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Methodik zur Entwicklung von kollaborativen industriellen Produkt Service Systemen

Kollaborative Geschaftsmodelle
iIm Maschinenbau

A. Renz, F. Aydin, C. Galante, ]. Heidelbach, ]. L. Schmitt, S. Nebauer, S. Altmann

ZUSAMMENFASSUNG In der Maschinenbaubranche
bieten Dienstleistungen eine wichtige Moglichkeit, sich vom
Umfeld abzuheben und die eigene Leistungsfahigkeit zu stei-
gern. Die stark produktorientierten Unternehmen der Branche
stehen bei dieser Portfolioergédnzung vor neuen Herausforde-
rungen. Die Einbindung von Kollaborationspartnern bietet die
Chance, diese Kompetenzliicke zu schlie3en. Auf Basis einer
Mehrfachfallstudie wird eine Methodik entwickelt, um die
entsprechenden kollaborativen Geschaftsmodelle zu erstellen.
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1 Einleitung

Der Maschinen- und Anlagenbau (MAB) nimmt in Deutsch-
land eine bedeutende Rolle ein [1, 2]. Eine zunehmende Produkt-
homogenitit fithrt im international steigenden Wettbewerb zu
Preiskampfen [3]. Kurze Innovationszyklen, schnelle technologi-
sche Entwicklung und ausgeprigter Wissenstransfer erfordern es,
sich auch abseits von Produkt- und Prozessinnovationen von der
Konkurrenz abzuheben [4]. Kundenindividuelle serviceorientierte
Losungsangebote gewinnen deswegen weiter an Bedeutung [5].
Eine digitale Servicetransformation der Branche entsteht und Ge-
schiftsmodelle werden innoviert. Ehemalige Produktanbieter
werden zu Ldsungsanbietern, um weiterhin von Kunden prife-
riert zu werden [5].

Besondere Bedeutung kommt hierbei industriellen Produkt-
Service-Systemen (IPSS) zu [6]. IPSS sind subskriptionsbasierte
kundenorientierte Losungen, die aus der Kombination von Sach-
und Dienstleistungen sowie physischen und digitalen Elementen
Wertversprechen fiir den industriellen B2B-Kontext bilden [7].
Die Subskriptionsmodelle bieten Anbietern den Vorteil, wieder-
kehrende Zahlungsstrome zu generieren und gleichzeitig den
Kunden langfristig an das Unternehmen zu binden [8]. Durch die
Biindelung von Sachprodukt und Dienstleistung zu einem
Gesamtangebot kann der Anbieter einerseits neue Mairkte
erschlieffen. Andererseits hebt er sich im gesittigten Markt von
seinen Konkurrenten ab, indem er auf Kundenbediirfnisse ein-
geht, fiir die traditionelle Geschiftsmodelle nicht ausgelegt sind
[9]- Auch werden Preissteigerungen von 10 bis 20 % ermdéglicht,
die Raum fiir deutliche Ergebnisverbesserung bieten [10].
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Trotz des wirtschaftlichen Potenzials liegt die Implementie-
rungsrate von IPSS-Geschiftsmodellen im deutschen Maschinen-
bau weiter nur bei 20 % [11]. Der Aufbau von IPSS erfordert vor
allem digitale Kompetenzen, die Unternehmen im Maschinenbau
oft nicht besitzen [4]. Kollaborationen in Form von Wertschop-
fungsnetzwerken gewinnen bei der Schliefung der Kompetenz-
licken an Bedeutung [12]. Die Entwicklung von kollaborativen
servicebasierten Geschiftsmodellen stellt die betreffenden Unter-
nehmen vor umfangreiche Herausforderungen [13].

Bisherige methodische Ansitze zur Entwicklung service- und
datenorientierter Geschiftsmodelle sind mehrheitlich generisch
aufgebaut. Die Anwendung generischer Frameworks ist im MAB
weiterhin nur mit hohem Kontextualisierungsaufwand moglich.
Dieser tiberfordert die Unternehmen der Branche haufig [14].

Um die Anwendbarkeit generischer Modelle zu vereinfachen,
wurde mit einem Systematic Literature Review (SLR) ein erster
Schritt zur Entwicklung eines allgemeinen kollaborativen Vorge-
hensmodells unternommen [15]. Ein empirisch gestiitztes spezifi-
sches Framework fiir den MAB besteht bisher nicht. Im Folgen-
den wird das rein literaturgestiitzte Vorgehensmodell anhand
einer Mehrfachfallstudie auf die Branche des MABs kontextuali-
siert. Den Rahmen bietet die handlungsleitende Frage: Welches
Vorgehen zur Entwicklung kollaborativer Geschiftsmodelle kann
Unternehmen des MAB empfohlen werden?

Im Folgenden werden der Forschungskontext kollaborativer
IPSS-Geschiftsmodellinnovationen und der methodische For-
schungsrahmen beschrieben. Anschliefend werden die Ergebnisse
diskutiert und weiterer Forschungsbedarf aufgezeigt.

WT WERKSTATTSTECHNIK BD. 114 (2024) NR.3



https://doi.org/10.37544/1436-4980-2024-03-54
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

2 Kollaborative
IPSS-Geschaftsmodellinnovationen

Produkt-Service-Systeme (PSS) sind hybride Leistungsbiindel,
die aus Sachleistungen, Dienstleistungen, unterstiitzendem Netz-
werk und der zugehorigen Infrastruktur bestehen [12, 16]. Der
Dienstleistungsanteil kann sowohl physische als auch digitale Ele-
mente umfassen. IPSS beziehen sich auf PSS im industriellen
B2B-Kontext [17].

Unternehmen des MABs sind im industriellen B2B-Kontext
aktiv. Grofle Kompetenz im Bereich der Sachleistungen hat deut-
sche Unternehmen zum Erfolg gefithrt [18]. Noch immer hilt die
iiberwiegende Anzahl der Unternehmen der Branche an einer
produktgetriebenen Sicht fest [1 1]. Schnelle Technologietransfers
lassen zunehmend eine Sachprodukthomogenitit entstehen, in
der dieses Produkt-Know-how nicht weiter als alleiniger Diffe-
renzierungsfaktor ausreicht. Um weiterhin von Kunden priferiert
zu werden und zugleich neue Marktpotenziale zu erschlieflen, ge-
winnen Serviceleistungen an Bedeutung. IPSS-Geschiftsmodelle
verindern die Sicht vom Produktangebot auf das Wertangebot an
den Kunden. Anbieter, denen die Einnahme der Wertangebots-
perspektive und entsprechendes Handeln gelingen, kénnen Pro-
duktumsitze durch Serviceumsitze erginzen und die Kunden-
beziehung ausbauen [10]. Die traditionell produktorientierten
Portfolios miissen um Service-Know-how erweitert werden. Um
diese Erweiterung zu beschleunigen, bieten sich Kollaborationen
an, in denen ein Partnerunternehmen mit Fokus auf der Bereit-
stellung von Dienstleistungen das entsprechende Know-how mit-
bringt.

Kollaborationen sind interaktive Austauschprozesse, in denen
beteiligte Mitglieder durch einen synchronisierten Prozess der
konstruktiven Wissensgenerierung Neues schaffen. Kollaboration
ist, anders als Kooperation, keine Einzelbearbeitung von Teilauf-
gaben, sondern ein gemeinsamer Schaffensprozess. Besonders die
Forderung non-summativer Prozesse, mit der Eigenschaft mehr
als die Summe der Einzelleistungen hervorzubringen, ist fiir Kol-
laborationen bezeichnend. [19]

Um Kollaborationen in IPSS-Geschiftsmodellinnovationen zu
vereinfachen, wurden bereits bestehende Ansitze durch ein SLR
zu einem gemeinsamen Vorgehensmodell der kollaborativen Ge-
schiftsmodellentwicklung integriert [15]. Dieses literaturgestiitz-
te Vorgehensmodell iibernimmt die Stage-Gate-Struktur nach
Cooper [20]. Es folgt einem Prozessaufbau, der durch Phasen und
Gates strukturiert ist [20]. Zu jeder Phase existieren mehrere
Aktivititen und ein abschliefendes Gate. Die Erfiillung der An-
forderungen eines Gates entscheidet, ob das Gate abgeschlossen
wird oder eine Wiederholung von Aktivititen notig ist.

Im literaturgestiitzen allgemeinen Vorgehensmodell wurden
die folgenden fiinf Phasen skizziert: (1) Ideenfindung und Be-
wertung fiir PSS, (2) Strategie der Kompetenzentwicklung, (3)
Kollaborationsstrategie, (4) Gestaltung der einzelnen Service-
komponenten, (5) Entwurf des IPSS-Geschiftsmodellkonzepts.
Jeder Phase sind drei bis vier Aktivititen zur strukturierten
Durchfithrung zugeordnet. Jede Phase wird mit einem passenden
Gate zur Evaluierung abgeschlossen. [15]

Wihrend sich der vorausgehende Beitrag der Theoriebildung
auf Basis der Literatur widmet [15], fokussiert der vorliegende
Beitrag die praxisgestiitzte Kontextualisierung durch eine in die
Tiefe gehende Erhebung erfolgreicher Vorgehensweisen und Be-
sonderheiten im MAB. Ziel ist es, den Praxisanforderungen Raum
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zu geben und zukiinftige IPSS-Geschiftsmodellkonzeptionen
durch diese Kontextualisierung zu erleichtern.

3 Mehrfachfallstudie

Um den Forschungsgegenstand in der Tiefe zu analysieren,
wurde er qualitativ untersucht [21]. Eine Mehrfachfallstudie
anhand von Experteninterviews diente als empirische Basis [22].

Die betrachteten Fille sind Teilprojekte des Grofforschungs-
projekts X-Forge. X-Forge ist eine Forschungsinitiative, in der
ein Arbeitskonsortium aus Partnern der Industrie und Forschung
die Ausschopfung von Potenzialen der Digitalisierung im MAB
untersucht. Ziel ist es, neuen Kundenmehrwert zu schaffen und
die Effizienz der Produktion zu steigern. Der Beitrag nimmt drei
der vier Teilprojekte des Grofforschungsprojekts in den Blick,
die auf die Entwicklung eines gemeinsamen Geschiftsmodells
fokussieren. Die betrachteten Teilprojekte sind:

+ Smart Factory as a Service (FABaa$) als ganzheitliche Kon-
zeptionierung eines nutzenbasierten Geschaftsmodells fiir eine
Werkshalle, welches den gesamten Wertschopfungsprozess von
der Bestellung bis zur Auslieferung und Bezahlung umfasst,

+ Productivity as a Service (PRODaaS) zur Gestaltung eines
Serviceangebots fiir einen automatisierten Zerspanungsprozess
in der Metallverarbeitung und die Integration in einem erfolgs-
und ergebnisorientiertes Geschiftsmodell,

+ Woodworking as a Service (WOODaa$) als Geschiftsmodell
fiir Hobel- und Kehlautomaten in der Holzbearbeitungsindus-
trie, das dem Kunden ermoglicht, flexibel nach Nutzung zu
bezahlen.

Die Fallerfassung basierte auf semi-strukturierten Experteninter-
views mit einer Dauer von 120 bis 180 Minuten. Als Experten
wurden die Projektleiter der Teilprojekte befragt. Die Expertise
der Projektleiter fuflt in deren Funktion als Berater zur methodi-
schen Unterstiitzung und Koordination [23]. Die semi-struktu-
rierte Befragung orientierte sich an vier Leitfragen:

1. In welche Phasen kann die Entwicklung des Geschiftsmodell-
konzepts gegliedert werden?

2. Wie war das Vorgehen innerhalb der jeweiligen Phasen?

3. Wann galten die jeweiligen Phasen als abgeschlossen?

4. Welche Herausforderungen und welche Erfolgsfaktoren zeigten
sich bei der Entwicklung des Geschiftsmodellkonzepts?

Die Interviews wurden zur Auswertung transkribiert und durch

eine qualitative Inhaltsanalyse ausgewertet [24, 25]. Die Ergeb-

nisse der drei Fallstudien wurden einander gegeniibergestellt,

abgeglichen mit dem SLR-basierten Vorgehensmodell aus [15]

und in einem gemeinsamen Modell zusammengefithrt (Bild 1).

Bei der Darstellung der Ergebnisse wurde besonderes Augenmerk

auf die kontextualisierenden Elemente gelegt.

4 Erkenntnisse

Die Ergebnisse der Mehrfachfallstudie fiir kollaborative Ge-
schiftsmodellinnovationen im Maschinen- und Anlagenbau lie-
fern Faktoren zur Kontextualisierung des allgemeinen Vorgehens-
modells. Durch die Zusammenfiithrung kann ein Vorgehensmodell
zur Entwicklung kollaborativer Geschiftsmodelle fiir KMU (klei-
ne und mittlere Unternehmen) im MAB gebildet werden.

Besonderheiten der Vorgehensweisen werden gegentiber be-
stehender Literatur erkennbar. Die Besonderheiten bekriftigen
die in vorangegangenen Untersuchungen vermutete Notwendig-
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Literaturgestiitztes
allgemeines
Vorgehensmodell Mehrfachfallstudie (n = 3)
Branchenspezifika:
. Erfolgreiche Vorgehensweisen
. Herausforderungen und
Erfolgsfaktoren

Bild 1. Kontextualisierungsprozess mittels Mehrfachfallstudie. Grafik: Fraunhofer IPA
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Bild 2. Ubersicht des Vorgehensmodells zur kollaborativen Geschaftsmodell

keit, ein kontextualisiertes Vorgehensmodell fiir die Erstellung
kollaborativer Geschiftsmodelle zu entwickeln [15, 26].

Im Folgenden wird das empfohlene Vorgehensmodell fiir kol-
laborative Geschiftsmodellinnovationen im MAB beschrieben
und besonders auf die kontextualisierenden Elemente der Mehr-
fachfallstudie eingegangen. Zunichst wird die Gesamtsystematik
dargelegt, dann die kontextspezifischen Phasen eingefithrt und
die Inhalte dieser neuen Phasen beschrieben. Im Anschluss wer-
den die kontextualisierenden Anderungen der Aktivititen und die
Erfolgsfaktoren entlang der Phasen beschrieben. Bild 2 zeigt das
gesamte kontextualisierte Vorgehensmodell. Die neuen oder an-
gepassten Elemente sind durch blaue Einfirbung kenntlich ge-
macht.

Alle Fallstudien zeigen eine grundsitzliche Struktur in Form
von sieben Entwicklungsphasen (I.-VIL). Als besonderer Erfolgs-
faktor ist in einer der drei Fallstudien die dauerhafte Hinterfra-
gung und Weiterentwicklung des Bestehenden zu erkennen. Der
phasenweise Aufbau und die konsequente Evaluation der Ergeb-
nisse unterstreicht die im allgemeinen Vorgehensmodell empfoh-
lene Vorgehensweise in Form von Stage-Gates [15].
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konzeptionierung. Grafik: Fraunhofer IPA

Die ersten drei (L-1II.) sowie die letzten beiden (VI-VIL)
Phasen der Mehrfachfallstudie decken sich mit den Ergebnissen
des SLR-basierten Beitrags zur Erstellung eines allgemeinen Vor-
gehensmodells (Bild 2, grau dargestellt) [15]. Die ersten drei
Phasen widmen sich, wie im allgemeinen Modell, der Erarbeitung
einer Vision und der Erschliefung von Leistungspotenzialen. Die
Mehrfachfallstudie zeigt daran anschlieffend die Notwendigkeit,
zwei neue Phasen (IV.-V.) hinzuzufiigen (blau dargestellt). Die
»Projektplanung und -genehmigung® (IV.) und die ,Vertiefung
des Kundenverstindnisses“ (V.) sind zudem als erfolgsrelevante
Phasen fiir den vorliegenden Kontext erkennbar. Diese beiden
neuen Phasen schaffen einen verbindlichen Handlungsrahmen fiir
die letzten beiden Phasen. Die letzten beiden Phasen widmen
sich, wie im allgemeinen Vorgehensmodell, der Gestaltung des
Wertangebots fiir Kunden und dem IPSS-Geschiftsmodellkon-
zept. Sie werden auf Phasenebene durch die Mehrfachfallstudie
bestitigt.

Die erste der beiden neuen Phasen (IV.), die ,Projektplanung
und -genehmigung®, geht besonders auf die Beteiligungsbereiche
von Entscheidungstragern und dem operativen Projektteam ein.
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Die Entschliisse der Entscheidungstriger werden fiir die Bindung
der Organisation an das Vorhaben betont. Entscheidungstrigern
wird dafiir eine transparente Grundlage geboten. Drei Aktivititen
haben fiir diese Phase Bedeutung: (1) die Ausarbeitung des ,Pro-
jektstrukturplan und des Projektplans®, (2) die Erarbeitung eines
»Projektmanagementplans“ und (3) der ,Aufbau eines operativen
Projektteams*.

Die Mehrfachfallstudie betont, dass eine konsistente und voll-
stindige Projektierung die Wahl fiir die Entscheidungstriger er-
leichtert und damit den dauerhaften Erfolg des Vorhabens stirkt.
In der Detailtiefe der Projektplanung zeigt sich ein Spannungs-
feld. Einerseits sollen Entscheidungstriger moglichst vollstindige
Informationen bekommen, andererseits muss ein breiter Spiel-
raum fiir die weitere Ausgestaltung erhalten bleiben. Fiir das ope-
rative Projektteam wird in allen Fillen die Bedeutung interdiszip-
lindrer Teammitglieder hervorgehoben und auf die Notwendig-
keit der Einbindung aller Wertschopfungspartner verwiesen.

Die zweite neue Phase (V.) widmet sich der Vertiefung des
Kundenverstindnisses. Um IPSS erfolgreich aufzubauen, miissen
Kunden aus neuen Perspektiven betrachtet werden. Dieser Off-
nung kommt im produktorientierten Maschinen- und Anlagen-
bau besondere Bedeutung zu. Die Phase umfasst drei Aktivititen,
die ein gemeinsames einheitliches Verstindnis des Kunden und
eine Re-Evaluierung des Marktpotenzials erlauben.

Als erste Aktivitit wird in den betrachteten Fillen eine Kun-
densegmentanalyse durchgefiihrt. Sie umfasst die Identifizierung
der Kundensegmente der mitwirkenden Wertschopfungspartner,
die Ermittlung betroffener Kundensegmente in Bezug zur Ziel-
vision, die Beschreibung des Kundenprofils anhand eines Value
Proposition Canvas [27] mit zugehoriger Validierung und Anpas-
sung durch Kundenbefragung und die Ermittlung der durch das
gemeinsame Wertversprechen angesprochenen Kundensegmente.

Die zweite Aktivitit dieser Phase dient der Identifizierung von
Lead-Usern. Diese Aktivitit ist fiir zwei der Fille wichtig. Im
dritten Fall wurde der Innovationsprozess durch den Kunden
mitinitiiert und begleitet. In dieser Aktivitdt zeigen sich Schwie-
rigkeiten, passende Kunden fiir das Konzeptionierungsvorhaben
zu gewinnen. Diesem Umstand geschuldet, werden die Kriterien
zur Auswahl auf ein Minimum beschrinkt. Als relevante Selekti-
onsparameter bleiben die Kooperationsbereitschaft und die Uber-
einstimmung mit der Zielvision. Besonders erfolgszutriglich
zeigen sich reprisentative Ansprechpartner, die sich mit dem Ge-
schiftsmodell und den Prozessen der Kunden auskennen.

Die letzte Aktivitit der Phase ist die Kundenanalyse mit Fokus
auf den Kundenprozessen. Der Fokus auf Kundenprozesse lisst
sich der Branchenlogik im MAB zuordnen, da der generierte
Wert im Kontext zu Kundenprozessen steht. Im Rahmen der
Analyse werden durch Kundenbefragung und Kundenbeobach-
tung Ergebnisse gewonnen sowie unter Anwendung eines kon-
textualisierten Value Proposition Canvas zusammengefithrt und
priorisiert. Fiir diese Aktivitit lassen sich zwei Erfolgsfaktoren
erkennen. Um bei der Analyse zielgerichtet vorzugehen, liefert
das gemeinsame Zielbild den Orientierungsrahmen. Durch eine
Orientierung, ohne Versteifung darauf, werden die fiir die weitere
Entwicklung relevanten Punkte erfasst. Obwohl die Interdiszipli-
naritit des operativen Projektteams fiir den Erfolg der Gesamt-
konzeptionierung relevant ist, ist in dieser Aktivitdt besonders die
technische Expertise der Projektmitglieder gefragt, um Probleme
und Bediirfnisse umfassend erkennen und verstehen zu kénnen.
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Durch die Einfithrung einer eigenen Phase (V) zur ,Vertie-
fung des Kundenverstindnisses” reicht in der ersten (I.) Phase
(Ideengenerierung & -bewertung fiir visiondres IPSS) eine Erst-
analyse potenzieller Kunden aus. Um die Aktivitdt in der An-
fangsphase moglichst kompakt und ergiebig zu halten, werden
zwei Punkte aus der Mehrfachfallstudie empfohlen. Vertriebs-
und Servicemitarbeiter konnen wesentliche Identifikationen von
und Hypothesenbildungen zu betroffenen Kundensegmenten in
Bezug zur Zielvision erstellen. Diese konnen durch anschliefende
Kundenbefragungen schnell gepriift werden.

Die unterschiedliche Kundenbeteiligung in den Fillen zeigte,
dass passende Problem- und Bediirfnisbeschreibungen, die den
realen Bedingungen entsprechen, den Innovationsprozess wesent-
lich erleichtern. Eine Ergebniszusammenfassung der Kundenana-
lyse in Form einer oder mehrerer Personas schafft ein lebhaftes
Arbeitsverstindnis, das fiir die an der Geschiftsmodellkonzeptio-
nierung Beteiligten leicht nachvollziehbar ist. In der ,Definition
eines Zielbildes und Kundenmehrwerts“ wird der visiondre Cha-
rakter unterstrichen. Zwei der drei Fallstudien betonen, dass im
betrachteten Umfeld eine Tendenz zu inkrementellen Innovatio-
nen besteht, die aktiv iiberwunden werden muss. Um visionire
Ideen wahrzunehmen und zu fordern, betont einer der Fille eine
offene Innovationskultur im Unternehmen. Fir die Gesamtphase
sldeengenerierung & -bewertung fiir visionires IPSS“ betont die
Mehrfachfallstudie die Relevanz, eine gut ausgearbeitete Zielvisi-
on hervorzubringen. Nur so kann in der folgenden Phase eine
fundierte Ausarbeitung der Kompetenzerschlieffungsstrategie
erfolgen.

Die Mehrfachfallstudie bestitigt die Phase (II.) der ,Kompe-
tenzerschlieRungsstrategie“ aus dem allgemeinen Vorgehens-
modell.

Fiir die ,Kollaborationsstrategie” (HI.) lassen sich die beiden
ersten Aktivititen aus dem allgemeinen Vorgehensmodell iiber-
nehmen. Fiir die ,Funktionale Integration mit Partnern“ sieht die
Mehrfachfallstudie die Verkniipfung der ausgewihlten Lieferan-
ten und Kunden, die Teamentwicklung (die zuvor in einer eige-
nen Aktivitit behandelt Wurde), und die Ausrichtungsabstim-
mung, welche die transparente Offenlegung der Zielvorstellungen
und strategischen Absichten und die Zielbildharmonisierung ent-
halt, vor. Es zeigen sich zwei Erfolgsfaktoren fiir diese Phase:

1. Die Mehrfachfallstudie betont die Relevanz eines aussagekrifti-
gen Zielbildes fiir die Partnerakquise, und die Transparenz bei
der Offenlegung der Zielvorstellungen, Erwartungen und stra-
tegischen Absichten fiir die Stabilitat des Wertschépfungsnetz-
werkes.

2. Die Beschrinkung der Wertschopfungspartner auf die nétig-
sten wird als weiterer wesentlicher Erfolgsfaktor betont.

Die im gegenteiligen Fall entstehende Komplexitit und der daraus

folgende Koordinationsaufwand des Wertschopfungsnetzwerks

sind sonst kaum beherrschbar. Auch fillt es in Folge schwer, die

Motivation aller Partner aufrecht zu erhalten. Das kann dazu fiih-

ren, dass Partner im Konzeptionierungsprozess abspringen.

Durch ein Abspringen von Partnern werden die im Wertschop-

fungsnetzwerk vorhandenen Kompetenzen verindert, was einen

Riickschritt in diese Phase aus jeder folgenden nach sich ziehen

wiirde.

Fiir die Phase des ,Designs einzelner Leistungsbestandteile®
(VI.) wird die erste Aktivitdt zur ,Konkretisierung des Wertver-
sprechens und der Vorauswahl der Leistungsbestandteile” ge-
nutzt. Als Ansatzpunkt bietet sich der in der Phase ,Vertiefung
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Kundenverstindnis“ erstellte kontextualisierte Value Proposition
Canvas an. Darauf aufbauend erfolgt die Ideengenerierung der
Leistungsbestandteile. In dieser Phase betont eine der Fallstudien
besonders die Notwendigkeit des vorliufigen Ausblendens von
Wirtschaftlichkeit und technischer Machbarkeit, um den L&-
sungsraum iiber inkrementelle Losungen hinaus zu erweitern. Die
entstandenen Ideen werden priorisiert und eine Vorauswahl der
umzusetzenden Kern- und Zusatzleistungen im kontextualisierten
Value Proposition Canvas festgehalten. Dabei wird die Einbin-
dung von internen Reprisentanten der Kunden oder von Kunden
selbst nahegelegt.

In der zweiten Aktivitit dieser Phase, welche sich der ,Weiter-
entwicklung der ausgewihlten Leistungsbestandteile® widmet,
empfiehlt sich die Anwendung der Do-it-Ansitze [28] zur Erar-
beitung moglicher Servicegrade. Fiir jede Problemlsung wird ein
»Do-it-for-me-“, ,Do-it-with-me-“ und ,Do-it-yourself-“Ansatz
ausgestaltet. Eine Gap-Analyse stellt die Wege vom Status quo
zum hdchsten Servicegrad dar und verwendet den zugehorige
Aufwand als Entscheidungsgrundlage. Die Folgeaktivitit ,Busi-
ness Model Canvas“ macht in der Mehrfachfallstudie Herausfor-
derungen und erste zugehorige Losungen erkennbar. Da die
Elemente des Business Model Canvas voneinander abhingig sind,
wird ein iteratives Vorgehen empfohlen. Um methodische
Schwierigkeiten mit dem Business Model Canvas zu losen, bietet
der Business Model Navigator von Gassmann etal. [29] einigen
Projektmitgliedern eine Gedankenstiitze iiber die Mdoglichkeiten.
Zudem erwies es sich als hilfreich, bei der Befiillung mit dem
Kundensegment zu starten und anschliefend die Leistungsbe-
standteile und das Wertversprechen auszufiillen, um so eine erste
Richtung fiir die Teilnehmenden zu bieten.

Die letzte der sieben Phasen (VIL.) wird durch die Mehrfach-
fallstudie bestitigt und um die Aktivitit der ,Ausarbeitung der
Governance- und Betriebsstruktur® erweitert. In dieser Aktivitit
erfolgt die Bestimmung von Regeln und Vereinbarungen fiir die
Zusammenarbeit und Kommunikation innerhalb des Wertschop-
fungsnetzwerks und die Festlegung der Zusammenarbeitsform
sowie die Rollen und Beitrige der Partner iiber die Entwicklung
hinaus. So wird ein verbindlicher Rahmen fiir die Geschiftstitig-
keit gelegt.

5 Fazit und Ausblick

Die Mehrfachfallstudie verdeutlicht den Kontextualisierungs-
bedarf allgemeiner Vorgehensmodelle, auf welchen in vorange-
gangenen Werken bereits hingewiesen wurde. Dem Kontextuali-
sierungsbedarf folgend bietet dieser Beitrag ein Vorgehensmodell
fir Unternehmen im deutschen MAB. Die qualitative Methode
der Mehrfachfallstudie ermdglichte tiefe Einblicke in einzelne
Fille, um die Kontextualisierung voranzutreiben. Eine Mehrfach-
fallstudie bietet gegeniiber einer Einzelfallstudie den Vorteil, Ver-
gleiche zwischen den Fillen zuzulassen und erste Unterschiede in
verschiedenen Fillen einzubeziehen. Jedoch lasst die geringe
Stichprobengrofle und die getroffene Stichprobenauswahl keine
Riickschliisse auf statistische Reprisentativitit zu. Die Ubertrag-
barkeit des Vorgehensmodells muss in weiteren Studien gepriift
werden. Weitere quantitative Studien konnen im Anschluss an
mehrfache Anwendung des Vorgehensmodells Aufschluss iiber
den statistischen Erfolg geben.

Die Mehrfachfallstudie wurde durch retrospektive Erhebung
erstellt. Dies ergab die Moglichkeit, die Gesamtheit der Erkennt-
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nisse iiber die einzelnen Fille zu erheben und erfolgreiche und
weniger erfolgreiche Vorgehensweisen im Vergleich zu betrach-
ten sowie zuvor nicht bekannte Punkte zu vertiefen. Durch Er-
fahrungsberichte der Anwendung des entwickelten Vorgehens-
modells kann die Praktikabilitit zukiinftig gepriift werden.

Die Mehrfachfallstudie zeigte unter anderem die Notwendig-
keit auf, kontextualisierte Werkzeuge zur Geschiftsmodellent-
wicklung (wie etwa einen kontextualisierten Value Proposition
Canvas) zu entwickeln. Weitere Studien kénnen diese methodi-
sche Erweiterung vorantreiben.
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