Kapitel 6

Anwendung und kritische Reflexion

In diesem Kapitel erfolgt die Anwendung der Methodik anhand eines konzeptionellen Fall-
beispiels aus dem Bereich der Mikroproduktion. Dieses wurde im Sonderforschungsbereich
Transregio 29 zur integrativen Darstellung der Teilprojektergebnisse verschiedener Doménen

t.482 Um die Anwendung der Methodik iiberschaubar zu halten, werden

kollaborativ entwickel
in Abschnitt 6.1 einige elementare Rahmenbedingungen festgelegt und Annahmen getroffen.
Anschliefsend erfolgt in den Abschnitten 6.2 und 6.3 die Gestaltung und Analyse des exempla-
rischen Geschéftsmodells. Hierbei wird das prototypische Software-Werkzeug unterstiitzend
eingesetzt. In Abschnitt 6.4 erfolgt die Bewertung der Methodik sowie die kritische Reflexion
der gewonnenen Erkenntnisse. Das Kapitel schliefst mit einen zusammenfassenden Fazit in

Abschnitt 6.5.

6.1 Ausgangssituation und Annahmen

Da es sich bei der Mikroproduktion um einen noch relativ jungen Industriezweig des Maschi-
nenbaus handelt, ist bisher noch kein umfassendes Anwendungs-Know-how vorhanden. So
bestehen fiir potenzielle Kunden zum gegenwértigen Zeitpunkt grofse Eintrittsbarrieren, da
die Etablierung umfassender Standardlosungen, z. B. im Bereich des Werkzeugmanagements,
der Messtechnik oder der Instandhaltung bislang noch aussteht. Die l6sungsorientierte In-
tegration derartiger Dienstleistungen kann daher fiir den Anwender der Technologie einen
zusitzlichen Mehrwert schaffen. Die Realisierung eines addquaten Nutzenversprechens er-

fordert innovative Geschéftsmodelle, die dem Kunden eine Investitionssicherheit durch die

482 yo]. Meier et al. 2013, S. 573 ff., Meier u. Uhlmann 2012, S. 16 und Uhlmann et al. 2012, S. 309 ff.
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nutzenorientierte Integration von Sach- und Dienstleistungen bieten.*3 Allerdings spielt da-
bei die Anzahl der Leistungskomponenten fiir den Kunden eine untergeordnete Rolle, wenn
sich die Bediirfnisse und das angebotene Nutzenversprechen nicht vollstindig decken.*®* Um
den Mehrwert fiir den Kunden deutlich zu machen, miissen daher auch die Kundenvorteile

durch die systematische Beschreibung innovativer Geschéaftsmodelle kommuniziert werden.

Ein geeigneter Einsatzbereich fiir mikroproduktionstechnische Fertigungsverfahren ist die
Uhrenindustrie, die durch einen hohen Bedarf an innovativen Fertigungsverfahren fiir die
Herstellung filigraner mechanischer Bauteile mit kleinsten Abmessungen geprigt ist.*8> Die-
ser Bedarf wird im Folgenden anhand einer exemplarischen Anbieter-Kunden-Beziehung auf-

gezeigt.

Der Uhrenhersteller Omichron setzte bisher auschlieflich mechanische Armbanduhren im
mittleren Preissegment ab und mdchte in Zukunft besonders hochwertige und konstruk-
tiv aufwendige, mechanische Chronographen im Hochpreissegment anbieten. Aufgrund der
hohen Individualitdt dieser hochpreisigen Uhren ist die eigenstédndige Fertigung von Uhr-
werken erforderlich. Da Omichron bisher Abnehmer extern gefertigter Uhrwerke war, gehort
die Entwicklung und Fertigung von Uhrwerkplatten nicht zur Kernkompetenz des Uhrenher-
stellers. Dementsprechend fehlt das notwendige mikroproduktionstechnische Know-how zur

eigenstandigen Fertigung einer wie in Abbildung 6.1 dargestellten Uhrwerkplatte.

Abbildung 6.1: Uhrwerkplatte und Aufzugswelle?s

Aus dieser strategischen Neuausrichtung resultiert ein sehr spezifisches Anforderungsprofil,
das die Zusammenarbeit mit einem Losungsanbieter aus dem Bereich der Mikroproduktions-
technik erfordert. Omichron beauftragt das Anbieterunternehmen MicroS+, das die erforder-
lichen Schliisselfdhigkeiten aufweist, um den gewiinschten Fertigungsprozess beim Kunden

zu implementieren.

483 yvol. Meier u. Uhlmann 2012, S. 16.
484 ygl. Belz 2005, S. 326.

485 ygl. Uhlmann et al. 2012, S. 312f.
486 Uhlmann et al. 2012, S. 313.
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Das Anbieterunternechmen MicroS+ hat sich iiber viele Jahre von einem Hersteller von Mi-
krofrasmaschinen zu einem Losungsanbieter etabliert und offeriert seinen Kunden hoch in-
dividuelle Komplettlosungen zur Entwicklung, Realisierung, Distribution sowie Integration
von Mikroproduktionsprozessen in bestehende Fertigungsablaufe. MicroS+ agiert bereits seit
vielen Jahren in einem Markt, der durch eine steigende Nachfrage an Mikrosystemlosungen
geprigt ist. Aufgrund der Komplexitdt dieser integrierten Leistungsangebote gibt es nur
wenige Wettbewerber am Markt. Das Eintreten von neuen Wettbewerbern kann fiir die wei-

tergehende Betrachtung dieser Geschéftsbeziehung daher vollstéindig ausgeschlossen werden.

Messstation Roboter Mikrofrasstation Erodierstation

Ablage Ablage Reinigungs- Ubergabe-

. . . g Input
i. O. n.i. O station station P

Abbildung 6.2: Flexibles mikroproduktionstechnisches Fertigungssystem*s7

Unter Beriicksichtigung dieser Annahmen wird im Folgenden die Geschéftsbeziehung zwi-
schen diesen beiden Partnern im Detail betrachtet. Aus der Perspektive der Sachleistung
wird dabei ein flexibles Fertigungssystem (Abbildung 6.2) zugrunde gelegt, das aufgrund sei-
nes modularen Aufbaus eine Vielzahl an Geschéftsmodellszenarien fiir die Mikroproduktion
abdeckt.*®® Vor diesem Hintergrund soll verdeutlicht werden, wie ein IPS? die kontinuierli-
che Anpassung seiner Leistungsbestandteile an gednderte Kundenbedarfe mittels innovativer,
dynamischer Geschéaftsmodelle ermoglicht. Dies wird durch die Darstellung eines Geschéfts-

modellwechsels von einem anbieterbetriebenen zu einem kooperationsintensiven Geschéfts-

487 Uhlmann et al. 2012, S. 320.

488 Das Demonstratorprojekt des Sonderforschungsbereiches Transregio 29 setzt den Fabrikbetrieb in einem
Szenario der Mikroproduktionstechnik um und entwickelt dabei das in Abbildung 6.2 dargestellte flexible
Fertigungssystem, das zur Integration und Verifikation der Forschungsergebnisse aller Teilprojekte dient
(vgl. Uhlmann et al. 2012, S. 3191f.).
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modell realisiert, das mit einem vollig neuartigen Nutzenversprechen einhergeht. Dariiber
hinaus werden inkrementelle Anpassungen des kooperationsintensiven Geschéftsmodells iiber
die Zeit dargestellt.?8?

6.2 Gestaltung des Geschaftsmodells

Die strukturierte Anwendung der Methodik des Business Model Engineering erfolgt ent-
sprechend der Phasen- und Aktivitdtenfolge des integrierten Vorgehensmodells aus Ab-
schnitt 5.4.1. In Abschnitt 6.2 wird zundchst die Struktur des Geschéaftsmodells in quali-

tativer Form beschrieben.

6.2.1 Definition des anbieterseitigen Geschaftskonzepts

Zunichst erfolgt die Definition des Geschéftskonzepts von MicroS+, das an den strategi-
schen Unternehmenszielen des Anbieterunternehmens ausgerichtet ist. Es beinhaltet den
anbieterseitigen Losungsraum fiir die Realisierung zukiinftiger Geschéftsmodelle. Es ist so-
mit die Basis flir die Ausgestaltung des dynamischen Geschéftsmodells fiir Omichron. In
den Abbildungen 6.3 und 6.4 wird eine Auswahl exemplarischer Ausprigungen aus dem

Geschiaftskonzept von MicroS+ dargestellt.

Das Unternehmen bietet neben reinen Sach- und Dienstleistungen auch System- und Integra-
tionsleistungen an. So werden z. B. flexible mikroproduktionstechnische Fertigungssysteme
fiir die Herstellung von Uhrwerkskomponenten angeboten, die integrierende Dienstleistungs-
anteile beinhalten. Uber den klassischen Eigentumserwerb hinaus werden auch weitere Nut-
zenversprechen, z. B. Verfiigharkeits- und Ergebnisgarantien oder der fertigungstechnische

Know-how-Aufbau dem Kunden offeriert.

Im Industriezweig der Mikroproduktionstechnik erfolgt die Individualisierung der Leistun-
gen liber das verflighare Basisangebot hinaus in direktem Kundenkontakt durch anwendungs-
und kundenspezifische Beratung.**® MicroS+ adressiert folglich sowohl spezifische Kunden-
segmente im Bereich des Basisangebots als auch Einzelkunden bei System- und Integrati-

onsleistungen.

489 Uhlmann et al. 2012, S. 319 ff.
490 yg]. Uhlmann et al. 2012, S. 314.
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Abbildung 6.3: Exemplarische Partialmodellausprigungen des Geschdftskonzepts
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Abbildung 6.4: Exemplarische Ausprigungen relationaler Komponenten

Da MicroS+ bereits seit vielen Jahren erfolgreich am Markt agiert, hat das Unternechmen

ein umfassendes Netzwerk an Schliisselpartnern aufgebaut, die eine flexible und individuelle

Anpassung des Leistungsangebots an unterschiedliche Kundenbedarfe unterstiitzen. Dariiber

hinaus sind verschiedene Ertragsmechanismen realisierbar. Bei einer Ergebnisgarantie erfolgt

z. B. eine ergebnisorientierte Abrechnung in Abhéngigkeit von der Produktionsmenge.
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6.2.2 Definition von nutzenorientierten Flexibililitatsoptionen

Die Wahl eines geeigneten Geschéftsmodells hiangt mafsgeblich von den Fahigkeitsprofilen
beider Parteien sowie der Definition von geeigneten Flexibilitdtoptionen ab. Omichron be-
sitzt bisher nicht die Féhigkeiten eine Mikrofrdsmaschine zu bedienen und die notwendigen
Umgebungsbedingungen fiir diese zu schaffen. Aus diesem Know-how-Defizit resultieren eine
Reihe von Unsicherheiten. Die Uncertainty Map unterstiitzt die Strukturierung der Kunden-
bedarfe unter Beriicksichtigung verschiedener Unsicherheitsfaktoren.*®! Tabelle 6.1 fasst die

abgeleiteten priméren und sekundaren Flexibilitdtsoptionen zusammen.

Tabelle 6.1: Nutzenorientierte Flexibilitdtsoptionen

Primare Flexibilitdtsoptionen Sekundiare Flexibilititoptionen
1. Bereitstellung von Anbieterpersonal 4. Verfiigbarkeitsgarantie

2. Ergebnisgarantie 5. OEE-Optimierung (bei Bedarf)
3. Stiickerlse 6. Automatisierung (bei Bedarf)

Zum Aufbau des mikroproduktionstechnischen Know-hows beim Kunden, wird initial ein
anbieterbetriebenes Geschéftsmodell zugrunde gelegt, bei dem der Anbieter alle Fertigungs-
prozesse iibernimmt. Dabei liegt es in der Verantwortung von MicroS+ die Bereitstellung
qualifizierter Mitarbeiter, die Durchfiihrung fertigungsbegleitender Prozesse sowie die Pro-
duktion des vereinbarten Teilespektrums sicherzustellen (1. Flexibilitdtsoption: Bereitstel-
lung von Anbieterpersonal). Der Anbieter garantiert fiir das Fertigungsergebnis des IPS?
(2. Flexibilitatsoption: Ergebnisgarantie) und rechnet nach produzierten Einheiten ab (3. Fle-

xibilitdtsoption: Stiickerlose).

Sobald das Know-how fiir die Maschinenbedienung beim Kunden vorhanden ist, kann ein
Geschaftsmodellwechsel zu einem kooperationsintensiven Geschéaftsmodell mit Verfiighar-
keitsgarantie (4. Flexibilitatsoption: Verfiigbarkeitsgarantie) erfolgen. Hierbei gilt es fiir den
Anbieter, das Ausfallrisiko fiir diejenigen Komponenten der Mikrofréasstation zu minimie-
ren, deren Ausfall die Funktionsfahigkeit des gesamten Fertigungssystems beeintrachtigt.
Um dies sicherzustellen, erfolgt beispielsweise die Optimierung ausfallkritischer Baugrup-
pen bzw. Bauteile. Weiterhin lassen sich unterschiedliche Sensoren integrieren, mittels derer

492

der Betriebszustand des Fertigungssystems iiberwacht werden kann.*”< Vor diesem Hinter-

grund wird dem Kunden eine Optimierung der Overall Equipment Effectiveness (OEE) als

491 giehe Abschnitt 5.2.3, Abbildung 5.3, S. 89 sowie Abbildung B.3, S. 152.
492 yo]. Uhlmann et al. 2012, S. 316.
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Mafs fiir die Wertschopfung des Fertigungssystems angeboten (5. Flexibilitdatsoption: OEE-
Optimierung).4% Zusitzlich wird die Méglichkeit zur Kapazititserhchung mittels einer ro-
boterbasierten Automatisierung offeriert (6. Flexibilitdtsoption: Automatisierung). Die Fle-
xibilitdtsoptionen 5 und 6 werden bei Bedarf durch den Kunden aktiviert. Somit ist eine

inkrementelle Anpassung des kooperationsintensiven Geschéaftsmodells moglich.

6.2.3 Selektion relevanter Partialmodellauspragungen

Auf Basis der Flexibilitdtsoptionen wird die Geschéftsbeziehung nun in verschiedene Phasen
eingeteilt, fiir die jeweils die Selektion relevanter Partialmodellauspriagungen mithilfe des

morphologischen Kastens erfolgt.

Bei der initialen Phase handelt es sich um ein anbieterbetriebenes Geschiftsmodell.#%* Dieses
beinhaltet eine Integrationsleistung aus einem komplexen, produktionsbezogenenen Investi-
tiongut (Mikrofrésstation) sowie funktionsschaffenden, funktionserhaltenden und schulenden
Dienstleistungen. Diese Leistungen erzeugen integrierte Nutzenversprechen mit den interde-
pendenten Auspragungen Ergebnisgarantie, Know-how-Aufbau und Leistungsflexibilitit. Das
Nutzenversprechen der Ergebnisgarantie kann {iber die zu produzierenden Soll-Einheiten
(Uhrwerkplatten) quantifiziert werden. Das Angebot intergrierter Nutzenversprechen hat
verschiedene Auswirkungen auf die Geschéftsbeziechung. Im Rahmen der Ergebnisgaran-
tie seitens MicroS+ wird eine Risikominimierung fiir den Kunden realisiert, da von dem
Anbieter Markt- und Absatzrisiken iibernommen werden. Uberdies wird das fiir die Uhr-
werkfertigung erforderliche Kunden-Know-how geschaffen. Ferner ist der Anbieter fiir die
Ausfithrung aller Schliisselprozesse, z. B. Installation, Beschaffung, Instandhaltung, Betrieb
und Werkzeugmanagement verantwortlich. MicroS+ liefert zudem alle erforderlichen Schliis-
selressourcen und -fihigkeiten zur Erbringung dieser Prozesse. Das Wertschopfungsnetzwerk
besteht aus dem Kunden Omichron, einem Sachleistungszulieferer (Spindel) und dem Anbie-
ter. Aus der Zusammenarbeit und Arbeitsteilung im Wertschopfungsnetzwerk ergeben sich
primér Ertrags- und Kooperationspotenziale. Der Ertragsmechanismus wird durch eine er-
gebnisorientierte Abrechnung mit einer monatlichen Pauschale kombiniert. Aufgrund dieser
Kombination von periodisch fizen und variablen Ertragsstromen kann die Ubernahme des

Absatzrisikos seitens des Anbieters eingegrenzt werden. Kostentreiber sind dabei insbeson-

493 Die Overall Equipment Effectiveness (Gesamtanlageneffektivitiit) ist eine iibergeordnete Verfiighar-
keitskennzahl fiir eine Maschine oder eine Anlage. Sie erfasst Storungen ebenso wie Riist- und Ein-
richtzeiten, Kurzstillstdnde oder verringerte Taktgeschwindigkeiten und besteht aus den Komponenten
Verfiigharkeits-, Leistungs- und Qualitétsfaktor (vgl. Strunz 2012, S. 630).

494 Die Partialmodellauspriigungen des initialen Geschiftsmodells werden in Abbildung 6.5 auf Seite 115
unter Verwendung eines morphologischen Kastens dargestellt.
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dere die Personalkosten und die Abschreibungen auf das Fertigungssystem.

In der zweiten Geschiftsmodellphase?® garantiert der Anbieter die Verfiigbarkeit der Mikro-
frasstation. Folglich stehen funktionserhaltende, optimierende und beratende Dienstleistun-
gen im Vordergrund. Die Quantifizierung des Nutzenversprechens erfolgt iiber die Kennzahl
OFE. Die Schliisselprozesse werden zwischen den Parteien aufgeteilt. Der Kunde iibernimmt
nun eigenstiandig den Betrieb der Mikrofrasstation. Die monatliche Pauschale wird durch
eine verfiigharkeitsorientierte Abrechnung in Abhéngigkeit der Kennzahl OEE ergénzt. Fiir

das Werkzeugmanagement kann bei Bedarf ein industrieller Dienstleister aktiviert werden.

6.2.4 Konkretisierung der Partialmodelle

Zur Konkretisierung der Partialmodelle werden die relationalen Komponenten der beiden
Geschéftsmodellphasen spezifiziert. Hierfiir werden die Aufgaben-, Risiko- und Wertever-
teilung sowie die Eigentumsverhéltnisse im Wertschopfungsnetzwerk festgelegt. Weiterhin
werden die Kostenstruktur und der Ertragsmechanismus durch eine Quantifizierung fixer

und variabler Bestandteile festgelegt.*%

In der initialen Phase der Geschéftsbeziehung verbleibt das flexible Fertigungssystem im
Figentum des Anbieters. Da dieses allerdings am Fertigungsstandort von Omichron inte-
griert wird, befindet es sich im Besitz des Kunden. Die Dienstleistungsinitiierung erfolgt
in einem anbieterbetriebenen Geschéftsmodell allein durch den Anbieter. Aufgrund der er-
gebnisorientierten Abrechnung trégt der Anbieter zusétzlich zum Produktionsrisiko auch das
Absatzrisiko. Die Werteverteilung im Wertschépfungsnetzwerk wird durch eine Bruttovertei-
lung ohne Kostenverrechnung realisiert. Zusatzkosten werden nach dem Verursacherprinzip

verrechnet.*97

Im kooperationsintensiven Geschéftsmodell mit Verfligharkeitsgarantie (Abbildungen 6.8)
verbleibt das flexible Fertigungssystem weiterhin im FEigentum des Anbieters und im Besitz
des Kunden. Die Dienstleistungsinitiierung erfolgt weiterhin durch den Anbieter, da er die

Verfiigharkeit des Fertigungssystems garantiert.

495 Die Partialmodellausprigungen des kooperationsintensiven Geschiftsmodells werden in Abbildung 6.7
auf Seite 116 unter Verwendung eines morphologischen Kastens dargestellt.

496 In Anhang B wird in der Abbildung B.4 auf Seite 153 die Festlegung des Ertragsmechanimus anhand
des prototypischen Software-Werkzeugs aufgezeigt.

497 Fiir das initiale Geschiiftsmodell werden die Ausprigungen der relationalen Komponenten in Abbil-
dung 6.6 auf Seite 115 unter Verwendung eines morphologischen Kastens dargestellt.
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Abbildung 6.5: Ezemplarische Partialmodellausprigungen (Phase 1
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Abbildung 6.6: Ezemplarische Auspraigungen relationaler Komponenten (Phase 1)

498 Die mit ,SD“ gekennzeichneten Ausprigungen werden fiir die systemdynamische Modellierung in Ab-
schnitt 6.3 zugrunde gelegt (A - Anbieter MicroS+, K - Kunde Omichron, SP 1 - Schliisselpartner 1

Spindelzulieferer).
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Abbildung 6.7: Exemplarische Partialmodellausprigungen (Phase 2)1%°
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Abbildung 6.8: Ezemplarische Ausprigungen relationaler Komponenten (Phase 2)

499 Die mit ,SD* gekennzeichneten Ausprigungen werden fiir die systemdynamische Modellierung in Ab-
schnitt 6.3 zugrunde gelegt (A - Anbieter MicroS+, K - Kunde Omichron, SP 1 - Schliisselpartner 1
Spindelzulieferer, SP 2 - Schliisselpartner 2 Werkzeugmanagement-Dienstleister).
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Fiir die Werkzeugversorgung und -aufbereitung kann bei Bedarf ein industrieller Dienstleister
aktiviert werden. Die Ubernahme des Verfiigharkeitsrisikos durch den Anbieter spiegelt sich
direkt im verfiigbarkeitsorientierten Ertragsmechanismus wider. Das Absatzrisiko liegt nun
allerdings allein beim Kunden. Die Werteverteilung im Wertschopfungsnetzwerk erfolgt jetzt
iiber eine Nettoverteilung mit Kostenverrechnung. Zusétzliche Kosten werden i. S. einer hy-
briden Kombination auf den Verursacher (z. B. Bruchkosten bei Fehlbedienung der Maschine
durch den Kunden) bzw. auf den Risikotriager (z.B. Reparaturkosten bei anbieterseitig zu

verantwortenden Maschinendefekten) verrechnet.’®

6.2.5 Erstellung eines dynamischen Geschaftsmodell-Prototyp

Als Ergebnis des iterativen Gestaltungsprozesses liegt nun eine qualitative Beschreibung der
Geschaftsbeziehung vor. Dabei wurden zwei Geschéftsmodellphasen festgelegt, deren Par-

tialmodellauspréagungen jeweils unter Anwendung der morphologischen Analyse spezifiziert

wurden.%%!
Nutzenversprechen
Nutzen o
7 + N
/ \
Wertschopfungs-
architektur

Schliisselressourcen

Schliisselprozesse

" +
+
Werte
—_— +—' —_—

Ertragsmechanismus Gewinnformel Kostenstruktur

Abbildung 6.9: Subsystem-Diagramm

500 Fiir das kooperationsintensive Geschiiftsmodell werden die Auspriagungen der relationalen Komponenten
in Abbildung 6.8 auf Seite 116 unter Verwendung eines morphologischen Kastens dargestellt.
501 siche Abbildung 6.6, S. 115, Abbildung 6.8, S. 116, Abbildung 6.6, S. 115 und Abbildung 6.8, S. 116.
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Der iterative Gestaltungsprozess fiir IPS?-Geschiftsmodelle wird durch ein prototypisches
Software-Werkzeug unterstiitzt. Als Endergebnis werden hierbei ausgehend von den in den je-
weiligen Aktivitdten selektierten Partialmodellauspriagungen die entsprechenden SD-Module
aus der Partialmodellbibliothek in ein generisches Geschéftsmodell mit SD-Modulen iiber-
fithrt. Abbildung 6.9 stellt das generierte Subsystem-Diagramm mit den fiir das vorliegende
Fallbeispiel relevanten SD-Modulen dar. Darauf aufbauend kann nun das dynamische Ver-

halten des IPS2-Geschiiftsmodells analysiert werden.

6.3 Analyse des Geschaftsmodells

Aufbauend auf der qualitativen Beschreibung des Geschéftsmodells erfolgt die dynamische
Analyse unter einer spezifischen Problemstellung. In den Abschnitten 6.3.1 bis 6.3.5 werden

die Aktivitdten des Analyseprozesses beschrieben.

6.3.1 Modellzweck und Problemartikulation

Bei der Gestaltung des Geschiftsmodells wurden fiir die Geschéftsbeziehung zwischen Omi-
chron und MicroS+ zwei grundlegende Geschéftsmodellphasen festgelegt. In der ersten Phase
erfolgt der Aufbau des Anwendungs-Know-hows beim Kunden. In der zweiten Phase garan-
tiert der Anbieter fiir die Verfiigharkeit des flexiblen Fertigungssystems. Vor diesem Hinter-
grund werden drei Problembereiche untersucht, die neben phasenspezifischen Fragestellungen

auch Fragestellungen zum Geschéftsmodellwechsel beinhalten.

1. Welche Auswirkungen haben Maschinenstérungen auf den ergebnisorientierten Ertrags-
mechanismus in der initialen Geschéftsmodellphase? Wie muss der ergebnisorientierte
Ertragsmechanismus konkret ausgestaltet sein, um das Ergebnisrisiko angemessen auf die

Akteure in der Geschéftsbeziehung zu verteilen?

2. Welche Auswirkungen hat ein Einbruch der organisatorischen Verfiigharkeit auf die ge-

nerierten Werte im Geschaftsmodell?

Zur Definition der Problemgrenze werden systemrelevante Variablen endogenisiert. Dies ge-
schieht durch das in Tabelle 6.2 dargestellte Problem-Grenzen-Diagramm, wobei endogene,

exogene und ausgegrenzte Grofen unterschieden werden.

118



Anwendung und kritische Reflexion

Tabelle 6.2: Problem-Grenzen-Diagramm

Endogen Exogen Ausgegrenzt
Bestand gefertigter Bestellungen von Wettbewerber
Uhrwerkplatten Uhrwerkplatten
Auftragsbestand Instandhaltungspersonal des Personal der Schliisselpartner
Instandhaltung Anbieters
Bedienerpersonal des Kunden | Bedienerpersonal des Arbeitsmarkt
Anbieters
Anwendungs-Know-how und flexibles Fertigungssystem Kapitalmarkt
Erfahrung des Kunden (mit Mikrofrésstation)

Bestand an
Fertigungswerkzeugen

Bestand an Rohmaterialien

Ertréage

Kosten

Weiterhin wird in einem Referenz-Zeitverlauf-Diagramm das erwartete Verhalten der Er-

tragsstrome iiber die Zeit dargestellt.???

6.3.2 Dynamische Problemkonkretisierung

Fiir die Geschéftsbeziehung von MicroS+ und Omichron wurden bereits bei der Gestaltung
des Geschiftsmodells spezifische Partialmodellauspragungen identifiziert. Fiir die weitere
Untersuchung werden die sechs SD-Module Nutzenversprechen, Schliisselprozesse, Schliis-
selressourcen, Ertragsmechanismus, Kostenstruktur sowie Werte zugrunde gelegt.’*® Die Be-
ziehungen zwischen den Variablen und die grundlegende Feedbackstruktur im Geschéaftsmo-
dell werden exemplarisch in Abbildung 6.10 mithilfe eines Ursache- Wirkungs-Diagramms

dargestellt.?%4

Weiterhin liegen durch den generischen Geschéftsmodell-Prototyp bereits vordefinierte SD-
Module als Bestands-Fluss-Diagramme vor,”® die im Kontext der Problemstellung eine Kon-
kretisierung erfahren haben. Deren Erlauterung erfolgt in Abschnitt 6.3.3 im Zuge der Be-

schreibung mathematischer Funktionszusammenhéange.

02 Ein Referenz-Zeitverlauf-Diagramm wird im Anhang in Abbildung B.7 auf Seite 156 durch Anwendung

des Software-Prototyps dargestellt.
503 siehe Abschnitt 6.2.5, S. 117, insbesondere Abbildung 6.9.
504 siehe Abschnitt 4.2.2, S. 73ff.
505 siche Abschnitt 4.2.2, S. 73 ff.

119



Anwendung und kritische Reflexion
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Abbildung 6.10: Ursache- Wirkungs-Diagramm®°°

6.3.3 Formulierung des Simulationsmodells

507 auf iibergeordneter Ebene struktu-

Im Folgenden werden die im Subsystem-Diagramm
rierten SD-Module auf einer detaillierteren Ebene vorgestellt. Die Komponenten werden
durch mathematische Funktionszusammenhénge und die Initialisierung der Bestandsgrofsen
spezifiziert. Auf diese Weise entsteht ein umfassendes Gleichungssystem, in dem jede pro-

blemrelevante Komponente des Geschiftsmodells durch eine Gleichung beschrieben wird.?%®

Die Wertschopfungsarchitektur besteht aus den Komponenten Schlisselprozesse, Schliissel-

ressourcen und Schliisselfihigkeiten.”®® Fiir die vorliegende Fragestellung werden die Schliis-

506 STERMAN entwickelt ein #hnliches Ursache-Wirkungs-Diagramm im Kontext der vorbeugenden Instand-

haltung (vgl. Sterman 2000, S. 71).
7 siehe Abbildung 6.9, S. 117.

508 Die mathematischen Funktionszusammenhiinge sind im Anhang D ab Seite 162 im Detail aufgefiihrt.
Dabei werden neben den Funktionszusammenhéngen auch Einheiten in geschweiften Klammern hervor-
gehoben. Sofern keine Einheiten vorliegen, wird die Variable als dimensionslos gekennzeichnet.

509 Schliisselfihigkeiten sind nicht direkt im entwickelten SD-Modell integriert, werden jedoch im Kontext
der Schliisselressource Bedienerpersonal des Kunden tiber die Aspekte Know-how-Aufbau und Erfah-
rungswissen indirekt adressiert.
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Abbildung 6.11: Schliisselprozess Betrieb®!

selprozesse Betrieb, Werkzeugmanagement, Instandhaltung sowie Beschaffung von Rohmate-

rialien in Bestands-Flussdiagramme iiberfiihrt.5!°

In Abbildung 6.11 ist der Schliisselprozess Betrieb dargestellt. Fiir das betrachtete Geschéfts-
modell gelten als Startpunkt eingehende Bestellungen fiir Uhrwerkplatten, welche z. B. vom
Montagebereich des Unternehmens Omichron ausgelost werden kénnen. Im Szenario ist am
Ende der Laufzeit ein Nachfrageanstieg vorgesehen, der iiber eine Hilfsvariable aktiviert
werden kann und damit die Bestellrate beeinflusst. Der resultierende Bestellbestand wird
sukzessive liber die Zeit abgearbeitet. Die Fertigungsrate fiir die Uhrwerkplatten wird durch
die Schliisselressourcen Werkzeuge, Rohmaterialien und Bedienerpersonal sowie durch die
Sachleistungskomponente Mikrofrisstation restringiert. Unter Verwendung der Minimum-
Funktion wird die resultierende Fertigungsrate ermittelt, wobei die Ressource mit dem grofs-

ten Engpass der Berechnung zugrunde gelegt wird. Anschliefend fliefsen die gefertigten Uhr-

510 Fiir die Beschreibung des konzeptionellen Fallbeispiels werden lediglich die Schliisselprozesse Betrieb
und Werkzeugmanagement im Detail erlautert. Das Bestands-Flussdiagramm fiir den Schlisselprozess
Instandhaltung ist in Anhang C in Abbildung C.1 auf Seite 160 dargestellt. Das Bestands-Flussdiagramm
fiir den Schlisselprozess Beschaffung von Rohmaterialien ist in Anhang C in Abbildung C.2 auf Seite
160 dargestellt. Die entsprechenden mathematischen Funktionszusammenhénge werden in Abschnitt D
ab Seite 162 detailliert aufgeschliisselt.

511 Die kursiv dargestellten Variablen stellen Verkniipfungen zu anderen Komponenten dar. Beispielsweise
beeinflusst die technische Verfigbarkeit aus der Komponente Instandhaltung (siehe Abbildung C.1, S. 160)
die Ist-Kapazitéit der Mikrofrasstation.
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Abbildung 6.12: Schlisselprozess Werkzeugmanagement durch Schlisselpartner

werkplatten in den Bestand der Qualitdatskontrolle. Der bei der Fertigung auftretenden Feh-

lerrate entsprechend erfolgt eine Unterteilung in fehlerfreie und fehlerhafte Uhrwerkplatten.

In Abbildung 6.12 wird als weiterer Schliisselprozess das Werkzeugmanagement dargestellt,
der bei Bedarf durch einen externen Schliisselpartner ausgefiihrt werden kann. Ausgehend
von den Bestellungen an Uhrwerkplatten aus dem Schlisselprozess Betrieb werden je nach
verfiigharem Werkzeugbestand die fiir die Fertigung erforderlichen Fraswerkzeuge unter Be-
riicksichtigung der Wiederbeschaffungszeit nachbestellt. Nach einer entsprechenden Nut-
zungsdauer werden verschlissene Fraswerkzeuge entsorgt. Eine Wiederaufbereitung ist nicht
vorgesehen. Aus der Kapazitit der Werkzeuge und dem Bestand an Werkzeugen ergibt sich

die werkzeugspezifische Fertigungsrate, die in den Schliisselprozess Betrieb einfliefst.

Weiterhin miissen Schlisselressourcen fiir die Modellierung der Wertschopfungsarchitektur
beriicksichtigt werden. Fiir das Fallbeispiel ist insbesondere der Aufbau des Anwendungs-
Know-hows beim kundenseitigen Bedienerpersonal durch Schulungen relevant. Dieser Aspekt
wird im SD-Modul der Schliisselressource Bedienerpersonal des Kunden in Abbildung 6.13
abgebildet. Dabei wird der Know-how-Aufbau beim Bedienerpersonal unter Verwendung ei-
ner sog. aging chain®? abgebildet. Mithilfe der Konstante Schulungsdauer werden iiber die
Schulungsrate aus Bedieneranwértern geschulte Bediener generiert. Sobald das erforderliche
Wissensniveau erreicht ist, erfolgt im Modell automatisch ein Wechsel zum kooperations-
intensiven Geschéftsmodell. Mit dem Geschéftsmodellwechsel ist der Kunde eigenstindig
fiir den Betrieb verantwortlich. Entsprechend baut das Bedienerpersonal neben dem bereits
vorhandenen Fachwissen praxisbezogenes Erfahrungswissen auf, das tiber die Zeit einen (zu-

nehmend positiven) Einfluss auf die Fertigungs- und Qualitéitsrate hat.??

512 giehe Sterman 2000, S. 485.
513 Fiir die Beschreibung des konzeptionellen Fallbeispiels wird lediglich die Schliisselressource Bedienerper-
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Abbildung 6.13: Schlisselressource Bedienerpersonal des Kunden

Das Nutzenversprechen ist essenziell fiir ein IPS?-Geschiftsmodell und wird im vorliegenden
Modell mittels verschiedener Kennzahlen quantifiziert. Beim verfiigbarkeitsorientierten Nut-
zenversprechen ist die Kennzahl OEFE ausschlaggebend, die iiber das Produkt des Leistungs-,
Qualitits- und Verfiigharkeitsfaktors definiert wird.?** Diese Faktoren werden durch verschie-
dene Variablen aus den bestehenden SD-Modulen fiir die Schliisselprozesse Betrieb, Werk-
zeugmanagement und Instandhaltung ermittelt. Abbildung 6.14 stellt diese Zusammenhénge
in einem SD-Modul dar.’'® Fiir das ergebnisorientierte Nutzenversprechen ist die Anzahl
produzierter Uhrwerkplatten aus dem Schliisselprozess Betrieb entscheidend,’'® wobei die
Anzahl fehlerfrei gefertigter Uhrwerkplatten ausschlaggebend ist. Der mit diesem Nutzen-
verprechen einhergehende Aufbau des Anwendungs-Know-hows kann iiber die Hilfsvariable

Wissensniveau verdeutlicht werden.?'”

sonal des Kunden im Detail erldutert. Das Bestands-Flussdiagramm fiir die Schlisselressource Werkzeug
ist in Anhang C in Abbildung C.3 auf Seite 160 dargestellt. Die entsprechenden mathematischen Funk-
tionszusammenhénge werden in Abschnitt D ab Seite 162 detailliert aufgeschliisselt.

514 siehe Abschnitt 6.2.3, S. 113.

515 Aufgrund des informatorischen Charakters dieses SD-Moduls sind keine Bestandsgréfien hinterlegt.

516 siehe Abbildung 6.11, S. 121.

517 siehe Abbildung 6.13, S. 123.
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Abbildung 6.14: Quantifizierung des Nutzenversprechens

In enger Relation zum Nutzenversprechen muss der Ertragsmechanismus definiert werden.
Abbildung 6.15 integriert den ergebnis- und verfiigbarkeitsorientierten Ertragsmechanismus.
Fiir den ergebnisorientierten Ertragsmechanimus wird die Anzahl fehlerfrei gefertigter Uhr-
werkplatten zugrunde gelegt. Durch Multiplikation mit einem Stiickpreis (CPU - cost per
unit) wird der variable Bestandteil des Ertragsmechanismus realisiert. Analog erfolgt die

Vorgehensweise beim verfiigharkeitsorientierten Ertragsmechanismus.

OEE OEE Ertrag Ertrige

Ertrage OEE

D

Ertrige

ergebnisorientiert

Pauschale

Abbildung 6.15: Ertragsmechanismus
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Dabei wird die Abhéngigkeit des Ertragsmechanismus von der Kennzahl OFF iiber eine
Tabellenfunktion abgebildet. Neben diesen variablen Ertragsbestandteilen ist zusétzlich ein

fixer Ertragsbestandteil in Form einer Pauschale vorgesehen.

Wert

kum Wert

Gesamtkosten

Gesamtertrag

3

X3

. . o Verwaltungsaufwand
Ertrage Mitarbeitereinsatz

ergebnisorientiert Ertrige OEE

Abschreibung

WES Rohmaterial Schrottkosten

Aufwand  Werkzeugkosten

Abbildung 6.16: Werte

Ein weiterer essenzieller Bestandteil zur Ermittlung der generierten Werte im Geschéftsmo-
dell ist die Kostenstruktur. Bei der Kostenstruktur werden analog zum Ertragsmechanismus
eine Reihe von Variablen aus dem Gesamtmodell aufgegriffen, z. B. wird aus der Anzahl
verbrauchter Rohmaterialien der Rohmaterialaufwand abgeleitet.’'® Abbildung 6.16 fasst
wichtige Kostenarten im SD-Modul Werte zusammen. Die durch den Ertragsmechanismus
generierten Ertrage werden hierbei den Kosten gegeniibergestellt. Somit kénnen im Rahmen

der Szenarioanalyse Aussagen zur Wirtschaftlichkeit des Geschéftsmodells gemacht werden.

6.3.4 Simulation, Validierung und Modelltests

Nachdem die fiir die Geschéftsbeziehung von MicroS+ und Omichron relevanten SD-Module
in ein systemdynamisches Gesamtmodell mit entsprechenden mathematischen Funktionszu-
sammenhéngen iiberfithrt wurden, kann nun die Validierung des Modells unter Anwendung
verschiedener Modelltests erfolgen.’'® Zur Beurteilung der Validitit kommen Struktur- und
Parametertests, Verhaltenstests sowie Wirkungstests zum Einsatz.??° Eine Auswahl dieser

Modelltests wird im Folgenden verdeutlicht.

518 Aufgrund des informatorischen Charakters dieses SD-Moduls wird auf eine detaillierte Darstellung an
dieser Stelle verzichtet. Das Bestands-Flussdiagramm fiir die Kostenstruktur ist in Anhang C in Ab-
bildung C.4 auf Seite 161 dargestellt. Die entsprechenden mathematischen Funktionszusammenhinge
werden in Abschnitt D ab Seite 162 detailliert aufgeschliisselt.

519 siehe Abschnitt 5.3.3, S. 95ff. sowie Abbildung B.8, S. 157.

520 ygl. Grokler 2006, S. 258 ff.
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1. Unter Zuhilfenahme des Parametertests werden die gewahlten Grofen auf ihre Realitats-
nihe iiberpriift.’?! Da das Demonstratorprojekt des Sonderforschungsbereichs Transre-
gio 29 das in diesem Kapitel vorgestellte Szenario der Mikroproduktionstechnik in einem
physischen Demonstrator umsetzt, sind realitdtsnahe Daten zum flexiblen mikroprodukti-
onstechnischen Fertigungssystem verfiigbar. So wurden z. B. die Maschinenkapazitét, der
Anschaffungspreis und die Wiederbeschaffungszeit der Werkzeuge sowie der Rohmateri-

alpreis in das Modell integriert.

2. Der Dimensionskonsistenztest stellt sicher, dass alle im Modell verwendeten Variablen
konsistente Einheiten aufweisen. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund der entwi-
ckelten mathematischen Gleichungssysteme und Funktionszusammenhénge relevant. Der
Uberpriifungsvorgang wird hierbei durch die verwendete Simulationssoftware i Think un-
terstiitzt. Fiir das in diesem Kapitel entwickelte SD-Modell werden die Funktionszusam-

menhénge mit den verwendeten Einheiten in Anhang D aufgefiihrt.

3. Der Verhaltenssensitivititstest iiberpriift, ob eine plausible Anderung von Werten zu
grundsitzlich verdndertem Modellverhalten fithrt. Auch dieser Uberpriifungsvorgang wird
innerhalb der verwendeten Simulationssoftware iThink unterstiitzt. Dabei wird automa-
tisch eine Reihe von Simulationslaufen durchgefiihrt, bei denen die Initialwerte selektierter

Groflen variiert werden konnen.

4. Beim Generalisierungstest muss mittels Parametrisierung aus einer allgemeingiiltigen
Modellstruktur der zu untersuchende Spezialfall generiert werden.??? So wurde z. B. fiir
die Darstellung des SD-Moduls Schliisselressource Bedienerpersonal des Kunden die all-
gemeingiiltige Modellstruktur einer sog. aging chain zugrunde gelegt, die in der SD-

spezifischen Fachliteratur bei dhnlichen Fragestellungen etabliert ist.52?

6.3.5 Szenarioanalyse, Bewertung und Dokumentation

Mit dem validierten SD-Modell kénnen nun eine Reihe von Simulationen durchgefiihrt wer-
den, um die eingangs in Abschnitt 6.3.1 definierten Fragestellungen zu beantworten. Zur
Darstellung eines idealtypischen Verlaufs der Geschéftsbeziehung erfolgt zunéchst die Simu-
lation eines Basisszenarios. Im Anschluss wird ein Bedrohungsszenario vergleichend gegen-

iibergestellt.??4

521 ygl. GroRler 2006, S. 261.

522 ygl. GroRler 2006, S. 263.

523 giehe Abschnitt 6.3.3, S. 6.3.3ff.

524 SCHONEBORN folgt einer dhnlichen Vorgehensweise im Kontext des strategischen Controllings und ent-

wickelt ein Basisszenario sowie verschiedene Bedrohungsszenarien fiir ein idealtypisches Unternehmens-
modell (vgl. Schéneborn 2004, S. 159 f.).
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Abbildung 6.17: Basisszenario: Bestellungen
Basisszenario

Die Simulation des Basisszenarios erstreckt sich iiber einen Zeitraum von fiinf Jahren, wobei
der Integrationsschritt einen Monat betragt. Im Modell sind insgesamt 118 Gréften hinter-
legt. Zur Komplexititsbewaltigung werden im Folgenden nur diejenigen Modellgrofsen in
ihrer zeitlichen Konsequenz grafisch dargestellt, die im Kontext des Modellzwecks und der
Problemartikulation von essenzieller Bedeutung sind.’?® Zur Quantifizierung des Nutzenver-

sprechens stehen dabei folgende Grofen im Vordergrund:

» Anzahl fehlerfrei gefertigter Uhrwerkplatten (initiale Geschéftsmodellphase)
= Wissensniveau (initiale Geschéftsmodellphase)

s Kennzahl OEE (sekundédre Geschéiftsmodellphase)

Um den Wert des Geschéftsmodells zu verdeutlichen, werden dariiber hinaus folgende Grofen
untersucht:

s Ertrage

s Kosten

» Werte (Gewinn und Verlust)

Die Anzahl der Bestellungen (Abbildung 6.17) liefert fiir die Entwicklung dieser Grofen
den Ausgangspunkt und liegt in den ersten drei Jahren bei durschnittlich 3.500 Uhrwerk-
platten pro Monat. Diese Bestellmenge ist mit der maximalen Maschinenkapazitat der Mi-

krofrasstation von 3.850 Uhrwerkplatten pro Monat vereinbar. In den letzten zwei Jahren

525 siche Abschnitt 6.3.1, S. 118f.
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Abbildung 6.18: Basisszenario: Fertigungsrate

der Geschéftsbeziehung erfolgt ein Nachfrageanstieg auf ca. 3.800 Uhrwerkplatten pro Mo-
nat, welcher noch zu bewéltigen ist. Fiir das Basisszenario gelten iiberdies die in Anhang D

aufgefithrten initialen Werte fiir Bestédnde und Konstanten.

Abbildung 6.18 stellt die Fertigungsrate dar, die aus den Bestelleingéingen aus Abbildung 6.17
resultiert. Da der Bestellbestand einen initialen Wert von 50 Uhrwerkplatten aufweist und
die bestehenden Kapazitéiten eine Abarbeitung von mehr als 3.500 Uhrwerkplatten zulas-
sen, liegt in der initialen Phase der Geschéftsbeziehung im ersten Monat die Fertigungsrate
marginal iber den Bestelleingéingen, orientiert sich anschliefend jedoch exakt am Bestellein-
gang. Aufgrund der langjahrigen Erfahrung des Anbieters werden in der initialen Phase der

Geschiftsbeziehung ausschlielich fehlerfreie Uhrwerkplatten gefertigt.

Nach erfolgtem Know-how-Aufbau beim Kunden Omichron findet nach 18 Monaten ein
Geschéftsmodellwechsel statt, der im SD-Modell durch die Hilfsvariable Wissensniveau ge-
triggert wird.??® Durch Variation der Schulungsdauer kann auf diese Weise der Zeitpunkt
des Geschaftsmodellwechsels beeinflusst werden. Nach dem Geschéftsmodellwechsel erfolgt
der Betrieb durch den Kunden. Aufgrund seiner geringen Erfahrung kommt es zunéchst zu
einem leichten Einbruch in der Fertigungsrate. Dariiber hinaus wirkt sich die geringe Anwen-
dungserfahrung des Kunden bei der Bedienung auch auf die Fehlerrate aus. Entsprechend
liegt die Anzahl fehlerfrei gefertigter Uhrwerkplatten zunéchst unter der Gesamtfertigungs-
rate, ndhert sich aber mit zunehmender Anwendungserfahrung dem gewiinschten Zielwert

an. Dies resultiert in einer Verbesserung der Qualitatsfaktors, der in die OEE-Kennzahl ein-

526 giche Diagramm in Anhang E.1, Abbildung E.1, S. 168.
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Abbildung 6.19: Basisszenario: Generierte Werte

flieRt.?" In den letzten zwei Jahren kommt es zu einem Nachfrageanstieg an Uhrwerkplatten
(Abbildung 6.17). Aufgrund leichter Schwankungen in der Werkzeugverfiigharkeit kann die
erforderliche Bestellmenge nicht vollstandig gefertigt werden. Die Fertigungsrate pendelt sich

allerdings auf dem hoheren Niveau ein.

Abbildung 6.19 stellt die im Geschéftsmodell generierten Werte dar. Der Verlauf des Ertrags
bei der ergebnisorientierten Abrechnung resultiert aus der Anzahl fehlerfrei gefertigter Uhr-
werkplatten (Verlauf vor dem Geschéftsmodellwechsel). Nach dem Geschéftsmodellwechsel
wird mithilfe einer Tabellenfunktion nach der Kennzahl OEE abgerechnet. Folglich ist der
Nachfrageanstieg am Ende der Geschéftsbeziehung und der damit einhergehende Zuwachs
der Fertigungsrate nicht in den Ertrédgen sichtbar. Lediglich die positive Entwicklung des
Qualitatsfaktors, der in die Kennzahl OEE einfliefst, fiihrt zu einem leichten Anstieg der
Ertrdge. Insgesamt werden iiber die Geschiftsbeziehung positive Werte (Gewinne) erwirt-

schaftet. Daher kann im Basisszenario von einer soliden Finanzlage ausgegangen werden.
Bedrohungsszenario: Maschinenstorung und Rickgang der organisatorischen Verfiigbarkeit

Im Bedrohungsszenario wird zunéchst gezeigt, welche Auswirkungen Maschinenstérungen
auf die generierten Werte des Geschéftsmodells in der initialen Geschéftsmodellphase haben.
Fiir die zweite Geschéftsmodellphase mit Verfiigbarkeitsgarantie ist die Werkzeugverfiighar-
keit nicht mehr gegeben. Dabei werden sonstige Initialwerte des Basisszenarios beibehalten.

Der Aspekt der Maschinenstérung wird im SD-Modul Schliisselprozess Instandhaltung um-

527 siche Diagramm in Anhang E.1, Abbildung E.2, S. 168.
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Abbildung 6.20: Bedrohungsszenario: Fertigungsrate

gesetzt.??® Dort kénnen iiber Hilfsvariablen der Startzeitpunkt, die Dauer und die Intensitit
der Storung vorgegeben werden. Dies hat einerseits eine negative Wirkung auf die Maschi-
nenkapazitit in dem gewahlten Zeitraum. Andererseits werden auch zusétzliche Kosten fiir
die Reparatur der Maschine verursacht, die in das Wertemodell einflieften. In Abbildung 6.20
ist der resultierende Einbruch in der Anzahl gefertigter Uhrwerkplatten in der initialen Phase
der Geschéftsbeziehung deutlich sichtbar.

Neben der Maschinenstérung wird fiir die zweite Geschéftsmodellphase ein Riickgang der
Werkzeugverfiigharkeit angenommen, da der Anbieter zunéchst fiir die Werkzeugversorgung
selbst zustandig ist. Dieser Aspekt wird im SD-Modul Schliisselressource Werkzeug abgebil-
det.5® In der Folge kommt es zu einer Senkung des OEE, welche sich direkt im verfiighar-
keitsorientierten Ertragsmechanismus widerspiegelt.?*® Dariiber hinaus kommt es zu einer
deutlichen Senkung der Fertigungsrate (Abbildung 6.20) in der sekundéren Phase der Ge-
schiftsbeziehung. Abbildung 6.21 zeigt den resultierenden Verlauf des Wertemodells. In der
initialen Phase werden Verluste generiert, da die Kosten die erzielten ergebnisorientierten
Ertréage iibersteigen. In der sekunddren Phase wird zwar kein negatives Ergebnis erzielt,
dennoch ist ein leicht negativer Trend mit Schwankungen beim Ertrag und auch beim ge-
nerierten Wert ersichtlich. Auch wenn diese Entwicklung aus Anbietersicht noch vertretbar
ist, kann die geringe Werkzeugverfiigharkeit vor dem Hintergrund des Nachfrageanstiegs an

Uhrwerkplatten aus Kundensicht nicht hingenommen werden.

528 siehe Anhang C, Abbildung C.1, S. 160.
529 siehe Anhang C, Abbildung C.3, S. 160.
530 siche Anhang E.2, Abbildung E.3, S. 169.
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Abbildung 6.21: Bedrohungsszenario: Generierte Werte
Abwehrstrategien

Um das Ergebnisrisiko angemessen auf die Akteure in der Geschéftsbeziehung zu verteilen,
kann iiber einen gestaffelten Stiickertrag ein periodisch variabler Ertragsmechanimus rea-
lisiert werden. Dadurch werden bei geringeren Produktionsmengen vergleichsweise hohere
Stiickertrage verrechnet. Zur Abwehr des Bedrohungsszenarios in der initialen Geschéfts-
modellphase wird daher der Ertragsmechanismus mit dem in Abbildung 6.22 dargestellten

Stiickertrag realisiert.
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Abbildung 6.22: Variabler Stickertrag
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Abbildung 6.23: Abwehrstrategien: Fertigungsrate

Trotz des bestehenden Einbruchs in der Anzahl gefertigter Uhrwerkplatten (Abbildung 6.23)
kann in der initialen Phase der Geschéaftsbeziehung durch die Anpassung des Ertragsmecha-
nismus ein Verlust vermieden werden (Abbildung 6.24). Dariiber hinaus wird zur Sicherstel-
lung der organisatorischen Verfiigbarkeit ein Schliisselpartner fiir das Werkzeugmanagement
in das Wertschopfungsnetzwerk aufgenommen. Im SD-Modell wird das Modul Schliisselpro-
zess Werkzeugmanagement durch Schliisselpartner®! aktiviert. Auf Basis der bestehenden
Bestellungen an Uhrwerkplatten werden je nach verfiigharem Werkzeugbestand die fiir die

Fertigung erforderlichen Fraswerkzeuge automatisch nachbestellt.

In Abbildung 6.23 wird anhand des Verlaufs der Anzahl gefertigter Uhrwerkplatten deutlich,
dass durch das Hinzuziehen des Schliisselpartners die nachgefragte Anzahl an Uhrwerkplatten
gefertigt werden kann. Dariiber hinaus erreicht die Kennzahl OEE ein hohes Niveau und

bewirkt damit einen kontinuierlichen und soliden Verlauf der Ertragsstrome.

531 siche Abschnitt 6.3.3, Abbildung 6.12, S. 122.
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Abbildung 6.24: Abwehrstrategien: Generierte Werte

6.4 Bewertung der Methodik und kritische Reflexion

Anhand des konzeptionellen Fallbeispiels aus dem Bereich der Mikroproduktion konnte ge-
zeigt werden, dass Geschiftsmodelle fiir IPS? durch eine hohe Komplexitit und Dynamik
iiber die Geschéftsbeziehung gekennzeichnet sind. Die entwickelte Methodik konnte dabei
die Struktur und das Verhalten der Geschéaftsmodelle iiber die Zeit abbilden und liefert so-
mit einen wichtigen Beitrag fiir ein umfassendes Geschéftsmodellverstiandnis in heterogenen
Teams. Ferner wurden auch grundlegende Wechselwirkungen innerhalb des Geschéaftsmodells
und seiner Komponenten transparent gemacht. Fiir die strukturierte und wirtschaftliche An-
wendung der Methodik kam unterstiitzend ein prototypisches Software-Werkzeug zum Ein-
satz, welches die verschiedenen Techniken und Werkzeuge integriert. Mit der Entwicklung
eines konzeptionellen Geschéftsmodells einer exemplarischen Anbieter-Kunden-Beziehung

konnte die systematische Anwendbarkeit der Methodik bewiesen werden.

Der Forschungsprozess der vorliegenden Arbeit sowie das verwendete Fallbeispiel zeichnen
sich durch einen starken Fokus auf Fragestellungen der Grundlagenforschung aus. Zwar konn-
te im Kontext des Sonderforschungsbereichs Transregio 29 innerhalb des Teilprojekts HLB-
Geschiftsmodelle eine Auswahl der verwendeten Techniken und Werkzeuge zusammen mit

Praxispartnern und den Transferprojekten beispielhaft getestet und validiert werden.??? Je-

532 Einige Fallstudien, welche die Anwendung verschiedener Techniken dieser Arbeit adressieren, wurden
u. a. in Meier u. Boflau 2012, Meier u. Boflau 2013 und Rese et al. 2013 verdffentlicht.
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doch muss eine umfassende, praxisorientierte Anwendbarkeit der Methodik noch durch wei-
tere empirische Untersuchungen und Fallstudien bestétigt werden. Aufgrund der offenen und
erweiterbaren Gestaltung der Methodik kann jedoch sichergestellt werden, dass zukiinftig er-
forderliche Techniken und Werkzeuge in das Business Model Engineering integriert werden
konnen. Damit sind die Grundlagen gegeben, um losungsorientierte IPS%-Geschiiftsmodelle
in der Praxis entwickeln zu konnen und auf diese Weise Unternehmen des Maschinen- und

Anlagenbaus auf ihrem Weg zum Losungsanbieter zu unterstiitzen.

6.5 Zwischenfazit

In Kapitel 6 erfolgte die Anwendung und kritische Reflextion der Methodik anhand eines
konzeptionellen Fallbeispiels aus dem Bereich der Mikroproduktion. Hierfir wurden in Ab-
schnitt 6.1 die Ausgangssituation dargestellt und einige Annahmen getroffen. Im Rahmen
des Gestaltungsprozesses in Abschnitt 6.2 wurde ein Geschéftsmodell strukturell beschrie-
ben und anschliefend in Abschnitt 6.3 dessen zeitliche Entwicklung dargestellt. Ausgehend
von einem Basis- und Bedrohungsszenario konnten verschiedene Abwehrstrategien iiber die
Zeit fir eine robuste Ausgestaltung des Geschéiftsmodells dargestellt werden. Abschliefsend
wurde in Abschnitt 6.4 die Methodik bewertet und kritisch erortert. Dabei konnte die An-
wendbarkeit der Methodik bestétigt werden.
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