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Dieser Beitrag stellt die Fortsetzung einer zusammenhangen-
den Veroffentlichung fur die Entwicklung von Geschaftsmodel-
len innerhalb eines plattformbasierten Okosystems dar. Die
Methode wurde im Rahmen des Forschungsprojekts ,,FabOS”
entwickelt und in Workshops mit den Projektpartnern validiert.
Im vorherigen Teil der Veroffentlichung wurde die methodische
Vorgehensweise flir die Geschaftsmodellentwicklung bei digi-
talen, plattformbasierten Okosystemen vorgestellt. Der Fokus
dieses Beitrags liegt auf der Interpretation der Ergebnisse zu
den einzelnen Geschaftsmodellen sowie zum Uibergeordneten
Geschéfts- und Betreibermodell des gesamten Okosystems.
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Digitalisierung, Betriebsmanagement, Strategie

1 Einleitung

Die zunehmende Digitalisierung veriandert die Art und Weise,
wie Unternehmen arbeiten und bietet neue Potenziale und
Herausforderungen in der Industrie 4.0. Unternehmen, die sich
als Vorreiter in der digitalen Transformation positionieren, haben
laut McKinsey-Studie eine hohere Chance auf langfristigen
Erfolg. [1] Die Vernetzung von Produkten und Maschinen
ermoglicht es, Daten in Echtzeit zu erfassen und auszuwerten, um
Wertschopfungsprozesse zu optimieren und neue Geschiiftsfelder
zu erschlieffen. Die digitale Transformation erfordert ein Umden-
ken und eine Anpassung der Geschiftsmodelle (GM), Produkte
und Dienstleistungen sowie die Priifung von Marktopportuniti-
ten in der Zusammenarbeit mit Akteuren anderer Branchen [2].
Unternehmen, die diesen Herausforderungen erfolgreich begeg-
nen, konnen sich einen Wettbewerbsvorteil sichern und ihre
Position am Markt langfristig sichern. [3, 4]

Die Plattformwirtschaft wird als Schliissel fiir die Implemen-
tierung datenzentrierter Verwertungsansidtze und kooperativer
Zusammenarbeit betrachtet. Digitale Plattformen konnen Unter-
nehmen dabei helfen, neue Wertschopfungsketten zu schaffen,
indem sie die Verkniipfung von Fihigkeiten, Produkten und
Dienstleistungen erméglichen [2] Der aktuelle Stand der Wissen-
schaft zeigt, dass Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau
in der Regel traditionell arbeiten und es schwierig finden, neue
digitale GM umzusetzen. [4-6]

Im Rahmen des Forschungsprojekts ,FabOS“ soll eine Platt-
form fiir die wandlungsfihige Automatisierung der Fabrik der
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Development of operating
and business models

This paper is a continuation of a related publication on the
development of operator and business models within a plat-
form-based ecosystem. The methodology was developed wit-
hin the research project ,FabOS" and validated in workshops
with the project partners. The previous part of the publication
presented the methodological approach for business model
development in digital platform-based ecosystems. The focus
of this paper is on the interpretation of the results for the indi-
vidual business model as well as for the elaborated operator
and the overarching business model of the entire ecosystem.

Zukunft und ein Okosystem fiir datengetriebene Services und KI-
Anwendungen erarbeitet werden. Ein Ziel ist die Entwicklung
von klaren Einzelverwertungspfaden der Projektpartner sowie
der systematischen Ausarbeitung einer gemeinsamen Verwer-
tungsstrategie und moglicher GM fiir FabOS, welches mit den
Einzelverwertungspfaden harmonisiert.

2 Grundlagen und Stand
derTechnik zu Geschaftsmodellen

Die Grundlagen zu Geschiftsmodellen mit etablierten Vorge-
hensweisen, wie zum Beispiel dem Business Model Navigator von
Gassmann [7], dem Business Model Canvas von Osterwalder [8]
und den verschiedenen Geschiftsmodellebenen nach Schallmo [9]
sowie die daraus abgeleitete Vorgehensweise zur Geschifts-
modellentwicklung fiir das Projekt FabOS wurden bereits in der
vorangegangenen Publikation [10] vorgestellt.

Erginzend werden im Folgenden verschiedene Moglichkeiten
zum Betrieb einer digitalen Plattform in einem Okosystem aufge-
zeigt.

Es besteht keine allgemeingiiltige Definition zum Betreiber-
modell im Kontext von plattformbasierten Okosystemen. Im pro-
duktionstechnischen Kontext charakterisieren Schuh et al. [11]
das Betreibermodell als ,eine Geschiftsbeziehung zwischen einem
Anlagenhersteller, beziehungsweise (einem) externen Dienstleis-
ter, und (einem) Anlagennutzer, bei der eine komplexe Produkti-
onsanlage organisatorisch und riumlich eingebunden in die
Wertschopfungskette des Anlagennutzers betrieben wird“. Eine
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Bild 1. Ubersicht von praferierten Geschéaftsmodellen. Grafik: Fraunhofer IPA

weitere Definition aus dem Bereich der IT beschreibt das Betrei-
bermodell als ein ,Konstrukt, bei dem ein Dienstleister im Auf-
trag seines Kunden die Verantwortung fiir den Betrieb einer
Anlage iibernimmt® [12]. Abgeleitet fiir die Kollaboration von
verschiedenen Akteuren auf einer Plattform konnen sich daraus
verschiedene Aufgaben an einen Plattformbetreiber ergeben.
Dazu zidhlen die Betreuung des alltiglichen Betriebs der Platt-
form, dessen Weiterentwicklung, Supportleistungen sowie Mar-
ketingaktivititen und Vertragsgestaltungen [13].

Es gibt verschiedene Betreibermodelle, die bei der Umsetzung
von digitalen Plattformen in einem Okosystem genutzt werden
konnen. Mogliche Szenarien konnen daher nach Hausmann et al.
[13] in folgende drei Kategorien unterschieden werden:

1. Softwarehersteller der Plattform als Betreiber, zum Beispiel
Virtual Fort Knox (VFK) [14]

2. Privatwirtschaftliches Unternehmen als Betreiber, zum Beispiel
Adamos [15]

3. Verein oder Genossenschaft als Betreiber, zum Beispiel Scale.

IT [16]

Die Ausarbeitung des Betreibermodells hingt von verschiedenen
Faktoren ab, wie zum Beispiel den Zielen der Plattform, der Art
des Okosystems, der vorhandenen Ressourcen und der Regulie-
rungsbedingungen. Fiir die Aufstellung des Betreibermodells wur-
den im FabOS Projekt daher regelmiflig die einzelnen Verwer-
tungsstrategien der Partner im Konsortium widergespiegelt sowie
bestehende Ansitze zu Betreibermodellen als Orientierung und
Ideenimpuls genutzt.

3 Methode und Umsetzung

Wie bereits im ersten Teil der Publikation [9] beschrieben,
liegt die Besonderheit des Projektes in der groflen Anzahl der
Projektpartner, die interdisziplinir in einem Konsortium organi-
siert sind. Ebenso wurde eine Methodik vorgestellt, wie die Inte-
ressen und GM der Okosystemteilnehmer innerhalb der zukiinf-
tigen Plattform FabOS zusammengefithrt werden konnen.
Grundlage hierfiir ist die Entwicklung individueller GM fiir die
Produkte der Okosystemteilnehmenden. Im Folgenden werden
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die Ergebnisse der einzelnen Workshops zusammengefasst und
die Ausarbeitung eines geplanten Betreibermodells fiir ein platt-
formbasiertes Okosystem am Beispiel von FabOS vorgestellt.

3.1 Ergebnisse individueller GM-Workshops fiir Partner

In je zwei Workshops wurden mit den Partnern verschiedene
Dimensionen des Business Model Canvas [8] erarbeitet. Von den
25 Partnern nahmen insgesamt elf Partner aus unterschiedlichen
Bereichen an den Workshops teil. Die Workshopteilnehmenden
setzten sich aus App- und Softwareentwickler, Anlagen- und Ser-
viceanbieter, IoT Plattformanbieter zusammen. Beziiglich der fiir
Datengkosysteme relevanten Geschiftsmodelle gaben von den elf
Teilnehmenden des ersten Einzelworkshops jeweils neun an, dass
sie ,Subscription” und ,Pay Per Use” als mogliche Geschiftsmo-
delle fiir ihr Produkt in Betracht ziehen wiirden. Sechs Teilneh-
mende gaben an, dass sie die Nutzung von Kundendaten bertick-
sichtigen wiirden, fiinf Teilnehmende sprachen sich explizit dage-
gen aus. Als Griinde wurden unter anderem rechtliche und daten-
schutzbezogene Bedenken genannt. Lizenzmodelle werden von
den meisten Teilnehmenden bereits genutzt. Eine Ubersicht der
praferierten GM ist in Bild 1 dargestellt. Aus den Antworten der
Teilnehmenden lésst sich keine bevorzugte Clusterung nach den
jeweiligen Branchen ableiten. Im Bereich Subscription und Pay
Per Use waren bei den Teilnehmenden meist Vorarbeiten
vorhanden, sodass diese Geschiftsmodelle schneller umgesetzt
werden konnen und somit auch priferiert wurden. Bei denjeni-
gen, die noch nicht so weit waren, lagen die Hemmnisse meist im
Bereich der Nutzung von Kundendaten oder der Abrechnungs-
logik, die aufgrund starrer Prozesse schwieriger umzusetzen sind.

Neben der Auswahl und Bewertung von méglichen GM, wur-
de der Kunde als weiteres Kernthema mit allen Teilnehmenden
behandelt. Die Einordnung des Zielkunden wurde anhand der
Methode der Customer Value Proposition [8] erarbeitet. Zehn
der elf Teilnehmenden identifizierten Anlagenbetreiber des pro-
duzierenden Gewerbes als ihre Hauptkunden und sahen vor allem
Qualititsverbesserung (55 %), Kostenreduktion (35 %) und Er-
hohung des Produktionsdurchsatzes (35 %) als Mehrwert ihrer
Produkte innerhalb des Plattformékosystems. Als Schmerzpunkte
fiir die Kunden wurden vor allem hohe Kosten von Maschinen
und IT-Lésungen (45 %), fehlendes Know-how-/Fachkrifte
(45 %) sowie Maschinen-/Anlagenausfille (35 %) genannt. Auch
die mangelnde Verfiigbarkeit von Daten und Datenquellen
(35 %) wurde als Problem angegeben.

Der zweite Teil der individuellen Workshops wurde mit acht
der zuvor elf Partner durchgefiihrt. Die ausgewihlten verbleiben-
den Dimensionen des BMC wurden anhand von modular ausge-
wihlten Themenblocken, die sich am BMC orientieren, disku-
tiert. Bei allen Partnern stellte sich heraus, dass das Vertriebskon-
zept in den Workshops nicht behandelt werden musste, da dieser
Themenkomplex bei den jeweiligen Partnern entweder nicht rele-
vant oder bereits in der Unternehmensstruktur verankert ist. Die
Themenfelder Preis-/Ertragsmodelle sowie Partnerauswahl sind
sehr individuell und daher nicht auf allgemeingiiltige Bediirfnisse
heterogener Akteure im Plattformokosystem iibertragbar. Hin-
sichtlich der benotigten Ressourcen gaben hingegen acht Teilneh-
mende an, dass sie sowohl Marketing- und Vertriebskapazititen
(100 %) als auch Entwickler und Datenexperten (zum Beispiel
Data Scientist) fiir die Umsetzung ihrer Produkte benotigen
(100 %). Ein weiterer Fokus lag neben Hardware (63 %),
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IT-Infrastruktur (63 %) und Trainingsdaten (75 %) fiir KI-
Modelle auch auf der Buchhaltung und dem damit verbundenen
Know-how fiir angestrebte Abrechnungsmodelle wie ,Pay Per
Use” (63 %). Bei der Kostenbetrachtung wurde das Personal als
grofiter Kostenfaktor genannt (86 %), gefolgt von Marketing-
und Vertriebspartnerschaften (63 %).

Insgesamt wurden von den 25 Partnern 17 interessierte
Unternehmen und Forschungseinrichtungen in Einzelinterviews
zur Entwicklung von GM befragt. Davon nahmen elf am ersten
Teil der individuellen GM-Entwicklung teil und acht zusitzlich
am zweiten Teil. Die erarbeiteten Ergebnisse dienten parallel zu
den individuellen GM auch der Entwicklung des GM fiir die
Plattform FabOS als solche sowie dem dafiir notwendigen Betrei-
bermodell. Die Ergebnisse dieser Arbeiten und Workshops wer-
den im folgenden Abschnitt dargestellt.

3.2 Ergebnisse GM FabOS inklusive Betreibermodell

Im Projekt wurden sechs Hauptakteure identifiziert, Bild 2.
Ihre Wert- und Leistungsangebote werden im Folgenden be-
schrieben, um daraus das Angebot fiir den FabOS-Betreiber abzu-
leiten:

App- und Softwareentwickler bieten KI-Anwendungen zur
Produktionsoptimierung und gréflere Reichweite im KI-Dienste-
Store. IoT-Plattform- und Infrastruktur-Anbieter bieten cloud-
basierte Speicherkapazititen und IoT-Komponenten nach FabOS-
Standards an. Fabrikbetreiber nutzen FabOS zur Leistungssteige-
rung und generieren Mehrwert durch die Produktivititssteige-
rung ihrer Betriebsmittel. Anlagen- und Serviceanbieter stellen
FabOS-fahige Maschinen bereit und generieren Wettbewerbsvor-
teile durch hohere Produktivitit und neue GM. Beratungsdienst-
leister unterstiitzen bei der Umsetzung von FabOS-Komponen-
ten.

Daraus wurden Wert- und Leistungsangebot fiir den FabOS
Betreiber abgeleitet. Er trigt Verantwortung fiir Daten- und In-
frastruktur-Management und generiert Einnahmen durch den
Handel im KI-Dienste-Store und die Lizenzierung des FabOS-
Labels. Basierend auf den in Kapitel 3.1 beschriebenen individuell
erarbeiteten GM, wurden in einem Workshop mit dem Konsorti-
um mogliche Betreibermodelle fiir FabOS diskutiert. Inhalt des
Workshops war die Erarbeitung verschiedener Plattformge-
schiftsmodelle. Dabei wurde das Open-Source-Geschiftsmodell
als Grundlage genommen und mogliche
vergleichbarer Unternehmen diskutiert. Im Fokus standen drei
Betreibermodelle fiir FabOS, die im Workshop diskutiert und
bewertet wurden. Die Ergebnisse dienten als Grundlage fiir die
weitere Entwicklung von FabOS:

+ Eine Entitit zur Verwaltung der entwickelten Standards, die

Betreibermodelle

Open-Source-Code bereitstellt und Lizenzen vergibt.

« Eine finanziell starke und unabhingige Entitit mit Partnern als
Anteilseigner, moglicher Beschriankung von Forschungseinrich-
tungen und der Moglichkeit tiber verschiedene Wertbeitrige,
Anteile zu erlangen.

+ Eine Plattform/Marktplatz fiir Vernetzung und Kommerziali-
sierung, mit Fokus auf individuelle Angebote und 6konomi-
scher Tragfihigkeit durch ein breites Angebot an Services.

+ Im Rahmen des Projektes wurde das Betreibermodell (1) mit
Fokus auf die Entitit zur Verwaltung der Standards weiterent-
wickelt. Um diese Weiterentwicklung voranzutreiben, wurde in
Zusammenarbeit mit dem Konsortium ein Genossenschafts-
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Bild 2. Hauptakteure im FabOS Okosystem. Grafik: Fraunhofer IPA

modell erarbeitet, welches durch ein eigens entwickeltes OMC
(Operating-Model-Canvas) unterstiitzt wurde. Dies wird im
Folgenden kurz erldutert, Bild 3.

Bei der Griindung einer Genossenschaft miissen vier Kategorien

von Fragen gekldrt werden:

1. Zweck und Aufgaben (Klarung der Identitit, Kultur und Mis-
sion, sowie Angebote und Aufgaben fiir Mitglieder und Kun-
den, zum Beispiel Vertriebsplattform, Testumgebung, Kunden-
kanile, Standards und Preisgestaltung)

2. Finanzierung (Klarung der Finanzierung und Geschiftsmodell,
Eintrittsgebithren, Mitgliedsbeitrige, Provisionen und Umsatz-
beteiligungen),

3. Akteure und Kompetenzen (Definition interner Rollen wie
Vorstand, Aufsichtsrat und Geschiftsbereiche, Verteilung
externer Rollen und Partner) und

4. Satzung (Klirung rechtlicher Aspekte bei Griindung & Regis-
trierung, Aufnahmeverfahren von Mitgliedern, Registrierungen
und Ausschlussregeln, Eigenkapitalgeber und offentlicher Auf-
tritt). Diese sind im OMC dargestellt.

Fiir die Durchfithrung des hybriden Workshops wurden die Teil-

nehmenden in zwei Gruppen aufgeteilt, um die Gruppengrofle zu

reduzieren (online Teilnehmende & Prisenz Teilnehmende).

Anschliefend wurden die Kern-Erkenntnisse aus beiden Einzel-

gruppen zusammengefasst. Das Ziel dieser Ubung war die Vorbe-

reitung der Genossenschaftsgriindung und die Identifizierung
moglicher Hiirden und Barrieren bei der Umsetzung des Genos-
senschaftsmodells.

1. Zweck und Aufgaben: Die FabOS-Genossenschaft soll als
zentraler Ansprechpartner fiir Kunden dienen und Services
biindeln, um zusammenhingende Rechnungen zu ermdéglichen.
Mitglieder erhalten Beratungs- und Fordermitteldienstleistun-
gen, wihrend Kunden Informationen, Matchmaking und Zerti-
fizierung von FabOS-Komponenten angeboten werden.

2. Finanzierung: Beitrittsgebiihren, jahrliche Beitrige und Anpas-
sungen der Beitrittsgebiihr konnen je nach Bedarf eingefiihrt
werden. Provisionen aus Projektvermittlungen kénnen zusitz-
liche Einnahmen generieren.
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Bild 3. Operating Model Canvas zur Griindung einer Genossenschaft bei FabOS. Grafik: Fraunhofer IPA

3. Akteure und Kompetenzen: Interne Rollen umfassen Basisin-
frastruktur, Software, Systemintegration, Verwaltungsschale-
ninfrastruktur, Marketing und Vertrieb sowie Fithrungskrifte
und Akquise-Verantwortliche. Externe Rollen beinhalten Mar-
keting-Dienstleistungen, Zugang zu anderen Netzwerken und
die Einbindung von Normierungs- und Zertifizierungsgremien.
Satzung: Die Satzung sieht vor, dass keine Unterscheidung
zwischen Mitglieder-Gruppen vorgenommen wird und eine
Trennung nur moglich ist, wenn der Mitgliedsbeitrag auch in
Form von Assets eingebracht werden kann. Es soll kein
pauschaler Ausschluss von Mitgliedern stattfinden und eine
Kooperation mit einer anderen offenen Genossenschaft ist
moglich. Der Zweck der Genossenschaft besteht darin, eine
wirtschaftliche Férderung und Betreuung der Mitglieder zu
ermoglichen, Standards zu definieren, zu wahren und weiter-
zuentwickeln.

Das OMC hat dem Konsortium zu der Erkenntnis verholfen, dass
aufgrund der Heterogenitit der beteiligten Akteure kein einheitli-
ches GM fiir das FabOS-Okosystem implementiert werden kann.
Jeder Akteur bringt individuelle Leistungen ein und generiert
unterschiedliche Werte aus dem Okosystem. Zudem ist die Ge-
withrleistung und Haftung fiir die Orchestrierung der Software
durch FabOS noch unklar. Ebenso ist die Finanzierung im laufen-
den Betrieb im Sinne eines Open-Source-Ansatzes unsicher.
Insgesamt zeigt das OMC-Modell, dass es als Vorbereitung fiir
eine Genossenschaftsgriindung sinnvoll ist, da offene Fragen auf-
gezeigt werden.

4 Zusammenfassung und Ausblick

Um das Forschungsprojekt FabOS erfolgreich in die betriebli-
che Praxis zu iiberfithren, war sowohl die Erarbeitung einer indi-
viduellen als auch einer iibergeordneten Verwertungsstrategie
vorgesehen. Die individuellen Verwertungswege der einzelnen
Akteure des FabOS-Konsortiums wurden durch die modularisier-
te Kombination gingiger GM-Entwicklungsmethoden erfolgreich
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etabliert. Basierend auf dem Open-Source-Ansatz sollte auch ein
iibergeordnetes Geschifts- und Betreibermodell fiir FabOS abge-
leitet werden, das jedoch aufgrund der heterogenen Verwertungs-
pfade nur eingeschrinkt aufgestellt werden konnte. Mit dem
OMC konnte ein Orientierungsrahmen geschaffen werden, mit
dessen Hilfe vier zentrale Elemente fiir die Griindung einer
Genossenschaft als Entitit des Betreibermodells erarbeitet wer-
den konnten. Die konkrete Umsetzung der im Rahmen des For-
schungsprojektes erarbeiteten Ergebnisse ist derzeit noch offen.
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