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1. Einleitung

1.1. Beschreibung der Problemstellung

Rettungsboote werden nicht in Sturmzeiten, sondern bei schonem Wetter gebaut —
diese Weisheit lasst sich sowohl auf Geschaftsmodell-Innovationen Ubertragen als
auch auf die Evolution des Geschaftsmodells bestehender Unternehmen. Um den
Erfolg solcher Projekte umfassend abzusichern, ist es unerlasslich, sich frihzeitig mit
Gefahren und Risiken innovativer Geschaftsmodelle Uber eine reine Finanzperspek-
tive hinaus auseinander zu setzen. Nicht zuletzt ist auch die Realisierung von Chan-
cen, welche Risiken gegenuber stehen, sicherzustellen. Unternehmen kommerziali-
sieren Innovationen durch Produkte und Dienstleistungen mittels ihrer Geschaftsmo-
delle (Chesbrough, 2010) !, sodass Geschaftsmodelle einen Erfolgsfaktor fiir Innova-
tionen darstellen (Zott et al., 2011). Geschaftsmodelle sind in diesem Kontext als we-
sentlicher Aspekt des strategischen Management und der Wirtschaftslehre zu ver-
stehen (Aspara et al., 2010). Durch die Adressierung geeigneter Markte und durch
die Nutzung erfolgsbefordernder Partnerschaften und Netzwerke ist bei ihrer Ausge-
staltung eine entsprechende Innovationsexzellenz sicherzustellen (Spath, 2006).
Dies gilt insbesondere flr technologiegetriebene Geschaftsmodelle, beispielsweise
unter Nutzung von IT- und Softwaresystemen, fur welche die Frage nach der Ausge-
staltung von Geschaftsmodellen vor dem Hintergrund der zunehmenden Entmateria-
lisierung und Serviceorientierung immer wichtiger wird (Spath, 2012). Eine zentrale
Rolle spielen dabei Informationen, welche bei der Generierung von Vermarktung von
Innovationen als am Markt erfolgreichen Inventionen einen wesentlichen Erfolgsfak-
tor darstellen (Tilebein, 2011). Dies ermdglicht einen Sprung tber bestehende Bran-
chengrenzen hinweg und stellt fur etablierte Unternehmen der Zielbranche ein hohes
Risiko dar. Ein Beispiel hierflr sind IT-Unternehmen, welche ,branchenfremd” die
Kommerzialisierung von Innovationen wie der des autonomen Fahrens dominieren
und damit die Basis fur neue Geschaftsmodelle etablieren (Handelsblatt, 2014).

Die frihzeitige Berucksichtigung von Risikoaspekten bereits bei der Konzeption und
Entwicklung von Geschaftsmodellen wird zuklnftig, neben anderen Faktoren, ein
entscheidendes Differenzierungsmerkmal zwischen Erfolg und Misserfolg derselben
darstellen (Girotra/Netessine, 2013). Risiken bestehen jedoch nicht nur in finanzieller
Hinsicht, sondern auch den operativen Kern des Geschaftsmodells betreffend. Hier-
zu sind beispielsweise die Dimensionen des Leistungsaustauschs oder der Wert-
schdpfung zu nennen.

Gerade auch die Frage der Wertschopfung betrifft Unternehmen in Hochlohnlandern
wie Deutschland. Diese werden in einem Umfeld zunehmender Internationalisierung
nur dann wettbewerbsfahig bleiben kdnnen, wenn es ihnen gelingt, die Innovations-
kraft ihrer Volkswirtschaften zu erhalten und weiter auszubauen (Spath et al., 2001)
und (Spath, 2004). Auch solche Risikoaspekte gilt es in der Entwicklung entspre-
chender Geschaftsmodelle zu berlcksichtigen.

! Auch nach (Schumpeter, 1939) kann das Geschiftsmodell als Vehikel zur Transformation einer Invention in
eine Innovation verstanden werden; also die marktseitige Durchsetzung einer technischen Neuerung — nicht
auf ihre alleinige Erfindung eingegrenzt.



Studien unterstreichen, welchen Stellenwert das Thema Risikomanagement im Kon-
text der Strategiefindung und -umsetzung fur Geschaftsmodelle besitzt. Eine globale
Studie unter Top-Fuhrungskraften aus dem Jahr 2013 gezeigt, dass 81% aller be-
fragten Unternehmen einen expliziten Fokus auf das Management von strategischen
und damit Geschaftsmodell relevanten Risiken in ihrer Organisation legen. Bei 64%
der befragten Unternehmen ist die Aufgabe des Risikomanagements auf Unterneh-
mensfuhrungsebene und bei 25% sogar mit einem dezidierten Gremium auf Vor-
standsebene verankert (Rogers et al., 2013).2 Beispiele fiir strategische Risiken wer-
den bei den Befragten insbesondere im Themenfeld ,Geschaftsmodell” gesehen. In
bisherigen wissenschaftlichen Betrachtungen wird die Auseinandersetzung mit Risi-
komanagement-Aspekten flr Geschaftsmodelle jedoch trotz der fir die Praxis er-
kannten hohen Relevanz bisher als unklar fokussiert, zu birokratisch, ineffektiv und
eher unangenehm denn als mehrwertbietend empfunden (Pergler, 2012). Eine Ana-
lyse bestehender Ansatze zur Entwicklung von Geschaftsmodellen zeigt, dass der
Dimension des Risikomanagements und insbesondere der Risikoidentifikation noch
zu wenig Beachtung geschenkt wird. Die Ergebnisse dieser Analyse werden in den
folgenden Kapiteln dieser Arbeit vorgestellt.

Unter Berucksichtigung der fur die Praxis erkannten hohen Relevanz eines umfas-
senden Risikoverstandnisses fur den wirtschaftlichen und technischen Erfolg bei der
Kommerzialisierung von Innovationen ist es nétig, sich mit geeigneten Ansatzen des
Risikomanagements fur Geschaftsmodelle zu beschaftigen. Das Risikomanagement
und insbesondere die Identifikation von Risiken wahrend der Entwicklung und Aus-
gestaltung technologiegetriebener Geschaftsmodelle wird bisher nur ungenugend im
Rahmen wissenschaftlicher Konzepte zur Geschaftsmodellentwicklung erkannt und
adressiert. Die vorliegende Arbeit soll einen Beitrag zur Beseitigung dieses Defizits
leisten.

1.2. Defizite bestehender Ansatze zur Risikoidentifikation in der
Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle

Bestehende Ansatze zur Risikoidentifikation in der Entwicklung technologiegetriebe-
ner Geschaftsmodellentwicklung weisen erhebliche Defizite auf. Die wesentlichen
Defizite lassen sich wie folgt zusammenfassen:

= Vorgehensbeschreibungen zur Identifikation von Risiken im Rahmen der Ge-
schaftsmodellentwicklung konnten nicht identifiziert werden.

» Ein dezidiertes Risikomanagement-Konzept fur die Entwicklung von Geschafts-
modellen und insbesondere technologiegetriebenen Geschaftsmodellen fehlt
ganzlich.

» |In Vorgehensbeschreibungen zur Geschaftsmodellentwicklung wird das Risiko-
management nur oberflachlich als Aufgabe beschrieben — auf eine Einordnung

2 Siehe hierzu auch (Accenture, 2013): Zunehmend mehr Unternehmen etablieren die Position eines Corporate
Risk Officers (CRO) auf Vorstandsebene. Darlber hinaus ist das Risikomanagement als Kernaufgabe der Unter-
nehmensfiihrung im Aktiengesetz fur bérsennotierte Unternehmen verankert (BMJV, 2014).
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eines Risikomanagement-Prozesses in den Prozess der Geschaftsmodellent-
wicklung wird nur unzureichend eingegangen.

» Bestehende Ansatze des ingenieurwissenschaftlichen Risikomanagements eig-
nen sich nur bedingt flr eine ganzheitliche Risikobetrachtung vor dem Hinter-
grund der speziellen Anforderungen technologiegetriebener Geschaftsmodelle.
Zahlreiche Ansatze berucksichtigen nur eine Teilmenge der erfolgsrelevanten
Faktoren zur Ausgestaltung technologiegetriebener Geschaftsmodelle. Ingeni-
eurwissenschaftliche und betriebswirtschaftliche Risikomanagement-Ansatze be-
rucksichtigen Aspekte der jeweils anderen Dimension nur unzureichend.

Daher bedarf es der Untersuchung eines geeigneten Vorgehens zur ganzheitlichen
Identifikation von Risiken in der Geschaftsmodellentwicklung. Hierbei sind die im
Kontext der Entwicklung von individuellen, konkreten technologiegetriebenen Ge-
schaftsmodellen vorherrschenden Rahmenbedingungen zu bericksichtigen. Dieser
Herausforderung widmet sich die vorliegende Arbeit.

1.3. Zielstellung und Abgrenzung der Arbeit

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit Risikoidentifikation fir technologiegetrie-
bene Geschaftsmodelle aus der Perspektive des Innovationsmanagements. Ziel der
Arbeit ist die Konzeption und erfolgreiche Anwendung eines geeigneten Vorgehens
zur ganzheitlichen ldentifikation von Risiken fur technologiegetriebene Geschaftsmo-
delle. Hierbei soll eine interdisziplinare Sicht auf das technologiegetriebene Ge-
schaftsmodell als Ganzes ermoglicht werden, um Risiken unterschiedlicher Natur zu
identifizieren und fur Entscheidungstrager leicht verstandlich darzustellen. Der Fokus
der vorliegenden Arbeit liegt in der Schnittmenge der Themengebiete Geschaftsmo-
dellentwicklung und Risikomanagement. Diese Arbeit will einen Beitrag zur Unter-
stitzung einer risikobewussten Entscheidungsunterstitzung fir die Entwicklung
technologiegetriebener Geschaftsmodelle leisten.
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Geschaftsmodelle

Technologie- o . .
getriebene Risikoidentifikation
Geschafts- in der Entwicklung
modelle technologie-
getriebener .
Geschiftsmodelle Risiko-
identifikation
Risikomanagement
Definition und i Betrieb und
Konzeption Entwicklung Adaption

Prozess der Geschaftsmodell-Innovation

Abbildung 1: Gegenstandsbereich der vorliegenden Arbeit

Diese Schnittmenge zur Erarbeitung eines Vorgehensmodells zur Risikoidentifikation
fur technologiegetriebene Geschaftsmodelle dient nicht der Neudefinition eines ge-
samten Risikomanagement-Prozesses. Die Phase der Risikoidentifikation ist im Kon-
text der Arbeit klar von den weiteren Phasen eines Risikomanagement-Prozesses zu
differenzieren — nur diese ist Gegenstand der vorliegenden Arbeit. Unter Berlicksich-
tigung der im vorigen Abschnitt dargestellten Defizite und der hier genannten Ge-
samtzielsetzung der Arbeit, lassen sich die folgenden Teilziele formulieren:

= Das Vorgehensmodell soll ganzheitlich und integrativ die Identifikation von Risi-
ken fur technologiegetriebene Geschaftsmodelle bereits in der Phase ihrer Ent-
wicklung ermoglichen; dies bedingt die Bericksichtigung spezieller Anforderun-
gen resultierend aus bestehenden Sichtweisen und methodischen Ansatzen zur
Geschaftsmodellentwicklung.

» Es soll ein Verstandnis fur Risiken in der Entwicklung einzelfallspezifischer tech-
nologiegetriebener Geschaftsmodelle entwickelt und eine strukturierte Ubersicht
uber die notwendigen Schritte zur Identifikation derselben gegeben werden.

= Das Vorgehensmodell soll in der Praxis gut anwendbar und handhabbar sein
und neben Aspekten des Geschaftsmodells selbst auch erfolgsrelevante Fakto-
ren aus dessen Umfeld im Zuge der Risikoidentifikation mit berticksichtigen.

= Es wird hierbei je nach erforderlichem oder fur den spezifischen Anwendungsfall
gewulnschtem Detaillierungsgrad eine Skalierbarkeit bezuglich des Aufwands zur
Informationsgewinnung, -validierung und -strukturierung nétig sein, um eine ent-
sprechend Akzeptanz bei Entscheidungstragern zu schaffen.
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1.4. Aufbau der Arbeit

Im Verstandnis nach (Schnell et al., 2013) verfolgt die vorliegende Arbeit ein pragma-
tisches wissenschaftliches Ziel in Sinne der angewandten Forschung, welches einen
wissenschaftlich untersuchten Mehrwert zur Lésung einer Herausforderung der an-
gewandten Praxis leistet, siehe hierzu auch (Schweitzer, 1978). Dieser Mehrwert
liegt in der Unterstutzung der Entscheidungsfindung wahrend der Entwicklung tech-
nologiegetriebener Geschaftsmodelle durch Bereitstellung eines Vorgehensmodells
zur Identifikation erfolgsgefahrdender Risiken des betrachteten technologiegetriebe-
nen Geschaftsmodells. Das Vorgehen im Rahmen dieser Arbeit orientiert sich an der
Strategie der angewandten Forschung nach (Ulrich, 1981). Dieses wurde zur Beant-
wortung der folgenden Forschungsfragen angewandt:

= Welche Ansatze zur ldentifikation von Risiken aus anderen ingenieurwissen-
schaftlichen und betriebswirtschaftlichen Bereichen gibt es, die sich flir die Risi-
koidentifikation in der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle
eignen konnten und welche Defizite weisen in diesem Kontext auf?

= Welche Anforderungen sind an ein entscheidungsunterstitzendes Vorgehens-
modell zur Identifikation von Risiken fir technologiegetriebene Geschaftsmodelle
zu stellen?

= Wie lasst sich auf Basis dieser Anforderungen ein geeignetes strukturiertes Vor-
gehen gestalten, welches effektiv und effizient dazu beitragt, erfolgsrelevante Ri-
siken fur technologiegetriebene Geschaftsmodelle wahrend deren Entwicklung
zu identifizieren?

Die durch dieses Vorgehen gewonnenen Erkenntnisse wurden in dieser Ausarbei-
tung dokumentiert. Der Aufbau dieser Ausarbeitung ist in Abbildung 2 dargestellt.

Kapitel 1 und 2 beschreiben eine Hinfihrung zum Gegenstand der Arbeit und geben
eine Einflhrung in wesentliche Begriffe und Zusammenhange. Der Kern der Arbeit
liegt in der Analyse bestehender Ansatze zur Risikoidentifikation in der Entwicklung
technologiegetriebener Geschaftsmodelle und der Skizzierung eines Losungsansat-
zes sowie in dessen Operationalisierung. Die praktische Anwendung. anhand zweier
technologiegetriebener Geschaftsmodelle wird in Kapitel 3 bis 6 vorgestellt. Eine Zu-
sammenfassung, die kritische Wurdigung der gewonnenen Erkenntnisse werden in
den Kapitel 7 bis 11 vorgestellt.
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Hinfiihrung zur Losung Kern der Arbeit Weiterfiihrendes
Kapitel 1: . . Kapitel 7:
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- . : Diskussionder
Entwicklung technologiegetriebener Erqebnisse
Geschaftsmodelle ¢
Kapitel 2: Kapitel 8:
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Praktische Anwendung des Kapitel 11:
Anhang

Vorgehensmodells

Abbildung 2: Kapitelstruktur der vorliegenden Arbeit
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2. Stand der Forschung und Praxis

In den folgenden Kapiteln werden Grundlagen zum Verstandnis der wesentlichen
Begriffe im Kontext der vorliegenden Arbeit vorgestellt. Es wird insbesondere auf die
Bereiche der Geschaftsmodellentwicklung sowie des Risikomanagements eingegan-
gen. Der Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit ist in der Schnittmenge beider The-
mengebiete anzusiedeln.

2.1. Geschaftsmodelle

Um strategische und erfolgsrelevante Inhalte und Merkmale einer unternehmeri-
schen Aktivitat zu analysieren, ist der Terminus des ,,Geschaftsmodells® nach (Mag-
retta, 2002) ein essentieller Begriff. Er ermoglicht die Diskussion, die Analyse und die
Kommunikation zu strategisch relevanten Informationen. Ebenso wird die Entwick-
lung eines Verstandnisses zu erforderlichen Informationssystemen in Bezug auf die
Erfullung des wirtschaftlichen Zweckes besagter unternehmerischer Aktivitat ermog-
licht (Al-Debei/Avison, 2010), (Osterwalder, 2004), (Pateli/Giaglis, 2004) und (Shafer
et al., 2005).

Diese Arbeit orientiert sich an einem adaptierten Geschaftsmodell-Verstandnis nach
(Schallmo, 2013) wie in Abbildung 3 dargestellt:

Geschaftsmodell-Vision

Finanzdimension

Kosten Erlose

Partnerdimension Kundendimension
Partner Leistungsaustausch Kundensegmente

Leistung und Gegenleistung in der
Geschéaftsbeziehung

Partnerkanale Kundenkanale

Partnerbeziehungen Kundenbeziehungen
Ressourcen Prozesse

Fahigkeiten

Wertschopfungsdimension

Geschiftsmodell-Fiihrung

Abbildung 3: Geschaftsmodell-Verstédndnis dieser Arbeit in Anlehnung an (Schallmo, 2013)
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Im Kern dieses Geschaftsmodell-Verstandnisses steht der Leistungsaustausch.
Hierunter ist zu verstehen, dass im Kern des Geschaftsmodells eine erbrachte Leis-
tung des Leistungsgebers und Gegenleistung des Leistungsnehmers (also des Kun-
den) in einem wechselseitigen Zusammenhang stehen (Wagner, 2012). Unter Leis-
tung wird sowohl die Lieferung eines Produkts als auch die Erbringung einer Dienst-
leistung verstanden. Um besagte Leistung zu erhalten muss eine Gegenleistung er-
bracht werden. Diese kann durch den Leistungsnehmer monetar oder nicht monetar
erfolgen, beispielsweise durch Bereitstellung entsprechender materieller Giter oder
Dienstleistungen. Leistung und Gegenleistung mussen dabei nicht zwingend gleich-
wertig sein. Bei Ungleichwertigkeit von Leistung und Gegenleistung sind steuerliche
Risiken im Sinne des Umsatzsteuergesetzes (UStG) zu beachten. Weitere Dimensi-
onen zur Beschreibung des Geschaftsmodells betreffen Kunden, Partner, Finanzen
und die Wertschopfung. Erganzend sind die Geschaftsmodell-Vision sowie die Ge-
schaftsmodell-FUhrung zu bertcksichtigen. Fur eine tierergehende Erlauterung die-
ser Dimensionen sowie der Geschaftsmodell-Vision und -Fihrung wird auf (Schall-
mo, 2013) verwiesen.

Ein ahnliches Rahmenwerk zur Geschaftsmodellbeschreibung anhand der Dimensi-
onen Nutzenversprechen, Kundenbeziehungen, Kundenkanale, Kundensegmente,
SchlUsselaktivitaten, Schlisselressourcen, Schlisselpartner, Erlésstrome, Kosten-
strukturen findet sich bei (Osterwalder/Pigneur, 2011). Die Dimension des Leistungs-
austauschs wird hier durch die Kombination aus Nutzenversprechen und Erlosstro-
men berucksichtigt.

Generell Iasst sich feststellen, dass in der Literatur eine Vielzahl unterschiedlicher
Definitionen des Begriffs ,Geschaftsmodell“ zu finden ist.> Gemeinhin ist jedoch er-
kennbar, dass Geschaftsmodelle anhand bestimmter Eigenschaften und fur sie typi-
scher Elemente beschrieben werden kdnnen.

Nach (Chesbrough/Rosenbloom, 2002) erfillen Geschaftsmodelle die folgenden
Funktionen:

= Die Artikulation der Wertschopfungsarchitektur.

= Die Identifikation von Marktsegmenten und Spezifikation der Mechanismen zur
Einkommensgenerierung.

= Die Definition der Struktur der Wertschopfungskette und unterstitzender Fakto-
ren.

= Die Abschatzung der Kostenstrukturen und dadurch moglicher Gewinne.

= Die Beschreibung des Unternehmens in der Wertschopfungskette zwischen Lie-
feranten und Kunden.

» Die Formulierung einer Wettbewerbsstrategie.

? Weiterfihrende Informationen hierzu finden sich beispielsweise bei (Slywotzky, 1996), (Timmers, 1998),
(Stewart/Zhao, 2000), (Magretta, 2002), (Osterwalder, 2004), (Osterwalder et al., 2005), (Morris et al., 2005),
(Teece, 2010) oder (Wirtz, 2010). Fir eine Metabetrachtung hinsichtlich der zur Beschreibung von Geschafts-
modellen identifizierten Elemente wird auf (Schallmo, 2012) verwiesen.
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Fur eine Darstellung unterschiedlicher Geschaftsmodell-Archetypen sei auf (Gass-
mann/Sutter, 2013) verwiesen. Hier werden systematisch 55 Geschaftsmodell-
Archetypen unterschieden und anhand von Beispielen aus der Praxis erlautert.

(Zott et al., 2011) weisen auf die Inkonsistenz in Bezug auf die Definition des Begrif-
fes ,Geschaftsmodell“ hin, was zu einer Vielzahl an unterschiedlichen Auffassungen
zum Gegenstand und der Gestalt von Geschéftsmodellen fiihrt.* Es lasst sich fest-
stellen, dass bisher eher betriebswirtschaftlich orientierte Beschreibungen auf einer
rein generischen Ebene zur Geschaftsmodell-Beschreibung zum generellen Ver-
standnis des Begriffes des Geschaftsmodells angewandt werden. Diese tragen dem
speziellen Charakter von technologiegetriebenen Geschaftsmodellen nicht ausrei-
chend Rechnung.

2.2. Technologiegetriebene Geschaftsmodelle

Um die Definition des Geschaftsmodellbegriffs jedoch flr den Spezialfall technolo-
giegetriebener Geschaftsmodelle einzugrenzen, bedarf es einer starkeren Beruck-
sichtigung weiterer Aspekte. Hierzu grenzt (Wirtz, 2010) drei unterschiedliche Ansat-
ze fur das Verstandnis von Geschaftsmodellen ab. Er beschreibt einen technologie-
orientierten Ansatz, einen strategieorientierten Ansatz sowie einen organisationsori-
entierten Ansatz, wie in Abbildung 4 dargestellt.

Strategieorientierter
Ansatz

= \Wertschdpfungslogik

= Kernkompetenzen
auf Meta-Ebene

=|nnovation

Technologieorientierter
Ansatz

Ty s e s e Organisationsorientierter

betreffende oder . Ansatz
ermoglichende Geschdfts: 5 i

g modell = Geschaftsarchitektur
Aspekte von Produkten, Komponenten

Produktion,
Dienstleistungs-
erbringung

Die vorliegenden Arbeit beriicksichtigt alle Dimensionen
der genannten Ansatze, legt den Schwerpunkt jedoch
auf einen technologieorientierten Ansatz

i technologierelevante ' = Strukturelle

Abbildung 4: Ansatze fir das Geschiftsmodell-Verstandnis nach (Wirtz, 2010)

* Bereits (Porter, 2001) antizipierte die Problematik mit der vorliegenden Uneinheitlichkeit des Verstandnisses
des Begriffs ,Geschaftsmodell®.
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Der Ursprung des Begriffs ,technologieorientiert* im Kontext von Geschaftsmodellen
ist im Bereich des E-Business anzusiedeln (Wirtz, 2010). Er wurde besonders ge-
pragt durch die Modellierung von Informationsfllissen in stark informationsbasierten
Geschaftsmodellen®. Fiir eine Beschreibung des strategie- und organisationsorien-
tierten Ansatzes aus Abbildung 4 wird auf (Wirtz, 2010), (Mintzberg, 1993), (Deel-
mann, 2007) und (Al-Debei/Avison, 2010) verwiesen.

Im Rahmen dieser Arbeit wird das vorgestellte Verstandnis von (Wirtz, 2010) zu
technologieorientieren Geschaftsmodellen aufgegriffen und auf den Begriff ,techno-
logiegetrieben® erweitert. Unter einem technologiegetriebenen Geschaftsmodell wird
im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine spezielle Art von Geschéaftsmodell verstan-
den. Dessen Wertschopfungskette weist als unabkdmmlichen Schlisselfaktor zur
Realisierung des Leistungsaustauschs eine technologische Innovation auf.® Dabei
kann diese technologische Komponente sowohl als differenzierungsrelevanter Teil
eines technischen Produkts vorliegen als auch als wesentliches Element zur Erbrin-
gung einer Dienstleistung (in Form eines ,Enablers®) vorliegen. In diesem Fall er-
moglicht diese technologische Komponente explizit einen primaren differenzierungs-
relevanten Output der betrachteten Wertschopfungskette des Geschaftsmodells.
Dieses Verstandnis technologiegetriebener Geschaftsmodelle ist von rein dienstleis-
tungs- und handelsorientierten Geschaftsmodellen sowie von Geschaftsmodellen zur
Kommerzialisierung etablierter Technologien abzugrenzen. Diese liegen nicht Fokus
dieser Arbeit.

Im Hinblick auf den speziellen Fokus auf technologiegetriebener Geschaftsmodelle
im Rahmen dieser Arbeit lassen sich diese nach dem Innovationsverstandnis von
(Spath/Warschat, 2009) in die Systematik aus Innovationstyp und Neuheitsgrad ein-
ordnen. Der Leistungsaustausch in technologiegetriebenen Geschaftsmodellen kann
sowohl technische Produkte oder Komponenten als auch Services, Prozesse und
Organisation jeweils in einem geringen (inkrementelle Innovation) sowie hohen Neu-
heitsgrad (radikale Innovation) tangieren, wie in Abbildung 5 schematisch dargestellt.

5 Beispielsweise mittels Unified Modeling Language (UML), siehe (Wirtz, 2010).
® zur Beschreibung des Innovationsbegriffs und zur Differenzierung zwischen radikalen und inkrementellen
Innovationen wird auf (Spath et al., 2006), (Picot, 1988) und (Schmelzer/Buttermilch, 1988) verwiesen.
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Abbildung 5: Technologiegetriebene Geschiftsmodelle und Innovationstypen angelehnt an
(Spath/Warschat, 2009)

2.3. Risikomanagement

Risikobegriff

Im alltaglichen Sprachgebrauch wird unter dem Begriff ,Risiko“ ein Wagnis oder eine
Verlustmoglichkeit beziehungsweise die Ungewissheit des Eintritts oder des Ausblei-
bens eines bestimmten Erfolges verstanden (Sauerwein/Thurner, 1998) und (LUhrig,
2006).

Bereits (Knight, 1921) traf im Kontext der Informationssicherheit eine entsprechende
Unterscheidung hinsichtlich drei unterschiedlichen Zustande: Sicherheit, Unsicherheit
und Risiko. Im Falle der Sicherheit besteht kein Zweifel hinsichtlich der Korrektheit
beziehungsweise Verlasslichkeit von Informationen. Unter Unsicherheit lassen sich
nach seinem Verstandnis keine oder nur subjektive Einschatzungen hinsichtlich der
Verlasslichkeit von Informationen angeben. Risiko bedeutet nach (Knight, 1921),
dass sich eine objektiv herleitbare Einschatzung bezuglich der Verlasslichkeit von
Informationen treffen lasst. Risiko wird auch als eine mdgliche Abweichung eines
zukunftigen Kennzahlwertes oder Ereignisses verstanden (Diederichs, 2012). Hierbei
wird die Wahrscheinlichkeit einer positiven oder negativen Abweichung bertcksich-
tigt.

Im Kontext der Entscheidungsfindung stellen (Wéhe/Doring, 2010) die Begrifflichkei-
ten Sicherheit, Risiko und Unsicherheit als Bezeichnungen fur den Sicherheitsgrad
der Umweltzustande in einen Zusammenhang mit der Vollkommenheit des Informati-
onssystems, wie in Abbildung 6 dargestellt. Sicherheit bedingt demnach ein voll-
kommenes Informationssystem, unvollkommene Informationssysteme flihren zu Ri-
siko und Unsicherheit.
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Informationssystems

Abbildung 6: Abgrenzung der Begriffe Sicherheit, Unsicherheit und Risiko nach
(Wdhe/Déring, 2010)

Ingenieurwissenschaftliches Risikoverstandnis

Die Erzeugung von Innovationen und das Risiko des Scheiterns der selbigen geho-
ren untrennbar zusammen (Cooper, 2001). Aus einem ingenieurwissenschaftlichen
Blickwinkel wird, bezogen auf den Produktentwicklungsprozess, zwischen Marktrisi-
ken und rein technischen Risiken unterschieden. Dabei meint Marktrisiko im Wesent-
lichen die Unsicherheit hinsichtlich der erfolgreichen Befriedigung der Marktbedurf-
nisse (Eckert, 1985) und (Smith/Reinertsen, 1991). Das Marktrisiko wird in diesem
Kontext im Wesentlichen durch die Beziehungen Markt und Unternehmen, Markt und
Produkt sowie Markt und Umwelt beeinflusst (Wikler, 2006).

Nach (Schmelzer, 2006) werden unter rein technischen Risiken im engeren Sinne
unzureichende Losung technischer Probleme einer Innovation verstanden. Auch
Produktionsaspekte fallen hierunter. Diese Probleme kdnnen unter anderem durch
einen Mangel an Know-how, Ressourcen, Eignung der Technologie, Einhaltung von
Terminen und Qualitat entstehen.

Technische Risiken beruhen auf technologischen Risiken (Krdll, 2007). Diese rihren
hauptsachlich her von unzureichenden Kenntnissen und Erfahrungen mit einer
Technologie beziehungsweise mit der Kombination verschiedener Technologien.
Generell geht (Hanggi, 1996) jedoch davon aus, dass im Hinblick auf technische
Risiken bis zu einer gewissen, bis dato erforschten physikalisch-technischen Ober-
grenze einer Technologie prinzipiell jedes technische System realisierbar ist. (Kroll,
2007) bezieht sich auf (Westkamper/Balve, 2003), wonach technische Risiken ab-
nehmen Uber die vier Technologie-Lebensphasen Entstehung, Wachstum, Reife und
Degeneration. Eine entsprechende Einordnung kann in die Phasen des Technologie-
lebenszyklus als Schrittmachertechnologie, Schlissel- und Basistechnologie bis hin
zur verdrangten Technologie erfolgen. Mit der Abnahme des technischen Risikos
geht jedoch auch das Entwicklungs- und Wettbewerbspotenzial einer Technologie
zunehmend verloren.
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Betriebswirtschaftliches Risikoverstandnis

Im betriebswirtschaftlichen Verstandnis wird Risiko als eine Gefahr verstanden, wel-
che Ereignisse, Entscheidungen, Handlungen oder Unterlassungen das Unterneh-
men an der Erreichung angestrebter Ziele hindert (Pritzer, 1999). Auch Strategien
erfolgreich sind hierunter zu verstehen.” Die zuvor vorstellte Definition nach (Die-
derichs, 2012) ist auch auf betriebswirtschaftliche Kennzahlen von Unternehmen an-
zuwenden. Ebenso gilt diese auch fur Ereignisse, welche Auswirkungen auf Unter-
nehmen oder deren Umfeld austben.

Nach (Seidel, 2011) ist der Risikobegriff aus betriebswirtschaftlicher Sicht ,weder im
Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) noch in
der amtlichen Begrindung hierzu definiert — auch in anderen Bereichen der Be-
triebswirtschaftslehre existiert keine einheitliche Definition“. Demnach sieht das Kon-
TraG folgende Systematik des Risikobegriffes vor:

Risikobegriff

é Reines Risiko Spekul_a_tives Risiko
T (Schadensgefahr) {R'S.'ko aus
o unternehmerischemHandeln)
=
Qo
% Risiko im engeren Risiko im weiteren
3 Sinne Sinne
O (Verlustgefahr) (Chance)
[ |
i.d.R. versicherbar i.d.R. nicht versicherbar
(z.B. Ausfallrisiken durch (z.B. Umsatz- (z.B. Erhdhung
technische Stérungen) verluste durch des Absatzes
gesetzliche durch die Offnung
Liberalisierungder osteuropaischer
Binnenmérkte) Markte)

Abbildung 7: Systematik des Risikobegriffes nach KonTraG (Seidel, 2011)

(Granig, 2007) merkt eine Abhangigkeit vom Innovationsgrad in beiden Kategorien
technischer Risiken und betriebswirtschaftlicher Risiken an. Radikale Innovationen
mit hohem Neuigkeitsgehalt in mindestens einer Dimension (Markt oder Technologie)
mussen im Gegensatz zu inkrementellen Innovationen alle Phasen des Innovations-
prozesses durchlaufen und besitzen daher ein hohes technisches Risiko. Dieses
sinkt mit Fortschreiten des Innovationsprozesses. Auch das wirtschaftliche Risiko ist
hoher, da bei inkrementellen Verbesserungen eine generelle Ablehnung vom Markt

’ Siehe hierzu auch (Vose, 2010).
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auszuschlief3en ist und auch Kundenanforderungen, Preisniveau und Marktpotential
eher bekannt sind.

Eine mathematische Definition des Risikobegriffes schlagen beispielsweise (Brei-
ing/Knosala, 1997) vor. Das Risiko R wird hierbei als Summe der Einzelrisiken defi-
niert, welche als ein Produkt ermittelt werden aus Wahrscheinlichkeit W des Eintrittes
eines risikobehafteten Zustandes sowie der Tragweite T, also den negativen Auswir-
kungen®, welche der Eintritt eines risikobehafteten Zustandes mit sich bringt:

Mathematische Definition X I
des Risikobegriffs: Rges. = ZRi = Z(wi'Ti)
i=1 i=1

1

Das Gesamtrisiko ergibt sich aus der Summe der so berechneten Einzelrisiken. Zur
numerischen Beurteilung von Risiken schlagen (Breiing/Knosala, 1997) eine Likert-
Skala® mit verschiedenen Auspragungsgraden hinsichtlich Wahrscheinlichkeit und
Tragweite vor.

Risikoarten

Eine in der Literatur verbreitete Unterscheidung von Risikoarten betrifft die Auffas-
sung hinsichtlich Ursache und Wirkung (Holscher, 1987). Unter ursachenbezogenen
Risiken versteht man, dass alle Entscheidungen zukunftsgerichtet und mit Unsicher-
heit behaftet sind. Hieraus entsteht ein Informationsdefizit, welches die Wirkung der
zu treffenden Entscheidung unsicher macht. Diese Informationssicherheit als Aus-
gangsbasis wird als Ursache fur ein Risiko bezeichnet (Hahn, 1987). Die wirkungs-
bezogene Risikoauffassung rickt die Auswirkungen eines potenziellen Risikos in den
Fokus und versteht dessen Auswirkungen als eine Folge von unsicherheitsbehafte-
ten Entscheidungen (Wolf, 2003).

Von speziellem Interesse ist das Risikoverstandnis im Kontext des Innovationsma-
nagements, da in der vorliegenden Arbeit technologiegetriebene Geschaftsmodelle
ein Vehikel zur erfolgreichen Kommerzialisierung einer Invention darstellen. Nach
(Gassmann/Sutter, 2013) lassen sich Risiken im interdisziplinaren Feld des Innovati-
onsmanagements in vier Arten unterteilen:

= Bekannte Risiken, welche mit prazisen Daten und Statistiken unterlegt sind.
= Risiken mit geringer Eintrittswahrscheinlichkeit, aber hohem Schaden.

= Risiken mit sehr geringer Eintrittswahrscheinlichkeit, welche noch nie aufgetreten
sind, deren Eintreten jedoch extreme Konsequenzen zur Folge hat.

= Risiken, welche zu anderen Risiken hinzukommen und nicht ohne weiteres sepa-
riert betrachtet werden konnen.

& Oder gegebenenfalls positiven Auswirkungen im Sinne des Begriffes ,Chance” nach KonTraG, (Seidel, 2011).
° Fiir eine Beschreibung des Likert-Skalen Ansatzes wird auf (Schnell et al., 2013) verwiesen.
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Eine funfte Risikoart ist nach (Taleb, 2008) zu erganzen: Risiken, welche zum Beur-
teilungszeitpunkt noch nicht bekannt sind und deren Eintrittswahrscheinlichkeit damit
auch nicht bewertet werden kann.

Diese Arbeit bezieht den Begriff Risiko im Besonderen auf eine Gefahr fir den wirt-
schaftlichen Erfolg eines technologiegetriebenen Geschaftsmodells. Gemall des
dargelegten Verstandnisses technologiegetriebener Geschaftsmodelle ist unter ei-
nem Risiko eine negative Abweichung sowohl von technologischen als auch be-
triebswirtschaftlichen Aspekten desselben zu verstehen, welche zu einem Verlust
fuhrt. Die genannten Aspekte sind dabei zur Erreichung angestrebter Ziele oder Stra-
tegien zur Realisierung des Geschaftsmodells essentiell notwendig. Dies kann so-
wohl eine unzureichende Losung technischer Probleme einer Innovation oder deren
Produktion betreffen, als auch das grundlegende Prinzip des Leistungsaustauschs,
der Wertschopfung, der Kunden, der Finanzen oder der Partner. Daruber hinaus sind
auch Abweichungen bezlglich der Einhaltung von Terminen und Qualitat sowie be-
stimmter erwarteter Kennzahlenwerte zur Erfolgsmessung als Risiken zu verstehen.

Risikomanagement

Risikomanagement stellt nach (Gassmann/Sutter, 2013) ein Arbeitsinstrument zur
Flihrung und Steuerung betriebswirtschaftlicher Ablaufe dar. (McGaughey et al.,
1994) verstehen Risikomanagement sowohl als Wissenschaft als auch Kunst, rele-
vante Bedrohungen zu erkennen, unter Nutzung effizienter und effektiver Methoden.
Historisch gewachsen ist das Verstandnis des modernen Risikomanagements im
unternehmerischen Kontext vor allem getrieben durch sicherheits- und gesundheits-
relevante Fragestellungen aus dem Bereich der Schwerindustrie und der Rohstoffin-
dustrie (Pergler, 2012).

Nach (Diederichs, 2012) und (Kreke, 1994) spielt Risikomanagement eine zentrale
Rolle in der Unternehmensflihrung. Es umfasst alle organisatorischen Malinahmen
und Prozesse, zur ldentifikation, Beurteilung, Steuerung und Uberwachung von Risi-
ken. Das Ziel des Risikomanagements ist es, relevante und erfolgsgefahrdende Risi-
ken friihzeitig zu erkennen, zu beurteilen, zu steuern' und zu iberwachen. Die Iden-
tifikation, also das fruhzeitige Erkennen von Risiken, ist Gegenstand der vorliegen-
den Arbeit.

Je nach Auspragung des Risikomanagements in Unternehmen lassen sich verschie-
dene Reifegrade (maturity stages) von entsprechenden Risikomanagement-
Systemen definieren. Ein Beispiel hierzu gibt (Pergler, 2012) in Abbildung 8.

"% Hierunter ist auch die Definition und Implementierung von notwendigen, risikoverhindernden/-abschwachenden
Mafinahmen zu verstehen.
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Abbildung 8: Reifegrad-Modell fiir Risikomanagementsysteme in Unternehmen nach
(Pergler, 2012)

Dieses Reifegradmodell beschreibt vier Stufen der Reife eines Risikomanagement-
systems gemessen an den Treibern fur die Auseinandersetzung mit Risiken sowie
den eingesetzten Hilfsmitteln. Insbesondere die Stufe 1 des oben beschrieben Mo-
dells wird im Kontext der vorliegenden Arbeit bertcksichtigt. Da es bisher wie bereits
in Kapitel 1 gezeigt an interdisziplinaren Risikomanagementansatzen in der Entwick-
lung technologiegetriebener Geschaftsmodelle mangelt, muss in einem ersten Schritt
an einer systematischen Risikoidentifikation gearbeitet werden, um auf dieser Basis
ein fundiertes Ubergreifendes Risikomanagementsystem unter Bericksichtigung von
Risiko-Gewinn-Betrachtungen (siehe Stufe 2) oder Risikokultur (siehe Stufe 3) vor-
schlagen zu konnen.

Einordnung der Risikoidentifikation in den Risikomanagement-Prozess

Nach (Ddrner/Doleczik, 2000) erfolgt bei der Risikoidentifikation eine madglichst voll-
standige Erfassung der Risiken, denen das Unternehmen ausgesetzt ist. Dabei ist
eine frlhzeitige Erkennung von Risiken essenziell fur eine erfolgreiche Risikobewal-
tigung. Geeignete Instrumente und Methoden zur frihzeitigen Identifikation von Risi-
ken stellen hierzu eine Voraussetzung dar. Die vorliegende Arbeit will demnach ei-
nen Beitrag zur Bereitstellung fur den speziellen Fall technologiegetriebener Ge-
schaftsmodelle leisten. Damit soll die Analyse, Bewertung und das Beherrschen der
identifizierten Risiken ermoglichen werden. Hierzu orientiert sich die vorliegende Ar-
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beit am vorgestellten Phasenmodell des Risikomanagement-Prozesses nach (Die-
derichs, 2012). Die Risikoidentifikation wird als die erste von vier Prozessphasen des
Risikomanagements beschrieben, wie in Abbildung 9 dargestellt. Risikoidentifikation
stellt die erste Phase des Risikomanagementprozesses dar. Gefolgt wird diese von
der Risikobeurteilung und der Risikosteuerung. Diese drei Phasen bilden zusammen
die planerischen Aktivitaten vor der Umsetzung beziehungsweise Implementierung
des zugrundeliegenden Betrachtungsgegenstands. Im Anschluss sind die Tatigkeiten
der vierten Phase der Risikoerfassung und -berichterstattung begleitend durchzufih-
ren.

1. Risikoidentifikation 2. Risikobeurteilung
(und Risikoverfolgung)
= |dentifikation von internen und = Analyse und Beurteilung der
externen Risiken (R-Inventur) Risiken
= Erstellung Risikoprofil = Risikoklassifizierung .
;= Kontinuierliche Nachverfolgung * Risikopriorisierung i
identifizierter Risiken i
unabhangige e

Risiko- und

Prozess- -
4. Risikoerfassung und Gberwachun - I
Risikoberichterstattung - b AL RIEE \\- =
= Strukturierte und detaillierte = Einleitung adaquater j; Py
Erfassung der aktuellen risikosteuernder Manahmen )
Risikosituation und Instrumente
= RegelmaRige Berichterstattung = Uberwachung der
Effektivitat und Effizienz
-
nnA
s 4N AN N

Abbildung 9: Prozessphasen des Risikomanagements nach (Diederichs, 2012)

Die Aufgabe der Risikoidentifikation findet sich auch im Rahmen der Frahaufklarung.
Die Fruhaufklarung ist prozessual gesehen in den Aufgabenbereich der kontinuierli-
chen RisikoUberwachung einzuordnen (Krystek, 2000), jedoch leistet diese einen
wichtigen Beitrag wahrend des Betriebs des Geschaftsmodells durch kontinuierliches
Uberpriifen des Geschaftsmodells selbst oder dessen Umfelds. Neue, bisher nicht
identifizierte Risiken konnen so beispielsweise in der Leistungsaustauschs- oder
Wertschopfungsdimension anhand von geeigneten Kennzahlsystemen ermittelt und
bewertet werden (Haag/Tilebein, 2014).
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3. Analyse der Risikoidentifikation in der Entwicklung
technologiegetriebener Geschaftsmodelle

In den vorhergehenden Kapiteln wurden die Grundlagen zur Begutachtung beste-
hender Ansatze zur Risikoidentifikation in der Entwicklung technologiegetriebener
Geschaftsmodelle vorgestellt. Die Grundlagen des Risikomanagements und des Ge-
schaftsmodellbegriffs im Kontext dieser Arbeit wurden erlautert. In den folgenden
Kapiteln soll nun speziell auf die Rolle der Risikoidentifikation im Kontext der Ent-
wicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle eingegangen werden. Eingangs
wird in Abbildung 10 eine Ubersicht der Dimensionen der Risikoidentifikation nach
(Diederichs, 2012) flr unternehmerische Risiken gegeben.

:_52‘ o Frihaufklarungssysteme

& Netzwerk-Technik (vernetztes Denken)

& Prozesskettenanalyse "ve"\(\
Q
Wertkettenanalyse © N
P .- *.0(4’ &
Externe Risiken Interne Risiken 4 (\éﬁ\‘
&
= Makrodkonomische =Den ‘@Q/\ CDOQ/
Risiken Leistungsaustausch &° \(\o\
= Sozio-kulturelle betreffende Risiken @,5‘\ ‘é,\‘-’
Risiken = Technologische < <°
= Politisch-rechtliche Risiken *c'\# @ N
Risiken = Finanzwirtschaftliche & 6@‘*‘ @
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Managementund
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Abbildung 10: Dimensionen der Risikoidentifikation in Anlehnung an (Diederichs, 2012)

Durch diese Darstellung wird deutlich, dass die Aufgabe der Risikoidentifikation eine
mehrdimensionale Herausforderung darstellt. Diese Betrachtung geht Uber interne
Risiken des Geschaftsmodells, beispielsweise den Leistungsaustauch oder techno-
logische Aspekte der Wertschdpfung, hinaus. Um sich der Analyse bestehender An-
satze zur Risikoidentifikation in der Entwicklung technologiegetriebener Geschafts-
modelle zu nahern wurde wie in Abbildung 11 beschrieben vorgegangen.
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Abbildung 11: Vorgehen zur Analyse bestehender Ansétze zur Risikoidentifikation in der
Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle

Zunachst wurde die Sicht der Geschaftsmodellentwicklung betrachtet. Methodische
Ansatze zur Entwicklung von Geschaftsmodellen wurden daraufhin untersucht, in wie
weit die Aufgabe der Risikoidentifikation in bestehenden Ansatzen zur Geschaftsmo-
dellentwicklung Berucksichtigung findet. Im Anschluss wurden aus Risikomanage-
ment-Sicht Ansatze insbesondere aus der Ingenieurwissenschaft mit Blick auf ihre
Eignung flr den Einsatz zur Risikoidentifikation in der Entwicklung technologiegetrie-
bener Geschaftsmodelle begutachtet.

3.1. Bisherige Berucksichtigung der Risikoidentifikation in der
Entwicklung von Geschaftsmodellen

Zunachst wurde zur Analyse, welche Bertcksichtigung Risikomanagement in beste-
henden Ansatzen zur Geschaftsmodellentwicklung findet, vorgegangen wie in Abbil-
dung 12 beschrieben.
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Abbildung 12: Vorgehen zur Analyse der Beriicksichtigung von Risikomanagement-Aspekten
in bestehenden Ansiatzen der Geschiaftsmodellentwicklung

Die Betrachtung dieser ausgewahlten Beispiele legt den Schluss nahe, dass die Auf-
gabe des Risikomanagements bisher in der Geschaftsmodellentwicklung nicht in
ausreichendem Male berucksichtigt wird. Um diese Vermutung zu verifizieren be-
ziehungsweise falsifizieren wurden mittels einer Literaturrecherche 48 ausgewahlte
Publikationen aus den Jahren 2005 bis 2014 (Vorveroéffentlichungen) mit Bezug zum
Thema Geschaftsmodellentwicklung identifiziert und begutachtet. Die Auswahl der
Publikationen erfolgte anhand der Begriffe ,Geschaftsmodell® und ,Geschaftsmodell-
entwicklung® sowie englischsprachigen Begriffen ,business model® und ,business
model development* in deutsch- und englischsprachigen Literaturdatenbanken'. Im
Anschluss erfolgte eine inhaltliche Bewertung der Relevanz beziiglich des Themen-
schwerpunkts ,Risikomanagement in der Geschaftsmodellentwicklung® auf Basis der
jeweiligen Kurzzusammenfassungen (Abstracts). Zur naheren Untersuchung und
Klassifikation wurden die folgenden Abstufungen des Intensitatsgrads der Berlck-
sichtigung von Risiko-Aspekten in den jeweiligen Literaturquellen vorgenommen und
relevante Veroffentlichungen detailliert begutachtet.

11

Literaturdatenbanken: Web of Science Direct, WISO, ECONBIZ, Google Scholar.

Finale Abfrage: 12.10.2014.

Science,
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»Enthalt
Term Risiko*

»Kontextbezug

gegeben*

»Risiko als
Schlisselbegriff”

»Relevant
im Sinne der Arbeit“

Im ersten Schritt wurden jene Artikel selektiert, welche den Begriff ,Risiko®
mindestens einmal im Text enthalten. Hierbei spielt es zunachst keine
Rolle, in welchem Zusammenhang der Begriff auftritt.

Der vierte Schritt diente dazu, diejenigen Artikel zu selektieren, welche
einen inhaltlichen Zusammenhang zwischen Risiko-Aspekten und der
Geschaftsmodellentwicklung aufweisen. Dabei wurde das Relevanzkriteri-
um angewandt, dass beide Aspekte innerhalb eines Textabsatzes vor zu
kommen haben.

Im folgenden Schritt wurden jene Artikel identifiziert, in denen der Begriff
,Risiko“ in den Schlusselbegriffen des Artikels ausgewiesen war. Dieser
Umstand gibt einen Hinweis auf eine thematische Relevanz des Risikoas-
pekts im Kontext der Geschaftsmodellentwicklung.

Im letzten Schritt wurden die Artikel auf den konkret im Text beschriebe-
nen Zusammenhang zwischen Risiko-Aspekten und der Geschaftsmodell-
entwicklung hin untersucht, welcher den Fokus dieser Arbeit darstellt. Als
relevant wurden an dieser Stelle jedoch nur diejenigen Artikel angesehen,
welche explizit auf die Notwendigkeit eines methodischen Vorgehens zur
Berlicksichtigung von Risiko-Aspekten (im Sinne eines Risikomanage-
ments) als Bestandteil des Prozesses zur Geschaftsmodellentwicklung
eingehen oder ein solches Vorgehen beschreiben. Insbesondere die Auf-
gabe der Risikoidentifikation stand dabei im Fokus der Suche.

Tabelle 1: Abstufung des Intensitatsgrades der Beriicksichtigung von Risiko-Aspekten in den
analysierten Literaturquellen

Das Ergebnis der beschriebenen Meta-Analyse wird in Tabelle 2 dargestellt:
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Literaturquellen

Abe 2008

Achtenhagen et al. 2013
Al-Debei/Avison 2010
Baden-Fuller/Haefliger 2013
Baden-Fuller/Morgan 2010
Berkau/Thiel 2010
Bezerra et al. 2013
Bretthauer/Venkataramanan
2006

Calia et al. 2006
Casadesus-Masanell/Ricart
2009

Chen et al. 2010
Chesbrough 2007
Chesbrough 2010
DaSilva/Trkman 2013
Demil/Lecocq 2010

Enkel et al. 2012
Girotra/Netessine 2013
Hess 2012

Holm et al. 2013

Hu 2013

Im/Cho 2013
Jansen/Mast 2014

Kujala et al. 2009

Lanza et al. 2013
Mason/Spring 2011
McGrath 2010

Morris et al. 2005
Osterwalder/Pigneur 2005
Palo/Tahtinen 2013

Reim et al. 2013
Schallmo 2013
Seidenstricker, 2013
Shafer et al. 2005
Sinkovics et al. 2014
Sorescu et al. 2011

Spath et al. 2012
Storbacka 2011
Storbacka et al. 2013
Teece 2010

Tongur 2014
Tsvetkova/Gustafsson 2012
Wells 2013

Wikstrom et al. 2010
Wolf/Hanchen 2012
Zolnowski/Béhmann 2010
Zott/Amit 2008

Zott/Amit 2010

Zott et al. 2010

Enthalt
Term
“Risiko”

X
X

X X X

X X X X XX XXX XXX

X X X X

X X X

X X X

X
X
X

Kontext- Risiko als Relevant im

bezug Schliissel- Sinne der
gegeben begriff Arbeit

X

X

X X X

X X

X X

X

X

X

X

Tabelle 2: Meta-Analyse von Ansiatzen zur Geschaftsmodellentwicklung hinsichtlich der Be-
riicksichtigung von Risiko-Aspekten
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Die Auswertung in Tabelle 2 zeigt, dass von den 48 analysierten Veroffentlichungen
zur Geschaftsmodellentwicklung zwar nur drei den Term ,Risiko® als Schlusselbegriff
vorsehen, jedoch acht Veroéffentlichungen inhaltlich verknlpfte Aussagen zu Risiko-
Aspekten in der Geschaftsmodellentwicklung aufweisen, damit also die Entwicklung
von Geschaftsmodellen mit Risiken verbunden ist. Nur in einer Publikation wird da-
rauf eingegangen, dass Risiken im Prozess der Geschaftsmodellentwicklung bertck-
sichtigt werden mussen (Enkel et al., 2012). Die Notwendigkeit eines Risikomana-
gements als eines von mehreren zentralen Elementen in der Entwicklung und Ausar-
beitung von Geschaftsmodellen wird genannt. Eine Beschreibung des zugrunde lie-
genden Prozesses des Unternehmens EADS geht jedoch nicht darauf ein, wie konk-
ret ein solches Risikomanagement umzusetzen ist beziehungsweise methodisch im-
plementiert werden soll. Abbildung 13 zeigt den beschriebenen Prozess sowie die
enthaltene Prozessaufgabe des Risikomanagements.

Analyse der 13 Bausteine
Wertbeitrag
Technologieinnovation
Kundensegmente

Beziehungsdynamik/ Wetthewerb

Absatzkanale
Geschéfts- Geschafts- Bewer’;ung
modell- > Schlisselfahigkeiten/ Ressourcen »  modell W L_Jtn ¢
Idee Version i Wieéfl[;n i
Kernaktivitaten / Prozesse g
A
Partnernetzwerk

Ertragsmodell v

Strategie / Organisation / Management Geschafts-
J modell

EEa . === Versioni+1

Umwelt

Abbildung 13: EADS-Prozess zur Entwicklung von Geschiaftsmodellen nach (Enkel et al., 2012)

3.1.1. Wesentliche Defizite

Die Ergebnisse der Analyse von Ansatzen zur Entwicklung von Geschaftsmodellen
zeigen, dass der Aspekt des Risikomanagements und insbesondere der Risikoidenti-
fikation bisher nur eine rudimentare beziehungsweise gar keine inhaltliche Beruck-
sichtigung erfahrt. Es liegen nur vereinzelte, generische Hinweise auf die Notwendig-
keit der Berucksichtigung von Risiken im Prozess der Entwicklung von Geschafts-
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modellen vor. Eine inhaltliche Diskussion zu geeigneten methodischen Vorgehens-
modellen unter Abwagung der speziellen Erfordernisse von Geschaftsmodellen findet
sich dabei in keiner der analysierten Veroffentlichungen. Nur bei (Enkel et al., 2012)
ist die Aufgabe des Risikomanagements generisch Berucksichtigung, auf ein konkre-
tes Vorgehen zur Risikoidentifikation wird jedoch nicht eingegangen. Auf Basis dieser
Ergebnisse lassen sich die in der folgenden Tabelle dargestellten Defizite bestehen-
der Ansatze zur Entwicklung von Geschaftsmodellen im Kontext der Risikoidentifika-

tion ableiten.

Aspekte

Generelle Beriicksichtigung
von Risikomanagement-
Aspekten

Generische Beschreibung
von Geschaftsmodell-
elementen

Beschreibung
technologischer Aspekte

Abhangigkeiten zwischen
Geschaftsmodellelementen

Variabilitédt in der Ausgestal-
tung von Geschafts-
modellelementen

Beschreibung des Defizits

Generell werden Risikoaspekte, Risikomanagement-Prozesse
oder -methoden in der betrachteten Literatur zur Entwicklung von
Geschaftsmodellen nur oberflachlich/Gberhaupt nicht berticksich-
tigt. Bis auf wenige Ausnahmen ist der Begriff des Risikomanage-
ments in den untersuchten Literaturquellen nicht zu finden.

Die untersuchten Literaturquellen weisen durchgangig eine gene-
rische Beschreibung von Elementen von Geschaftsmodellen auf.
Fir eine fundierte Analyse des Geschaftsmodells zur Identifikation
von Risiken fir selbiges ist jedoch eine konkrete und einzelfall-
spezifische Betrachtung mit hinreichendem Detaillierungsgrad
notwendig.

In den analysierten Ansatzen zur Entwicklung von Geschaftsmo-
dellen spielen technologische Aspekte nur im Rahmen von generi-
schen Beschreibungen wie ,Unique Selling Proposition (USP)*
eines Produktes eine Rolle. Fir die Besonderheit technologiege-
triebener Geschaftsmodelle stellen diese jedoch eine zentrale
erfolgsrelevante und wettbewerbsdifferenzierende Komponente
dar, welche bei der Identifikation von Risiken fir das gesamte
Geschaftsmodell zu beriicksichtigen ist.

Abhangigkeiten zwischen beschriebenen Elementen von Ge-
schaftsmodellen sind bisher nur rudimentar und nicht ausreichend
berlcksichtigt, um auf dieser Basis eine konkrete inhaltliche Ab-
schatzung von mogliche n Risiken entstehend aus Wechselwir-
kungen zwischen Geschaftsmodellelementen treffen zu kénnen.

Elemente von Geschéaftsmodellen werden in den betrachteten
Anséatzen zur Entwicklung von Geschéaftsmodellen grofiteils nur
statisch berticksichtigt, wobei in der Entwicklung von Geschafts-
modellen von unterschiedlichen Gestaltungsoptionen der Ge-
schaftsmodellelemente auszugehen ist. Dies ist insbesondere vor
dem Hintergrund einer Berucksichtigung von sich andernden Ab-
hangigkeiten zwischen Geschaftsmodellelementen auf Basis vari-
abler Auspragungen derselben fiir die Risikoidentifikation relevant.

Tabelle 3: Aspekte und Beschreibung von Defiziten der untersuchten Ansatze zur Geschifts-
modellentwicklung im Kontext der Risikoidentifikation
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3.2. Risikomanagement-Ansatze und ihre Eignung zur Risikoiden-
tifikation in der Entwicklung technologiegetriebener Geschafts-
modelle

Die Begutachtung von Ansatzen zur Geschaftsmodellentwicklung ergab, dass die
Aufgabe der Risikoidentifikation bisher nur in unzureichendem Mal adressiert wird.
Es finden sich weder Beschreibungen von geeigneten Risikomanagementsystemen
noch eine Anleitung zum methodischen Vorgehen zur ldentifikation von Risiken in
der Geschaftsmodellentwicklung. Damit besteht auch keine Basis zur Adaption der-
selben auf den speziellen Fall technologiegetriebener Geschaftsmodelle.

Im Gegenzug wird daher nun die Eignung bestehender Risikomanagement-
Methoden fur die Anwendung zur Risikoidentifikation in der Entwicklung technologie-
getriebener Geschaftsmodelle untersucht. Das Vorgehen hierzu ist in Abbildung 14
dargestellit.

Sicht ,,Risikomanagement*

-
<+

Analyse
Identifikation von Detaillierq‘ng der aung;\?;a:jlter
Risiko- Defiziten als Analyse fl..l_l'hicht management-
identifikation Basis zur U Ansitze
o Formulierun insichtli
Sicht techr:glro ie von Anfor- ’ Unterf,uchung hlgs‘:;gg(""z:er
,Geschaftsmodelle® 10109 derunden von Starken und . ;
getriebene g = : Eignungim
A : Schwachenim
Geschafts- an einen oot Gl Kontext der
modelle Losungsansatz Arbeit Arbeit und
o Selektionvon
acht Ansatzen

Abbildung 14: Vorgehen zur Analyse von Risikomanagementmethoden hinsichtlich ihrer
Eignung zur Anwendung in der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle

Zunachst konnten in der Literatur 25 methodische Ansatze des Risikomanagements,
hauptsachlich aus dem Bereich der Ingenieurwissenschaft, identifiziert werden.'? Ei-
ne Bewertung dieser ausgewahlten 25 Risikomanagement-Ansatze wurde anhand
der folgenden Kriterien durchgefihrt:

= Schwerpunkt bisheriger Anwendung
= Schwerpunkt auf Risikoidentifikation
= Ganzheitliche Sicht

2 Quellenbeschreibung siehe Anhang 11.1.
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= Strukturiertes, analytisches Vorgehen
= Aufwand-Nutzen-Verhaltnis

= Generelle Eignung fur Einsatz in der Entwicklung technologiegetriebener Ge-
schaftsmodelle

Fir eine Erlauterung der genannten Kriterien sowie eine detaillierte Ubersicht zur
Bewertung wird auf Anhang 11.1 verwiesen. Der Schwerpunkt der Risikoidentifikati-
on wurde aufgrund der in Kapitel 3.1 dargelegten mangelhaften Berucksichtigung
des Risikomanagements in der Geschaftsmodellentwicklung gesetzt. Die Phase der
Identifikation von Risiken ist zwangslaufig als Ausgangspunkt eines Risikomanage-
mentprozesses flr alle weiteren Prozessphasen zu erfullen, da ohne Kenntnis mogli-
cher Risiken weder eine Analyse oder Bewertung derselben erfolgen kann, noch ge-
eignete Mallnahmen zu deren Vermeidung definiert werden kénnen.

Acht auf der Basis dieser Bewertung speziell als geeignet erscheinende Ansatze
werden nachfolgend detaillierter beschrieben. Spezielle Merkmale einzelner Ansatze,
welche fur den gegebenen Kontext der Entwicklung technologiegetriebener Ge-
schaftsmodelle von Nutzen sein kénnen, werden hervorgehoben. Die folgenden Kri-
terien wurden zur Beschreibung der ausgewahlten Risikomanagement-Ansatze ge-
nutzt:

= Der Input, welcher fir die Nutzung des Ansatzes notwendig ist.

= Der Output, welcher in Form von Informationen durch die Nutzung des Ansatzes
generiert wird.

= Die Starken des Ansatzes im Kontext eines mdglichen Einsatzes zur Risikoidenti-
fikation in der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle.

» Die Defizite des Ansatzes im Kontext eines moglichen Einsatzes zur Risikoidenti-
fikation in der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle.

Die Kriterien Input und Output wurden gewahlt, um ein Verstandnis fur die verarbeite-
ten und generierten Informationen bei Nutzung der untersuchten Risikomanagement-
Methoden zur Risikoidentifikation zu beschreiben. Die Kriterien zur Betrachtung von
Starken und Schwachen fuhren die Bewertung der potenziellen Eignung der unter-
suchten Risikomanagement-Methoden fur den speziellen Einsatz zur ldentifikation
von Risiken in der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle im Sinne
einer Detaillierung fort.

Die folgenden Risikomanagement-Ansatze wurden fur eine Beschreibung gemaf}
den genannten Kriterien ausgewahlt: Ereignisablaufanalyse (ETA), Experteninter-
views, Fehlzustandsart- und -auswirkungsanalyse (FMEA), Heatmap, morphologi-
sche Analyse, Pre Mortem, Risikoidentifikationsmatrix (RIM) und Szenarioanalyse.
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3.2.1. Wesentliche Defizite

Im vorher gehenden Kapitel wurden acht ausgewahlte Ansatze des Risikomanage-
ments vorgestellt und auf ihre generelle Eignung zur Anwendung in der Entwicklung
technologiegetriebener Geschaftsmodelle hin bewertet. Alle betrachteten Risikoma-
nagement-Ansatze finden bisher hauptsachlich in den Ingenieurwissenschaften und
der Betriebswirtschaftslehre Anwendung. Es ist jedoch festzustellen, dass aktuell
keiner der begutachteten Risikomanagement-Ansatze explizit fur die Anwendung in
der Entwicklung von Geschaftsmodellen konzipiert ist. Es lassen sich die Ergebnisse
der analysierten Risikomanagement-Ansatze zu den folgenden wesentlichen Defizit-
Aspekten zusammenfassen:
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Defizit-Aspekt

Konzeption fur
Geschéaftsmodell-
entwicklung

Ganzheitliche
Betrachtung

Variable
Auspragungen von
Geschaftsmodell-
elementen

Abhangigkeiten
zwischen Geschéfts-
modellelementen

Handhabbarkeit/
Praktikabilitat

Visualisierung

Beschreibung des Defizits

In der untersuchten Literatur ist keiner der untersuchten Risiko-
management-Ansatze bisher speziell fir die Anwendung in der Ge-
schaftsmodellentwicklung vorgesehen.

Die betrachteten Risikomanagement-Ansatze fokussieren sich groBteils
stark auf disziplinspezifische Aspekte aus ihrem angestammten Anwen-
dungsumfeld (Ingenieurwissenschaft, Betriebswirtschaft, ...). Es fehlt an
einer ganzheitlichen Betrachtungsweise, welche aufgrund der starken
Interaktion zwischen technologischen und betriebswirtschaftlichen Aspek-
ten in der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle nétig ist.

Elemente von Geschaftsmodellen kdnnen insbesondere im Rahmen der
Konzeptfindung fiir Geschaftsmodell-Prototypen unterschiedliche Auspra-
gungen annehmen. Grofteils tragen die analysierten Risikomanagement-
Ansatze diesem Umstand jedoch nur ungenigend Rechnung, da Risiko-
aspekte oft nur mit einer fixen Auspragung angenommen und entspre-
chend der jeweiligen Methode weiter bearbeitet werden.

Es fehlt den untersuchten Ansatzen des Risikomanagements an einer
systemischen Sicht auf Risikoaspekte und deren wechselseitigen Abhan-
gigkeiten. Fir einen Einsatz in der Entwicklung von technologiegetriebe-
nen Geschaftsmodellen ist es notwendig, nicht nur einzelne Risikoaspekte
des Geschaftsmodells, sondern auch mogliche Risiken, welche sich aus
Abhangigkeiten zwischen diesen ergeben, zu berlcksichtigen.

Ein wesentliches Kriterium flir den erfolgreichen Einsatz von Risikoma-
nagement-Ansatzen stellt die Handhabbarkeit beziehungsweise die Prak-
tikabilitat in der Anwendung des jeweiligen Ansatzes dar. Hierunter kann
unter anderem die Komplexitat im Vorgehen (Aufwand und Verstandlich-
keit) sowie die Qualitat der erzeugten/erhobenen Informationen im Hinblick
auf deren Validitdt verstanden werden. Bei den betrachteten Risikoma-
nagement-Ansatzen lasst sich diesbeziiglich teils ein Defizit feststellen,
insbesondere hinsichtlich ex ante Abschatzung von Risikofaktoren ohne
Dokumentation sachlogischer Argumentationsketten.

Die einfache Verstandlichkeit der visuellen Aufbereitung von Ergebnissen
spielt bei Anwendung von Risikomanagement-Ansatzen eine zentrale
Rolle, bspw. im Rahmen der unternehmerischen Entscheidungsfindung,
bei welcher die Instanz zur inhaltlichen Aufarbeitung von Risikomanage-
ment-Aspekten getrennt von der Entscheidungsinstanz vorliegt — um effi-
ziente Entscheidungen zu ermdglichen muss die Entscheidungsinstanz
also schnell und leicht verstandlich (intuitiv) Gber entsprechende Risiken
informiert werden (selbiger Zusammenhang kann bspw. auch fur Startups
und Kapitalgeber unterstellt werden). Die analysierten Risikomanagement-
Ansatze weisen hinsichtlich der Risikovisualisierung ein deutliches Defizit
auf.

Tabelle 5: Aspekte und Beschreibung von Defiziten der untersuchten Ansétze des Risikoma-
nagements im Hinblick auf deren Eignung zur Risikoidentifikation in der Entwicklung
technologiegetriebener Geschiaftsmodelle
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3.3. Zusammenfassung der Analyseergebnisse

Die Erkenntnisse der vorherigen Kapitel haben gezeigt, dass bestehende Ansatze
zur Entwicklung von Geschaftsmodellen Risikomanagement-Aspekte nur ungenu-
gend bericksichtigen. Nur in vereinzelten Fallen wird der Term ,Risiko® beziehungs-
weise ,Risikomanagement” in den betrachteten Veroéffentlichungen erwahnt. Selbst in
diesen Fallen fehlt es an einer inhaltlichen Auseinandersetzung bezulglich geeigneter
methodischer Werkzeuge zur Identifikation von Risiken, da nur oberflachlich auf die
Notwendigkeit des Risikomanagements eingegangen wird beziehungsweise ausge-
wahlte einzelfallspezifische Risiken beschrieben werden. Es wird jedoch kein gene-
reller Ansatz fir ein Ubertragbares, strukturiertes Vorgehen zur Identifikation von Ri-
siken vorgestellt. Gleichsam wurde aufgezeigt, dass bestehende Ansatze des Risi-
komanagements sich nur bedingt fur den Einsatz zur Risikoidentifikation im Rahmen
der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle eignen. Zusammenfas-
send unterstreichen diese Erkenntnisse die Notwendigkeit der Konzeption eines ge-
eigneten Losungsansatzes zur ldentifikation von Risiken in der Entwicklung techno-
logiegetriebener Geschaftsmodelle.
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4. Losungsansatz zur Risikoidentifikation in der Entwicklung
technologieorientierter Geschaftsmodelle

Jedes technologiegetriebene Geschaftsmodell ist in der Praxis aufgrund seiner spe-
zifischen Charakteristika und nicht generalisierbaren erfolgsrelevanten Eigenschaften
einzelfallspezifisch zu betrachten. (Baden-Fuller/Morgan, 2010) verweisen beispiels-
weise darauf, dass bei der Konzeption eins Geschaftsmodells groRer Wert auf die
individuelle Ausgestaltung desselben durch Berucksichtigung einzelfallspezifischer
Elemente und Abhangigkeiten zu legen ist. Auch ist es notig, Geschaftsmodelle und
deren Elemente nicht isoliert, sondern in Wechselwirkung mit Elementen aus ihrem
Umfeld zu betrachten (Osterwalder et al., 2005). Diesen Umstanden ist bei der Kon-
zeption eines geeigneten Losungsansatzes Rechnung zu tragen. Hierzu wurde auf
Basis der Erkenntnisse, welche in den vorhergehenden Kapiteln vorgestellt wurden,
ein neuer und flr diesen speziellen Anwendungskontext geeigneter Ansatz konzi-
piert. Dieser wird in den folgenden Kapiteln vorgestellt.

4.1. Technologiegetriebene Geschaftsmodelle als Systeme

Technologiegetriebene Geschaftsmodelle im Verstandnis dieser Arbeit werden als
Systeme verstanden, welche aus Attributen bestehend. Hierzu zahlen beispielsweise
der Leistungsaustausch oder die Wertschopfung. Diese Attribute dienen der Be-
schreibung des technologiegetriebenen Geschaftsmodells, wobei diese nicht unab-
hangig voneinander sind. Attribute stehen in einem Abhangigkeitsverhaltnis zueinan-
der. Daher werden technologiegetriebene Geschaftsmodelle im Kontext dieser Arbeit
als Systeme verstanden, welche aus system-inharenten und externen Attributen be-
stehen, wie in Abbildung 15 dargestellt.™

Der Begriff Attribut wird in Anlehnung an die Definition nach Unified Modeling Langu-
age (UML) gebraucht. Demnach kénnen Attribute fur das zugrunde liegende Obijekt
identifizierend oder beschreibend sein (Wirtz, 2010). In der Anwendung auf techno-
logiegetriebene Geschaftsmodelle beschreiben Attribute das zugrunde liegende
technologiegetriebene Geschaftsmodell demnach hinreichend.

'* Siehe hierzu auch (Seidenstricker, 2013), wonach Geschéaftsmodelle als System verstanden werden koénnen,
bestehend aus Elementen, zwischen welchen vielféltige Beziehungen bestehen. Eine Abgrenzung des Begriffs
LJAttribut® vom Begriff ,Element” wird in Kapitel 5 vorgenommen.
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Umfeld Umfeld des
technologiegetriebenen <
Umfeld- Geschaftsmodells K
element
A
. Technologiegetriebenes v
System » Geschaftsmodell
(als System) o
«
o
System- Relation
< v
element ‘
] ~
A & v > 4
4 v
Systemgrenze

Grenze des technologiegetriebenen
Geschaftsmodells

Beispiele fiir Attribute von Geschaftsmodellen:

Leistungsaustausch (bspw. Informationen gegen persodnliche Daten)
Wertschopfung (bspw. Datenanalysetechnologien)

Ressourcen (bspw. Mitarbeiter und ihre Kompetenzen)

Erldse (bspw. Pricing-Mechanismus)

Umfeldeinflisse (bspw. gesetzliche Regularien)

Abbildung 15: Systemverstindnis und Ubertragung auf technologiegetriebene Geschiftsmo-
delle, Darstellung angelehnt an (Pulm, 2004)

Attribute konnen in wechselseitigen Beziehungen stehen. Dies stellt eine Herausfor-
derung bei der systematischen Risikoidentifikation zur Unterstitzung der Entschei-
dungsfindung dar.

Es jedoch moglich, diese grundlegende Eigenschaft des Aufbaus und Verstandnis-
ses technologiegetriebener Geschaftsmodelle im Sinne der Systemtheorie aufzugrei-
fen und das technologiegetriebene Geschaftsmodell als System zu verstehen. Es
besteht aus Attributen, Abhangigkeiten zwischen diesen Attributen und einem Umfeld
(ebenfalls bestehend aus Attributen), welches in Wechselwirkung mit dem Geflge
von Attributen und Abhangigkeiten des Systems stehen kann.

Auch (Zott/Amit, 2010) beschreiben Geschaftsmodelle als ,Activity Systems® mit De-
sign Parametern als Elementen des Systems. Diese kénnen sowohl unabhangig
voneinander sein, als auch in einem starken Abhangigkeitsverhaltnis zueinander ste-
hen. Hier ist der Element-Begriff synonym dem Attribut-Begriff zu verstehen.

Wesentliche Vorteile des Verstandnisses von Geschaftsmodellen als Systeme mit
Attributen und Abhangigkeiten zwischen diesen sehen (Zott/Amit, 2010) in der Er-
moglichung einer einheitlichen Sprache zu Konzepten und Werkzeugen fur die Ge-
schaftsmodellentwicklung sowie der (partiellen) Optimierung des Geschaftsmodells
durch Ubertragbare Ansatze aus der System-Optimierung.

Um das System-Verstandnis in der Entwicklung von Geschaftsmodellen umsetzen zu
kdénnen, ist es notwendig Modelle des jeweiligen Systems ,Geschéaftsmodell* zu er-
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arbeiten. (Baden-Fuller/Morgan, 2010) untersuchen hierzu Geschaftsmodelle als
,wissenschaftliche Modelle“ auf Basis einer Meta-Analyse. Es zeigt sich, dass Ge-
schaftsmodelle auf verschiedenen Ebenen und in verschiedenen Sichten als Modell
im Sinne einer generischen Beschreibung beschrieben werden. Dabei stellen sie
idealtypische Modelle dar, basierend sowohl auf realen Beobachtungen als auch auf
theoriebildenden Ansatzen (Baden-Fuller/Morgan, 2010).

Um das Verstandnis von technologiegetriebenen Geschaftsmodellen abschlief3end
im Kontext dieser Arbeit einzuordnen, wird die Systematik der Klassifikation von Sys-
temen nach (Pulm, 2004), (Ropohl, 2009) und (Willke, 2001) aufgegriffen. Dunkel-
grau hinterlegte Auspragungen in Abbildung 16 skizzieren die Klassifikation geman
dem Systemverstandnis technologiegetriebener Geschaftsmodelle fur diese Arbeit.

Merkmal Auspragungen
Seinsbereich abstrakt
Entstehungsart natdrlich kiinstlich sozial

Verhaltnis zur Umgebung geschlossen

Komplexitat des Systems einfach komplex auBerst komplex
Komplexitat der Umgebung einfach komplex aulerst komplex
Zeitabhangigkeit (Funktion) statisch dynamisch

Zeitabhangigkeit (Struktur) starr flexibel

Attributwerte kontinuierlich diskret
Funktionstyp linear nicht-linear
Bestimmtheit deterministisch stochastisch
Elementart Objekte Prozesse
Systemart maschinell kybernetisch autopoietisch

Abbildung 16: Profil von Auspragungen technologiegetriebener Geschéftsmodelle als
Systeme, Schema nach (Pulm, 2004), (Ropohl, 2009) und (Willke, 2001)

Demnach werden technologiegetriebene Geschaftsmodelle im Rahmen dieser Arbeit
als abstrakte, kinstliche oder soziale und komplexe Systeme verstanden, welche in
offenem Austausch mit ihrer komplexen Umgebung stehen. Diese kybernetischen
Systeme werden durch Objekte (Attribute) beschrieben. Sie werden bezuglich ihrer
Grundfunktion, der Kommerzialisierung von Inventionen, als statisch angenommen,
wobei ihre Struktur Gber einen Zeitverlauf flexibel ist. Die Attributwerte zur Beschrei-
bung technologiegetriebener Geschaftsmodelle werden als diskret angesehen, ent-
sprechende Funktionen zur Beschreibung von Abhangigkeiten zwischen diesen kon-
nen sowohl linearer als auch nicht-linearer Natur sein. Dabei sind diese Abhangigkei-
ten als deterministisch anzusehen.
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4.2. Systemanalyse als Grundlage fur die Ausgestaltung eines
Vorgehensmodells zur Risikoidentifikation

Im vorhergehenden Kapitel wurde das grundlegende Verstandnis eines technologie-
getriebenen Geschaftsmodells als System erlautert. Hierauf aufbauend wird nun der
Kern des Ldsungsansatzes zur Konzeption eines Vorgehensmodells flr die Risi-
koidentifikation in der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle vorge-
stellt. Dieser Kern orientiert sich an einem grundlegenden Vorgehen der Systemana-
lyse aus der entsprechenden Literatur zur Systemtheorie. Der Ansatz der System-
analyse wird erstmals zu einem generellen Vorgehen zur Identifikation von erfolgsre-
levanten Risiken flr technologiegetriebene Geschaftsmodelle in deren Entwicklung
adaptiert, wie in Abbildung 17 dargestellt.

Adaption des Vorgehens der
Systemanalyse zur
Risikoidentifikation in der Entwicklung
technologiegetriebener
Geschaftsmodelle:

Vorgehen zur Systemanalyse

! 1. Festlegung des Analyseziels
i 2. Definition des Systems und Festlegen der
| Systemgrenzen
3. Festlegen der fiir die Analysefragestellung
malfgeblichen Systemelemente
(im Sinne mafgeblicher Erfolgsfaktoren)

4. Bestimmungder Beziehungen zwischen
malfgeblichen Systemelementen

5. Bestimmungder Beziehung zwischen v
i malfgeblichen Systemelementen und

Bestimmung und Charakterisierung von
Attributen des spezifischen Systems
JLtechnologiegetriebenes Geschaftsmodell*
(systemimmanent und umfeldbezogen)

y W

Aufbau eines Modells des spezifischen

" ""6 Modellreduktion (Parameter) fir spezifische | taelinell iz ciinzbenanEase Eiitn ks
durch Bestimmung und Beschreibungvon

) Zielsetzung (Vereinfachungen, Spezialfalle) |, 4 O X >
7. Analytisch-qualitative Losungssuche und Abhangigkeiten zwischen

i numerische Lésungssuche durch i Systemattributen
; Parametervariation (systemimmanent und umfeldbezogen)
' 8. Interpretieren der Ergebnisse durch g

, Ausdricken in verstandlicher Sprache

! (mit Bezug zu Realproblem)

9. Visualisierung der Ergebnisse (verstandlich, A
interpretierbar)

10. Abgleich mit Beobhachtungsdaten (Priifung
des Modellverhaltens, Verifikation der

E Ergebnisse)

Ganzheitliche |dentifikation von Risiken
auf Basis dieses Modells als Grundlage
fur weitere Phasen des
Risikomanagementprozesses

Abbildung 17: Ableitung eines generellen Vorgehens zur Risikoidentifikation in der Entwick-
lung technologiegetriebener Geschiftsmodelle aus dem Vorgehen zur Systemanalyse'®

Die wesentlichen Aspekte des beschriebenen Vorgehens der Systemanalyse sind
auf die Analyse von Attributen von Geschaftsmodellen selbst und aus deren Umfeld
mit dem Betrachtungsschwerpunkt ,Risiko” Ubertragbar. Es ist demnach zunachst zu
verstehen, aus welchen Attributen das einzelfallspezifische System des individuellen
technologiegetriebenen Geschaftsmodells besteht. Es soll dabei keine generische
Betrachtung technologiegetriebener Geschaftsmodelle erfolgen. Diese Arbeit will ei-

% Zum Vorgehen zur Systemanalyse siehe ( Krallmann et al.,, 2013), (Hinrichsen/Pritchard, 2005),
(Kendall/Kendall, 2014), (Rupp, 2013) und (Hauslein, 2004).
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nen Beitrag zur Risikoidentifikation einzelfallspezifischer, konkreter technologiege-
triebener Geschaftsmodelle leisten. Liegt dieses Verstandnis zugrunde, so ist ein
Modell des Systems bestehend aus Attributen und Beziehungen (Abhangigkeiten)
zwischen diesen aufzubauen, um selbiges ganzheitlich auf Risiken hin untersuchen
zu koénnen.

Das generelle Vorgehen zur Risikoidentifikation stellt eine Verdichtung der zehn be-
schriebenen Schritte des Vorgehens der Systemanalyse dar und ermoglicht erstmals
das strukturierte, auf den speziellen Anwendungskontext der Entwicklung technolo-
giegetriebener Geschaftsmodelle zugeschnittene Auffinden von Risiken. Dabei liegt
der Fokus im Sinne einer effizienten Anwendung des Vorgehensmodells auf den we-
sentlichen, erfolgsrelevanten Attributen des betrachteten Geschaftsmodells.

4.3. Anforderungen an die Ausgestaltung des Losungsansatzes

Aus der Analyse von Ansatzen zur Geschaftsmodellentwicklung und Risikomanage-
ment-Ansatzen sowie der grundlegenden Beschreibung des Losungsansatzes lassen
sich die im Folgenden dargestellten inhaltlichen und anwendungsbezogenen Anfor-
derungen an die Ausgestaltung des Losungsansatzes ableiten. Inhaltliche Anforde-
rungen adressieren speziell den Gegenstandsbereich der Risikoidentifikation und der
Effektivitat der Ausgestaltung des Losungsansatzes. Anwendungsbezogene Anforde-
rungen zielen auf die Praktikabilitat und die Effizienz der Anwendung des Vorge-
hensmodells.

Inhaltliche Anforderungen

Ganzheitlichkeit Ganzheitlichkeit und integrative Betrachtung des Geschaftsmodells unab-
hangig von (wissenschaftlichem) Disziplin-Fokus, wie beispielsweise Inge-
nieurwissenschaften oder Betriebswirtschaftslehre.

Einzelfallspezifische Unterstitzung einzelfallspezifischer Anwendung aufgrund der Notwendig-
Betrachtung keit einzelfallspezifischer Charakteristika des jeweiligen betrachteten tech-
nologiegetriebenen Geschaftsmodells.

Objekt- Orientierung des Vorgehens an Objekten des Systems, also Attributen des

Orientierung Geschaftsmodells, da die Beschreibung und Entwicklung von technologie-
getriebenen Geschaftsmodellen bisher ausschlieRlich auf Basis generi-
scher Elemente erfolgt.

Beriicksichtigung Berlcksichtigung von Attributen und damit gegebenenfalls erfolgsrelevan-
des Umfelds ten Einflissen aus dem Umfeld des betrachteten technologiegetriebenen
Geschaftsmodells.

Variabilitat von Berlcksichtigung unterschiedlicher Auspragungsmaoglichkeiten von Attri-
Attributen buten des technologiegetriebenen Geschaftsmodells oder dessen Umfeld,
da diese in der Konzeption des technologiegetriebenen Geschaftsmodells
zu Ausgestaltungsvarianten fihren kénnen.
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Abhangigkeiten Berlcksichtigung von mdglichen Risiken in Abhangigkeiten zwischen At-
zwischen Attributen tributen des Geschaftsmodells selbst und/oder Attributen aus dessen Um-

feld.

Tabelle 6: Ubersicht inhaltlicher Anforderungen an den Lésungsansatz

Anwendungsbezogene Anforderungen

Konsistenz

Strukturiertes

Vorgehen

Praxistauglichkeit

Skalierbarkeit

Aufwand-Nutzen-
Verhaltnis

Ein effektives Vorgehen zur Risikoidentifikation erfordert Konsis-
tenz/Durchgangigkeit beztiglich Informationen und Zusammenhangen zum
Aufbau von Argumentationsketten, mit welchen Risiken gerade ex ante auf
Basis unsicherheitsbehafteter Informationen identifiziert werden.

Vor dem Hintergrund des disziplinibergreifenden Ansatzes zur Risikoiden-
tifikation bedarf es einer Anleitung zu strukturiertem, verstandlichem Vor-
gehen fiir gegebenenfalls unerfahrene Anwender in der Entwicklung tech-
nologiegetriebener Geschéaftsmodelle.

Die Praxistauglichkeit fiir die Anwendung muss gewahrleistet sein, da
ansonsten nicht mit einer Akzeptanz von mdglichen Anwendern zu rech-
nen ist. Unter Praxistauglichkeit wird dabei eine in der Praxis effizient und
zielgerichtet durchfiihrbare Vorgehensweise verstanden, welche auf die
Voraussetzungen und Bedirfnisse entsprechender Anwender ausgerichtet
ist.

Die Notwendigkeit einer individuellen Betrachtung eines jeden technolo-
giegetriebenen Geschaftsmodells und gegebenenfalls unterschiedlichen
Informationsbedurfnissen und vorliegenden Daten-/Informationsbasen
erfordert die Skalierbarkeit des Detail- beziehungsweise Abstraktionsgra-
des zur Risikoidentifikation gemal den spezifischen Erfordernissen und
Erwartungen. Unterschiedlichen Erwartungen von Entscheidungstragern
hinsichtlich des Detaillierungsgrads bei der Betrachtung des Geschéfts-
modells muss Rechnung getragen werden.

Fir den Einsatz in der Praxis stellt ein effizientes Vorgehen eine Grundvo-
raussetzung dar. Eine positive Wahrnehmung im Sinne der Effizienz des
Vorgehensmodells zur Risikoidentifikation entsteht bei der Anwendung
desselben durch ein positives Aufwand-Nutzen-Verhaltnis, wobei dieses
gegebenenfalls gemall den einzelfallspezifischen Erwartungen des An-
wenders variieren kann.

Tabelle 7: Ubersicht anwendungsbezogener Anforderungen an den Lésungsansatz
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5. Ausgestaltung eines Vorgehensmodells zur Risiko-
identifikation in der Entwicklung technologiegetriebener
Geschaftsmodelle

Das auszugestaltende Vorgehensmodell lasst sich der ersten Phase des Risikoma-
nagement-Prozesses zuordnen, der Risikoidentifikation. In Bezug auf den spezifi-
schen Anwendungsfall technologiegetriebener Geschaftsmodelle geht es Uber be-
stehende Ansatze der Entwicklung von Geschaftsmodellen sowie bestehende Ansat-
zen des Risikomanagements und insbesondere der Risikoidentifikation hinaus. Dabei
sollen insbesondere die in Kapitel 3 genannten Starken bestehender Risikomanage-
ment-Ansatze konstruktiv genutzt sowie die genannten Defizite Uberwunden werden.
Es stellt einen neuen integrativen, strukturierten Ansatz zur Identifikation von Risiken
fur technologiegetriebene Geschaftsmodelle dar. Erstmals wird das in Kapitel 4 vor-
gestellte Vorgehen zur Systemanalyse zur Risikoidentifikation in der Entwicklung
technologiegetriebener Geschaftsmodelle adaptiert.

Beschreibung von Geschaftsmodellen anhand von Attributen

Bevor auf die Ausgestaltung des Vorgehensmodells eingegangen wird, ist es zu Ver-
standniszwecken nétig, einen Uberblick Uber den Zusammenhang der Begriffswelten
der Geschaftsmodellentwicklung und der Systemtheorie/-analyse zu geben. Diese ist
anschliellend mit der Begriffswelt zur Ausgestaltung des Vorgehensmodells zu ver-
knupfen:

» Geschaftsmodelle/Systeme bestehen aus generischen Elementen (Objekte im
Sinne der Systemklassifikation).

» Das Umfeld von Geschaftsmodellen/Systemen besteht aus generischen
Elementen.

= Es konnen Beziehungen zwischen Elementen eines Geschaftsmodells/Systems
selbst bestehen (systemimmanent).

» Es kénnen Beziehungen zwischen Elementen des Umfeld eines Geschaftsmo-
dells/Systems bestehen (rein umfeldbezogen).

= Es konnen Beziehungen zwischen Elementen eines Geschaftsmodells/
Systems und dessen Umfeld bestehen (Wechselwirkung uber Systemgrenze
hinweg).

Der Fokus zur Ausgestaltung des Vorgehensmodells liegt auf einer einzelfallspezifi-
schen Analyse konkreter technologiegetriebener Geschaftsmodelle. Der Begriff des
Elements im Kontext der Geschaftsmodellentwicklung wird jedoch durchgehend auf
rein generischer Ebene genutzt. Daher wird eine begriffliche Differenzierung zur Be-
nennung von System- und Umfeld-Elementen zur Analyse einzelfallspezifischer
technologiegetriebener Geschaftsmodelle im Rahmen des Vorgehensmodells vorge-
nommen:
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= Zur Beschreibung des einzelfallspezifischen Systems ,technologiegetriebenes
Geschaftsmodell® wird der Begriff ,Attribut® (anstatt des bisherigen Elemente-
Begriffs) genutzt.

= Technologiegetriebene Geschaftsmodelle als Systeme werden anhand von Attri-
buten beschrieben.

= Die Attribute eines technologiegetriebenen Geschaftsmodells kdnnen in Bezie-
hungen (Abhangigkeiten) zueinander stehen (systemimmanent).

» Das Umfeld technologiegetriebener Geschaftsmodelle wird ebenfalls anhand von
Attributen beschrieben.

= Die Attribute des Umfelds technologiegetriebener Geschaftsmodelle kdénnen in
Beziehungen (Abhangigkeiten) zueinander stehen (rein umfeldbezogen).

= Es koénnen Beziehungen zwischen Attributen eines technologiegetriebenen Ge-
schaftsmodells und dessen Umfeld bestehen (Wechselwirkung Uber System-
grenze hinweg).

Umfeld des
technologiegetriebenen <
Geschaftsmodells

Das Geschaftsmodellund dessen Umfeld
werden einzelfallspezifisch durch Attribute
beschrieben; Beispiel fir ein Attribut:
»Leistungsaustausch*

Technologiegetriebenes
Geschaftsmodell
(als System)

O Attribute kénnen unterschiedliche
iy o @) Mdoglichkeiten der Auspriagung aufweisen,
pe v "4 bspw. das Attribut Leistungsaustausch:
4 v O

i) Produkt gegen Geld

i) Warentausch

iil) Ware gegen Information
v) ...

Grenze des technologiegetriebenen
Geschaftsmodells

Abbildung 18: Begriffshierarchie zur Beschreibung der Ausgestaltung des Vorgehensmodells
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Operationalisierung

Zur Operationalisierung des Vorgehensmodells wird, abgeleitet aus den notwendigen
Schritten zur Systemanalyse, wie folgt vorgegangen:

Schritt 1:
Beschreibung des Geschaftsmodells

Bestimmung und Charakterisierung von
Attributen des spezifischen Systems
Ltechnologiegetriebenes Geschaftsmodell* Schritt 2:
(systemimmanent und umfeldbezogen) Bestimmungvon Risikopotenzialen

+

Aufbau eines Modells des spezifischen

technologiegetriebenen Geschaftsmodells
durch Bestimmung und Beschreibung von Schritt 3:
Abhangigkeiten zwischen Identifikation von Interdependenzen
Systemattributen
(systemimmanent und umfeldbezogen)
- Schritt 4:
Ganzheitliche Identifikation von Risiken Beschreibung von Interdependenzen
auf Basis dieses Modells als Grundlage

fur weitere Phasen des
Risikomanagementprozesses

Schritt 5:

Analyse von Ausgestaltungsszenarien

Abbildung 19: Operationalisierung des Vorgehens zur Risikoidentifikation zu einem Vorge-
hensmodell bestehend aus fiinf Schritten

Eine Risikoidentifikation im engeren Sinne erfolgt dabei in den Schritten zwei und
funf des Vorgehensmodells, entsprechend den im Vorgehen zur Systemanalyse be-
schriebenen Aspekten:

= Schritt 2: Untersuchung des Risikopotenzials bezogen auf die Attribute des Sys-
tems ,technologiegetriebenes Geschaftsmodell selbst.

= Schritt 5: Gesamthafte Darstellung und Analyse von Risikopotenzialen in Abhan-
gigkeiten zwischen Attributen des Systems ,technologiegetriebenes Geschafts-
modell“ in Ausgestaltungsszenarien.
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Zur Ausgestaltung der funf Schritte des Losungsansatzes des Vorgehensmodells
werden diese in den nachfolgenden Kapiteln gemafR den folgenden Aspekten detail-
liert:

Ziel des Schritts Welches Ziel soll mit den Tatigkeiten dieses Schritts im Hinblick auf das
Gesamtziel der Risikoidentifikation fir das technologiegetriebene Ge-
schaftsmodell erreicht werden (bspw. Identifikation risikobehafteter
Auspragungen von Geschaftsmodell-Attributen)?

Vorgehen und Wie, also mit welchen Aktivitaten, ist in diesem Schritt vorzugehen, um

methodische das entsprechend gewlinschte Ziel des Schritts zu erreichen und wel-

Unterstiitzung che methodischen Ansatze kénnen hierbei unterstitzen (bspw. metho-
dische Unterstitzung der Beschreibung von Geschéaftsmodell-
Attirbuten)?

Ergebnis Welches Ergebnis liegt nach Durchlaufen des beschriebenen Vorge-

hens bei Erreichen des Ziels fir den jeweiligen Schritt des Vorgehens-
modells vor (bspw. physisch im Sinne von visuellen Darstellungen)?

Tabelle 8: Aspekte zur Beschreibung der Schritte des Vorgehensmodells

Im Folgenden wird die Operationalisierung der funf Schritte des Vorgehensmodells
vorgestellt. Zur praktischen Durchfihrung der Operationalisierung des Vorgehens-
modells ist es hilfreich, eine Detaillierung des Vorgehens der Schritte in Tatigkeiten
vorzunehmen. Hierdurch kann das Vorgehen innerhalb der zu beschreibenden
Schritte sowie Wechselwirkungen und Zusammenhange zwischen diesen leichter
erfasst werden. Um auch methodische Unterstutzungsmaoglichkeiten mit Bezug zu
den jeweiligen Tatigkeiten der Schritte aufzeigen zu kénnen, ist eine Modellierung
der gesamten Vorgehensweise mit Hilfe einer Modellierungssprache sinnvoll (Gome-
ringer, 2007). Als Sprache zur Modellierung der Schritte und Tatigkeiten des Vorge-
hensmodells wird aufgrund der einfach verstandlichen Darstellung die ,Structured
Analysis and Design Technique (SADT)“ genutzt (Ross, 1977) und (Mar-
ca/McGowan, 1988). Die SADT-Methode basiert auf der hierarchischen Dekomposi-
tion des jeweiligen Betrachtungssystems und erlaubt eine sukzessive Detaillierung
auf unterschiedlichen Abstraktionsebenen, wie in Abbildung 20 dargestellt.
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Vorgehensmodell

zunehmender
Schritt S, Schritt S; Detaillierungs-

grad

Tatigkeit ST, Tatigkeit ST, 7

Beschreibungsschema

Eingangsdaten # Tatigkeit }—~ Ausgangsdaten
ST

Modelle, \ Ordnungsnummer
Methoden,
Instrumente,

Quellen

Abbildung 20: SADT-Methode zur Modellierung des Vorgehensmodells nach
(Marca/McGowan, 1988)

Demnach wird das Vorgehensmodell heruntergebrochen auf Schritte detailliert vor-
gestellt und anhand der jeweiligen Tatigkeiten zur Erfullung der Ziele des jeweiligen
Schritts beschrieben. Zur Beschreibung dieser Tatigkeiten werden zusatzlich Ein-
gangsdaten genannt, relevante Modelle, Methoden, Instrumente zur Unterstutzung
der Tatigkeiten sowie mogliche Quellen zur Unterstitzung der jeweiligen Tatigkeit
vorgeschlagen sowie erzeugte Ausgangsdaten beschrieben. Zur Erleichterung der
Navigation zeigt eine Ordnungsnummer die Einordnung in den Gesamtkontext aller
Schritte und Tatigkeiten des Vorgehensmodells.

5.1. Schritt | - Beschreibung des Geschaftsmodells

Ziele des ersten Schritts

Das Ziel des ersten Schritts des Vorgehensmodells liegt in der individuellen Charak-
terisierung des Systems ,technologiegetriebenes Geschaftsmodell®. Hierzu soll zu-
nachst ein Verstandnis geschaffen werden, welche Attribute des spezifischen be-
trachteten technologiegetriebenen Geschaftsmodells die fur diesen Einzelfall rele-
vanten im Hinblick auf den wirtschaftlichen Erfolgs darstellen. Im Folgenden werden
diese Attribute ,SchlUsselattribute” genannt. Schlusselattribute konnen gemafl dem
zugrundeliegenden Systemverstandnis, welches in Kapitel 4 erlautert wurde, ver-
schiedenartige Auspragungen annehmen. Zur Vervollstandigung der Charakterisie-
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rung des Systems ist es zudem notig, Transparenz zu moglichen Auspragungen die-
ser Schllsselattribute zu erzeugen und zu dokumentieren.

Vorgehen und methodische Unterstiitzung im ersten Schritt

Kern dieses ersten Schritts ist die systematische ldentifikation (mdglicher) erfolgsre-
levanter Attribute des analysierten technologiegetriebenen Geschaftsmodells sowie
darauf aufbauend die Festlegung von SchlUsselattributen desselben gemaf der in
Kapitel 4 gegebenen Definition. Im Einzelnen erfolgt die Identifikation der Schllssel-
attribute anhand folgender Kernfragen:

= Welches sind die wesentlichen Attribute fur eine hinreichende Charakterisierung
des individuellen technologiegetriebenen Geschaftsmodells, welche auf Basis
des vorliegenden Informationsstandes beziehungsweise zuldssiger/sinnfalliger
Annahmen zum Aufbau des Geschaftsmodells selbst oder Einflussgrof3en aus
dessen Umfeld definiert werden mussen?

= Welche dieser wesentlichen Attribute haben eine direkte Auswirkung auf den
wirtschaftlichen Erfolg des Geschaftsmodells und missen im Sinne von ,Min-
destanforderungen® erflllt werden?

= Welche dieser wesentlichen Attribute haben eine direkte Auswirkung auf den
wirtschaftlichen Erfolg des Geschaftsmodells und kénnen unterschiedliche Aus-
pragungen annehmen (im Vergleich zu Attributen, welche schlichtweg im Sinne
einer ,Mindestanforderung® erfullt sein mussen) und kdnnen damit als Schlussel-
attribute bezeichnet werden?

= Welche konkreten Auspragungen kénnen diese Schlusselattribute auf Basis des
vorliegenden Informationsstandes beziehungsweise zulassiger/sinnfalliger An-
nahmen annehmen?

Zur Beantwortung dieser Fragen wird unter Nutzung der genannten methodischen
Unterstitzung wie folgt vorgegangen:

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5

Beschreibung des Geschaftsmodells

. Festlegung von Bestimmungvon
Charakterisierung des . : -
. . Schliisselattributendes Auspragungen der
technologiegetriebenen . .
Geschiftsmodells technologiegetriebenen festgelegtt_en
Geschaftsmodells Schlusselattribute
ST, STy SiTy

Abbildung 21: Tatigkeiten des ersten Schritts des Vorgehensmodells
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Charakterisierung des technologiegetriebenen Geschaftsmodells

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5
Tatigkeit 1 Tatigkeit 2 Tatigkeit 3

Verstandnis zu wesentlichen
Attributen des Geschaftsmodells
zu dessen hinreichend genauer

Informationen und Annahmen
zur einzelfallspezifischen
Konkretisierung von

generischen Charakterisierung des Charakterisierung;
Geschiftsmodellelementenund technologiegetriebenen — Liste wesentlicher Attribute;
Geschaftsmodells Dokumentationvon

EinflussgréRen aus dem Umfeld
des technologiegetriebenen S.T
Geschaftsmodells T o

Argumentationsketten zur
Festlegung wesentlicher
Attribute

Generische Beschreibungen moglicher Geschaftsmodellelemente und
Einflussgroen aus dem Umfeld des technologiegetriebenen Geschaftsmodells,
bspw. ,Attribute-Landkarte”;

Datenanalyse; Experteninterviews; (historische) Analogiebildung

Abbildung 22: Beschreibung der ersten Tatigkeit des ersten Schritts des Vorgehensmodells

Die erste Tatigkeit des ersten Schritts dient der Charakterisierung, also der Be-
schreibung des zu untersuchenden technologiegetriebenen Geschaftsmodells. Hier-
zu sollen die wesentlichen Attribute, welche zur hinreichend genauen Beschreibung
desselben erforderlich sind, gesammelt werden. Ein Attribut kann hierbei beispiels-
weise sein:

= Ein Konkretisierung eines generischen Element des Geschaftsmodells (bei-
spielsweise das Nutzenversprechen oder die Unique Selling Proposition (USP)).

» Eine Einflussgrofie aus dem Umfeld des Geschaftsmodells (beispielsweise ge-
setzliche Anforderungen zur Zulassung elektronischer Produkte/Bauteile).

= Eine EinflussgroRe mit Bezug zu bestehenden Geschaftsmodellen einer sich
weiter entwickelnden Organisation (Geschaftsmodell-Evolution).

Im Verstandnis dieser Arbeit ist jedes technologiegetriebene Geschaftsmodell einzel-
fallspezifisch hinsichtlich seiner Attribute zu gestalten. Dies wirkt sich auch die Zu-
sammenstellung der zu bestimmenden wesentlichen Attribute des Geschaftsmodells
aus — diese sind ebenso einzelfallspezifisch zu bestimmen. Als Input fir diese Be-
stimmung kénnen vorliegende Informationen, Wissen (implizit und explizit) sowie An-
nahmen auf Basis verfugbarer Informationen dienen.

Zur methodischen Unterstiitzung eignen sich beispielsweise die folgenden Ansatze'®:

'8 Fir eine detaillierte Methodenbeschreibung siehe beispielweise (Brandt, 2013) oder (Moser, 2011).
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Datenanalyse Von relevanten Informationen, welche Hinweise auf relevante Attribute zur
hinreichenden Charakterisierung des betrachteten Geschaftsmodells ge-
ben kdnnen, beispielsweise patentrechtliche Informationen und Wettbe-
werbsinformationen hinsichtlich Technologiepotenzialen.

Experteninterview Interview von Personen, welche aufgrund ihrer fachlichen Eignung bezie-
hungsweise beruflichen und/oder wissenschaftlichen Erfahrung relevante
Informationen fur die zugrunde liegende Fragestellung beisteuern kénnen
oder eine fundierte Einschatzung. Zur Vorbereitung und Durchfiihrung
kénnen unterschiedliche Interviewformen hinsichtlich des Strukturierungs-
grads unter Zuhilfenahme entsprechend standardisierter Fragenkataloge
genutzt werden.

(Historische) Vergleichende Betrachtung von bestehenden beziehungsweise in der

Analogiebildung Vergangenheit gescheiterten oder uberholten (daher historischen) Ge-
schaftsmodellen, welche aufgrund ihrer Charakteristik eine hinreichende
Ahnlichkeit beziiglich der Summe ihrer Attribute oder spezieller einzelner
Attribute zum betrachteten technologiegetriebenen Geschaftsmodell auf-
weisen.

Tabelle 9: Methodenunterstiitzung zur individuellen Festlegung von Geschaftsmodeli-
Attributen

Aufgrund der adressierten Einzelfallspezifizitat finden sich nur begrenzt Moglichkei-
ten zur Erhebung und Validierung von ubertragbaren oder generalisierbaren Informa-
tionen, Wissen (implizit und explizit) und Annahmen. Dieses Dilemma besteht fur alle
weiteren Schritte und Tatigkeiten des Vorgehensmodells. Daher finden sich diese
Ansatze zur methodischen Unterstltzung bei der Generierung/Erhebung bei nahezu
allen Inputbeschreibungen der Tatigkeiten der Schritte des Vorgehensmodells wie-
der.

Eine Hilfestellung soll die in Abbildung 23 dargestellte Attribute-Landkarte fur techno-
logiegetriebene Geschaftsmodelle bieten, welche eine konsolidierte und strukturierte
Sammlung ausgewahlter GroRen zur Geschaftsmodellentwicklung darstellt. Ebenso
sei auf die zugrundeliegende Literatur der Geschaftsmodellentwicklung und Attribu-
ten von Geschaftsmodellen verwiesen. Es werden jeweils generische Attribute-
Felder vorgestellt, welche mit Beispielen fur mogliche Attribute eines technologiege-
triebenen Geschaftsmodells angereichert wurden. Daruber hinaus ist die Dimension
des Geschaftsmodell-Umfelds bei dieser Darstellung berlcksichtigt.
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Im Falle einer Geschaftsmodell-Evolution, also der Weiterentwicklung eines beste-
henden Geschaftsmodells eines am Markt agierenden Unternehmens, sei explizit auf
die Notwendigkeit der Berlcksichtigung von EinflussgroRen und Aspekten des be-
stehenden Geschaftsmodells auf das zu Entwickelnde hingewiesen. Diese kdnnen
analog Attributen des Umfelds des zu entwickelnden technologiegetriebenen Ge-
schaftsmodells verstanden und entsprechend bei der Auswahl der SchlUsselattribute
berucksichtigt werden.

Das Resultat der ersten Tatigkeit des ersten Schritts liegt damit in der Kenntnis der
zur hinreichenden Charakterisierung eines individuellen technologiegetriebenen Ge-
schaftsmodells notwendigen Attribute vor, welche in Form einer Liste zu dokumentie-
ren sind.

Festlegung von Schlusselattributen des technologiegetriebenen Geschaftsmo-
dells

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5
Tatigkeit 1 Tatigkeit 2 Tatigkeit 3

Verstandnis zu
Schlusselattributen und

kritischen Attributen des
. . ) spezifischen
Att-rlbute-Llste aus S;Ty; technologiegetriebenen
Informationen und Annahmen Festlegung von Geschaftsmodells:
zur Beurteilung der Relevanz Schlusselattributendes | Portfolio-Darstellung;
von Attributen hinsichtlich des technologiegetriebenen Liste von Schiiisselattributen:
wirtschaftlichen Erfolgs und Geschaftsmodells Liste kritischer Attribute: ’
deren Auspragungsstarke ST, Dokumentation der ’

Argumentation
zur Einordnung von Attributen

Portfoliobasierter Erfolgsfaktoren-Bewertungsansatz angepasst zur Anwendung
auf die einzelfallspezifische Bewertung von Attributen technologiegetriebener
Geschaftsmodelle

Abbildung 24: Beschreibung der zweiten Tatigkeit des ersten Schritts des Vorgehensmodells

Nachdem die wesentlichen Attribute zur Charakterisierung des zu analysierenden
technologiegetriebenen Geschaftsmodells definiert wurden, liegt nun das Augenmerk
der zweiten Tatigkeit auf der Festlegung von Schlusselattributen auf Basis der in Ta-
tigkeit eins definierten Attribute-Menge.

Um diejenigen Attribute heraus zu filtern, welche gemalf} Definition als Schlisselattri-
bute angesehen werden konnen, lasst sich eine portfoliobasierte Methodik zur Be-
wertung von Erfolgsfaktoren' nach (Séndgerath, 2002) fiir diesen Zweck adaptieren.

' Nach (Sondgerath, 2002) sind Erfolgsfaktoren im Unternehmen gestaltbare Faktoren, die den Erfolg der Unter-
nehmung bestimmen. Diese kdnnen gemal ihrer Relevanz und der Existenz unterschiedlicher Auspragungsmaég-
lichkeiten unterschieden werden.
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Hierzu wird ein Erfolgsfaktoren-Portfolio als Basis genutzt, welches in Abbildung 25
beschrieben wird.

Erfolgsfaktoren-Portfolio Attribute-Portfolio
2
o
2 ”IK";'S;“" . E;}Mfﬂgez""“e . E S ,Kritische ,Schliissel-
= olgsfaktoren olgsfaktoren £ £ Attribute attribute®
@ P —
o =
=
N ’, ©
§ & S
o _‘_&“‘?f £
« 2 S
/ 2
& Unwesentliche Uberbewertete uE
= N - o
” ” = »Sekundare Attribute**
% Erfolgsfaktoren* Erfolgsfaktoren” E &
E h >
. ©
// x
nicht ausgepragt stark ausgepragt nicht vorhanden vorhanden
Auspriagung Auspragungen

Adaption des Erfolgsfaktoren-Portfolios zur Anwendung auf die
Bewertung von Attributen technologiegetriebener Geschaftsmodelle.

Abbildung 25: Adaption des Erfolgsfaktoren-Portfolios nach (Sondgerath, 2002)

Durch Einordnung der Attribute in Anlehnung an (Séndgerath, 2002) in diese Erfolgs-
faktoren-Logik wird transparent, welche Attribute das grof3te Gestaltungspotenzial fur
das betrachtete technologiegetriebene Geschaftsmodell aufweisen. Diese werden als
Schlusselattribute bezeichnet. Auch werden Attribute identifiziert, welche im Sinne
von Mindestanforderungen'® zur Realisierung des Geschaftsmodells erfiillt sein miis-
sen, jedoch keine unterscheidbaren Auspragungsmdglichkeiten aufweisen. Diese
werden als kritische Attribute bezeichnet.

Zur Komplexitatsreduktion im Sinne der Systemanalyse und zur Steigerung der Effi-
zienz bei der Anwendung des Vorgehensmodells werden nur diejenigen systemim-
manenten oder aus dem Umfeld des Systems stammenden Attribute berlcksichtigt,
welche gemall dem Verstandnis ,malgeblicher Erfolgsfaktoren® relevant sind. Diese
Relevanz gilt hinsichtlich einer hohen Auspragung beziglich des wirtschaftlichen Er-
folgs des spezifischen technologiegetriebenen Geschaftsmodells (Schlusselattribu-
te). Schlusselattribute werden demnach gemal ihrer Definition im Kontext der vorlie-
genden Arbeit als ,malRgebliche Erfolgsfaktoren des zu analysierenden technologie-
getriebenen Geschaftsmodells verstanden, da diese der Definition nach als direkt
relevant fur den wirtschaftlichen Erfolg des Geschaftsmodells anzusehen sind und
verschiedene Auspragungen annehmen kénnen.'® Die maximale Anzahl der zu defi-

'8 Vergleiche den Begriff und die Definition der Mindestanforderung im Rahmen der Lasten- und Pflichtenhefter-
stellung im Rahmen der ingenieurwissenschaftlichen Konstruktionstechnik (Norm VDI 2221:1993-05).

9 Auspragungen von Schllisselattributen kdnnen also als variabel bezeichnet werden im Vergleich zu statischen
kritischen Attributen des technologiegetriebenen Geschéaftsmodells; kritische Attribute weisen keine unterscheid-
baren Auspragungsstufen auf und kdnnen damit als statisch angesehen werden.
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nierenden SchlUsselattribute kann dabei nicht festgelegt werden. Es wird jedoch
empfohlen im Sinne der Fokussierung auf direkt erfolgsrelevante Attribute und einer
Komplexitatsreduktion fir die folgenden Tatigkeiten und Schritte eine Zahl von 15
nicht zu Uberschreiten. Dies unterstitzt ein positives Aufwand-Nutzen-Verhaltnis und
dient damit der Akzeptanz des Vorgehensmodells.

Als sekundare Attribute eingestufte Attribute bedurfen im Kontext der Risikoidentifika-
tion keiner weiteren Aufmerksamkeit, da diese auf Basis ihrer Bewertung keine direk-
te Relevanz fir den wirtschaftlichen Erfolg des Geschaftsmodells aufweisen (analog
unwesentlichen und Uberbewerteten Erfolgsfaktoren).

Zur Einordnung der Attribute in die gegebenen Portfoliofelder kdnnen verschiedene
Bewertungsverfahren herangezogen werden, wie beispielsweise Likert-Skalen®® oder
paarweise Vergleiche (Meixner/Haas, 2010), jedoch wird mit Blick auf das Aufwand-
Nutzen-Verhaltnis zu einer einfachen, gegebenenfalls grafischen Einsortierung der
Attribute in das jeweilige Portfoliofeld auf Basis der Konsolidierung der vorliegenden
Informationen und Annahmen geraten. Hierzu ist beispielsweise der methodische
Ansatz des ,Pre Mortem® geeignet, da dieser durch die grundsatzliche Fragestellung,
welche Aspekte zum Scheitern des betrachteten technologiegetriebenen Geschafts-
modells fuhren, einen Beitrag zur Identifikation erfolgsrelevanter Attribute leisten
kann. Fur die entsprechende Auswahl an Attributen mittels Pre Mortem ist die jeweli-
lige Argumentationskette unter Darlegung der Mechanismen, welche zum Scheitern
des Geschaftsmodellkonzepts fuhren, zu dokumentieren.

Das Resultat der zweiten Tatigkeit des ersten Schritts liegt in einem Bewusstsein der
fur das spezifische technologiegetriebene Geschaftsmodell festgelegten Schllssel-
attribute vor. Diese sind in Form einer ersten Spalte einer Tabelle zu dokumentieren.
Daruber hinaus wurden kritische Attribute desselben Geschaftsmodells identifiziert,
welche im Sinne von Mindestanforderungen an die Ausgestaltung des Geschaftsmo-
dells ebenfalls in einer separaten Liste zu dokumentieren sind.

20 Mit gegebenenfalls Durchschnittsbildung bei Bewertung durch mehrere Personen.
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Bestimmung von Auspragungen der festgelegten Schlusselattribute

Schritt 1 Schritt 2
Tatigkeit 1

Schllsselattribute aus S;Tj;
Informationen und Annahmen
zu maglichen Auspragungen

von Schllsselattributendes —»

spezifischen
technologiegetriebenen
Geschaftsmodells

Schritt 3
Tatigkeit 2

Bestimmungvon
Auspragungen der
festgelegten
Schllsselattribute

STy

Schritt 4 Schritt 5

Tatigkeit 3

Ubersicht zu Schliisselattributen
und entsprechenden
Auspragungsmoglichkeiten des
spezifischen
technologiegetriebenen
Geschéaftsmodells;
morphologische Darstellung von
Schlisselattributenund deren
Auspragungen
(morphologischer Kasten);
Dokumentationvon
Argumentationsketten fiir
festgelegte Auspragungen

Morphoelogische Analyse; (historische) Analogiebildung;

Datenanalyse; Experteninterviews

Abbildung 26: Beschreibung der dritten Tatigkeit des ersten Schritts des Vorgehensmodells

Nachdem in Tatigkeit zwei die SchlUsselattribute des technologiegetriebenen Ge-
schaftsmodells definiert wurden, sollen nun im Rahmen der dritten Tatigkeit mogliche

Auspragungen derselben bestimmt werden.

Hierzu wird auf den Ansatz der morphologischen Analyse?' zuriickgegriffen. Diese
ermoglicht die strukturierte Sammlung und Darstellung von Gestaltungsoptionen von
Geschaftsmodellattributen mittels einer morphologischen Darstellung (morphologi-
scher Kasten) und ist damit auf die Ausgestaltung von Schlisselattributen von tech-

nologiegetriebenen Geschaftsmodellen Ubertragbar (Seidenstricker, 2013).

% Beschreibung der Methode und Quellen siehe Kapitel 3.2 sowie Anhang 11.1.
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Ubertragung der Logik der
morphologischen Analyse und
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Abbildung 27: Ubertragung der morphologischen Analyse von Gestaltungsoptionen eines
Geschiftsmodell-Elementes auf Schliisselattribute?

Zur ldentifikation von Auspragungen der definierten Schllsselattribute fur das be-
trachtete technologiegetriebene Geschaftsmodell werden analog Tatigkeit eins vor-
handene Informationen und (implizites sowie explizites) Wissen sowie Annahmen auf
Basis verflugbarer Informationen genutzt. Hierbei ist zu bertcksichtigen, dass die
entsprechenden Auspragungen von Schlisselattributen ebenso einzelfallspezifisch
zu bestimmen sind wie bereits die zughdrigen SchlUsselattribute selbst.

Ein zentraler Aspekt in der Festlegung von Schlusselattributen betrifft die Argumenta-
tionskette, welche ein Attribut fir das spezifische technologiegetriebene Geschéafts-
modell zu einem Schlusselattribut macht. Da das Vorgehensmodell in der Entwick-
lung technologiegetriebener Geschaftsmodelle in der Regel ex ante vor Realisierung
des Geschaftsmodells auf Basis unzureichender und unsicherheitsbehafteter Infor-
mationen Anwendung findet, wird es sich haufig nicht umgehen lassen, Abschatzun-
gen bezlglich bestimmter Relevanzen und Auspragungen von Attributen zu treffen.
Auch wenn diese sich gegebenenfalls im weiteren Verlauf der Realisierung des Ge-
schaftsmodells als unkorrekt heraus stellen sollten, so besteht zum Zeitpunkt der
Entwicklung des Geschaftsmodells die Notwendigkeit, bestimmte Annahmen und
Pramissen zu formulieren.?® Dies ist im Zug einer rationalen Entscheidungsfindung,
wie beispielsweise auch bei der Erarbeitung und Verabschiedung einer Unterneh-
mensstrategie, unabdingbar. Um wahrend der Entscheidungsfindung im Rahmen der

2 Beispiel Geschaftsmodelldimension , Leistungsaustausch” in Anlehnung an (Seidenstricker, 2013).
23 Zur besonderen Rolle von Annahmen und Pramissen in Entscheidungsprozessen und mdglichen Beeintrachti-
gungen und Schwierigkeiten im Umgang mit selbigen siehe u.a. (Kahneman, 2011) oder (Witte et al., 1988).
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Ausgestaltung die Ergebnisse der Risikoidentifikation durch das Vorgehensmodell
nachvollziehbar und erklarbar zu machen, ist eine lickenlose Dokumentation der zu
bestimmten Einschatzungen fihrenden Argumentationsketten eine Grundvorausset-
zung. Zur Unterstutzung der Erhebung und gegebenenfalls Validierung von Informa-
tionen eignen sich u.a. die in Tatigkeit eins vorgestellten methodischen Ansatze: Da-
tenanalyse, Experteninterviews sowie (historische) Analogiebildung.

Das Resultat der dritten Tatigkeit des ersten Schritts liegt in Form einer morphologi-
schen Darstellung. Dieser enthalt eine tabellarische Darstellung der definierten
Schusselattribute in der ersten Spalte. In den folgenden Spalten werden hinter dem
SchlUsselattribut die jeweils flr das Schllsselattribut bestimmten Auspragungen do-
kumentiert.

Bei der Erstellung dieses morphologischen Kastens ist eine Gruppierung nach the-
matischen Dimensionen des Geschaftsmodells empfehlenswert. Hierzu sind die Zei-
len des morphologischen Kastens entsprechend den SchlUsselattributen in der ers-
ten Spalte nach Dimensionen zu gliedern.

Schliisselattribute des technologiegetriebenen Geschéftsmodells

* ~— Dimension

Dimension

Wert- SAA, SAA, |
schépfung” -
SAA: SAA, |
Dimension |
| :
R
| J \ J
Y Y
Schlusselattribute Auspragungen von

Schlisselattributen

Abbildung 28: Schema zur Darstellung von Schliisselattributen und Auspragungen derselben
auf Basis von Geschiftsmodell-Dimensionen
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Ergebnisse des ersten Schritts

Nach Ausflhrung der Tatigkeiten eins bis drei des ersten Schritts liegen die folgen-
den Ergebnisse zur Weiterverarbeitung in den nachsten Schritten des Vorgehens-
modells vor:

= Ein Verstandnis kritischer Attribute und Schlusselattribute des spezifischen tech-
nologiegetriebenen Geschaftsmodells auf Basis verfugbaren Wissens, Informati-
onen und Annahmen.

» Eine Liste mit spezifischen kritischen Attributen des technologiegetriebenen Ge-
schaftsmodells.

= Ein morphologischer Kasten zur systematischen Darstellung der spezifischen
mdglichen Auspragungen der Schlisselattribute des technologiegetriebenen Ge-
schaftsmodells.

= Eine Dokumentation der zugrunde liegenden Informationen, Annahmen und Ar-
gumentationsketten, welche zur Auswahl der Schlusselattribute und deren Aus-
pragungen genutzt wurden.

5.2. Schritt Il - Bestimmung von Risikopotenzialen

Ziele des zweiten Schritts

Das Ziel des zweiten des Schritts des Vorgehensmodells liegt in der Bewertung des
Risikopotenzials der definierten Auspragung der Schlusselattribute fur das spezifi-
sche technologiegetriebene Geschaftsmodell. Unter Risikopotenzial wird das Poten-
zial einer Auspragung bezuglich der Gefahrdung des wirtschaftlichen Erfolges des zu
analysierenden Geschaftsmodells verstanden. Hierzu ist zunachst ein Verstandnis zu
schaffen, welche Auspragungen im Hinblick auf den wirtschaftlichen Erfolg des Ge-
schaftsmodells ein Risikopotenzial aufweisen. Des Weiteren ist eine Bestimmung
derjenigen Auspragungen von SchllUsselattributen nétig, welche direkt ein erfolgsre-
levantes Risiko fur das Geschaftsmodell darstellen und daher absehbar bei ihrer Re-
alisierung zum Scheitern des Geschaftsmodells fuhren werden (,kritische Auspra-
gungen®).

Vorgehen und methodische Unterstiitzung im zweiten Schritt

Kern dieses zweiten Schritts ist die systematische Analyse und Bewertung der defi-
nierten Auspragungen der ermittelten Schllsselattribute des technologiegetriebenen
Geschaftsmodells hinsichtlich ihres Risikopotenziales zur Gefahrdung des wirtschaft-
lichen Erfolges des Geschaftsmodells. Im Einzelnen sollen die folgenden Kernfragen
beantwortet werden, um ein effizientes Vorgehen zu gewahrleisten:

= Welche der definierten Auspragungen stellt eine unmittelbare Gefahr fur den
wirtschaftlichen Erfolg des betrachteten technologiegetriebenen Geschaftsmo-
dells dar und kann damit als kritische Auspragung angesehen werden?

67



= Wie hoch ist das Risikopotenzial der verbleibenden nicht-kritischen Auspragun-
gen (im Gegensatz zu kritischen Auspragungen) in Bezug auf die Gefahrdung
einzuschatzen, sofern ein Risikopotenzial vorliegt?

Zur Beantwortung dieser Fragen wird unter Nutzung der genannten methodischen
Unterstltzung wie folgt vorgegangen:

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5

Bestimmungvon Risikopotenzialen

Bestimmung kritischer Bewertung des
Auspragungen von Risikopotenzials von nicht-
Schliisselattributen kritischen Auspragungen

SyT4 ST,

Abbildung 29: Tatigkeiten des zweiten Schritts des Vorgehensmodells

Bestimmung kritischer Auspragungen von Schlusselattributen

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5

Tatigkeit 1 Tatigkeit 2

Bewusstsein flir kritische und
nicht-kritische Auspragungen

Morphologische Analyse aus von Schlisselattributen des
S, T5; spezifischen
Informationen und Annahmen Bestimmung kritischer technologiegetriebenen
zu Risikopotenzialen fur — Auspragungen von — Geschaftsmodells;
Auspragungen des spezifischen Schliisselattributen Liste kritischer Auspragungen
technologiegetriebenen von Schlisselattributen;
Geschaftsmodells Syl Dokumentationder
Argumentation zur Festlegung
I kritischer Auspragungen

Morphologische Analyse; (historische) Analogiebildung;
Datenanalyse; Experteninterviews; Bewertungsmethoden

Abbildung 30: Beschreibung der ersten Tatigkeit des zweiten Schritts

Zur Bestimmung, welche der spezifischen Auspragungen eines jeden Schlusselattri-
buts in der morphologischen Darstellung direkt den wirtschaftlichen Misserfolg des
betrachteten technologiegetriebenen Geschaftsmodells bedingen, bedarf es Informa-
tionen, Wissen und Einschatzungen bewertender Personen auf Basis verflgbarer
Informationen. Wissen kann in diesem Kontext implizit oder explizit vorliegen.
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Abbildung 31: Beispiele fiir mogliche kritische Auspragungen von Schliisselattributen

Wie bereits bei der Bestimmung der Attribute, der Schlusselattribute und der Auspra-
gungen derselben ist auch bei der |dentifikation der spezifischen kritischen Auspra-
gungen des technologiegetriebenen Geschaftsmodells darauf hin zu weisen, dass
diese Festlegung einzelfallspezifisch zu erfolgen hat. Dies dient der Berucksichtigung
der einzelfallspezifischen Charakteristik und Bedingungen eines jeden Geschaftsmo-
dells.

Ein weiterer essenzieller Bestandteil dieser ersten Tatigkeit des zweiten Schritts des
Vorgehensmodells liegt in der Dokumentation der Begriindung fir die Kennzeich-
nung einer gewissen Auspragung als kritische Auspragung. Die festgelegten kriti-
schen Auspragungen in Verbindung mit ihren Begrindungen kdnnen in der spateren
Ausgestaltung des technologiegetriebenen Geschaftsmodells als Hilfsmittel zur Dar-
stellung und Prifung des Ldsungsraums der Ausgestaltung des entsprechenden
Schlusselattributs dienen.
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Bewertung des Risikopotenzials von nicht-kritischen Auspragungen

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5
Tatigkeit 1 Tatigkeit 2

Bewusstsein fur Einstufung des
Risikopotenzials nicht-kritischer
Auspragungen von
Schllsselattributendes
Morphologische Analyse aus spezifischen
STs; technologiegetriebenen
Informationen und Annahmen Geschéaftsmodells;
zu Risikopotenzialen fir —» — enweiterte morphologische
Auspragungen des spezifischen Darstellung von
technologiegetriebenen Schllsselattributenund
Geschaftsmodells SzT Auspragungen derselben;
Dokumentationder
Argumentation zur Einstufung
des Risikopotenzials nicht-
kritischer Auspragungen

Bewertung des
Risikopotenzials von
nicht-kritischen
Auspragungen

Morphologische Analyse; (historische) Analogiebildung;
Datenanalyse; Experteninterviews; Likert-Skalen Ansatz

Abbildung 32: Beschreibung der zweiten Tatigkeit des zweiten Schritts

Nachdem kritische Auspragungen der Schlusselattribute durch die erste Tatigkeit des
zweiten Schritts kenntlich gemacht wurden, ist im Rahmen der zweiten Tatigkeit des
zweiten Schritts nun das Risikopotenzial der verbleibenden nicht-kritischen Auspra-
gungen der Schlisselattribute zu bestimmen.

Hierzu wird eine Bewertung anhand einer Likert-Skala®* mit den fiinf folgenden Ab-
stufungen vorgenommen: sehr risikokritisch (oder undefiniert), eher risikokritisch, e-
her risikoneutral, risikoneutral, risikofrei. Die Nutzung einer Likert-Skala zur Bewer-
tung des in Auspragungen gesehenen Risikopotenzials bietet den Vorteil der intuitiv
verstandlichen Abstufung von einer eher schwachen Auspragung eines zu bewer-
tenden Merkmales hin zu einer starken Auspragung. Dabei wird fur die Tatigkei-
ten/Schritte des Vorgehensmodells nach (Schnell et al., 2013) davon ausgegangen,
dass bei der Bewertung durch mehrere Personen eine arithmetische Mittelwertbil-
dung erfolgt. Hierbei messen alle Antwortmdoglichkeiten gleichermalien gut die zu-
grundeliegende Zieldimension und Messfehler weisen keine Korrelation auf.

Es wird eine funfstufige Skala gewanhlt, da eine Bewertung des Risikopotenzials ex
ante vor Realisierung des betrachteten Geschaftsmodells Gber subjektive Einschat-
zungen der bewertenden Personen getroffen werden muss. Eine Abstufung in drei
Stufen (beispielsweise kein Risiko, mittleres Risikopotenzial, gro3es Risikopotenzial)
bertcksichtigt diesen Umstand nicht ausreichend. Eine zu feine Abstufung, bei-

 Eine Likert-Skala ist Verfahren zur Messung von Einstellungen einer bewertenden Person hinsichtlich des
Bewertungsgegenstandes. Fir eine nahere Beschreibung des Likert-Skala Verfahrens siehe beispielsweise
(Moser, 2011).
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spielsweise in sieben Stufen, ist aufgrund der haufig fehlenden Validitat der vorlie-
genden Informationen als Basis fur eine differenziertere Abschatzung ebenfalls nicht
angeraten.

Jede Stufe der Likert-Skala von ,risikofrei“ bis ,undefiniert/sehr risikokritisch® ist mit-
tels eines ganzzahligen Wertes zwischen (+2) bis (-2) zu kodieren (siehe Abbildung
33) und ein entsprechender Zahlenwert den Auspragungen der nicht-kritischen
Schlusselattribute zuzuweisen.

sehr eher eher
risikokritisch/ . i . risikoneutral risikofrei
- risikokritisch risikoneutral

undefiniert !
sehr ]
grofRes | |
Risiko- | ! !
potenzial | : !
] 1 I
] 1 1 1 1
kein | . ! : !
Risiko- | L A | ¢
potenzial | !
I

< : )

2 1 0 +1 +2 i

kritisch unkritisch

Numerische Kodierung

Abbildung 33: Likert-Skala zur Bewertung des Risikopotenzials und numerische Kodierung

Das Ergebnis der Bewertung der Auspragungen der SchlUsselattribute ist im ent-
sprechenden Feld der morphologischen Darstellung in Form eines Zahlenwertes von
(+2) bis (-2) zu vermerken.

Zur Unterstutzung der Erhebung und gegebenenfalls Validierung von Informationen
fur die Bestimmung von kritischen Auspragungen sowie fur die Bewertung des Risi-
kopotenzials nicht-kritischer Auspragungen eignen sich u.a. die in Tatigkeit eins des
ersten Schritts vorgestellten methodischen Ansatze: Datenanalyse, Experteninter-
views sowie (historische) Analogiebildung.

Ergebnisse des zweiten Schritts

Nach Ausfuhrung der Tatigkeiten eins und zwei des zweiten Schritts liegen die fol-
genden Ergebnisse zur Weiterverarbeitung in den nachsten Schritten des Vorge-
hensmodells vor:

= Die Kenntnis von kritischen Auspragungen von Schlusselattributen.
= Die Bewertung des jeweiligen Risikopotenzials nicht-kritischer Auspragungen.

= Eine morphologische Darstellung der Auspragungen der Schllsselattribute des
spezifischen Geschaftsmodells angereichert um die Kennzeichnung kritischer At-
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tribute sowie der mittels Zahlenwerten kodierten Risikopotenzialbewertung nicht-
kritischer Attribute.

= Eine Dokumentation der zugrunde liegenden Informationen, Annahmen und Ar-
gumentationsketten, welche zur Festlegung kritischer Attribute sowie der Einstu-
fung von nicht-kritischen Attributen bezuglich ihres Risikopotenzials fuhren.

5.3. Schritt lll - Identifikation von Interdependenzen

Ziele des dritten Schritts

Das Ziel des dritten Schritts des Vorgehensmodells liegt in der Feststellung der Exis-
tenz von Abhangigkeiten zwischen Schllsselattributen des spezifischen technologie-
getriebenen Geschaftsmodells. Eine Abhangigkeit zwischen zwei Schllusselattributen
besteht dann, sofern eine direkte Beeinflussung eines SchlUsselattributs durch ein
anderes SchlUsselattribut vorliegt beziehungsweise vermutet wird. Bevor bestehende
Abhangigkeiten zwischen SchllUsselattributen zur Modellbildung und weiteren Risiko-
analyse in Schritt vier des Vorgehensmodells inhaltlich beschrieben werden, dient es
der Reduktion von Komplexitat und der Steigerung der Effizienz gemall dem Vorge-
hen zur Systemanalyse, zunachst ein Verstandnis daflr zu schaffen, zwischen wel-
chen Schlisselattributen Abhangigkeiten vorliegen.

Vorgehen und methodische Unterstiitzung im dritten Schritt

Kern des dritten Schritts des Vorgehensmodells ist die systematische Suche nach
Abhangigkeiten zwischen SchlUsselattributen des technologiegetriebenen Ge-
schaftsmodells. Um diese zu identifizieren, sind die folgenden Leitfragen zu beant-
worten:

= Zwischen welchen Schllsselattributen des zu betrachtenden technologiegetrie-
benen Geschaftsmodells werden Abhangigkeiten vermutet?

= Welche der definierten Schlusselattribute konnen als passiv angesehen werden,
da diese kein anderes Schlusselattribut beeinflussen?

Zur Beantwortung der zuvor genannten Fragen wird unter Nutzung der genannten
methodischen Unterstitzung wie folgt vorgegangen:

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5

Identifikation von Interdependenzen

Identifikation von
Abhangigkeiten zwischen
Schlisselattributen

ST, ST,

Kennzeichnung passiver
Schlisselattribute

Abbildung 34: Tatigkeiten des dritten Schritts des Vorgehensmodells
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Identifikation von Abhangigkeiten zwischen Schliisselattributen

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5
Tatigkeit 1 Tatigkeit 2

Bewusstsein fir existierende
und vermutete Abhangigkeiten

Meorphologische Analyse aus zwischen Schllsselattributen
ST5; des spezifischen
Informationen und Annahmen technologiegetriebenen

Identifikation von
Abhangigkeiten
zwischen
Schlusselattributen

Geschéaftsmodells;
— erste Stufe der Multiple Domain
Matrix zur Dokumentation der

zur Beurteilung einer méglichen
Existenz zwischen —»
Schllsselattributendes

spezifischen Existenz von Abhangigkeiten
technologiegetriebenen STy zwischen Schliisselattributen;
Geschaftsmodells Dokumentationvon

Argumentationskettenfir die
Festlegung von Abhangigkeiten

Multiple Domain Matrix Logik; (historische) Analogiebildung;
Datenanalyse; Experteninterviews; Likert-Skalen Ansatz

Abbildung 35: Beschreibung der ersten Tatigkeit des dritten Schritts

FUr die Strukturierung der Analyse, welche SchlUsselattribute einen Einfluss auf an-
dere SchlUsselattribute haben, ist zunachst ein geeignetes methodisches Vorgehen
zu wahlen. Aufgrund des an der Systemanalyse ausgerichteten Vorgehensmodells
liegen auf der Systemtheorie aufbauende Ansatze wie System Dynamics oder Onto-
logien nahe.

System Dynamics stellt eine an der allgemeinen Systemtheorie orientierte Methode
dar, welche ihre Wurzeln in der Regelungstechnik bzw. Kybernetik hat und heute
insbesondere im betriebswirtschaftlichen Kontext zur Entscheidungsunterstitzung
durch Analyse dynamischer, komplexen Entscheidungssituationen (Systeme) zum
Einsatz kommt. Hierbei werden sowohl Ursache-Wirkungs-Beziehungen als auch
Ruckkopplungsbeziehungen zwischen einzelnen Elementen des betrachteten Sys-
tems berucksichtigt (Palm, 2013) und (Sterman, 2004). Zur Systemanalyse wird eine
grafische Darstellung in Form gerichteter/reflexiver Einflisse (Pfeile) zwischen Ele-
menten genutzt. Zur Darstellung multipler Abhangigkeiten zwischen Elementen, wie
im Fall der vorliegenden Arbeit durch unterschiedliche Auspragungsmaoglichkeiten
von SchlUsselattributen gefordert, eignet sich der grafische Visualisierungsansatz
jedoch nur bedingt. Die Abbildung einer Vielzahl moglicher Abhangigkeitsvarianten
ginge stark zu Lasten der Ubersichtlichkeit und der Handhabbarkeit in der Entschei-
dungsunterstitzung in der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle.
Daher wird dieser Ansatz zur Strukturierung und Visualisierung verworfen.

Ontologien stellen strukturierte Begriffshierarchien dar, welche Beziehungen zwi-
schen den enthaltenen Begrifflichkeiten beschreiben. Hierzu wird eine systematische
Darstellung grundlegender Typen von Entitaten wie beispielsweise materiel-
le/immaterielle Gegenstande, Eigenschaften, Sachverhalte, Ereignisse oder Prozes-
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se und ihrer strukturellen Beziehungen angewandt. Neben der ursprunglichen An-
wendung im Bereich der Philosophie und den Geisteswissenschaften finden Ontolo-
gien heute verstarkt Anwendung im Kontext der Informatik und insbesondere in der
Informationstechnik gestutzten Verarbeitung geschriebener und gesprochener Spra-
che. Zur Anwendung in der Informatik werden verschiedene Ontologiesprachen ge-
nutzt, wobei zwischen Beschreibungslogiken (beispielsweise Web Ontology Langu-
age OWL) und Logik-Programmen (beispielsweise Resource Description Framework
RDF) unterschieden werden kann (Stuckenschmidt, 2011). Auch in der generischen
Beschreibung von Geschaftsmodellen und deren Elementen finden Ontologien An-
wendung (Osterwalder, 2004). Aufgrund der Tatsache, dass Ontologien starre Defini-
tionen von Beziehungen zwischen betrachteten Begriffen enthalten, weisen diese ein
grofRes Defizit hinsichtlich ihrer Eignung zur Strukturierung einzelfallspezifischer kon-
kreter technologiegetriebener Geschaftsmodelle auf. Fur eine einzelfallspezifische
Analyse von Ausgestaltungsoptionen konkreter technologiegetriebener Geschéafts-
modelle ist fur jede zu analysierende Ausgestaltungsoption eine individuelle Ontolo-
gie zu erstellen. Daruber hinaus eignet sich der gangige Ansatz zur Visualisierung
von Ontologien mittels gerichteter Graphen analog des System Dynamics Ansatzes
aus den genannten Grunden nicht fur die Anwendung in den weiteren Schritte des
Vorgehensmodells.

Fir den Einsatz zur Strukturierung technologiegetriebener Geschaftsmodelle im
Rahmen dieses Vorgehensmodells ein Ansatz genutzt werden, welcher sich u.a. be-
reits im Rahmen der Strukturierung komplexer Systeme in der Produktentwicklung
(beispielsweise komplexer, hochintegrierter Produktarchitekturen) bewahrt hat: Die
Multiple Domain Matrix (MDM).?* Nach (Lindemann et al., 2009) handelt es sich bei
einer MDM um eine Methode, welche die strukturierte Erfassung, Modellierung und
Analyse von Abhangigkeiten zwischen Elementen in vernetzten Systemen unter-
stltzt. Weitere Beispiele fur solche Systeme stellen komplexe Montageablaufe in der
Produktion sowie Aufbauorganisationen oder Prozesse aus dem Bereich der Be-
triebswirtschaftslehre dar. Gemaly Kapitel 4 sind technologiegetriebene Geschafts-
modelle im Rahmen der vorliegenden Arbeit als Systeme zu verstehen. Daher ist die
MDM im Besonderen flr die Anwendung zur Strukturierung von Modellen technolo-
giegetriebener Geschaftsmodelle pradestiniert, da dieser Ansatz die Moglichkeit der
strukturierten und Ubersichtlichen Abbildung multipler Abhangigkeiten zwischen
SchlUsselattributen aufgrund multipler Auspragungsmaglichkeiten derselben bietet.
Dies stellt einen wesentlichen Vorteil gegenluber System Dynamics oder Ontologien
dar.

Im Unterschied zu verwandten methodischen Ansatzen wie der Design Structure
Matrix (DSM) und der Domain Mapping Matrix (DMM) Iasst sich die Multiple Domain
Matrix wie folgt charakterisieren:

% Fiir eine detaillierte Beschreibung der MDM und ihrer Anwendungspotenziale siehe u.a. (Lindemann et al.,
2009), (Danilovic/Browning, 2007) oder (Stewart, 1981).
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Eigenschaften DSM DMM MDM

Abbildung reflexiver Abhangigkeiten nein nein ja

Abbildung multipler Abhangigkeiten nein nein ja
zwischen zwei Elementen

Abbildung zusatzlicher Rand- nein ja nein
bedingungen

Abbildung gerichteter Abhangigkeiten ja/nein nein nein
Resultierender Strukturtyp gerichteter/ bipartiter Graph Multigraph
(geman Graphentheorie) ungerichteter

Graph

Tabelle 10: Charakterisierung von DSM, DMM und MDM nach (Lindemann et al., 2009)

Wie aus Tabelle 10 ersichtlich wird, ermdglicht die MDM im Vergleich zu DSM und
DMM solitar die Berucksichtigung gerichteter Beziehungen zwischen Elementen des
betrachteten Systems auf Basis multipler Abhangigkeiten. Fir die weitere Analyse in
Schritt vier des Vorgehensmodells ist dies als ausschlaggebender Aspekt zu bertck-
sichtigen.

Fur den Aufbau einer MDM ist eine quadratische Matrix als Modellierungsgrundlage
zu verwenden, welche sowohl auf der Hoch- als auch der Querachse die einzelnen
SchlUsselattribute des betrachteten technologiegetriebenen Geschaftsmodells abbil-
det. Zur Erzeugung der MDM werden die in Tatigkeit zwei des ersten Schritts des
Vorgehensmodells bestimmten Schllsselattribute als erste Spalte und oberste Zeile
der Matrix genutzt. Die oberste Spalte wird hierbei durch Transponieren der ersten
Spalte generiert. Jede sich ergebende Zelle wird zunachst dazu genutzt, die Bezie-
hung zwischen jeweils zwei SchlUsselattributen abzubilden (,Beeinflussung vorhan-
den®; ,keine Beeinflussung vorhanden®), wie das Beispiel in Abbildung 36 zeigt:
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Umfeld des
technologiegetriebenen 2
Geschaftsmodells

Beispiel fur die
A Dokumentationder
Existenz einer
Y Abhangigkeit:
SA, beeinflusst SA,.

Technologiegetriebenes
Geschaftsmodell

(als System) Beispiel fir die Dokumentation des

Fehlens einer Abhangigkeit:
v SA, lbt keinen Einfluss auf SA,
aus.

X
Berticksichtigung gerichteter und
wechselseitige Abhangigkeit SA,— = X X
zwischen Schllsselattributen des
technologiegetriebenen SA; < - -

Geschaftsmodells selbst (weil),
zwischen Schllsselattributen aus
Geschaftsmodellund dessen
Umfeld (schwarz) sowie rein aus SA X - X -
dessen Umfeld (grau).

Abbildung 36: Vorbereitung einer MDM zur Dokumentation der Existenz von Abhangigkeiten
zwischen Schiisselattributen

Es wird zur Abbildung des Vorliegens einer Beeinflussung eines Schlusselattributs
durch ein anderes Schliisselattribut auf eine bindre MDM?® zuriick gegriffen. In den
entsprechenden Schnittpunkten zweier Schllsselattribute in der erzeugten binaren
MDM ist nun ein entsprechender Vermerk ,x“ einzugetragen, sofern das jeweilige
Zeilen-Schlusselattribut einen  Einfluss auf das entsprechende Spalten-
Schlusselattribut ausubt. Fur den Fall, dass keine Beeinflussung durch ein Zeilen-
SchlUsselattribut auf ein Spalten-Schllsselattribut vorliegt, ist in die entsprechende
Zelle ein ,-“ zu vermerken.

Es ist dabei besonders hervor zu heben, dass nur eine direkte Beeinflussung zwi-
schen Schlusselattributen an dieser Stelle Relevanz besitzt, es also zu keinem Ver-
merk einer Beeinflussung kommt, sofern diese nur Uber Argumentationsketten unter
Einbezug von zwei oder mehr Schritten und gegebenenfalls dritten Schllsselattribu-
ten erklarbar ist. In der Diagonalen der erzeugten MDM sind per Definition keine Be-
einflussungen einzutragen: Diese bleiben unberlcksichtigt, da eine Selbstbeeinflus-
sung von SchlUsselattributen wird fur die Modellbildung im Rahmen des Vorgehens-
modells ausgeschlossen wird. Die maximal mogliches Anzahl an Abhangigkeiten bei
n Schlusselattributen ergibt sich daher wie folgt:

Maximal mogliche Anzahl an Abhangigkeiten zwischen
n Schlisselattributen: A=n%?—-n

B m Vergleich zu einer numerischen MDM, welche anstatt des einfach Vermerks der Existenz einer Beeinflus-
sung den Grad der Starke der Beeinflussung, bspw. durch einen numerischen Wert zwischen 0 (keine Beeinflus-
sung) und 1 (starke Beeinflussung) in der entsprechenden Zelle fordert; siehe hierzu u.a. (Lindemann et al.,
2009).
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Ein Mehrwert der Gruppierung der SchlUsselattribute nach Geschaftsmodell-
Dimensionen in Tatigkeit drei des ersten Schritts des Vorgehensmodells ergibt sich
daruber hinaus wie folgt: Durch diese wird nun leicht ersichtlich, welche Dimension
des Geschaftsmodells gegebenenfalls hochgradig selbstvernetzt ist und gegebenen-
falls einen groRen Einfluss auf Schlusselattribute anderer Dimensionen ausubt. In
beiden Fallen sind damit aktive Dimensionen identifiziert, welche im spateren Verlauf
des Risikomanagements und bei der Ausgestaltung des technologiegetriebenen Ge-
schaftsmodells groRer Aufmerksamkeit bedurfen.

Zur Beurteilung, ob eine Abhangigkeit zwischen zwei betrachteten Schlusselattribu-
ten vorliegt oder nicht, muss auf verfigbare Informationen zurick gegriffen werden
beziehungsweise es mussen gegebenenfalls Annahmen und Pramissen formuliert
und dokumentiert werden. Zur Unterstitzung der Erhebung und gegebenenfalls Vali-
dierung von Informationen fur die Bestimmung des Vorliegens einer Abhangigkeit
eignen sich u.a. die in Tatigkeit eins des ersten Schritts vorgestellten methodischen
Ansatze: Datenanalyse, Experteninterviews sowie (historische) Analogiebildung.
Auch sind Argumentationen fir die Festlegung beziehungsweise Vermutung der
Existenz einer Abhangigkeit zwischen Schlusselattributen in Form einer direkten Be-
einflussung zu dokumentieren.

Das Ergebnis der ersten Tatigkeit des dritten Schritts liegt in der erzeugten MDM als
Basis zur weiteren Analyse der Abhangigkeiten zwischen Schlisselattributen. Des
Weiteren stellt die Dokumentation von Argumentationsketten zur Feststellung einer
Existenz einer Abhangigkeit einen informatorischen Mehrwert zum expliziten Ver-
standnis von Wirkmechanismen innerhalb des betrachteten technologiegetriebenen
Geschaftsmodells dar.

Kennzeichnung passiver Schliisselattribute

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5
Tatigkeit 1 Tatigkeit 2

Bewusstsein fiir passive
Schlusselattribute des
spezifischen
technologiegetriebenen

Multiple Domain Matrix aus
S3T; mitdokumentierten
Abhangigkeitenzwischen

Schlisselattributendes —» Kennzeichnung passiver

Schliisselattribute Geschaftsmodells;

. spez_mschen Multiple Domain Matrix
technologiegetriebenen . .
Geschaftsmodells S.T, erweitert um Dokumentation

passiver Schlisselattribute

T

Multiple Domain Matrix Logik

Abbildung 37: Beschreibung der zweiten Tatigkeit des dritten Schritts

Nach Tatigkeit eins des dritten Schritts wird durch die erzeugte MDM sichtbar, wel-
che SchllUsselattribute einen Einfluss auf ein oder mehrere andere SchlUsselattribute

77



ausuben (aktive Schlusselattribute) und welche Schlusselattribute keinen Einfluss auf
andere Schlusselattribute ausuben (passive Schusselattribute). Letztere kdnnen je-
doch durchaus von aktiven Schlisselattributen beeinflusst werden. Zur Steigerung
der Effizienz im weiteren Vorgehen in Schritt vier und funf des Vorgehensmodells
sowie zur Komplexitatsreduktion im Sinne der Systemanalyse sind nun passive
Schlusselattribute zu kennzeichnen. Diese werden in der ersten Spalte der erzeugten
MDM durch Indexierung mittels vorangestelltem ,p“ markiert. Passive Schllsselattri-
bute sind nachfolgend nur als ,Ausgangsvariablen® bei der Modellbildung zu bertck-
sichtigen, da diese zwar von anderen Schlusselattributen beeinflusst werden, jedoch
selbst keinen Einfluss auf andere Schllsselattribute ausiben.

Lesart: abgebildet wird, ob Schlisselattribute aus
Zeilen Schlusselattribute in Spalten beeinflussen.

_‘\?
passiv
aktiv SA;
SA, - X X e -

SA, als passives
I Schllsselattribut Gbt
— — 1 = 7T T | = 7 = keinen Einfluss auf
andere Schlisselattribute
X - des technologie-
getriebenen
Geschéaftsmodells aus.

Index ,p* zur Kennzeichnung eines
passiven Schllisselattributs.

Abbildung 38: Kennzeichnung passiver Schiisselattribute in MDM

Das Ergebnis der zweiten Tatigkeit des dritten Schritts liegt in der Kenntnis, welche
Schlusselattribute bei der Bildung von Szenarien in Schritt funf zur Analyse von Risi-
ken resultierend aus Abhangigkeiten zwischen Schlusselattributen nicht bericksich-
tigt werden mussen. Dies stellt einen Beitrag zur Komplexitatsreduktion sowie zur
Effizienzsteigerung bei der Anwendung des Vorgehensmodells dar.

Ergebnisse des dritten Schritts

Nach Ausflhrung der Tatigkeiten eins und zwei des dritten Schritts liegen die folgen-
den Ergebnisse zur Weiterverarbeitung in den nachsten Schritten des Vorgehens-
modells vor:

= Die Kenntnis, zwischen welchen der definierten Schlisselattribute Abhangigkei-
ten vorliegen beziehungsweise vermutet werden: Diese wird in Form einer zu-
nachst die generelle Existenz von Abhangigkeiten zwischen SchllUsselattributen
darstellende MDM dokumentiert.
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= Die Kenntnis Uber passive SchlUsselattribute: Diese stellt einen wesentlichen
Beitrag zur effizienten Erzeugung und Analyse des Modells des betrachteten
technologiegetriebenen Geschaftsmodells in Schritt vier und funf des Vorge-
hensmodells dar.

= Eine Dokumentation der zugrunde liegenden Informationen, Annahmen und Ar-
gumentationsketten, welche zur Festlegung beziehungsweise Vermutung der
Existenz von Abhangigkeiten zwischen Schlusselattributen fuhren.

5.4. Schritt IV — Beschreibung von Interdependenzen

Ziele des vierten Schritts

Das Ziel des vierten Schritts des Vorgehensmodells liegt in der Beschreibung der
existierenden beziehungsweise vermuteten Abhangigkeiten zwischen Schlusselattri-
buten, welche in Schritt drei identifiziert wurden. Eine Beschreibung derselben erfolgt
hinsichtlich ihrer risikokritischen Auswirkungen auf andere Schlusselattribute und
stellt eine Detaillierung mittels multipler Abhangigkeiten zwischen Schllisselattributen
dar. Diese ergeben sich durch flexible beziehungsweise variable Auspragungsmog-
lichkeiten. Durch die vollstandige Beschreibung dieser multiplen Abhangigkeiten zwi-
schen SchlUsselattributen gelingt eine umfassende Charakterisierung des betrachte-
ten technologiegetriebenen Geschaftsmodells und damit der Modellbildung im Sinne
der Systemanalyse. Dies stellt eine notwendige Voraussetzung fur die in Schritt finf
beschriebene Analyse des Modells nach Risiken fur das technologiegetriebene Ge-
schaftsmodell dar, welche aus Abhangigkeiten zwischen Schllsselattributen resultie-
ren.

Vorgehen und methodische Unterstiitzung im dritten Schritt

Kern dieses vierten Schritts ist die systematische Beschreibung von Abhangigkeiten
zwischen Schlusselattributen des betrachteten technologiegetriebenen Geschéafts-
modells. Diese Beschreibung soll anhand der Beantwortung der folgenden Kernfrage
erfolgen, welche fur jeden Fall einer vorhandenen beziehungsweise vermuteten Ab-
hangigkeit zu stellen ist:

= Zu welcher Auspragung eines beeinflussten Schllsselattributs fuhrt eine be-
stimmte Auspragung eines entsprechend beeinflussenden Schlusselattributs, so-
fern eine Abhangigkeit gemaly Schritt drei des Vorgehensmodells identifiziert
wurde?

Zur Beantwortung der zuvor genannten Frage wird unter Nutzung der genannten me-
thodischen Unterstiitzung wie folgt vorgegangen:
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Schritt 1

Morphologische Analyse aus
ST

Multiple Domain Matrix aus
S5To;

Informationen und Annahmen
zur Charakterisierung
existierender / vermuteter
Abhangigkeitenzwischen
Schlusselattributendes
spezifischen
technologiegetriebenen
Geschaftsmodells auf Basis
derer Auspragungen

Schritt 2

Schritt 3
Tatigkeit 1

Beschreibungvon
Interdependenzen

|

Multiple Domain Matrix Logik;
(historische) Analogiebildung;
Datenanalyse;
Experteninterviews;
Likert-Skalen Ansatz

S4T1

Schritt 4 Schritt 5

Dokumentationder
Charakterisierung von
existierenden / angenommenen
Abhangigkeiten zwischen
Schllsselattributendes
spezifischen
technologiegetriebenen
Geschaftsmodells auf Basis
derer Auspragungen;

— vollstandig beschriebene

Multiple Domain Matrix zur
Dokumentationvon
Beziehungen zwischen
Auspragungen von
Schlisselattributenim Falle des
Vorliegens einer Abhangigkeit;
Dokumentationvon
Argumentationsketten zur
Festlegung von Abh&ngigkeiten

Abbildung 39: Beschreibung der ersten Tétigkeit des vierten Schritts

FUr jeden der in Schritt drei festgelegten und in der MDM ausgewiesenen Einflisse
zwischen Schlisselattributen ist nun zu definieren, wie diese Beeinflussung konkret
beschrieben werden kann. Dies geschieht auf Basis der fur jedes SchlUsselattribut
definierten Auspragungen wie in Abbildung 40 dargestellt.
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Beschreibung des Einflusses von SA, auf SA,

SAA, Die Beschreibung des existierenden /
SAA vermuteten Einflusses von SA; auf SA,
272 erfolgt auf Basis der definierten
Auspragungen beider Schlusselattribute.
SAA Es ist festzulegen, welche Auspragung
SAA SAA zu welcher Auspragung SAzA,
kein Einfluss fiihrt. Auswirkungen auf Abhangigkeiten

weiterer SA, werden hierbei nicht
zu Klaren berlicksichtigt.

B

Beschreibung des Einflusses von SA; auf SA,

Shi SAA, Der Fall, dass einzelne
Auspragungen keinen
SA, X = SAA; direkten Einfluss auf ein
anderes Schlissel-attribut
SA;p - - : SAA haben oder dieser auf
SAA Basis vorliegender
o Informationen nicht sinnvoll
kein Einfluss definiert werden kann,
zu klaren muss beriicksichtigt
SA, X - - werden.

Abbildung 40: Multiple Abhdngigkeiten zwischen Auspragungen zur Beschreibung von Bezie-
hungen zwischen Schliisselattributen

Hierbei konnen die folgenden Falle unterschieden werden, erklart am Beispiel der
Beeinflussung von ,SA>“ durch ,SA4{“

= Auspragung ,SA4A" ist einer der variablen Auspragungen von ,SA,“zwischen
~SAA1“ bis ,SA AL des beeinflussten Schlusselattributes zuweisbar. Es liegen

Wissen, Informationen beziehungsweise Annahmen oder eine entsprechende
Argumentationskette vor, welche bedingt, dass Auspragung ,A;“ des Schlussel-

attributes ,SA4“ zu einer bestimmten Auspragung der moglichen Menge an Aus-
pragungen ,A¢“ bis ,A,"“ des durch ,SA4“ beeinflussten Schlusselattributs ,SA5"
flhrt.

= Es besteht fur den Fall der Auspragung ,A;“ des Schlusselattributs ,SA4“ keine
Abhangigkeit zu Schlusselattribut ,SAY"; es ist also ,kein Einfluss® zu wahlen.

= Eine Festlegung einer Beeinflussung beziehungsweise der Negation einer Beein-
flussung ist auf Basis des vorliegenden Informationsstands ebenso wie eine an-
nehmbare Abschatzung derselben nicht mdglich; es ist also ,zu klaren® zu wah-
len.

Eine entsprechende Auswahl ist in dieser Form flr alle in Schritt drei identifizierten
Abhangigkeiten zwischen Schllsselattributen vorzunehmen (mit ,x“ gekennzeichnet
in Schritt drei des Vorgehensmodells). Die entsprechenden Beziehungen zwischen
Auspragungen beeinflussender Schlusselattribute zu Auspragungen von diesen be-
einflussten Schllsselattributen sind in die entsprechenden Felder der MDM einzutra-
gen.
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SA; besitzt vier

SA; besitzt zwei Auspragungsmaglichkeiten
Auspragungsmaglichkeiten SAzA;, SAA; SAA; und
SAA,;, SAA,. SAA,.
f . ) [ : |
passiv
e e e
SAA; 2 SAA; SAA; = zu klaren
SA, -
SAA; > SAA, SAA; > SAA,
SAA; D SAA, SAA; > SAA,
SA, besitzt drei
méglic::e?g:gj\zgi - SA, SALA, > kein Einfluss - SAA, > SAA,
SAA; und SALA;.
SAA; 2 SAA SAA; 2 SAA;

SA,; als passives Schlusselattribut Ubt keinen Einfluss
auf andere Schlusselattribute aus.

Abbildung 41: Beispiel-MDM zur Darstellung von Abhéangigkeiten von Schliisselattributen auf
Basis von Auspragungen derselben

Im Sinne einer mdglichst vollstandigen Systembeschreibung, welche eine Voraus-
setzung fur die Suche nach Risiken in Schritt fiinf des Vorgehensmodells darstellt, ist
dafur Sorge zu tragen, dass eine Zuordnung der moglichen Auspragungen der beein-
flussenden Schlusselattribute moglichst nicht mit ,zu klaren® assoziiert wird. Eine
Notwendigkeit der Klarung der Abhangigkeit weist auf ein zum Analysezeitpunkt un-
genugendes Verstandnis der Abhangigkeiten zwischen wesentlichen erfolgsrelevan-
ten Attributen des betrachteten technologiegetriebenen Geschaftsmodells hin (ver-
gleichbar mit einem ungenugenden Systemverstandnis im Rahmen der Systemana-
lyse). Auch wenn zunachst ,zu klaren“ aufgrund der vorliegenden Wissens- und In-
formationsbasis gewahlt werden muss, so sollte darauf hin gearbeitet werden, dass
zumindest unter gewissen Pramissen und Annahmen eine Festlegung auf eine in
Schritt eins definierte Auspragung des beeinflussten SchlUsselattributs beziehungs-
weise auf ,kein Einfluss“ erfolgen kann. Die entsprechende Argumentationskette ist
zu dokumentieren, ebenso wie argumentative Begriindungen fir andere Verknip-
fungen zwischen Auspragungen beeinflussender und beeinflusster Schlusselattribu-
te.

Durch Festlegung aller in der MDM aus Schritt drei des Vorgehensmodells definier-
ten Abhangigkeiten ist das Modell bei unterschiedlichen Auspragungen aktiver
Schlusselattribute hinreichend definiert.

Es ist zu berucksichtigen, dass aus Grunden der Notwendigkeit einer eindeutigen
Definition des Zustands des Modells des technologiegetriebenen Geschaftsmodells
fur Analyse von Szenarien auf eine klare eins zu eins Zuordnung moglicher Auspra-
gungen der jeweiligen Schlusselattribute beziehungsweise der Feststellung des nicht
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Vorliegens einer Beeinflussung (,kein Einfluss®) zu achten ist (analog eines eindeutig
definierten Systemzustands im Rahmen der Systemanalyse).

Das vorgestellte Vorgehensmodell stellt einen ersten Ansatz zur Risikoidentifikation
im Rahmen der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle dar und be-
schrankt sich zunachst auf die Berucksichtigung von eins zu eins Beziehungen zwi-
schen Auspragungen von SchlUsselattributen, welche multiple Abhangigkeiten zwi-
schen den zugehorigen SchlUsselattributen darstellen. Auswirkungen Uber mehrstu-
fige Verkettungen von SchlUsselattributen (also beispielsweise Auswirkungen von
,,SAiAj“ auf eine Abhangigkeit von ,SA" auf ,SA;*, am konkreten Beispiel: Einfluss

der Auswahl einer Produktionstechnologie auf die Abhangigkeit zwischen Lohnkos-
ten und der Festlegung eines mdglichen Standorts) werden nicht berucksichtigt.
Ebenso werden Auswirkungen von gewahlten Auspragungen auf zusatzliche andere
Schlusselattribute (indirekt Gber Argumentationsketten Gber mehrere Schllsselattri-
bute und Auspragungen von SchlUsselattributen hinweg) sowie sich ergebende
Restriktionen sind an dieser Stelle aufgrund der Handhabbarkeit und des Aufwand-
Nutzen-Verhaltnisses bei der Ausgestaltung des Vorgehensmodells nicht berucksich-
tigt.

Ergebnisse des vierten Schritts

Nach Ausfuhrung des beschriebenen Vorgehens des vierten Schritts liegen die fol-
genden Ergebnisse zur Weiterverarbeitung im funften Schritt des Vorgehensmodells
vor:

= Ein detailliertes Modell des betrachteten technologiegetriebenen Geschaftsmo-
dells mit Schlusselattributen des spezifischen Geschaftsmodells und Abhangig-
keiten zwischen selbigen.

= Eine erweiterte MDM, in welcher logische Zuweisungen zwischen Auspragungen
beeinflussender Schllsselattribute zu Auspragungen von diesen beeinflussten
Schlusselattributen dargestellt werden.

= Eine Basis flr das Verstandnis risikobehafteter Auswirkungen von Auspragungen
von Schlusselattributen auf andere Schlisselattribute.

= Eine Dokumentation der zugrunde liegenden Informationen, Annahmen und Ar-
gumentationsketten, welche zur Festlegung der Beziehungen zwischen Auspra-
gungen der in Abhangigkeit stehenden Schllsselattribute flhren.

5.5. Schritt V — Analyse von Ausgestaltungsszenarien

Ziele des fiinften Schritts

Das Ziel des funften Schritts des Vorgehensmodells liegt in der gesamthaften, leicht
verstandlichen Darstellung und Analyse von identifizierten Risiken resultierend aus
Auspragungen von SchlUsselattributen sowie aus Abhangigkeiten zwischen Auspra-
gungen der Schlusselattribute des betrachteten technologiegetriebenen Geschafts-
modells. Hierzu ist das in den vorher gehenden Schritten erzeugte Modell des tech-
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nologiegetriebenen Geschaftsmodells auf Zustande zu untersuchen, welche zu Aus-
pragungen von SchlUsselattributen mit entsprechender Risikopotenzialbewertung
fuhren. Diese Szenarien flr die Ausgestaltung des technologiegetriebenen Ge-
schaftsmodells sind durch unterschiedliche Auspragungskombinationen von Schlis-
selattributen zu ermitteln. Aufgrund der hohen Komplexitat, welche durch verschie-
dene Auspragungsmaglichkeiten der SchllUsselattribute sowie variablen Abhangigkei-
ten zwischen diesen vorliegt, sind Risikopotenziale einfach verstandlich und leicht
erkennbar zu visualisieren. Dies unterstitzt eine effektive Entscheidungsfindung zur
letztlichen Ausgestaltung des technologiegetriebenen Geschaftsmodells.

Vorgehen und methodische Unterstiitzung im funften Schritt

Kern des flnften Schritts des Vorgehensmodells ist die Suche nach Auspragungs-
kombinationen von SchlUsselattributen, welche fur das betrachtete technologiege-
triebene Geschaftsmodell Risikopotenziale auf Basis der in Schritt eins bis vier fest-
gelegten Informationen, Annahmen und Argumentationsketten enthalten. Hierzu soll
die Beantwortung der folgenden Kernfragen dienen:

= Wie kann eine gesamthafte, leicht verstandliche Visualisierung von Risikopoten-
zialen im Rahmen einer entsprechenden Analyse von Auspragungskombinatio-
nen von Schlusselattributen gewahrleistet werden?

= Wie lassen sich Auspragungskombinationen von Schlisselattributen, welche Ri-
sikopotenziale fur das zugrunde liegende technologiegetriebene Geschaftsmo-
dell aufweisen, effizient identifizieren?

= Wie sind identifizierte Risikopotenziale zu dokumentieren, um diese bestmdglich
fur weitere Phasen des Risikomanagement-Prozesses nutzbar zu machen?

Zur Beantwortung der zuvor genannten Fragen wird unter Nutzung der genannten
methodischen Unterstutzung wie folgt vorgegangen:

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5

Analyse von Ausgestaltungsszenarien

Dokumentationder
Risikopotenziale
ausgewahlter Szenarien

ST, S5y SsTy

Visualisierung von Szenarioanalyse zur
Risikopotenzialen Risikoidentifikation

Abbildung 42: Tatigkeiten des fiinften Schritts des Vorgehensmodells

Bevor die einzelnen Tatigkeiten des funften Schritts naher beschrieben werden, sei
darauf hingewiesen, dass sich die Nutzung von entsprechender Datenverarbeitungs-
software wie beispielsweise Microsoft Excel zur Unterstitzung der Tatigkeiten anbie-
tet.
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Visualisierung von Risikopotenzialen

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5
Tatigkeit 1 Tatigkeit 2 Tatigkeit 3

Multiple Domain Matrix aus ) -
Visualisierung von

Bewertuns\gf-;zr; Risikopotenzialen auf Basis von
- ng Abhangigkeitenzwischen

Risikopotenzialen der Auspragungen von

S P_\_uspragqngen ven . - Schlusselattributendes

chlisselattributendes Visualisierung von o
e — = : — spezifischen

spezifischen Risikopotenzialen technologiegetriebenen
technologiegetriebenen G h"ftg gd ls:
Geschaftsmodells gemaf ST escha ?mo s,

o 514 Heatmap-Darstellung
Dokumentationin

auf Basis einer Multiple Domain

morphologischer Analyse aus Matrix

S,T,

Multiple Domain Matrix Logik; Heatmap Logik

Abbildung 43: Beschreibung der ersten Téatigkeit des fiinften Schritts

In den vorher gehenden Schritten des Vorgehensmodells wurden Schlisselattribute,
Auspragungen derselben sowie Abhangigkeiten zwischen selbigen ermittelt. Dies
stellt eine vollstandige Beschreibung des Modells des zugrundeliegenden technolo-
giegetriebenen Geschaftsmodells im Sinne eines komplexen Systems dar. Die Be-
rucksichtigung der Elemente dieses komplexen Systems (Schllsselattribute) sowie
Abhangigkeiten zwischen diesen fiihren zu einem hohen Grad an struktureller und
dynamischer Komplexitat bei der Suche nach Risikopotenzialen. Nach (Kahneman,
2011) ist es jedoch fur den Menschen aufgrund seiner gegebenen kognitiven Be-
schrankungen nahezu unmoglich, variable Zusammenhange zwischen Elementen
eines solchen Systems mit unterschiedlichen Auspragungsmadglichkeiten im Rahmen
der Abwagung von Entscheidungsalternativen korrekt zu Uberschauen beziehungs-
weise gegeneinander abzuwéigen.27

Um diesem Umstand Rechnung zu tragen ist eine leicht verstandliche Visualisierung
von Risikopotenzialen in Abhangigkeiten zwischen Schlisselattributen des technolo-
giegetriebenen Geschaftsmodells zu gewahrleisten. Hierzu soll die grafische Aufbe-
reitung der Risikopotenziale, welche aus variablen Abhangigkeiten zwischen Schlus-
selattributen bestehen, anhand einer farblichen Kodierung des Grades des jeweiligen
Risikopotenzials in Form einer Heatmap?® dargestellt werden. Eine Abstufung des
Grades des Risikopotenzials auf Basis der Einteilung aus Schritt eins des Vorge-

7 Sozialpsychologische Experimente haben gezeigt, dass eine korrekte kognitive Verarbeitung und Ableitung von
Schlussfolgerungen bereits bei einer Konstellation von zwei Attributen mit je zwei Auspragungen fiir durchschnitt-
liche Versuchspersonen zu Problemen flihrt und selbst fir gelibte Versuchspersonen mit an sich groRen kogniti-
ven Kapazitaten bei drei Attributen & zwei Auspragungen die Grenzen der Uberschaubarkeit erreicht sind, siehe
hierzu (Kahneman, 2011). Diese Erkenntnis ist vor dem Hintergrund der deutlich héheren Anzahl an méglichen
Schlisselattributen von technologiegetriebenen Geschéaftsmodellen sowie deren Auspragungen unbedingt in der
Gestaltung des fuinften Schritts zur Risikoidentifikation zu berticksichtigen.

2 zur Beschreibung der Methode siehe Kapitel 3.2 und Anhang 11.1.

85



hensmodells ist folgendermalien vorzunehmen und in der MDM entsprechend bei
Nutzung eines Datenverarbeitungsprogramms zu hinterlegen (beispielsweise als
Formatierung der jeweiligen Zellen der MDM):

sehr eher eher
risikokritisch / _ s _ risikoneutral risikofrei
undefiniert risikokritisch risikoneutral .

sehr| | |

grofes | | X

Risiko- | . ! !

potenzial | : . |

1 i 1 | |

[ I I T ] ]

e 1 e e :

Risiko- | ! : ! ! )

potenzial | ! !

| | |

| -2 1 0 +1 +2 |
kritisch . . unkritisch

Numerische Kodierung
Farbliche Kodierung
| I ]
sehr ) _
risikokritisch ehelr. . ener risikoneutral risikofrei
undefiniert risikokritisch risikoneutral

Abbildung 44: Heatmap-Erstellung durch farbliche Kodierung von Risikopotenzialen

Das Ergebnis ist eine Visualisierung von Risikopotenzialen fur das gesamte techno-
logiegetriebene Geschaftsmodell auf Basis von Auspragungen beeinflusster Schlus-
selattribute mittels Farbkennzeichnung roter und gruner Felder der MDM. Dies er-
moglicht ein intuitives Verstandnis der Risikopotenziale und Unterstiitzt die Uber-
schaubarkeit des gesamten Modells des zugrunde liegenden technologiegetriebenen
Geschaftsmodells.?® Diese farbliche Kodierung wird auf alle Felder der MDM ange-
wandt, welche Abhangigkeiten zwischen Schlisselattributen gemafl Schritt drei ab-
bilden. Diese Darstellungsform unterstitzt eine ganzheitliche, intuitiv verstandliche
Visulisierung von Risikopotenzialen auf Basis von Schlusselattributen und Auspra-
gungen derselben wie beispielhaft in Abbildung 45 gezeigt. Graue Felder in der Dar-
stellung indizieren, dass keine Abhangigkeit zwischen entsprechenden Auspragun-
gen von SchlUsselattributen hinterlegt wurde.

2 Beispiele fur ahnliche Anwendungen farblich kodierter Informationsdarstellung finden sich in der Produktent-
wicklung u.a. bei Visualisierung von FEM-Analysen (Luhrig, 2007).

86



passiv
S|
aktiv As
- - SA‘A‘ 9 SAQAG --

SA,A;, wobei diese

S,T, als sehr

undefiniert

Beispiel: SA,A; filthrt zu
Auspragung von SA, in

risikokritisch eingestuft

o wurde (rot
SA, SAA, : - keinBinfuss  SEAMeRBAM | gakennzeichnet,
numerischer Wert -2).
Skala fiir
S A SR ) Kein Einfluss  SAAs > SAA, Risikopotenziale:

sehr risikokritisch/

SA;zp

SAz - SMZ i SA'A! e -

passives Schlisselattribut = bt keinen Einfluss aus

SAA, - kein Einfluss kein Einfluss

(numerischer Wert: -2)

eher risikokritisch
(numerischer Wert: -1)

eher risikoneutral
(numerischer Wert: 0)

S > SAA S > SA, > 5A isi
SAA, Ay Ay SAA; D SAA;  SAA, > SAA, risikoneutral

risikofrei

kein Einfluss SAA, > SAA, SAA, 3 SAA, - (numerischer Wert: +2)

SA, (numerischer Wert: +1)
- AT - S -

Abbildung 45: Heatmap-Beispiel zur Visualisierung von Risikopotenzialen auf Basis einer 4x4

MDM

Szenarioanalyse zur Risikoidentifikation

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5

Tatigkeit 1 Tatigkeit 2 Tatigkeit 3

Kenntnis gesamthafter

Modell des spezifischen Risikopotenziale ausgewéhlter
technologiegetriebenen Ausgestaltungsszenarien des
Geschaftsmodellsin Form spezifischen
erweiterter Multiple Domain — Szenarioanalyse zur L, technologiegetriebenen
Matrix aus S,Ty; Risikoidentifikation Geschaftsmodells:
Kriterien zur Szenarioanalyse Heatmap-Darstellungvon
und -bildung (bspw. best / worst ST, Szenarien zur gesamthaften
case Szenarien) Visualisierung von
T Risikopotenzialen

(Mehrkriterielle) (Pareto-)Optimierung; Multiple Domain Matrix Logik;
Heatmap Logik

Abbildung 46: Beschreibung der zweiten Tatigkeit des fiinften Schritts
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Nachdem das Modell des zugrunde liegenden technologiegetriebenen Geschaftsmo-
dells als komplexes System vollstandig charakterisiert ist sowie ein geeigneter Visua-
lisierungs-Ansatz zur Darstellung von zu identifizierenden Risikopotenzialen identifi-
ziert wurde, folgt die Analyse dieses komplexen Systems. Hierzu wird der Ansatz der
Szenarioanalyse genutzt. Durch Variation der Auspragungen beeinflussender
Schlusselattribute lassen sich unterschiedliche Szenarien erstellen, welche ein glo-
bales Bild der sich aus den Abhangigkeiten zwischen Schllisselattributen resultieren-
den Risikopotenziale fur das betrachtete gesamte Geschaftsmodell-Szenario vermit-
teln. In den jeweiligen Szenarien vorhandene Risikopotenziale lassen sich effektiv
und effizient anhand der entsprechenden farblichen Visualisierung im Schnittpunkt
der betroffenen Schlisselattribute identifizieren.

Bestimmte Szenarien sind mit Blick auf eine moglichst optimale Ausgestaltung des
zugrunde liegenden technologiegetriebenen Geschaftsmodells von besonderem Inte-
resse, wie beispielsweise globale ,Best Case® oder ,Worst Case” Szenarien unter
Berucksichtigung aller Schlisselattribute. Diese lassen sich mittels mehrkriterieller
Optimierung ermitteln. Diese beiden speziellen Szenarien bedirfen aus den folgen-
den Grunden besonderer Aufmerksamkeit: Ein rationaler Entscheider wird das ge-
samte betrachtete Geschaftsmodell hinsichtlich Risiken optimieren (Best Case), d.h.
auf Basis eines mdglichst umfassenden Risikobildes geeignete Risikomanagement-
Strategien (siehe Anhang 11.4) ergreifen, um das Restrisiko fir die Ausgestaltung
des Geschaftsmodells minimieren zu kdnnen. Ebenso wird ein rationaler Entscheider
den voraussichtlich am starksten mit Risiken behafteten Fall identifizieren wollen, um
entsprechende Gefahren durch ein Scheitern des Geschaftsmodells einschatzen zu
kénnen und um dieses Szenario moglichst zu vermeiden.

Zur Ermittlung und Beschreibung von Szenarien werden die folgenden Begrifflichkei-
ten genutzt:
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passiv
aktiv SA
SA

d : rSAg(SA1) Fsa(SA) } Rsa,
SA2 rSA2(SA2) - . rSAI(SAg) :|' RSAZ
 Csayy
SA Fsa,(SA) Fsa,(SA) - } Rsa,
Definitionen:

rSAj(SAi) Numerischer Wert des Risikopotenzials, welches SA; aufgrund einer Beeinflussung
durch SA, aufweist.

RSAi Numerischer Wert des Risikopotenzials, welches SA; in Summe (iber alle beeinflussten SAs
hervorruft.
GSA” Numerischer Wert des Risikopotenzials fir das gesamte technologiegetriebene

Geschaftsmodell auf Basis der durch die gewahlte Auspragungskombination der SA;
hervorgerufen Risikopotenziale.

Abbildung 47: Definitionen zur Identifikation von Szenarien mit bestimmten Risikopotenzialen
auf Basis einer erweiterten MDM

Hierzu ist zu bestimmen, welche Kombination von Auspragungen beeinflussender
SchlUsselattribute ein mdglichst optimales Gesamtbild mit schwach ausgepragten
Risikopotenzialen (Best Case) beziehungsweise ein mdglichst schlechtes Gesamt-
bild im Sinne eines hohen Anteils an Risikopotenzialen (Worst Case) fur das zugrun-
de liegende technologiegetriebene Geschaftsmodell aufweist. Um ein effizientes
Vorgehen zu ermoglichen wurden in Tatigkeit zwei des zweiten Schritts die Bewer-
tungen des Risikopotenzials der Auspragungen nicht-kritischer Schllsselattribute
numerisch kodiert. Diese numerische Kodierung erlaubt eine Optimierung fur das
gesamte technologiegetriebene Geschaftsmodell Uber alle Schlusselattribute gemaf
folgender logischer Bedingungen. Hierzu wurde die mathematische Risiko-Definition
aus Kapitel 2 nach (Breiing/Knosala, 1997) adaptiert:
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Risikopotenzial, welches durch
Schlusselattribut SA; hervorge-

rufen wird

Ermittlung des gesamten Risi-
kopotenzials des technologie-
getriebenen Geschaftsmodells

Bedingung zur Minimierung
des gesamten Risikopotenzi-
als des gesamten technolo-
giegetriebenen Geschaftsmo-
dells (,Best Case®)

Bedingung zur Maximierung
des gesamten Risikopotenzi-
als des gesamten technolo-
giegetriebenen Geschaftsmo-
dells (,Worst Case®)

wobei gilt D(rSAJ.)

Gsalii

n
rsa(SA)
RsA,
W(Gsa, )

W(Rsn,)

Zur ldentifikation eines Best Case Szenarios wird das globale Maximum aller magli-
chen Gesamtsummen der Werte aller Zeilensummen gesucht, welche sich durch be-
liebige Kombination von Auspragungen von (aktiven) Schllsselattributen erzeugen
lassen. Entsprechendes gilt fir die Suche nach einem Worst Case Szenario in Form
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mit W(Gsa, ) = [("2-n)(-2)(n2-n) 2]
max {GSA»];i = Z RSAi = ZrSAj(SAi)}

mit (-2) < rea (SA) < 2

min {GSA1;i = ZrSAj(SAi)}
mit (-2) < "SAJ-(SAi) =2

Definitionsbereich fr rsa;

Risikopotenzial Geschaftsmodell gesamt

Anzahl aller Schlisselattribute

Risikopotenzial fur SA; durch SAi

Summe des Risikopotenzials durch SA,

Wertebereich fur GSA1 '

Wertebereich fir Rgp,

Rsa; = 2rsa(SA)
mit D(rsa) = [-2;-1;0;1:2]
und W(Rgp,) = [(n-1)-(-2); (n-1)-2]

GsAq, = 2RsA;



des globalen Minimums (negatives Optimum) aller moglichen Gesamtsummen der
Werte aller Zeilensummen.*°

Eine positive Zeilensumme Uber einzelne Risikopotenziale ist so zu interpretieren,
dass die gewahlte Auspragung des betrachteten Schllsselattributs tendenziell weni-
ge Risikopotenziale gemal ihren definierten Einflissen auf andere Schlusselattribute
birgt. Dies geht mit entsprechend griner Darstellung der Risikopotenziale in den
Schnittpunkten des beeinflussenden Schllisselattributs mit dem von ihm beeinfluss-
ten einher. Eine negative Zeilensumme weist dagegen auf das Vorhandensein von
Risikopotenzialen in entsprechenden Abhangigkeiten hin und geht mit roter Darstel-
lung der Risikopotenziale in den Schnittpunkten des beeinflussenden Schllsselattri-
buts mit dem von ihm beeinflussten einher. Dabei verzichtet die vorgestellte Optimie-
rungslogik auf eine Gewichtung von Schlisselattributen beziehungsweise einzelner
Abhangigkeiten zwischen Schlusselattributen. Gemal ihrer Definition sind alle
Schlusselattribute mit hoher Relevanz fir den wirtschaftlichen Erfolg des technolo-
giegetriebenen Geschaftsmodells eingestuft worden, ohne eine weitere Abstufung
vorzunehmen.

Eine beliebige, in der Ausgestaltung des technologiegetriebenen Geschaftsmodells
anzustrebende Konfiguration desselben kann nun auf Basis des entsprechenden
Szenarios anhand der Auspragungskombination der aktiven Schlisselattribute aus
der MDM ausgelesen werden. Dabei ist grundsatzlich jedoch auch eine Adaption der
angewandten Optimierungslogik denkbar. Eine Formulierung von Optimierungsbe-
dingungen anhand von Risikopotenzialbewertungen ist ebenso maoglich. Beispiels-
weise kénnte die Randbedingung formuliert werden, dass ein ,Worst Case”“ nicht al-
leine Uber die Gesamtsumme aller Risikopotenzialbewertungen der Abhangigkeiten
zwischen Schlusselattributen erfolgen soll, sondern Uber die Minimierung der Anzahl
an ,sehr risikokritischen“ Abhangigkeiten zwischen Schlusselattributen fur das ge-
samte Geschaftsmodell. Auch lasst sich dieser Gedanke der numerischen Optimie-
rung auch auf einzelne Schlisselattribute oder beliebige Kombinationen von zu opti-
mierenden SchlUsselattributen anwenden, auch in Kombination mit einer Formulie-
rung von Randbedingungen wie der zuvor genannten. In diesem Fall ist von einer
numerischen Ermittlung anhand lokaler Maxima beziehungsweise Minima auszuge-
hen. Bei diesem Optimierungsansatz wird eine ausgewahlte Zahl an Ziel-
Schlusselattributen (kleiner der Gesamtzahl an Schlusselattributen) und die entspre-
chende Summe Uber die Zeilensumme der Ziel-Schlisselattribute als Optimierungs-
kriterium genutzt. Abbildung 48 zeigt dies beispielhaft anhand der zu optimierenden
Ziel-Schlusselattribute SAy, SA4 und SAs.

%0 Datenverarbeitungssoftware wie bspw. Microsoft Excel unterstiitzen eine solche numerische Optimierung
durch Bereitstellung eines sogenannten ,Solvers®, welcher unter entsprechend formulierten Bedingungen gesuch-
te Optima automatisch ermitteln kann.
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Ziel: Betrachtung und Optimierung der Risikopotenziale fiir SA;, SA,und SA;.

= -“---

Bedingungen:

rsay(SA))  Feag(SA)  Fsa(SA)  sa (SA)
Worst Case: min { Z(Rsazi Rsay RSAS)}
SA; Tsa,(SAz) - Tsa,(SAz) Tsa,(SAz) Isa-(SA2) Best Case: max { ¥(Rsa,; Rsa, ; Rsa,) }
Die GrélRen R Rga, und Rgpa, dienen
SA, Tsa, (SA Tsa,(SA - Isa,(SA; Fsa-(SA; Shgs NSA SA
¢ sa;(SAa) s#(Sha) say(SAs) sag(SAo) hierbei als Kritefien zur mehrkriteriellen
Optimierung.
Diese Vorgehensweise ist auf beliebige
S SA SA SA - S
A, rsa,(SAy) rsa,(SAy) Tsa,(SA,) Fsas(SA) Kombinationen von Schiisselattributen
Ubertragbar.
SA; Isa,(SAs) Tsa,(SAs) Fsa,(SAs) T5a,(SAs) -
| J L I\ J
T T
Rsa, Rsa, Rsa,

Abbildung 48: Beispiel zur Anwendung der mehrkriteriellen Optimierungslogik zur Optimierung
ausgewadhlter Schliisselattribute hinsichtlich ihres Risikopotenzials

Durch dieses Vorgehen lassen sich beliebige Szenarien auf Basis einzelfallspezifi-
scher Randbedingungen des zu analysierenden technologiegetriebenen Geschafts-
modells auf Risikopotenziale hin untersuchen und bieten damit gemal} vorliegender
Informationen und Annahmen einen vollstandigen Uberblick Giber mégliche erfolgsre-
levante Risiken fur das spezifische technologiegetriebene Geschaftsmodell. Diese
sind in den weiteren Phasen eines Risikomanagement-Prozesses zu bewerten sowie
mit entsprechenden MalRnahmen zu deren Vermeidung, Abschwachung etc. zu ver-
sehen. Dies jedoch fallt nicht in den Betrachtungsumfang der vorliegenden Arbeit.
Die vorgestellte ganzheitliche, integrative und einzelfallspezifische Darstellung von
Risikopotenzialen fur ein technologiegetriebenes Geschaftsmodell stellt damit einen
wichtigen Beitrag zur Entscheidungsunterstutzung bezuglich der Ausgestaltung eines
technologiegetriebenen Geschaftsmodells dar.

Um abschlieRend im Sinne der Systemanalyse eine Verifikation der Ergebnisse vor-
zunehmen sind die ermittelten Szenarien auf die sachlogische Sinnfalligkeit und Rea-
lisierbarkeit ihrer jeweiligen Auspragungskombinationen der Schlusselattribute zu
prufen. FUr den Fall des Vorliegens von sachlogischen Brichen aufgrund mehrstufi-
ger Interdependenzen zwischen Schlisselattributen bietet sich die Priorisierung be-
einflussender Schlisselattribute auf Basis ihrer wechselseitige Dominanz an. Nach-
folgend sind gegebenenfalls angepasste Szenarien erneut wie beschrieben auf ihre
Plausibilitat hin zu untersuchen.
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Dokumentation der Risikopotenziale ausgewahlter Szenarien

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5

Tatigkeit 1 Tatigkeit 2 Tatigkeit 3

Standardisierte Dokumentation
von Risikopotenzialen
ausgewahlter
Ausgestaltungsszenariendes
spezifischen

Szenarien zur Ausgestaltung

de§ spez.lflschen Dof(gmentatlonder technologiegetriebenen
technologiegetriebenen — Risikopotenziale —> x .
.. . . Geschaftsmodells;

Geschaftsmodellsaus SsT, auf ausgewahlter Szenarien ,
. befllltes Formblatt zur
Basis des Modells aus ST, .
S.T, Dokumentationvon
Ausgestaltungsszenarien und
T zugehorigen Risikopotenzialen

Formbilatt (Template) zur Dokumentationvon Szenarien
und entsprechenden Risikopotenzialen

Abbildung 49: Beschreibung des dritten Schritts des Vorgehensmodells

Um eine effektive und effiziente Nutzung der identifizierten Risikopotenziale im weite-
ren Verlauf des Risikomanagement-Prozesses zu unterstutzen, empfiehlt sich eine
umfassende sowie leicht verstandliche Dokumentation derselben. Ein Formblatt hier-
zu wird in Abbildung 50 vorgeschlagen:
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= Bezeichnung des betrachteten Geschéftsmodells
= Szenario-Bezeichnung

= Datum
passh
Rd
~

SAA, 3 SAA;

SA; SAA, SAA, S SAA ken Enfluss.

SA;, passives SchissolaSribut » 651 keinon Einfuss aus

Kritische Attribute des spezifischen Geschéftsmodells

Beschreibung und

Nennung kritischer Argumentafion

Auspragungen

Schlisselattribute und Auspragungen fir das Szenario

Anmerkungen,

Ausprégungen Risiko- Annahmen

potenzial- und
. ven bewertung fir Argumentationen
Schlissel- Schliussel- A ;

attribute attributen uspragungen zu

far V?n Sch_lussel-

Szenario Sch‘IusseI- attributen

attributen und

Auspragungen

Abbildung 50: Schematischer Aufbau eines Formblatts zur Dokumentation von Szenarien von
Auspriagungskombinationen von Schliisselattributen

Das Formblatt zur Dokumentation von Szenarien und entsprechenden Risikopoten-
zialen derselben enthalt als zentrales Element die Heatmap des Szenarios zur Aus-
gestaltung des entsprechenden technologiegetriebenen Geschaftsmodells. Anmer-
kungen zur Bewertung des Grades des Risikopotenzials der Auspragungen aktiver
und passiver SchlUsselattribute sowie Anmerkungen hinsichtlich der Beschreibung
von Abhangigkeiten zwischen Schlusselattributen werden darunter dargestellt.

Ergebnis des flinften Schritts

Nach Ausfluhrung der beschriebenen Tatigkeiten des flinften Schritts ist die erste
Phase des Risikomanagement-Prozesses, die Risikoidentifikation, abgeschlossen.
Es liegen die folgenden Ergebnisse zur Nutzung in den nachfolgenden Phasen des
Risikomanagement-Prozesses (Risikobeurteilung, Risikosteuerung, Risikoerfassung
und Risikoberichterstattung) vor:

» Heatmap-Darstellung des Modells des zugrunde liegenden technologiegetriebe-
nen Geschaftsmodells als Basis fur die Simulation von Szenarien.

= Kenntnis zu Risikopotenzialen in analysierten Szenarien, welche auf Basis von
Auspragungskombinationen von Schlisselattributen ermittelt wurden.

= Dokumentation ausgewahlter Szenarien sowie Anmerkungen zu den jeweiligen
Risikopotenzialen der Szenarien in Formblattern.
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= Basis fur Risikobewertung und die Definition von MaRnahmen zur Risikovermei-
dung und -minimierung im weiteren Risikomanagement-Prozess in der Entwick-
lung technologiegetriebener Geschaftsmodelle.

5.6. Zwischenfazit zur Ausgestaltung des Vorgehensmodells

Das ausgestaltete Vorgehensmodell beschreibt erstmals einen umfassenden Ansatz
zur Risikoidentifikation fur technologiegetriebene Geschaftsmodelle bereits in deren
Entwicklung. Im Kern beruht das Vorgehensmodell auf dem schrittweisen Vorgehen
der Systemanalyse. Es zeichnet sich durch seine einzelfallspezifische und damit ska-
lierbare Anwendbarkeit, seine integrative Betrachtungsweise, die Durchgangigkeit
der genutzten Informationen sowie durch eine konsequente Weiterentwicklung der
Elemente-Sicht zur Geschaftsmodell-Beschreibung aus. Damit liegt eine neue me-
thodisch unterstitzte Handlungsempfehlung zur ldentifikation von Risiken in der
Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle vor. Das Vorgehensmodell
unterstutzt die ldentifikation von Risiken anhand Attributen aus allen Dimensionen
technologiegetriebener Geschaftsmodelle aus Kapitel 2.1: Leistungsaustausch, Kun-
dendimension, Wertschopfungsdimension, Finanzdimension und Partnerdimension.
Daruber hinaus werden ebenfalls Attribute als Einflussgrof3en zur Beschreibung des
Geschaftsmodell-Umfelds berlcksichtigt.

Das Vorgehensmodell unterteilt sich in finf Schritte. Der erste Schritt hat das Ziel der
Strukturierung des Systems ,technologiegetriebenes Geschaftsmodell“. Hierzu wird
analog der Ermittlung von Erfolgsfaktoren vorgegangen um im Anschluss eine Cha-
rakterisierung der Auspragungen ermittelter SchlUsselattribute mittels morphologi-
scher Analyse durchflihren zu kénnen.

Auf Basis des Verstandnisses der wesentlichen Elemente dieses Systems, den
Schlusselattributen, werden die definierten Auspragungen in Schritt zwei auf ihr Risi-
kopotenzial fur den wirtschaftlichen Erfolg des technologiegetriebenen Geschaftsmo-
dells hin untersucht. Hierbei sind insbesondere Auspragungen, welche absehbar di-
rekt zum Scheitern des Geschaftsmodells flihren, zu identifizieren (kritische Auspra-
gungen).

In Schritt drei des Vorgehensmodells werden Abhangigkeiten zwischen Schllsselatt-
ributen des betrachteten technologiegetriebenen Geschaftsmodells identifiziert und
anhand einer Multiple Domain Matrix (MDM) dokumentiert. Diese Abhangigkeiten
werden in Schritt vier auf Basis der variablen Auspragungen der in Abhangigkeit ste-
henden Schlusselattribute beschrieben.

Durch Kenntnis mdglicher Auspragungen von SchlUsselattributen und Abhangigkei-
ten zwischen selbigen ist das komplexe System ,technologiegetriebenes Geschafts-
modell“ hinreichend genau beschrieben, um in Schritt finf des Vorgehensmodells
Szenarien auf Basis von Auspragungskombinationen von SchlUsselattributen ganz-
heitlich und integrativ auf ihr Risikopotenzial fir das technologiegetriebene Ge-
schaftsmodell hin zu analysieren. Zur Erleichterung einer intuitiven Verstandlichkeit
der systemimmanenten Komplexitat wird diese Szenarioanalyse durch eine Risikopo-
tenzial-Visualisierung mittels farblich kodierter Heatmap-Darstellung unterstutzt. Ab-
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bildung 51 gibt einen zusammenfassenden Uberblick Uber den Ablauf des Vorge-

hensmodells anhand der beschrieben Schritte und Tatigkeiten.

Vorgehensmodell zur Risikoidentifikation als erster Phase des Risikomanagementprozesses

Bestimmung von
Auspragungen der
festgelegten
Schlusselattribute

ST

In den Tatigkeiten S,T, und S5T,
erfolgt eine Risikoidentifikation i.e.S.

Nicht Bestandteil des Vorgehensmodells:

Weitere Phasen des Risikomanagementprozesses
(Risikobeurteilung, Risikosteuerung, Risikoerfassung und -berichterstattung)

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 '—P Schritt 5
Charakterisierung Bestimmung Identifikation von Beschreibung von
des technologie- kritischer Abhangigkeiten Abhangigkeiten Visualisierung von
getriebenen Auspragungen von zwischen zwischen Risikopotenzialen
Geschéaftsmodells Schltsselattributen Schltsselattributen Schltsselattributen
STy SaT4 S3T4 SqT4 SsT4
Festlegung von Bewertung des
Schlissel- L N . .
attributen des Risikopotenzials Kennzeichnung Szenarioanalyse
technologic von nicht- passiver v zur Risiko-
getriebegen kritischen Schisselattribute ’ identifikation
Geschaftsmodells CALE R L
5Tz S;T; S;T2 SsT2

Visualisierung von
Risikopotenzialen

Abbildung 51: Zusammenfassung der Schritte und Tatigkeiten des Vorgehensmodells
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6. Praktische Anwendung des Vorgehensmodells

Die praktische Anwendung des Vorgehensmodells soll anhand zweier technologiege-
triebener Geschaftsmodelle zeigen, dass mit diesem auf den Grundsatzen der Sys-
temanalyse basierten Vorgehensmodell die Ziele dieser Arbeit in der Praxis erfullt
werden konnten. Im Rahmen zweier Forschungskooperationsprojekte mit Unterneh-
men wurde die Vorgehensweise jeweils zur Bestimmung madglicher Risiken fur zu
entwickelnde technologiegetriebene Geschaftsmodelle angewendet.®' Nachfolgend
werden die jeweiligen technologiegetriebenen Geschaftsmodelle skizziert, die An-
wendung des Vorgehensmodells und die zentralen Ergebnisse beschrieben sowie
eine Bewertung der Anwendungen vorgenommen. Bei der Beschreibung der Anwen-
dung des Vorgehensmodells fur die praktische Anwendung B stehen dabei nur die
wesentlichen Differenzierungsmerkmale gegenlber praktischer Anwendung A im
Fokus. Durch die Darstellung von zwei Anwendungsbeispielen soll aufgezeigt wer-
den, dass die Anwendung des Vorgehensmodells sich sowohl fir die Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle beispielsweise flr Startups (praktische Anwendung A) als
auch fur eine Weiterentwicklung bestehender Geschaftsmodelle (praktische Anwen-
dung B) eignet.

FUr die Charakterisierung der untersuchten Geschaftsmodellkonzepte und die darauf
folgende Szenarioanalyse zur Risikoidentifikation wurde eine JAVA-basierte Soft-
ware namens ,ChaRi“ (fir Chancen- und Risikomanagement) konzipiert und pro-
grammiert®.

6.1. Praktische Anwendung A

Startup fuir NFC-Technologie basiertes, geografisch konzentriertes Kundenbin-
dungsprogramm

Ausgangsbasis und Zielsetzung des technologiegetriebenen Geschaftsmodells

Das als praktische Anwendung A definierte technologiegetriebene Geschaftsmodell
ist fir ein auszugrindendes Unternehmen (Startup) zu entwickeln und zielt auf die
Etablierung eines geografisch konzentrierten, App-basierten Kundenbindungspro-
gramms. Das potenzielle Startup Unternehmen soll unter Beteiligung eines internati-
onalen Elektronik-Konzerns unter Bereitstellung technologischer Expertise gefordert
werden.

Das geplante Kundenbindungsprogramm soll kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen (KMU) in Innenstadtzentren insbesondere im Bereich des stationaren Ein-
zelhandels ein komfortables Instrument fur Anreize und Belohnung fur Kunden schaf-
fen, die Einkaufe und Services konsumieren, analog bestehenden uUberregionalen
Kundenbindungsprogrammen wie beispielsweise PAYBACK. Technologische Pra-
misse fur die Realisierung des Kundenbindungsprogramms stellt die Near-Field-

%' Die genannten Informationen zu bestehenden Unternehmen im Kontext der Anwendung wurden verfremdet
und anonymisiert um die Geheimhaltung der beteiligten Unternehmen zu gewahrleisten.

%2 Ein Antrag auf Markenregistrierung fiir ,ChaRi“ als Bezeichnung der entsprechenden Software wurde zum
Zeitpunkt der Einreichung der vorliegenden Arbeit bereits beim Deutschen Patent- und Markenamt gestellt.
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Communication Technologie (NFC) aufgrund technologischer Kompetenzen eines
bei der Konzeption des Geschaftsmodells beteiligten internationalen Elektronik-
Unternehmens dar. Durch Einsatz der NFC-Technologie soll fur teiinehmende Unter-
nehmen und Endkunden (im Folgenden auch Nutzer genannt) ein komfortables und
an die Anforderungen der zunehmend digitalen Erfahrungs- und Lebenswelt der
Endkunden angepasstes Geschaftsmodell konzipiert werden; als Beispiele hierfur
sind eine direkte Anbindung des Einkaufserlebnisses an Social Media Anwendungen
und die Aufforderung zur Online-Bewertung des Einkaufserlebnisses zu nennen. In-
spiration fur die Konzeption eines solchen NFC-basierten Geschaftsmodells sind
entsprechende Uberlegungen und VorstdRe von Unternehmen wie Google und App-
le, mobile Kommunikationstechnologie verstarkt fir die Werbung, individuelle Bera-
tung und Bindung von Kunden einzusetzen.*

Der stationare Einzelhandel befindet sich heute in einem zunehmend scharfen Wett-
bewerb. Die Etablierung des Online-Handels mit seinen Empfehlungen, Preisverglei-
chen und der Verfligbarkeit umfassender Informationen nach Bedarf brachte sowohl
groRe als auch kleine Unternehmen zum kurzzeitigen Stagnieren. GroRere Unter-
nehmen implementierten daraufhin umfangreiche Kundenbindungsprogramme, wel-
che eine hohe Akzeptanz fanden. Des Weiteren entstanden mit der hohen Verbrei-
tung von Smartphones Trends wie das Cross-Channel-Marketing, neue mobile Be-
zahlverfahren, Coupons und Tickets. Seit 2011 lasst sich zudem ein Trend von Start-
ups und Anbietern von mobilen Bezahlverfahren (Mobile Payment) erkennen, die
mobile Technologien mit Bonusprogrammen kombinierten. Jedoch stehen auch die-
se vor grol3en Herausforderungen, wie beispielsweise zu geringe Differenzierung im
Wettbewerb, hohe Abhangigkeit von Netzwerk-Effekten oder unzureichende Gestal-
tung der Loyalitatsprogramme hinsichtlich steigender Nutzeranforderungen vor dem
Hintergrund der immer starker werdenden digitalen Vernetzung.

Das erklarte Ziel des in der praktischen Anwendung A beschriebenen Startups be-
steht darin, ein Geschaftsmodell fir KMU zu entwickeln, das auf die aktuelle Situati-
on des stationaren Einzelhandels reagiert. Durch die Anwendung des Vorgehensmo-
dells zur Risikoidentifikation wurden zunachst die SchlUsselattribute und kritische
Attribute fir die Realisierung des Startup Vorhabens identifiziert. Im Anschluss wur-
de, gemal den Schritten zwei bis funf des Vorgehensmodells, das zugrundeliegende
technologiegetriebene Geschaftsmodell anhand seiner Attribute und der seines spe-
zifischen Umfelds aufgebaut und auf Risikopotenziale hin untersucht.

Festlegung von Schliusselattributen

Zunachst wurden bestehende Geschaftsmodelle aus den Bereichen der Kundenbin-
dung und des Mobile Payment anhand des Business Model Canvas nach (Osterwal-
der/Pigneur, 2011) beschrieben. Erganzende Stakeholder-Interviews mit ausgewanhl-
ten Pilotanwender-KMU sowie eine literaturbasierte Erhebung genereller Anforde-
rungen an Kundenbindungsprogramme und an die Grundung eines Startup Unter-

% Ein Beispiel fiir die Relevanz mobiler Kommunikationstechnologien fiir Geschaftsmodelle stellt Apple unter
Nutzung der ,iBeacons® Technologie dar, siehe http://www.faz.net/aktuell/technik-motor/einkaufen-und-
bezahlen-mit-ibeacons-von-apple-13002602.html, zuletzt abgerufen am 16.09.2014.
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nehmens fuhrten zu den in Abbildung 52 dargestellten Attributen. Diese 34 Attribute
lieBen sich in die Dimensionen ,Technologie®, ,Customer Loyalty Program (CLP)",
.Finanzen“ und ,Nutzer” unterteilen. Eine Bewertung dieser Attribute erfolgte im
Rahmen eines Workshops unter Beteiligung von Vertretern des beteiligten Elektro-
nik-Unternehmens, Vertretern von KMUs eines geografisch zentrierten Innenstadtbe-
reichs sowie den potenziellen Grindern fir das betrachtete Geschaftsmodell. Durch-
gefuhrt wurde diese Bewertung anhand der dargestellten Dimension der Relevanz
bezlglich des wirtschaftlichen Erfolgs fir das Geschaftsmodell sowie der Frage nach
Auspragungsmoglichkeiten entsprechender Attribute. Diese wurden gemald ihrer
Einstufung den drei Portfolioklassen ,kritische Attribute, ,SchlUsselattribute” sowie
»Ssekundare Attribute” zugeordnet.

Als Resultat liegen 14 Schlusselattribute sowie acht kritische Attribute des spezifi-
schen technologiegetriebenen Geschaftsmodells vor. Kritische Attribute wie bei-
spielsweise die Gewahrung der CE-Zulassung fur eine elektronische NFC-
Komponente stellen eine Grundvoraussetzung fur die Realisierung des Geschafts-
modells dar und missen im Sinne eines ,,Go/No-Go Kriteriums* erflillt sein.

12 der bewerteten Attribute wurden als sekundare Attribute eingestuft, wie beispiels-
weise die Moglichkeit, aktiv auf Angebote der partizipierenden Einzelhandelsunter-
nehmen im Sinne von Werbung aufmerksam zu machen. Diese sekundaren Attribute
wurden im weiteren Verlauf der Anwendung des Vorgehensmodells aufgrund ihrer
Einstufung mit einer geringen Relevanz bezlglich des wirtschaftlichen Erfolgs des
Geschaftsmodells nicht weiter berucksichtigt.
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Abbildung 52: Festlegung von Schliisselattributen des zu entwickelnden technologiegetriebe-
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Morphologische Analyse zur Auspragungen von Schliisselattributen

Schiiisselattribut Auspragung
Handhabbarkeit fiir Nutzer gut akzeptabel schlecht
Datensicherheit gewahrleistet nicht gewahrleistet

CLP-Abdeckung 0%-5% 6%-19% 20%-49% 50%-100%
Hardware-Plattform Handy mit NFC NCF-Chip aktiv NFC-Chip passiv Karte mit NFC-Chip NFC Sticker

Invest GM Betreiber 0€-250k€ 251k€-500k€ 500k€-unbegr.

Anreiz fiir Shops stark mittel niedrig nicht vorhanden
App fiir CLP ja nein
Social Media Anbindung ja nein

Abbildung 53: Beispiele fiir Auspragungen der Schliisselattribute des technologiegetriebenen
Geschiftsmodells A

Gemal Schritt zwei des Vorgehensmodells wurden 14 identifizierte Schlusselattribu-
te auf mdgliche Auspragungsvarianten hin in einer morphologischen Analyse unter-
sucht und in ChaRi dokumentiert. Ein Auszug des Ergebnisses in Form eines
Screenshots des entsprechenden morphologischen Kastens ist in Abbildung 53 dar-

gestellt.

Bewertung von Risikopotenzialen und ldentifikation kritischer Auspragungen

Im Anschluss an die Festlegung von Auspragungsvarianten der 14 Schlusselattribute
des Vorgehensmodells wurde jeweils ihr Risikopotenzial bewertet. Jeder Auspra-
gungsvariante wird eine Bewertungsstufe hinsichtlich ihres Risikopotenzials zuge-
wiesen, wie Abbildung 54 beispielhaft fir das Schlusselattribut ,Hardware Plattform*
fur die einzusetzende NFC-Technologie zeigt. Dieses Schlusselattribut weist dem-
nach nach Einschatzung auf Basis der vorliegenden Informationen und Annahmen
die mdglichen Auspragungen ,Handy mit NFC*, ,NFC-Chip aktiv®, ,NFC-Chip passiv,
.Karte mit NFC-Chip“ sowie ,NFC-Sticker” auf. Die Bewertung des Risikopotenzials
erfolgte dabei ebenfalls in Workshop-Form in analoger Besetzung zur Definition der
Schlusselattribute. Des Weiteren wurden Anmerkungen und Argumentationen zur
Einschatzung des Risikopotenzials aufgenommen, wie in Abbildung 54 ersichtlich ist.
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Hardware-Plattform

Thre optionale Notizen:

Zahlen H Zahlenbereich Verschiedenes | aus technologischer Sicht sind
alleAlternativen gleichwertig.
Handy:
; — Die Verfiigbarkeit eines Smarphones ist
4 ] Handy mit NFC Risikoeinstufung: | eher risikoneutral 'J durch den Akku schlechter als die der
. anderen Auspragungen.
ess] NCF-Chip aktiv Risikoeinstufung: | risikoneutral 'J Pramisse:
5 technologisch gleiche Reichweite aller MFC
L MFC-Chip passiv Risikoeinstufung: [risikoneutral 'J Losunben
liee] Karte mit NFC-Chip Risikoeinstufung: | risikoneutral 'J
o] MFC Sticker Risikoeinstufung: | risikoneutral 'J
|| Passives Attribut [ Abbrechen J [ Speichern J -

Abbildung 54: Beispiel fiir die Bewertung des Risikopotenzials von Auspragungen von

Schliisselattributen

Gemal Tatigkeit zwei des zweiten Schritts des Vorgehensmodells wurden daraufhin
diejenigen Auspragungen der 14 Schlusselattribute festgelegt, welche nach Ansicht
der in die Bewertung der involvierten Personen eine hinreichende Bedingung fur das
wirtschaftliche Scheitern des Kundenbindungsprogramms darstellen (in Abbildung 55
rot hinterlegt). Beispielsweise stellt das Thema Datensicherheit einen grundsatzli-
chen Akzeptanzfaktor dar, welcher bei Nichterflllung absehbar direkt zum Misserfolg
des Geschaftsmodells fihren muss. Ebenso verhalt es sich mit dem Aspekt der An-
bindung der App an eine oder mehrere Social Media Plattformen, welche als ein dif-
ferenzierungsrelevantes Moment gegenuber bestehenden Kundenbindungspro-

grammen gesehen wird.

Schliisselattribut

Auspragung

Datensicherheit gewahrleistet
vestcusonner [

Anreiz fir Shops stark

App fur CLP ja

Social Media Anbindung J

akzeptabel schlecht
6%-19% 20%-49% 50%-100%

NCF-Chip aktiv
251k€-500k€

NFC-Chip passiv

niedrig

Karte mit NFC-Chip

NFC Sticker

mittel

nein

Abbildung 55: Beispiele fiir die Festlegung von kritischen Auspragungen der Schliissel-

attribute
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Identifikation von Abhangigkeiten zwischen Schliisselattributen

Nach der Bestimmung des Risikopotenzials fur einzelne Auspragungen von Schlus-
selattributen sowie der Festlegung kritischer Auspragungsvarianten wurde zur weite-
ren Modellbildung untersucht, welche Schlisselattribute aktiv einen Einfluss auf an-
dere Schlusselattribute ausuben, an welchen Stellen also Abhangigkeiten zwischen
SchlUsselattributen existieren. Hierzu wurden auf Basis einer Multiple Domain Matrix
(MDM) 182 Schnittstellen zwischen den 14 Schllsselattributen fir das technologie-
getriebene Geschaftsmodell auf die Existenz einer Abhangigkeit hin untersucht.
Selbstbeeinflussungen (Diagonale der MDM) wurden hierbei aus Kapazitatsgrinden
und mit Blick auf das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis nicht berlcksichtigt.

Handhabba...Datensiche... CLP-Abdec... Hardware-... Invest GM ... Anreiz fiir ... App fiir CLP Social Med...
-

SIS -
-g--
= - -

Handhabbarkeit ... [ + “

-

Datensicherheit

CLP-Abdeckung l + J

Hardware-Plattf...

Invest GM Betre...

Anreiz fiir Shops

App fir CLP |

+

Social MediaAn...[ + H + H

Abbildung 56: Ausschnltt einer MDM zur Analyse der Existenz von Abhangigkeiten zwischen
Schliisselattributen*

Abbildung 56 zeigt einen Ausschnitt der gesamten MDM zur Festlegung von Abhan-
gigkeiten zwischen Schlusselattributen als Screenshot. Dunkelblau hinterlegte Felder
stehen fur eine vermutete oder erwiesene Existenz einer Abhangigkeit zwischen den
entsprechenden SchlUsselattributen; so wurde beispielsweise angenommen, dass
das SchlUsselattribut ,App flr das Kundenbindungsprogramm® einen Einfluss auf das
Schlusselattribut ,Hardware Plattform®, also den physischen Trager der NFC-
Technologie austbt. Dies liegt darin begrindet, dass unter den vorgesehenen Aus-
pragungsvarianten der Hardware Plattform nur eine bestimmte Auspragung, namlich
.,Handy mit NFC-Chip“, eine direkte Kaskade an App-gestitzten Interaktionen wie
beispielsweise die sofortige Aufforderung zur Bewertung des Einkaufserlebnisses
etc. ermdglicht.

% Die sichtbaren ,+“ Icons in den hellgrauen und dunkelblauen Kacheln (Schnittpunkte der Schliisselattribute in
der visualisierten Multiple Domain Matrix) haben an dieser Stelle keine inhaltliche Bedeutung und dienen nur dem
Hinweis auf ein in JAVA hinterlegtes Kontextmeni fir jede Kachel. Dunkelblaue Kacheln zeigen Felder an, fir
welche bereits eine Abhangigkeit zwischen den entsprechenden Schlisselattributen definiert wurde. Graue Ka-
cheln mit ,+“ Icons zeigen an, dass bisher keine Abhéngigkeiten zwischen den entsprechenden Schlusselattribu-
ten definiert wurden und dies noch zu erfolgen hat. Graue Kacheln ohne ,+“ Icon zeigen die Diagonale der MDM
und stellen Selbstreferenzen von Schlusselattributen auf sich selbst dar.
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Beschreibung von Abhangigkeiten zwischen Schliisselattributen

Die identifizierten Abhangigkeiten zwischen Schlusselattributen wurden daraufhin auf
Basis von Verknupfungen der definierten Auspragungen der Schlusselattribute des
technologiegetriebenen Geschaftsmodells beschrieben.

Umfang der erfassten beeinflusst Nutzer-Akzeptanz bzgl. Dat..

mnimal fuhrtzu folgendem Wert: | eher hoch _J
CLP-Abdeckung beeinflusst Anreiz fiir Shops
gerng fuhrt zu folgendem Wert: | eher hoch _J
0%-5% fiihrt zu folgendem Wert: Lstark J mitel fUhrt 2u folgendem Wert: | eher hoch
6%-19% fhrt zu folgendem Wert | mittel | hoch fuhrt zu folgendem Wert: | eher gering J
20%-49% fuhrt zu folgendem Wert | niedrig _j maxmal fihrt zu folgendem Wert:
eher hoch
50%-100% fuhrtzu folgendem Wert. | nichtvorhanden | | eher gering
| | Keine Auswirkung
- n - = Abhangigkeit uniklar
Socdial Media Anbindung beeinflusst Hardware-Plattform o9 :

ja fuhr zu folgendem Wert | Handy mit NFC

nein fiihrt zu folgendem Wert: | Keine Auswirkung _J

Abbildung 57: Beispiele fiir die Beschreibung von Abhéngigkeiten zwischen Schliissel-
attributen

Die Zuweisung von Verknupfungen erfolgte in Interview- und Workshop-Form auf
Basis des vorliegenden Wissens, Erfahrungen und Annahmen der beteiligten Exper-
ten. Dabei wurden neben den potenziellen Grindern des Startups Stakeholder des
beteiligten Elektronik-Konzerns beispielweise als Technologieexperten und Vertreter
des potenziellen Marktes des Startups eingebunden. Die Beispiele in Abbildung 57
zeigen VerknlUpfungen zwischen den Schlusselattributen

= CLP Abdeckung (Abdeckungsgrad bezlglich anderer bestehender Kundenbin-
dungsprogramme) beeinflusst Anreiz fur Shops (am Kundenbindungsprogramm
partizipierende Einzelhandelsunternehmen).

» Umfang erfasster Daten beeinflusst Nutzer-Akzeptanz des Kundenbindungspro-
gramms bezuglich Datensicherheit.

= Social Media Anbindung beeinflusst Hardware Plattform.

Die Abhangigkeit des Schlusselattributs ,Anreiz fur Shops* von ,CLP Abdeckung® ist
S0 zu interpretieren, dass ein zunehmender Abdeckungsgrad mit bestehenden Kun-
denbindungsprogrammen wie PAYBACK oder Ahnlichen einen starker werdenden
Risikofaktor fur das neu zu entwickelnde Geschaftsmodell darstellt. Die Motivation
von Einzelhandelsunternehmen an einem zusatzlichen Kundenbindungsprogramm
bei bereits bestehender Partnerschaft zu einem oder mehreren Kundenbindungspro-
grammen teilzunehmen wurde als gering bewertet. In Summe wurden zur vollstandi-
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gen Beschreibung des Modells des Geschaftsmodells 41 Abhangigkeiten analog der
in Abbildung 57 beispielhaft vorgestellten Weise beschrieben.

Szenarioanalyse mittels Heatmap, Ermittlung ,,Best Case‘ und ,,Worst Case*

Aus Grunden der Geheimhaltung kdnnen an dieser Stelle nur abstrahierte und ver-
fremdete Best und Worst Case Szenarien vorgestellt werden, um das Prinzip der
Heatmap zur Visualisierung im Rahmen der Szenarioanalyse am Beispiel des NFC-
basierten Kundenbindungsprogramms darzulegen. Diese verdeutlichen jedoch in
ausreichendem Male die prinzipielle Vorgehensweise und Visualisierung mit hinrei-
chend konkretem Anwendungshintergrund.

Wie bei einem Vergleich der beiden Abbildungen 58 und 59 deutlich wird, ermoglicht
die farbliche Kodierung von Risikopotenzialen mittels Heatmap-Darstellung ein intui-
tives Verstandnis des gesamten Risikopotenzials flr das jeweils betrachtete Szena-
rio. Eine einfache Interpretation und Rickverfolgung von Argumentationsketten bietet
eine valide Basis zur Analyse von identifizierten Risiken und der Formulierung ent-
sprechender Mallnahmen zur Risikosteuerung. Das Schlisselattribut ,Hardware-
Plattform® zeigt im Vergleich von Worst zu Best Case Szenario beispielsweise, dass
die Wahl einer alternativen Technologieplattform (und damit ein Verzicht auf einen
passiven NFC-Chip) zur Minimierung der Summe des gesamten Risikopotenzials
des analysierten Geschaftsmodells beitragt. Die einzige als sehr risikokritisch bewer-
tete Abhangigkeit der ,Handbarkeit fur den Nutzer” wirde ganzlich vermieden.
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S

Die Entscheidung fur die Auspragung
.passiver NFC-Chip“ des Schliisselattributs
,Hardware-Plattform" flhrt auf Basis zugrunde
gelegter Informationen und Annahmen zu
einer fur den spateren Nutzer spurbar
schlechteren Handhabbarkeit.

Generell weist dieses Szenario fir die
Ausgestaltung des Geschaftsmodells auf
Basis der gewahlten Auspragungenvon
Schlisselattributen einen hohen Anteil an
risikokritischen Risikopotenzialen auf,
hervorgerufen durch Abhangigkeiten zwischen
entsprechenden Schllsselattributen.

Abbildung 58: Worst Case Szenario zu praktischer Anwendung A

(b L T L e

Im Vergleich zur Heatmap-Darstellung des Worst Case Szenarios wird das deutlich
weniger mit Risikopotenzialen belastete Gesamtbild fiir das Geschaftsmodell leicht
ersichtlich. Besonders das Schllsselattribut ,User Experience flr Nutzer” bietet in
diesem Szenario Chancen, welche als Differenzierungs-/Begeisterungsmerkmale zur
positiven Ausgestaltung des Geschaftsmodells genutzt werden kénnen und im weiteren
Verlauf der Ausgestaltung abzusichern sind.

Abbildung 59: Best Case Szenario zu praktischer Anwendung A
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Ergebnisse der praktischen Anwendung A

Durch konsequente Anwendung des Vorgehensmodells konnten flr das untersuchte
Geschaftsmodell acht spezifische kritische Attribute, 14 Schllsselattribute sowie
Auspragungen dieser Schlisselattributen identifiziert und beschrieben werden. Die
Bewertung des Risikopotenzials aller Auspragungen von Schlusselattributen sowie
die Bewertung risikokritischer Abhangigkeiten zwischen Schllsselattributen schaffen
ein transparentes Bild hinsichtlich potenzieller Gefahren fir den Erfolg des Ge-
schaftsmodells. Dies wird ermdglicht durch eine integrierende Betrachtung von we-
sentlichen erfolgsrelevanten Stellhebeln zur Gestaltung des technologiegetriebenen
Geschaftsmodells.

Eine Visualisierung mittels Heatmap ermdglicht eine fur Entscheider intuitiv verstand-
liche und bezuglich Risiko-Aspekten gut diskutierbare Darstellung von Szenarien zur
Ausgestaltung des NFC-basierten Geschaftsmodells. Unter Risikogesichtspunkten
ergibt sich auf Basis der definierten Schlusselattribute und deren Auspragungen ein
mdglichst unkritisches Bild, wenn die unter dem ,Best Case” Szenario aufgefihrte
Auspragungskombination von Schlisselattributen zur Ausgestaltung des Geschafts-
modells gewahlt wird. Die durchgefuhrte Szenarioanalyse lieferte dartber hinaus
wertvolle Erkenntnisse bezuglich Risikopotenzialen auf Basis eines ganzheitlichen
Bildes des gesamten Geschaftsmodells. Beispielsweise zeigt die Wahl einer ,Karte
mit NFC-Chip“ deutliche Vorteile im Vergleich des Einsatzes eines passiven NFC-
Chips, insbesondere hinsichtlich des Aspektes der Handhabbarkeit fur spatere Nut-
zer (Kunden partizipierender Shops). Das Best Case Szenario zeigt im Vergleich
zum Worst Case Szenario klar, dass der Aspekt der ,User Experience® als wichtiges
Akzeptanzkriterium stark von anderen Schlisselattributen beeinflusst wird und damit
besonderer Aufmerksamkeit in den weiteren Phasen des Risikomanagement-
Prozesses bedarf. Will man das Kriterium der ,User Experience® als zentrales Er-
folgskriterium im Besonderen optimieren, so empfiehlt sich die Ausgestaltung der
ubrigen Schlusselattribute analog den dargestellten Auspragungen.

Die Anwendung des Vorgehensmodells hat gezeigt, dass sich mit diesem strukturiert
und ganzheitlich Risikopotenziale aufzeigen lassen, welche eine Gefahrdung des
analysierten technologiegetriebenen Geschaftsmodells darstellen. Eine durch quali-
tative Interviews erhobene Einschatzung der beteiligten Experten und Stakeholder
bestatigt, dass das Vorgehensmodell eine hohe Praxistauglichkeit sowie einen gutes
Aufwand-Nutzen-Verhaltnis aufweist. Durch die Trennung von detaillierter Strukturie-
rung und Modellbildung von der leicht verstandlichen Visualisierung der Ergebnisse
fur das gesamte betrachtete Geschaftsmodell lasst sich ein bedeutender Mehrwert
fur Entscheider schaffen. Hohe Komplexitat in der Modellerstellung wird transparent
und eingangig fur Entscheider dargestellt.
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6.2. Praktische Anwendung B

Evolution eines bestehenden technologiegetriebenen Geschaftsmodells fiir die
Produktion und den Vertrieb von Komponenten der Automatisierungstechnik
hin zu ,,Garantie von Leistung und Prozessoutput*

Ausgangsbasis und Motivation zur Geschaftsmodell-Evolution

Im Vergleich zum technologiegetriebenen Geschaftsmodell aus der praktischen An-
wendung A liegt Anwendung B ein bereits bestehendes technologiegetriebenes Ge-
schaftsmodell zugrunde. Dieses wurde im Rahmen eines Industriekooperationspro-
jektes auf Evolutionsmdglichkeiten insbesondere mit dem Schwerpunkt von hybriden
Produkt-Service Systemarchitekturen hin untersucht. Im Anschluss an die Konzepti-
on von drei moglichen Geschaftsmodell-Varianten wurde das Vorgehensmodell zur
Risikoidentifikation auf eine ausgewahlte Variante, genannt ,Garantie von Leistung
und Prozessoutput®, angewandt.

Das aktuelle Geschaftsmodell des betreffenden mittelstandischen Unternehmens,
bisher mit einem Schwerpunkt im Bereich der Produktion und des Vertriebs von
Komponenten der Automatisierungstechnik tatig, wurde zunachst eingehend analy-
siert. Verdeckte Kundenprobleme und -bedarfe wurden identifiziert und Ideen fur
neue Geschaftsmodell-Ansatze entwickelt. Zu dieser Entwicklung von Geschaftsmo-
dell-Optionen wurde als Grundgerust das Business Model Canvas von (Osterwal-
der/Pigneur, 2011)* genutzt. AnschlieBend wurden erfolgversprechende Geschafts-
modell-Optionen mit Experten und Entscheidungstragern des Unternehmens disku-
tiert, validiert und bewertet.

Eine Analyse des Status quo des Geschéaftsmodells des Unternehmens lasst sich
wie folgt zusammenfassen:

* Fiir eine Darstellung des Business Model Canvas nach (Osterwalder/Pigneur, 2011) siehe Anhang 11.5.
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Leistungs- = Das Kataloggeschaft fir Standard-Komponenten dominiert das bisherige

versprechen Angebot; intangible Werte (Service, Beratungskompetenz, ...) waren in der
Vergangenheit wesentliche Werttreiber; sie bieten in der jetzigen Aus-
gestaltung in Zukunft keine Alleinstellung mehr.

= Die Leistungsversprechen werden undifferenziert und wenig individuell an-
geboten; wichtige Schlisselkunden fordern Flexibilitdt und eine Ausrichtung
von Produkten und Services bestimmter Kundensegmente an globaler, ver-
netzter Wertschdpfung.

= ZukUnftige Leistungsversprechen mussen entlang der Wertschépfungskette
besser verstanden werden.

Geschaftsmodell = Das Geschaftsmodell fir Deutschland und Europa ist unterschiedlich leis-
tungsstark; im Ausland ist die Umsetzung des Geschéaftsmodells ,Ldsungs-
anbieter® schwierig.

= Das Kataloggeschaft und ,kostenlose, personliche* Beratungsleistungen
charakterisieren das Geschaft.

= Direktvertrieb Werttreiber liegen in Deutschland.

= Individualisierung und Dienstleistungen bieten noch kein
Wachstumspotential.

Service Portfolio = Die Wertschopfung mit Services ist gering (weniger als 2% vom Gesamt-
umsatz).

= Neben personlichen und kundenindividuellen Dienstleistungen ist eine Reihe
von neuen Dienstleistungen in Entwicklung; das Potential von Services ist bei
weitem nicht ausgenutzt.

= Standardisierungspotential bei Services hoch; Abhangigkeiten im Sinne von
Produkt-Service-Blindeln werden nicht zur Wertgenerierung gehebelt.

Tabelle 11: Status quo des bestehenden Geschéaftsmodells des Unternehmens aus praktischer
Anwendung B

Die Motivation zur Evolution des bestehenden technologiegetriebenen Geschaftsmo-
dells rahrt vor allem aus einem steigenden internationalen Wettbewerbsdruck, insbe-
sondere durch asiatische Wettbewerber, sowie einer zunehmend erschwerten Diffe-
renzierung am Markt Uber die Qualitat der angebotenen Produkte und Services per
se, da der Wettbewerb auch in dieser Dimension zunehmend starker wird. Dabei soll
das evolutionare Geschaftsmodell-Konzept als Erganzung beziehungsweise Weiter-
entwicklung des bestehenden technologiegetrieben Geschaftsmodells mit Fokus auf
Produkten dienen und wurde mit diesem Verstandnis analysiert.

Im Rahmen der Kundenanalyse wurde folgende Schllsselaussagen hinsichtlich be-
stehender Probleme und Bedarfe erhoben:

= Condition Monitoring, Predictive Analytics und Traceability*® von Komponenten
werden zukUnftig immer wichtiger werden.

% Condition Monitoring meint die Uberwachung des Zustands eines Bauteils beziehungsweise einer Komponente
wahrend des Betriebs; Predictive Analytics meint eine auf mathematischen Modellen basierte Vorhersage Uber
Zustande eines Bauteils beziehungsweise einer Komponente insbesondere mit Blick auf mégliche Ausfalle und
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= |T-/Kommunikationstechnik wird immer mehr Einzug in die Produktion halten
(Stichwort Industrie 4.0).

= Auslegungs- und Dimensionierungssoftware zur Produktspezifizierung wird zu-
nehmend starkerer Faktor fir anwendungsspezifische Produktgestaltung wer-
den.

= Kundenindividuelle Kombinationen von Produkten und Services werden ein zu-
nehmend wichtiger Differenzierungsfaktor werden.

= Flexibilitat der Produktion wird zunehmend wichtig.

= Schnelle Reaktionen im Bereich Service/Wartung werden zunehmend wichtig
werden.

= Der Aspekt der ,Garantie“ auch uber reine Verflugbarkeit hinaus zu bspw. Funkti-
onen/ Wirkungsgraden wird zunehmend wichtig.

Geschaftsmodell-Konzept

Wie bereits dargelegt, unterscheidet sich die praktische Anwendung B im Besonde-
ren hinsichtlich der Notwendigkeit der Berucksichtigung von Auswirkungen eines
evolutionaren technologiegetrieben Geschaftsmodells auf das bestehende Ge-
schaftsmodell des im Vergleich zu einem Startup bereits am Markt agierenden Un-
ternehmens. Zwei Aspekte werden beispielhaft vorgestellt, welche es bei der An-
wendung des Vorgehensmodells fur dieses Geschaftsmodell zu bertcksichtigen gailt.
Zum einen die Kannibalisierung von Ertragen aus bestehendem Service bezie-
hungsweise After-Sales Geschaft und zum anderen das bestehende Kompetenzport-
folio des Unternehmens vor dem Hintergrund, dass dieses neben Starken zur Im-
plementierung des evolutionaren Geschaftsmodells durchaus auch Hemmnisse im
Hinblick auf die Akzeptanz am Markt haben kann.

Das Konzept des evolutionaren technologiegetriebenen Geschaftsmodells B wurde
im Rahmen einer separaten Forschungskooperation erarbeitet und lasst sich wie
folgt zusammenfassen:

= Funktionalitat der Bewegung / Prazision im Sinne einer Dienstleistung anbieten.
= Ein ,Betreiber-Modell* fur Komponenten in der Maschine auf bestimmte Laufzeit.

= Maschinenbetreiber als Zielkunden, die von Stillstandzeiten besonders hart ge-
troffen werden sowie Betreiber von investitionsintensiven und verketteten Ma-
schinen mit hohem Output.

= Der Einsatz innovativer Erldsmechanismen wie beispielsweise einer nutzungs-
abhange Bepreisung wird bertcksichtigt.

= Notwendigkeit der Schaffung einer Dateninfrastruktur, beispielsweise Sensoren
auf Komponentenebene zur Datenerfassung.

notige Wartungen; Traceability meint die Ruckverfolgbarkeit eines Bauteils beziehungsweise einer Komponente
Uber verschiedene Stationen der Produktion und des weiteren Produkt-Lebenszyklus.
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= Entwicklung von softwarebasierte Predictive Analytics Systemen inkl. Datenma-
nagement-Losungen (heute nur teilweise vorhanden).

= Logistikketten-Optimierung und gegebenenfalls -Automatisierung.

» Vertragsgestaltung und -management (heute so nicht vorhanden).

Szenarioanalyse mittels Heatmap

Im Folgenden wird jeweils nur das durch die Anwendung des Vorgehensmodells un-
ter Nutzung von ChaRi erzeugte Best und Worst Case Szenario vorgestellt (ebenfalls
anonymisiert und in abgewandelter Form).

Bei einem Vergleich der Abbildungen 60 und 61 fallt beispielsweise auf, dass das
Best Case Szenario 13 als sehr risikokritisch eingestufte Abhangigkeiten aufweist —
dies sind nur drei weniger als der entsprechende Worst Case. Gleichzeitig sind je-
doch zwei Aspekte zu erkennen: Einerseits weist das Best Case Szenario auf Basis
der zugrundeliegenden Informationen und Annahmen eine deutlich héhere Zahl an
risikofreien Abhangigkeiten auf, welche als Chancen zur Starkung des Konzeptes
genutzt werden kdnnen. Andererseits bietet das Schlusselattribut ,Schnelligkeit im
Schadensfall“ einen Stellhebel zur Abschwachung/Elimination sehr risikokritischer
Auswirkungen auf andere Schlisselattribute. Bei entsprechender Beriicksichtigung in
der Ausgestaltung dieses Schlusselattributs besteht das Potenzial zur Verbesserung
von vier sehr risikokritischen Abhangigkeiten zu anderen Schllusselattributen.
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Auspragung ,8h Reaktionszeit” des Schliusselattributs ,.Schnelligkeitim Schadensfall* bedingt
vier sehr kritische Auspragungenanderer Schlisselattribute:
Investitionskosten, Produktions- und Logistikmanagement, Haftungsrisiken sowie Pricing.

Abbildung 60: Worst Case Szenario zu praktischer Anwendung B
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Das Best Case Szenario zeigt im Vergleich zum
Worst Case Szenario ein deutlich positiveres Bild fir
die Wahrnehmungder Werte, fur welche das
Geschaftsmodellvon Kunden geschéatzt wird. Diese
Starke dieses Szenarios gilt es mit entsprechenden
Malnahmen abzusichern.

Ebenso abzusichern sind die in
diesem Szenario mit sehr
risikokritisch bewerteten
Auspragungen der Schliisselattribute
,Haftung“ und ,Pricing®.

Abbildung 61: Best Case Szenario zu praktischer Anwendung B
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AbschlieRend eine zusammenfassende Interpretation auf Basis dieser ganzheitlichen
Sicht: Das Konzept des evolutionaren technologiegetriebenen Geschaftsmodells B
birgt zwar in jedem maoglichen Szenario zur Ausgestaltung durchaus sehr risikokriti-
sche Aspekte. Es zeichnet sich jedoch das Best Case Szenario klar durch Chancen
im Hinblick auf die SchlUsselattribute der Kundenakzeptanz sowie der Wirkungskraft
des zugrundeliegenden Wertversprechens aus. Die Chancen und Risiken erscheinen
nahezu ausgewogen. Diese gilt es nun weiter in ihren Abhangigkeiten und Auswir-
kungen zu untersuchen. Beispielsweise bedingt eine hohe abnehmerseitige Akzep-
tanz gleichzeitig anbieterseitig ein hohes Risiko bezuglich Datensicherheit und ent-
sprechenden Kosten dafur sowie Risiken bezuglich Haftungsverpflichtungen, welche
eine entsprechende Renditeforderung und Rickstellungen bedingen. Gemal den
Praferenzen der Entscheider sind nun Festlegungen zur Ausgestaltung des Ge-
schaftsmodells auf Basis der vorliegenden Erkenntnisse zu treffen. Die transparente
Darstellung von Risikopotenzialen der entsprechenden Szenarien wurde von den
beteiligten Experten des Unternehmens als Mehrwert zur Entscheidungsunterstut-
zung bezeichnet.

Ergebnisse der praktischen Anwendung B

Durch Anwendung des Vorgehensmodells konnten flr das untersuchte technologie-
getriebene Geschaftsmodell zur Garantie von Leistung und Prozessoutput auf Basis
eines bestehenden hybriden Produkt-Service Geschaftsmodells 17 Schlusselattribute
identifiziert und beschrieben werden. Die durch qualitative Interviews mit den beteilig-
ten Experten des Unternehmens erhobene Einschatzung zur Anwendung des Vor-
gehensmodells zeigt, dass die Bewertung des Risikopotenzials aller Auspragungen
von Schlusselattributen sowie die Bewertung risikokritischer Abhangigkeiten zwi-
schen Schlusselattributen ein transparentes Bild hinsichtlich potenzieller Gefahren
fur den Erfolg des Geschaftsmodells erzeugt. Dies wird ermdglicht durch eine integ-
rierende Betrachtung von erfolgsrelevanten Stellhebeln zur Gestaltung des technolo-
giegetriebenen Geschaftsmodells aus der praktischen Anwendung B. Bertcksichtigt
werden dabei insbesondere Interdependenzen zum bestehenden Geschaftsmodell
(wie z.B. bestehenden Kundengruppen, Pricing-Modell, Haftungsrisiken, etc.) sowie
auch die Ressourcensicht bezlglich des Aufbaus neuen Know-hows, Nutzung paral-
leler Ressourcen, etc. Auch die Wahrnehmung der Branche des Maschinenbaus als
konservative Branche wird berucksichtigt. Dies birgt die mogliche Gefahr der man-
gelnden Akzeptanz eines innovativen Leistungsversprechens oder innovativer Er-
tragsmodelle. Ebenso unterstreicht auch die praktische Anwendung B des Vorge-
hensmodells die hohe Praxisrelevanz, das positive Aufwand-Nutzen-Verhaltnis sowie
das Potenzial des Vorgehensmodells zu einer effektiven, ganzheitlichen Identifikation
von erfolgsrelevanten Risiken im Rahmen der Untersuchung des Konzept des zu-
grundeliegenden technologiegetriebenen Geschaftsmodells.
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6.3. Bewertung der Anwendung des Vorgehensmodells

Die Bewertung der beiden Anwendungen des Vorgehensmodells beruht auf qualitati-
ven Interviews mit an der Anwendung beteiligten Experten der jeweiligen Unterneh-
men. Durch die Anwendung des Vorgehensmodells wurden die Verantwortlichen fur
die Entwicklung des jeweiligen technologiegetriebenen Geschaftsmodells in die Lage
versetzt, erfolgsrelevante Risiken frihzeitig zu identifizieren. Es wurden Experten
und Interessensvertreter in den Aufbau komplexer Modelle der analysierten Ge-
schaftsmodelle involviert. Mittels einer Heatmap-Visualisierung konnten die entspre-
chenden Ergebnisse hochverdichtet und in einfach verstandlicher Weise zur Unter-
stitzung der Entscheidungsfindung dargestellt werden. Es konnten wichtige Er-
kenntnisse und Hinweise fur die Ausgestaltung des jeweiligen Geschaftsmodells ge-
wonnen werden. Es wurde die Basis fur ein effektives und effizientes Management
der identifizierten Risiken und insbesondere der Ableitung von MalRnahmen zur Risi-
kovermeidung beziehungsweise -abschwachung geschaffen.

Anhand des schrittweisen Vorgehens lasst sich das Bewusstsein der an der Durch-
fuhrung des Vorgehensmodells beteiligten Personen und relevanten Stakeholder fur
erfolgsrelevante Attribute des betrachteten technologiegetriebenen Geschaftsmodells
sehr gut scharfen. Auch bietet die Struktur des Vorgehensmodells zur Modellbildung
ein geeignetes Gerust fur die Kommunikation von Risiken des zugrunde liegenden
Konzepts des technologiegetriebenen Geschaftsmodells.

Die Einbindung entsprechender fachlich geeigneter Personen sowie die Vermittlung
der strukturierten Vorgehensweise und des Nutzens fuhrten zu Akzeptanz Vorge-
hensmodells und Offenheit bei der Erhebung von Informationen und Annahmen. Dies
stellt einen Mehrwert hinsichtlich der Akzeptanz bei der spateren Ausgestaltung und
damit Realisierung des Konzepts des technologiegetriebenen Geschaftsmodells dar.
Im Laufe der Anwendung des Vorgehensmodells hat sich gezeigt, dass auf ein ein-
heitliches Begriffs-Verstandnis aller Beteiligten grolRer Wert zu legen ist. Dies mini-
miert die Gefahr unterschiedlicher Interpretationen und damit die Gefahr von Miss-
verstandnissen. Hierflr eignet sich in Schritt eins des Vorgehensmodells eine ergan-
zende Sammlung von Definitionen der betrachteten Attribute. Auch eine Dokumenta-
tion von Begriffsdefinitionen im Rahmen der Beschreibung moglicher Auspragungen
ist angeraten, um Missverstandnisse und -interpretationen durch divergierende, un-
einheitliche Informationsstande unterschiedlicher Beteiligter zu vermeiden.

Bei praktischer Anwendung A erfolgte die Modellbildung im Vergleich zur praktischen
Anwendung B mehr auf Basis von Annahmen anstatt auf gesicherten Informationen.
Historische Analogieschlisse lieRen sich aufgrund des Neuheitsgrads des Ge-
schaftsmodells und damit des Fehlens von Beispielen bestehender konkurrierender
Geschaftsmodelle nur sehr bedingt ziehen. Praktische Anwendung B hingegen be-
rucksichtigt auch Auswirkungen des neuen Geschaftsmodells auf das bestehende
Geschaftsmodell, beispielsweise Kannibalisierungseffekte fur das bestehende Ser-
vice-Geschaft durch kinftige Garantie der Verfugbarkeit von Komponenten. Die Ein-
nahmequelle des After-Sales Geschafts konnte stark reduziert werden. Entspre-
chende Auswirkungen konnen analog anderen Attributen in Schritt eins des Vorge-
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hensmodells klassifiziert werden und gegebenenfalls im Rahmen einer adaptierten
Modellbildung als Schlusselattribute Berucksichtigung finden.

Eine begleitende externe Moderation zur Durchfihrung des Vorgehensmodells
zwingt die Beteiligten zur Reflexion von oftmals implizit vorhandenen Annahmen. Sie
schafft durch Externalisierung von implizitem Wissen eine explizite Wissensbasis fur
alle Beteiligten und Stakeholder. Dies unterstutzt eine rationale Entscheidungsfin-
dung zur Ausgestaltung des Geschaftsmodells unter Kenntnis mdglichst objektiv
identifizierter Risiken. Die Skalierbarkeit bei der Anwendung des Vorgehensmodells
gemal des gewunschten Detaillierungsgrads der Verantwortlichen sowie der vorlie-
genden Informationsbasis konnte anhand der praktischen Anwendungen A und B
erfolgreich gezeigt werden.
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7. Evaluation und Diskussion der Ergebnisse

Die Bewertung des Vorgehensmodells fuhrt zu dem Ergebnis, dass durch diese
erstmalige Anwendung der Systemanalyse auf technologiegetriebene Geschaftsmo-
delle Risiken im Rahmen der Entwicklung derselben effektiv identifiziert werden kon-
nen. Die Ziele der Arbeit und die an das Vorgehensmodell gestellten Anforderungen
gelten damit als erflllt. Nachstehend wird der Erflllungsgrad der definierten Anforde-
rungen an das Vorgehensmodell auf Basis der praktischen Anwendungen A und B
bewertet, das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis kritisch Uberprift sowie abschlieRend die
Ergebnisse diskutiert.

7.1.1. Erfullungsgrad der Anforderungen an das Vorgehensmodell

Die praktische Anwendbarkeit des Vorgehensmodells konnte durch zwei praktische
Anwendungen anhand eines neu konzipierten Geschaftsmodells fur ein Startup Un-
ternehmen sowie der Evolution eines bestehenden Geschaftsmodells gezeigt wer-
den. Diese bestatigen die hohe Praxistauglichkeit durch die klare Struktur des Vor-
gehensmodells.

Zur leichten und verstandlichen Anwendbarkeit tragen die Unterteilung in einzelne
Tatigkeiten unter Nutzung bestimmter Methoden und Hilfsmittel je Tatigkeit der flinf
Schritte des Vorgehensmodells bei. Auch tragt die starke Orientierung an der Sys-
temsicht zur hohen Akzeptanz und einem schnellen Verstandnis auf Seiten der in der
Geschaftsmodellentwicklung erfahrenen Anwender bei. Nachfolgend wird der Erful-
lungsgrad der in Kapitel 4 definierten Anforderungen an die Ausgestaltung des Vor-
gehensmodells auf Basis der zweifachen praktischen Anwendung bewertet. Die Be-
wertung des Erflllungsgrads erfolgte anhand von Einschatzungen der Anwender der
beteiligten Unternehmen, welche mittels qualitativen Interviews nach vollstandiger
Durchfuhrung des Vorgehensmodells erhoben wurden.
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Anforderungen an das Vorgehensmodell Erfillungsgrad

Anforderungen

Einzelfallspezifische Betrachtung
Beriicksichtigung des Umfelds
Attribute-Orientierung
Variabilitat von Attributen

Abhangigkeiten zwischen Attributen

® O e o o o

Anwendungsbezogene Konsistenz

Anforderungen

Strukturiertes Vorgehen
Praxistauglichkeit

Skalierbarkeit

Aufwand-Nutzen-Verhaltnis
Legende: @ = groRteils erfiillt; O= teilweise erfilllt

Tabelle 12: Erfiillungsgrad von Anforderungen an das Vorgehensmodell

Ein hinreichend genaues Verstandnis der Elemente des Geschaftsmodells und deren
Wechselwirkungen wird aus Sicht der Anwender erzeugt. Lediglich bei der Anforde-
rung ,Abhangigkeiten zwischen Attributen“ sind Abstriche in der Bewertung zu ma-
chen, sodass diese als teilweise erflllt angesehen werden kann. In der bisherigen
Konzeption und Anwendung des Vorgehensmodells werden nur gerichtete eins zu
eins Beziehungen zwischen SchlUsselattributen auf Basis derer jeweiligen Auspra-
gungen berucksichtigt. Dies wurde im Rahmen der Modellbildung in den praktischen
Anwendungen A und B von den Anwendern zwar als gut geeignet zur praktikablen
Identifikation von Risiken angesehen. Jedoch besteht durchaus die Moéglichkeit der
Existenz mehrstufiger kausaler Abhangigkeiten zwischen diversen Schlusselattribu-
ten eines technologiegetriebenen Geschaftsmodells. Es besteht demnach Verbesse-
rungspotenzial im Hinblick auf die Bertcksichtigung von Verkettungen von Wechsel-
wirkungen und Kausalschleifen. Wirden diese jedoch in der aktuellen Form des Vor-
gehensmodells berucksichtigt werden, so ware eine deutlich negative Auswirkung
auf das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis zu erwarten. Es gilt kunftig eine effiziente Losung
fur die Berlcksichtigung von kausalen Mehrfachabhangigkeiten und Kausalschleifen
zu entwickeln und in das Vorgehensmodell zu implementieren. Mit dieser Bewertung
soll entsprechendes Potenzial zur Weiterentwicklung des Vorgehensmodells aufge-
zeigt werden. Das Vorgehensmodell konnte einen Beitrag zur Entscheidungsfindung
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bzgl. der Ausgestaltung der analysierten Geschaftsmodell-Konzepte effizient unter-
stltzen. Der Prozess der Identifikation erfolgsgefahrdender Risiken wurde fur die be-
teiligten und betroffenen Personen transparent und nachvollziehbar, was zu einer
hohen Akzeptanz des Vorgehensmodells fuhrt.

7.1.2. Abwagung von Aufwand und Nutzen des Vorgehensmodells

Die praktische Anwendung A umfasste flr die Anwendung des Vorgehensmodells
ca. einen Arbeitstag. Es war mit subjektiven Annahmen und Einschatzungen beteilig-
ter Personen beziehungsweise Konsens auf Basis impliziten Wissens und Annah-
men beteiligter Personen zu arbeiten. Der erwartete Detaillierungsgrad der Ergebnis-
se lag auf einem recht abstrakten Niveau und entsprach den in einem frihen Stadi-
um der Konzeption eines Geschaftsmodells vorliegenden Informationen. Im Gegen-
satz dazu wies die praktische Anwendung B einen deutlich hoheren Detaillierungs-
und Reifegrad des Konzepts des zugrundeliegenden technologiegetriebenen Ge-
schaftsmodells auf. Im Vergleich zu praktischen Anwendung A waren deutlich mehr
und fundierte Informationen als Grundlage vorhanden, insbesondere da das Unter-
nehmen bereits im adressierten Ziel-Markt aktiv ist und Marktmechanismen und Re-
aktionen potenzieller Kunden aufgrund langjahriger Erfahrung besser eingeschatzt
werden konnten. In Summe war die Durchfihrung der Risikoidentifikation anhand
des Vorgehensmodells mit ca. zweieinhalb Arbeitstagen zu beziffern.

Die Durchfuhrung des Vorgehensmodells erfolgte in beiden Anwendungsfallen im
Rahmen von Workshops und Einzelgesprachen mit Experten der beteiligten Unter-
nehmen, der potenziellen Grinder (praktische Anwendung A) sowie teils mit Repra-
sentanten adressierter Kundengruppen. Es hat sich gezeigt, dass bei Durchfiihrung
von Workshops auf eine Besetzung mit entsprechend aussagefahigen Personen zu
achten ist. Diese sollten die durch das Geschéaftsmodell-Konzept tangierten Themen-
und Wissensbereiche in ausreichendem MalRe abdecken kdnnen.

Der Nutzen durch die Anwendung des Vorgehensmodells wurde von den Anwendern
der beteiligten Unternehmen einstimmig als positiv charakterisiert, korrelierend mit
den Schritten des Vorgehensmodells. Bereits die strukturierte Auseinandersetzung
mit der Notwendigkeit der Berlcksichtigung von Risikoaspekten in der Geschaftsmo-
dellentwicklung wurde als positiv wahrgenommen. Dieser mehrstufige Nutzen ist
schematisch in Abbildung 62 dargestellt.
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Schritt 5:

Schritt1: Schritt 2: \ Schritt 3 Analyse von

Schritt 4:
Beschreibungdes Bestimmung von Identifikation von
Geschéftsmodells Risikopotenzialen Interdependenzen

Beschreibungvon
Interdependenzen

Ausgestaltungs-
szenarien

Funf aufeinander aufbauende Schritte erméglichen strukturiert die
Identifikation von Risiken in der Entwicklung technologiegetriebener /] Risikoidentifikation

Geschaftsmodelle.
Jeder Schritt fir sich genommen schafft bereits einen informatorischen // Ganzheitliche,

strukturierte Suche nach

entscheidungsrelevanten =
Mehrwert durch explizite und formale Dokumentation / risikobehafteten

der Informationsbasis und Annahmen pro — Modellbildung Szenarien
Schritt fur maximale Transparenz und Unterstiitzung — -
einer rationalen Entscheidungsfindung. / Explizite Beschreibung
der risikorelevanten
Auswirkungen von
/ Strukturierung Abhangigkeiten
/ Explizite Dokumentation
der Existenz von
é/ Abhangigkeiten o

Checkliste zwischen Attributen

Erkennen und

Dokumentieren von
risikobehafteten
Charakterisierung Attributs-Auspragungen

Bewusstsein fir

erfolgsrelevante
Attribute des

Geschaftsmodells

QA

Abbildung 62: Darstellung des Mehrwerts bei der Anwendung des Vorgehensmodells zur
Risikoidentifikation

Einstimmig wurde von den beteiligten Personen der erzeugte Nutzen durch Anwen-
dung des Vorgehensmodells bestatigt. Der Aufwand fur die Durchfihrung des Vor-
gehensmodells ist angesichts des dadurch generierten Mehrwerts zur Absicherung
der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle nach Einschatzung der
bei der Anwendung involvierten Personen gerechtfertigt und wurde als vergleichbar
mit Aufwand fur Durchfihrung einer FMEA zur Absicherung einer Produktentwick-
lung eingestuft. Das Vorgehensmodell eignet sich damit zur strukturierten Analyse
von technologiegetriebenen Geschaftsmodellen.

Wie bereits dargelegt, besteht jedoch Verbesserungspotenzial hinsichtlich der Be-
rucksichtigung kausaler Mehrfachabhangigkeiten beziehungsweise von Kausalschlei-
fen in der Beschreibung von Abhangigkeiten zwischen Schllisselattributen. Auch sind
die Qualitat der Ergebnisse sowie die Effizienz bei der Anwendung des Vorgehens-
modells stark von den bei der Anwendung beteiligten Personen und der zugrundelie-
genden Informationsbasis abhangig. Da das Vorgehensmodell eine Anleitung zur
Verarbeitung und Visualisierung von Informationen darstellt, bleibt die mdgliche
Schwachstelle der Informationserhebung bestehen. Dies betrifft sowohl die Festle-
gung und die Charakterisierung von Schlusselattributen selbst sowie die Identifikati-
on und Charakterisierung von Abhangigkeiten zwischen selbigen.

Auch dient die Anwendung des Vorgehensmodells aus Sicht der beteiligten Perso-
nen der nachvollziehbaren Kommunikation von Aspekten der Geschaftsmodellent-
wicklung, im Besonderen gegenuber weniger tief involvierten Entscheidern.
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8. Zusammenfassung und Ausblick

8.1. Zusammenfassung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit bestand in der Konzeption und Ausarbeitung eines
Vorgehensmodells zur ldentifikation von Risiken in der Entwicklung technologiege-
triebener Geschaftsmodelle. Dieses soll es Grindern und bestehenden Unterneh-
men gleichermallen ermadglichen, erfolgsrelevante Gefahren fur ihr Geschaftsmodell,
beispielsweise den Leistungsaustausch auf Basis technologischer Innovationen be-
treffend, frihzeitig zu erkennen und effektiv einzugrenzen. Dabei wurden die folgen-
den Teilziele verfolgt:

= Das Vorgehensmodell soll die systematische |dentifikation von erfolgsrelevanten
Risiken fur technologiegetriebene Geschaftsmodelle bereits im Rahmen ihrer
Entwicklung unterstitzen.

= Hierbei sollen unterschiedliche Dimensionen wie beispielsweise der Leistungs-
austausch, die Kundendimension, die Wertschopfungsdimension sowie die Part-
nerdimension berucksichtigt werden. Daruber hinaus sind Einflisse aus dem
Geschaftsmodell-Umfeld in Betracht zu ziehen.

» Es sollen einzelfallspezifische, konkrete erfolgsrelevante Attribute des Leis-
tungsaustauschs und der weiteren genannten Dimensionen eines technologiege-
triebenen Geschaftsmodells und aus dessen Umfeld identifiziert werden. Diese
hinsichtlich ihres Risikopotenzials bezlglich der Gefahrdung des Geschaftsmo-
dellerfolgs zu untersuchen.

» Eine Bertcksichtigung von Abhangigkeiten zwischen erfolgsrelevanten Attributen
soll einen ganzheitlichen Blick auf das technologiegetriebene Geschaftsmodell
und individuelle Risikopotenziale von Ausgestaltungsvarianten desselben sicher-
stellen.

» Eine intuitiv verstandliche Visualisierung von Risikopotenzialen soll eine Grund-
lage fur weitere Phasen eines Risikomanagement-Prozesses schaffen sowie ei-
nen Beitrag zur Unterstitzung der Entscheidungsfindung zur Ausgestaltung des
Geschaftsmodells leisten.

Auf Basis der ermittelten Defizite des aktuellen Stands der Forschung hinsichtlich der
Risikoidentifikation in der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle
wurde ein Vorgehensmodell zur Kompensation derselben konzipiert und in flnf
Schritten ausgestaltet. Als Lésungsansatz wurde dabei das Vorgehen zur Analyse
von Systemen gemal der Systemtheorie genutzt und flr diese neue Anwendung
adaptiert. Bisher wurde der Ansatz der Systemanalyse nicht auf die Identifikation von
Risiken fur technologiegetriebene Geschaftsmodelle angewendet. Das Vorgehens-
modell stellt daher erstmalig einen entsprechend strukturierten Ansatz als Beitrag zur
Risikoidentifikation in der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle be-
reit.

Basierend auf individuell zu bestimmenden erfolgsrelevanten Attributen eines kon-
kreten technologiegetriebenen Geschaftsmodells sind Risikopotenziale derselben zu
bestimmen und Abhangigkeiten zwischen diesen Attributen ebenfalls auf ihr Risiko-
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potenzial hin zu bewerten. Eine intuitiv verstandliche Darstellung der Risikopotenzial-
Landschaft flr unterschiedliche Szenarien zur Ausgestaltung des jeweiligen techno-
logiegetriebenen Geschaftsmodells in Form einer farbkodierten Heatmap unterstitzt
die notwendige Analyse und Bewertung identifizierter Risiken. Damit wird auch die
Entscheidungsfindung zur Ausgestaltung des Geschaftsmodells unterstitzt.

Das Vorgehensmodell wurde mittels SADT-Methodik modelliert, um eine einfache
Umsetzung in der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle flr etablier-
te Unternehmen und Startups zu ermoglichen und Wechselwirkungen zwischen ein-
zelnen Schritten aufzuzeigen. Durch die Anwendung des Vorgehensmodells bei der
Konzeption eines Startup Unternehmens sowie einer geplanten Evolution eines be-
stehenden Geschaftsmodells in einem Unternehmen konnte gezeigt werden, dass
sich erfolgsrelevante Risiken dank des Vorgehensmodells effektiv, konsistent und
umfassend, auf Basis vorliegender Informationen, darstellen lassen. Daruber hinaus
leistet die Anwendung des Vorgehensmodells einen wichtigen Beitrag zur Schaffung
von Transparenz hinsichtlich konkreter, einzelfallspezifischer Erfolgsfaktoren flr das
zu entwickelnde technologiegetriebene Geschaftsmodell. Es zeigt Wissensdefizite
und widerspruchliche, gegebenenfalls subjektive Vermutungen beteiligter Personen
konsequent auf und ermdoglicht eine strukturierte Auseinandersetzung mit evidenten
und vermuteten Zusammenhangen, welche es bei der Implementierung des Ge-
schaftsmodells zu bericksichtigen gilt.

8.2. Ausblick

Das vorgestellte Vorgehensmodell leistet einen wichtigen Beitrag zur Identifikation
von Risiken technologiegetriebener Geschaftsmodelle und bietet Uber die aktuelle
Nutzung der Szenarioanalyse hinaus das Potenzial, in entsprechende Wargaming-
Konzepte zur Analyse von Geschaftsmodellen eingebunden zu werden. Die Aufgabe
kinftiger Forschungsarbeiten wird es sein, diese erste Phase eines Risikomanage-
ment-Prozesses in ein integriertes Risikomanagement-Prozessmodell speziell fir die
Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle zu uberfuhren.

Bisher berucksichtigt das vorgestellte Vorgehensmodell ausschliel3lich Abhangigkei-
ten zwischen SchlUsselattributen auf Basis von eins zu eins Beziehung zwischen
diesen. Kinftig ist eine Berlcksichtigung von eins zu n Beziehungen und n zu n Be-
ziehungen und damit von Ruckkopplungen und mehrstufigen Abhangigkeiten von
Schlusselattributen unter Berlcksichtigung von Kausalketten denkbar. Es ist hierbei
jedoch auf ein effizientes Vorgehen Wert zu legen, vor dem Hintergrund der Notwen-
digkeit eines fur den Anwender akzeptablen Aufwand-Nutzen-Verhaltnisses.

Es wurde aus dem Kreis der Anwender auch darauf hingewiesen, dass sich das Vor-
gehensmodell gut als standardisiertes Werkzeug zur Risikoidentifikation in der Ent-
wicklung von Geschéaftsmodellen allgemein eignet, ohne einen notwendigerweise
zentralen technologischen Aspekt in Leistungsaustausch oder Wertschopfung.
Denkbar ist eine Anwendung analog einer FMEA oder QFD in der Produktentwick-
lung, obligatorisch zur Prafung von Geschaftsmodell-Konzepten auf Risiken. Eine
formale Verankerung in entsprechenden Prozessen der Geschaftsmodellentwicklung
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ist ebenso denkbar. In regelmaligen Abstanden eignet sich das Vorgehensmodell
aus Sicht der Anwender auch zur zeitlich diskreten Betrachtung des Fortschritts der
Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle — eine wiederholte Anwen-
dung zu mdoglichen Entscheidungspunkten (analog eines Stage-Gate-Prozesses)
wiirde das positive Aufwand-Nutzen-Verhaltnis verstarken, da nur Anderungen zum
jeweils vorher gehenden Stand betrachtet werden mussten.

Die Konzeption und Implementierung einer Verknipfung mit IT-gestlitzten Suchan-
satzen zur ldentifikation und Beschreibung und gegebenenfalls Validitatsprifung von
Schlusselattributen selbst sowie von Abhangigkeiten zwischen diesen stellt eine wei-
tere Mdglichkeit zur Evolution des Vorgehensmodells dar. Insbesondere durch Sem-
antik orientierte Text Mining Anwendungen konnte die individuelle Betrachtung eines
konkreten technologiegetriebenen Geschaftsmodells unterstitzt werden. Darlber
hinaus bietet auch die Entwicklung von Fruhindikatorsystemen zur lebenszyklusbe-
gleitenden Unterstitzung der Risikoidentifikation ein zukunftiges Forschungsfeld.
Ebenso bietet die Konzeption einer Richtlinie fir das Risikomanagement in der Ent-
wicklung von technologiegetriebenen Geschaftsmodellen Raum fir weitere For-
schungsarbeiten. Beispielsweise ist eine vergleichbare Adaption des genormten Ri-
sikomanagements analog DIN EN ISO 14971 fur Medizinprodukte denkbar.

Auch ist zu untersuchen, welche Mdglichkeiten die Orientierung des Vorgehensmo-
dells an der Systemanalyse zu einer risikoorientierten Entwicklung weiterer Ge-
schaftsmodelltypen bietet.
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9. Abstract

As can be seen in the growing number of publications in the last years, the scientific
debate on business models is becoming more and more important. The general un-
derstanding of business models and their constituting elements have been discussed
intensively as well as process approaches for business model development. Howev-
er, a strong lack of a decidedly and explicit risk management phase or activity is rec-
ognizable in these process approaches although partly oriented towards product de-
velopment processes.

Therefore this thesis proposes an integrating five step procedure model for interdis-
ciplinary risk identification during the development of technology driven business
models as a first step towards a holistic risk management to be implemented in the
development process of technology driven business models. The focus thereby lies
on technology driven business models due to their special characteristic of the high
importance of interdisciplinary dependencies of success relevant business model
aspects.

In a five step approach the proposed procedure model provides guideline to the iden-
tification of highly case-specific success relevant risks resulting not only from domi-
nating attributes of the technology driven business model itself — and the respective
environment — but also from the above named dependencies of success relevant
business model aspects. The steps include identification of success relevant busi-
ness model attributes, their characterization, identification and characterization of
dependencies between these aspects, visualization of success relevant impact of
these dependencies and scenario analysis combined with optimization logic for the
identification of risk rich scenarios.

In two use cases the proposed procedure model helps to evaluate and secure eco-
nomic success probabilities for the analyzed business model by identifying interdisci-
plinary risks. The two use cases show that this procedure model can not only be
used for “from scratch” development of business models, but also for the evolvement
of existing technology driven business models.

Going through the five step procedure model raises awareness of success relevant
aspects and respective dependencies of technology driven business models. Risk
rich scenarios for the later implementation of the analyzed technology driven busi-
ness model can be identified easily supported by the structured use of available in-
formation and assumptions. The thereby generated knowledge provides the essential
basis for further risk management activities in the ongoing development process of
the specific technology driven business model.
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11. Anhang

11.1. Bewertung von Risikomanagement-Ansatze zur Risiko-
identifikation

Aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen, insbesondere den Ingenieur-
wissenschaften, der Betriebswirtschaftslehre und der Finanzwirtschaft, stehen eine
Vielzahl von Ansatzen zum Management von Risiken zur Verfigung. Im Kontext der
vorliegenden Arbeit ist jedoch speziell die Phase der Risikoidentifikation von beson-
derem Interesse. Hierzu wurde bereits von (Kdégimayer et al., 2011) eine empirische
Analyse zum tatsachlichen Einsatz von Risikomanagement-Ansatzen in der Praxis
bei kleinen- und mittelstandischen Unternehmen (KMU) durchgefihrt, wie die folgen-
de Ubersicht zeigt:

Brainstorming 67%
Befragung 63%
Checklisten 54%
FMEA 50%
SWOT-Analysen 17%
Flow-Chart-Analyse 13%

Delphi-Methode | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Abbildung 63: Ergebnisse einer empirischen Befragung von KMU zum Einsatz von Ansitzen
zur Risikoidentifikation nach (Koglmayer et al., 2011), n=25

(Sartor/Bourauel, 2013) schlagen eine Unterteilung von Risikomanagementansatzen
in Kollektions- und Suchmethoden vor. Im Folgenden werden 25 ausgewahlte, in der
aktuellen Literatur identifizierte Risikomanagement-Methoden entsprechend dieser
beiden Kategorien eingeteilt. Daraufhin werden diese kurz nach ihrem grundlegen-
dem Prinzip und bisherigem Anwendungsschwerpunkt beschrieben und auf ihre Eig-
nung zur ldentifikation von Risiken fur technologiegetriebene Geschaftsmodelle hin
bewertet. Dies geschieht insbesondere vor dem Hintergrund ihrer Eignung zum Ein-
satz bereits in der Entwicklung dieser speziellen Art von Geschaftsmodellen.
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Zur Bewertung der vorgestellten Risikomanagement-Ansatze in Tabelle 16 werden
die folgenden Kriterien definiert, welche sich an den speziellen Erfordernissen des
Anwendungsumfeldes technologiegetriebener Geschaftsmodelle orientieren:

Schwerpunkt auf Entsprechend den Phasen des Risikomanagement-Prozesses wird

Risikoidentifikation bewertet, ob der Schwerpunkt des analysierten Ansatzes auf der fur
die zugrunde liegende Fragestellung relevanten Phase der Risi-
koidentifikation liegt.

Ganzheitliche Sicht Die Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle bedingt
eine interdisziplinare Sicht auf Risiken, da zur Planung und Realisie-
rung des Geschaftsmodells insbesondere ingenieur- und betriebs-
wirtschaftliche Aspekte sowie weitere bspw. auf das Umfeld bezo-
gene EinflussgréRen ganzheitlich berlicksichtigt werden mussen.

Strukturiertes, analytisches  Die Identifikation von Risiken als planerische Aufgabe im Rahmen

Vorgehen der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle bedingt
ein ebenso planbares strukturiertes, nachvollziehbares Vorgehen
zur entsprechenden Analyse des technologiegetriebenen Ge-
schaftsmodells.

Aufwand-Nutzen-Verhdltnis = Der Mehrwert, welcher im Vergleich zum nétigen Aufwand durch
den Einsatz des analysierten Ansatzes zur Identifikation von Risiken
in der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle erzielt

wird.
Generelle Eignung in der Die Identifikation von Risiken in der Entwicklung technologiegetrie-
Entwicklung technologie- bener Geschaftsmodelle muss per Definition eine in die Zukunft
getriebener Geschifts- gerichtete Einschatzung bezlglich des Auftretens sowie Ursachen
modelle und Wirkungen bestimmter Ereignisse (auch Auspragungen von

Geschaftsmodell-Aspekten) und Einflisse berticksichtigen.

Tabelle 13: Kriterien zur Bewertung von Risikomanagement-Anséatzen bzgl. ihrer Eignung zur
Identifikation von Risiken fiir technologieorientierte Geschaftsmodelle

Bewertet wird die Existenz von Defiziten bezlglich der oben genannten Kriterien.
Diese Bewertung erfolgt gemaR der nachstehenden Abstufung:

o Kein Defizit vorhanden
o Teilweises Defizit vorhanden
L Defizit vorhanden
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11.2. Beispiele fir Risiken im Kontext der Entwicklung technologie-
getriebener Geschaftsmodelle

Als Grundlage zur Verdeutlichung der Interdisziplinaritat und der Vielfaltigkeit mogli-
cher Risikoquellen wird zunachst eine Ubersicht der Risikolandschaft von Unter-

nehmen in Abbildung 64 gegeben:

Makro6konomische Entwicklungen

Unternehmensinfrastruktur

Personalmanagement

Untersiitzende
Aktivitaten/
Sekundér-
funktionen

Technologie- und Verfahrensmanagement o
f
e (0]

Politisch- Qualitdtsmanagement g Serie
rechtliche - c kulturelle
Entwicklungen 2 o 5 & o 2 z Entwicklungen
2 O X 2 o £ o9 o

@ m .@ =] @ .0 g cC

5 oD ] j=2le )} pus ol

® c o s) 29 «© T »

o w o < = S

o >4
Basisaktivitaten (Primarfunktionen)

Okologische Technologische

Entwicklungen Entwicklungen

Abbildung 64: Risikolandschaft eines Unternehmens nach (Diederichs, 2012), (Schreyégg,
1999) und (Porter, 2014)

Basierend auf den grundlegenden Wertschopfungsprozessen beziehungsweise der
Wertschopfungskette eines Unternehmens nach (Porter, 2014) erweitert (Diederichs,
2012) in an Anlehnung an (Schreyodgg, 1999) die Risikolandschaft eines Unterneh-
mens auf unternehmensexterne Aspekte. Diese berucksichtigen sowohl makrooko-
nomische, sozio-kulturelle, dkologische, politisch-rechtliche Entwicklung des Unter-
nehmensumfeldes als auch technologische Entwicklung des (potenziellen) Wettbe-
werbs.

In der folgenden Ubersicht sind Beispiele fiir erfolgsgefahrdende Risiken im Kontext
der Entwicklung technologiegetriebener Geschaftsmodelle gegeben. Diese werden in
drei Kategorien unterteilt, welche den wesentlichen Blickwinkeln dieser Arbeit auf den
Gegenstand technologiegetriebener Geschaftsmodelle entsprechen:
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Risiken aus ingenieur-
wissenschaftlicher
Sicht

Risiken aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht

150

= Produktsicherheitsrisiken

= Produktqualitatsrisiken

= Intellectual Property (IP) Verletzungen
= Technologie- und Produktsubstitution
= Mangelnde Rohstoffqualitat

= Zu frihe Festlegung von Produktspezifika (Designfreeze)

= Zu starre Festlegung von technischen Anforderungen in dynamischen

Markten
= Verzégerung von Innovationen

= Fehlende oder nicht gelebte Produktentstehungsprozesse

= Zu hohe Anzahl von Interaktionsschleifen in Produktentstehungs-

prozessen
= Zu hohe technologische Innovationsspriinge
= Produktionsausfalle

= Komplexe Supply Chain

= Mangelnde Flexibilitdt der Produktion

= Wegfall strategischer Produktionspartner

= Stérungen in Beschaffungs-, Produktions- und
Distributionslogistik

= Unberechtigter Zugriff auf Unternehmensdaten
= Verlust von Daten

= Unzureichende Verfugbarkeit von IT-Systemen

= Schwer zu an Kunden zu kommunizierender Mehrwert/USP
= Falsche Kostenprognosen

= Falsche Prognosen zu Marktpotenzialen

= Beschaffungspreisschwankungen

= |solation der Entwicklungsteams vom Rest der Organisation
= Hohe Variabilitat der Aufgaben pro Mitarbeiter oder Gruppe
= Kannibalisierungseffekte im Produktportfolio

= Fehlende Finanzkapazitaten

= Liquiditats- und Kreditrisiken

= Forderungsausfalle

= Uberlastung von Mitarbeitern

= Versorgungsengpasse

= Lieferantenausfall bei Lieferantenabhangigkeit

= Beschaffungspreisschwankungen

= Personalfluktuation

oder



= Eingeschrankte Personal-Rekrutierungsmoglichkeiten
= Fehlbesetzung

= Import- und Exportrisiken und Restriktionen

= Compliance Risiken

= Zu komplexe und zu teure Vertrage

= Unstimmigkeiten in der Unternehmenskultur

= Nicht angemessene Organisations- und Prozessstrukturen

Risiken aus dem = Markteintritt neuer Wettbewerber
Umfeld eines technolo-
giegetriebenen

Geschaftsmodells = Anderung von Umweltschutzanforderungen

= Veranderung rechtlicher Anforderungen und Richtlinien

= Wechselkursschwankungen

= Veranderung des Konsumentenverhaltens
= Konzentrationen auf der Abnehmerseite

= Mangelnde/falsche Vernetzung

= Anderungen in Forderpolitik

= Gesetzliche Haftungsrisiken

= Risiken aus Kooperationen

= Risiken héherer Gewalt

= Teilen von (wettbewerbsrelevanten) Informationen (Know-how Draina-
ge)

Tabelle 15: Beispiele fiir erfolgsrelevante Risiken fiir technologiegetriebene
Geschiftsmodelle®

Darlber hinaus weisen (Shafer et al., 2005) auf folgende Probleme bei der Entwick-
lung von Geschaftsmodellen hin, welche im Sinne von Risiken fur den Erfolg des zu
entwickelnden Geschaftsmodells zu interpretieren sind:

= Falsche Annahmen in der dem Geschaftsmodell zugrunde liegenden Logik.
= Begrenzte Wahl an strategischen Handlungsalternativen.

» Falsches Verstandnis der Wertschopfung und der Sicherung des erzeugten
Wertes.

» Falsche Annahmen bezlglich des Wertschopfungsnetzwerkes.

% Zusammenstellung aus mehreren Quellen: (Diederichs, 2012),( Luhrig, 2006), (Schreydgg, 1999), (Porter,
2014), (Kostoff, 1997), (Fasse, 1995), (Hoffmann, 1985), (Thomke, 1997), (Browning, 1999), (Adler et al., 1996),
(Swink, 2002), (Slama, 2010), (Cooper, 1999), (Bitz, 2000), (Braun, 1984), (Dérner et al., 2000, (Eckert, 1985)
und (Reim et al., 2013).
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11.3. Beispiele fiir unternehmerische Ziele und korrespondierende

Risiken

| Strategien und Ziele Risiken
= Stabile Umsatzentwicklung = Konjunkturabkuhlung
~ | ®Hoher Marktanteil = Neue Wettbewerber/Produktsubstitute
‘g = ErschlieBung neuer Vertriebskanale = Verlust von GroRkunden
2" ErschlieBung neuer Markte = Konzentration auf der Abnehmerseite
= Kannibalisierungseffekte
= Politische/rechtliche Entwicklungen
= Erstklassige Produktqualitat = Qualitatsrisiken/Produktsicherheitsrisiken
- | " Hohe Servicequalitat = Ausbleibende/verspatete Innovationen
2 | = Standardisiertes Produktsortiment = Eingeschrankte Marktfahigkeit der Produkte
o = Produktpiraterie
o = Patentverletzungen
o || = Verbesserung der Versorgungssicherheit = Versorgungsengpass
5 | = Lieferantenabhangigkeit = Lieferantenausfall bei Lieferantenabhangigkeit
ﬁ = Flexibilitat der Beschaffungsmenden = Beschaffungspreisschwankungen
‘:é = Preisstabilitat = Unzureichende Materialqualitat
@
= Kostenfiihrerschaft = Schnittstellenprobleme/Prozessschwachen
S | = Geringe Durchlaufzeiten, hohe Auslastung = Mangelnde Anpassungsfahigkeit der Kapazitat
g = Hoher Lieferbereitschaftsgrad = Wegfall strategischer Partner
8 | = Luckenlose, globale Vernetzung aller Fertigungs- = Produktionsausfall
a und Logistikzentren
= Profiladaquate Stellenbesetzung = Unzureichende Rekrutierungsméglichkeiten
E = Férderung talentierter Mitarbeiter und talentierter Berufseinsteiger
5] Fuhrungskrafte = Personalfluktuation (Kompetenztrager/
g = Férderung von Leistungsorientierung, -bereitschaft Schliusselpersonal)
- und -niveau = Fehlbesetzung
= Loyalitatsrisiken/Geheimhaltung

Abbildung 65: Beispielhafte unternehmerische Ziele und Risiken nach (Diederichs, 2012)
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11.4. Strategien der Risikominimierung

=
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Risikoart
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Nettorisiko
(gesteuertes Restrisiko)

Toleranzbereich & Strategie

L Akuter Handlungsbedarf:
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Handlungsbedarf:
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Kein Handlungsbedarf:
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hoch
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Abbildung 66: Risikostrategiemix mit abgeleiteten Risikosteuerungsstrategien nach

(Diederichs, 2012)
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Abbildung 67: Wirkungsweise der aktiven Strategien zur Risikosteuerung nach

(Diederichs, 2012)
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11.5. Business Model Canvas

SWDAUIS INUIATY

21manaIg 350D

ki

siuaBag Jawoisny)

SjauuDy )

ga— 1YSU01ID]AY JAUI0ISN])

_ |
-} suomsodoiq anjpp

saounosay Kay]

$a1714130Y K2)]

U0 [0

uo

:Aq pausisaq

0f pausdisaq

SDAUD)) ]OPOIA] SSaulIsng Ay,

Abbildung 68: Business Model Canvas nach (Osterwalder/Pigneur, 2011)
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11.6. Anmerkungen zum Systemverstandnis

Systembegriff

Der Begriff System hat seine Wurzeln im Griechischen mit der Bedeutung ,das aus
mehreren Teilen bestehende und gegliederte Ganze®. Im modernen Wortverstandnis
meint System im Naturwissenschaftlichen Kontext die Gesamtheit von Objekten, die
sich in einem ganzheitlichen Zusammenhang befinden und durch die Wechselbezie-
hungen untereinander gegenuber ihrer Umgebung abzugrenzen sind (Duden, 2013).
Nach (Patzak, 1982) sind formale Systembeschreibungen durch eine inhaltliche All-
gemeingultigkeit, Abstraktheit und Zweckorientiertheit gekennzeichnet. Dies erlaubt
eine umfassende und zugleich strukturierende Betrachtungsweise. Bereits (Luh-
mann/Knodt, 1995) und (Bertalanffy, 2003) wiesen auf die Notwendigkeit zur Detail-
lierung des Systembegriffes in unterschiedlichen wissenschaftlichen Fachdisziplinen
hin. Ein moéglicher Ansatz zur Klassifikation von Systemen wird in Abbildung 89 dar-
gestellt.

Systeme

Maschinen QOrganismen Soziale Systeme Physische Systeme

Interaktionen Organisationen Gesellschaften

Abbildung 69: Klassifikation von Systemen nach (Luhmann/Knodt, 1995)

Da die vorliegende Arbeit in der Schnittmenge zwischen Ingenieurwissenschaften
und der Betriebswirtschaftslehre anzusiedeln ist, soll im Folgenden auf das jeweilige
Verstandnis des Systembegriffes eingegangen werden.

Systembegriff aus ingenieurwissenschaftlicher Sicht

Aus ingenieurwissenschaftlicher Sicht besteht ein System aus einer Menge von Ele-
menten beziehungsweise Teilsystemen, die Eigenschaften besitzen und durch Be-
ziehungen miteinander verbunden sind. Unter Eigenschaften konnen insbesondere
im Sinne der Produktentwicklung beispielsweise Male, Zuverlassigkeit, Kosten und
Eignung zur Herstellung. Eine weitere wesentliche Eigenschaft ist die Funktion, die
durch den Unterschied der entsprechenden Ein- und Ausgangsgrofden beschrieben
werden kann (Willler, 2006). Nach aul3en wird ein System durch eine Systemgrenze
von seiner Umgebung abgegrenzt (Ehrlenspiel/Meerkamm, 2013).
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In Abbildung 70 wird dieses Verstandnis eines Systems und dessen Abgrenzung gra-
fisch dargestellt.

Element,
Teilsystem
Systemumgebung/
Umwelt Beziehung
(Relation)
Eingang Ausgang
(Input) (Output)

»
>

~~ Systemgrenze

Abbildung 70: Abstrahierte Darstellung eines Systems nach (Ehrlenspiel/Meerkamm, 2013)

In der Literatur werden Systeme in vielfaltiger Weise unterschieden. Hinsichtlich ihrer
Beziehung zur Umwelt werden Systeme als offen oder geschlossen bezeichnet (Ehr-
lenspiel/Meerkamm, 2013), (Reither, 1997), (Buchholz, 1996) und (Patzak, 1982).
Geschlossene Systeme weisen im Vergleich zu Offenen keine Wechselwirkungsbe-
ziehungen zu anderen Systemen oder ihrem Umfeld auf. Hinsichtlich ihrer Verander-
lichkeit im Zeitablauf konnen Systeme in statische beziehungsweise dynamische
Systeme differenziert werden.

Die abstrakteste Darstellung eines Systems stellt die Black Box*® dar, in der nur die
Ein- und AusgangsgroRen ohne innere Strukturen erkennbar sind (Wisler, 2006).
Des Weiteren kann sich ein System einerseits aus Teilsystemen zusammensetzen,
andererseits jedoch auch selbst Bestandteil von Ubergeordneten umfassenderen Me-
ta-Systemen sein. Systembegriff und Systemansatz sind in verschiedenen Detaillie-
rungsebenen vom Ganzen bis zum Teil durchgangig anwendbar. Je nach Detaillie-
rungsebene bestehen (Teil-)Systeme bestehen wiederum selbst aus Elementen.

¥ In der Systemtheorie kénnen Systeme und Modelle von Systemen in drei Kategorien unterteilt werden, welche
sich hinsichtlich des Transparenzgrades bezliglich System- beziehungsweise Modellelementen und Abhangigkei-
ten zwischen diesen unterscheiden: White Box, Grey Box, Black Box, siehe hierzu beispielweise
(Ortlieb et al., 2009), (Luhmann/Baecker, 2011) und (Bungartz et al., 2013).
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Input Output

S
Black Box
y 3 Y
S, S,
Eam— —_—
S;
i a4
Y 4
E4 E, E, E, Es
) \ < )
Es
E;

S = System; S;, S,, ... = Teilsysteme; E;, E,, ... = Elemente

Abbildung 71: Struktur eines Systems in unterschiedlicher Detaillierung nach
(Ehrlenspiel/Meerkamm, 2013)

Nach (Ehrlenspiel/Meerkamm, 2013) finden in der Konstruktionswissenschaft im
Rahmen der Produktentwicklung zwei Inhaltsbereiche im Sinne der Systemtechnik
Anwendung, siehe Abbildung 72. Einerseits wird die Theorie technischer Systeme
zur Beschreibung technischer Gebilde genutzt (Objektbereich) und andererseits wer-
den Konstruktionsprozesse in systemorientierter Sicht beschrieben (Modellbereich).

Objektbereich
Stoff 4 4 Markt
Eneraie Komplexes
¢ Serienprodukt Nutzer
Signal |
4 «
Modellbereich o
&
Markt o
,\0
Ziel- Handlungs- Sach- <
Nutzer system system system

Abbildung 72: Wesentliche Systeme im Kontext der Produktentwicklung nach
(Ehrlenspiel/Meerkamm, 2013)
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Im Modellbereich wird zwischen Ziel-, Handlungs- und Sachsystemen unterschieden.
Sachsysteme im Speziellen kdnnen beispielsweise komplexe Serienprodukte darstel-
len. Diese konnen, im Sinne einer Detaillierung, im Objektbereich beschrieben wer-
den. Durch bestimmte InputgréRen wie Stoff, Energie oder Signale werden diese er-
zeugt und in einem bestimmten Markt beziehungsweise bestimmten Nutzern zur Ver-
fugung gestellt. Je nach Zweck werden eine Vielzahl von Modellierungen technischer
Systeme oder Produkte in unterschiedlichen Abstraktionsebenen, Sichten und Dar-
stellungsarten verwendet (Krdll, 2007).

Systembegriff aus betriebswirtschaftlicher Sicht

Im betriebswirtschaftlichen Kontext wird der Systembegriff hauptsachlich zur Be-
schreibung von Produktionsfaktoren und System Dynamics genutzt. Ein Beispiel fur
ein erweitertes System betriebswirtschaftlicher Produktionsfaktoren findet sich bei
(Olfert/Rahn, 2013) und wird in Abbildung 73 vorgestellt.

Produktionsfaktoren

Potenzialfaktoren Repetierfaktoren
(Nutzungsfaktoren) (Verbrauchsfaktoren)
Menschliche Betriebsmittel Zusatzfaktoren Werkstoffe Energie
Arbeitsleistung (materielle und (prozess-
(personale immaterielle orientierter
Potenzialfaktoren) Potenzialfaktoren) Repetier-
Physische Geistige Materielle Im- Qutput- Prozess- faktor)
Arbeits- Arbeits- Betriebs- materielle orientierte | orientierte
leistung leistung mittel Betriebs- Werkstoffe | Werkstoffe
mittel
= Leistung = Dis- = Grund- = Rechte = Fremdbezogene = Roh- = Betriebs- | = Strom
im Fer- positive stiicke = Patente Dienstleistungen stoffe stoffe = Wasser
tigungs- Leistung = Gebdude | =Lizenzen (Banken, = Hilfs- = Gas
lohn von = Ein- Versicherungen, ...) stoffe = Pressluft
= Leistung Gehalts- rich- = Indirekte =\or- = Warme
im em- tungen Unterstlitzungs- produkte = Dampfe
Hilfslohn pfangern | =Ma- leistungen des Staates | =Handels- = Heil’-
= Objekt- schinen = Umweltbeanspruchung waren wasser
bezog- LI LI
ene
Leistung
von
Gehalts-
empf-
angern

Abbildung 73: Erweitertes System der betriebswirtschaftlichen Produktionsfaktoren nach
(Olfert/Rahn, 2013)

Es wird hierbei nach (Olfert/Rahn, 2013) zwischen Potenzial- beziehungsweise Nut-
zungsfaktoren und Repetier- beziehungsweise Verbrauchsfaktoren unterschieden.
Potenzial- beziehungsweise Nutzungsfaktoren kénnen stetig Uber einen gewissen
Zeitverlauf zur betrieblichen Leistungserstellung genutzt werden. Repetier- bezie-
hungsweise Verbrauchsfaktoren mussen uber einen gewissen Zeitverlauf ersetzt,
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auf- oder nachgefullt beziehungsweise verbraucht werden. Daruber hinaus werden
Zusatzfaktoren genannt, die sich keiner der zuvor beschriebenen Kategorien zuord-
nen lassen. Hierunter sind beispielweise Fremdbezogene Dienstleistungen, oder
Umweltbeanspruchungen zu verstehen.

Abbildung 74 zeigt erganzend ein vereinfachtes Beispiel fur ein System der betriebs-
wirtschaftlichen Produktionsfaktoren nach (Schmalen/Pechtl, 2013).

Betriebliche Produktionsfaktoren

Dispositive Arbeitsleistungen Elementarfaktoren
Origindre Entscheidungen Objektbezogene Arbeitsleistungen
Derivative Entscheidungen Betriebsmittel

Betriebsstoffe

Werkstoffe

Abbildung 74: Vereinfachtes System der betrieblichen Produktionsfaktoren nach
(Schmalen/Pechtl, 2013)

Nach (Malik, 2008) koénnen im Besonderen im Management-Kontext system-
kybernetische Methoden und Erkenntnisse die Entscheidungsfindung zu unterstit-
zen. Hierbei wird ein System Dynamics Ansatz zugrunde gelegt. Der Begriff System
Dynamics wurde in der 1950er Jahren durch Jay Wright Forrester an der Sloan
School of Management des Massachusetts Institute of Technology als Methode zur
ganzheitlichen Analyse und (Modell-)Simulation komplexer und dynamischer Syste-
me gepragt (Romeike/Spitzner, 2013). System Dynamics wird demnach als eine Me-
thode zur Modellierung, Simulation, Analyse und Gestaltung von dynamisch-
komplexen Sachverhalten in sozio6konomischen Systemen verstanden. Explizit wer-
den im betriebswirtschaftlichen Sinn Unternehmen als dynamisch-komplexe Systeme
verstanden, welche sich sowohl durch verzdgerte Ursache-Wirkungseffekte als auch
durch Ruckkopplungsbeziehungen zwischen einzelnen Variablen auszeichnen.

(Coyle, 1996) betont in der Definition von System Dynamics zusatzlich die Rolle von
zeitvariablen Informationen im Kontext der Simulation und Optimierung. System Dy-
namics beschaftigt sich dieser Auffassung nach mit dem dynamischen Verhalten von
Systemen. Das System soll beschrieben und analysiert werden durch qualitative und
quantitative Modelle, welche Informationen zum Systemverhalten und Kontrolime-
chanismen berucksichtigen und damit zur Simulation und Optimierung des zugrunde
liegenden Systems genutzt werden konnen.

Den sozialwissenschaftlichen Bezug des Systembegriffs im betriebswirtschaftlichen
Kontext unterstreichen (Luhmann/Baecker, 2011).
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Klassifikation von Systemen

FuUr eine interdisziplinare Sicht auf Systeme aus ingenieurwissenschaftlichem und
betriebswirtschaftlichem Blickwinkel wird auf (Pulm, 2004) verwiesen. Hier wird eine
Klassifikation von Systemen anhand von Merkmalen und deren Auspragungen vor-
geschlagen. Es wird dabei zwischen Auspragungen der klassischen Systemtechnik
und der modernen Systemtheorie unterschieden, wie Abbildung 75 zeigt.

Merkmal Auspragungen
Seinsbereich abstrakt konkret
Entstehungsart nattrlich kiinstlich sozial
Verhaltnis zur Umgebung offen geschlossen
Komplexitat des Systems einfach komplex aulerst komplex
Komplexitat der Umgebung einfach komplex aulerst komplex
Zeitabhangigkeit (Funktion) statisch dynamisch
Zeitabhangigkeit (Struktur) starr flexibel
Attributwerte kontinuierlich diskret
Funktionstyp linear nicht-linear
Bestimmtheit deterministisch stochastisch
Elementart Objekte Prozesse
Systemart maschinell kybernetisch autopietisch
' [ , |
klassische Systemtechnik moderne Systemtheorie

Abbildung 75: Merkmale und Auspragungen von Systemen nach (Pulm, 2004), (Ropohl, 2009)
und (Willke, 2001)

Komplexitat in Systemen

Unter einem komplexen System als einer speziellen Art eines Systems versteht (Si-
mon, 1962) ein System, welches aus einer Vielzahl von Elementen besteht, welche
in vielschichtigen Abhangigkeitsbeziehungen zueinander stehen. Diesem Verstand-
nis folgt auch die vorliegende Arbeit. Nach (Ulrich/Probst, 2001) bezeichnet Komple-
xitat die Variabilitat von zeitabhangig unterschiedlichen Zustédnden eines Systems.
Dabei ist die Komplexitat umso groRer, je mehr Elemente in einem System vorhan-
den sind und je mehr diese voneinander abhangig sind (Romeike/Spitzner, 2013).
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11.7. Anmerkungen zur Geschaftsmodellentwicklung

In der Auffassung nach (Ortlieb et al., 2009) ist ,der Modellierungsprozess ein hdchst
komplexer Vorgang, der wegen der Vielfalt der Gegenstandsbereiche nicht algorith-
misiert werden kann®. Um diesen komplexen Vorgang mit dem Ziel eines informatori-
schen Mehrwertes zur Risikoidentifikation fur Geschaftsmodelle effektiv durchlaufen
zu konnen, ist zwei Aspekten besondere Bedeutung zu schenken. Einerseits bedarf
es eines standardisierten Vorgehens zum Aufbau und der Validierung von Modellen
und andererseits der Auswahl einer fur die zugrunde liegende Fragestellung geeig-
neten Betrachtungsebene.

Die Wahl der richtigen Betrachtungsebene zur Definition und Abgrenzung eines Mo-
dells in der Geschaftsmodellentwicklung spielt eine entscheidende Rolle, um gultige
Aussagen aus der Nutzung des Modells ableiten zu koénnen. (Schallmo, 2013)
schlagt eine Unterscheidung in finf Ebenen flir Geschaftsmodelle vor, welche in Ab-
bildung 76 dargestellt ist. Diese funf Ebenen unterscheiden sich hinsichtlich ihres
Fokussierungs- und Detaillierungsgrads des betrachteten Geschaftsmodells sowie
hinsichtlich der Orientierung an spezifischen oder generischen Beschreibungen von
Geschaftsmodellen.

Ebene Name Charakteristika
1 Abstrakte Ebene: = Unabhangig von Industrien definiert
abstrakte = Moglichkeiten zur Ausgestaltung von Elementen
Geschaftsmodelltypen = Generelles Prinzip, wie ein Unternehmen allgemein
§ agieren soll
E 2 Industrie-Ebene: = Fir eine Industrie definiert
N Industrie- = Méglichkeiten zur Ausgestaltung von Elementen

Geschaftsmodelltypen

= Prinzip, wie ein Unternehmen in einer bestimmten
Industrie agieren soll
= Bspw. Geschéftsmodelle fur E-Business

Unternehmens-Ebene:
Geschaftsmodell fiir
Unternehmen

= Fiir ein spezifisches Unternehmen definiert

= Fix definierte Elemente

= Beschreibung, wie ein spezifisches Unternehmen
agiert / agieren soll

spezifisch

Geschaftseinheits-Ebene:
Geschaftsmodell fiir eine
Geschaftseinheit

= Fir eine spezifische Geschéaftseinheiteines
spezifischen Unternehmens definiert

= Fix definierte Elemente

= Beschreibung, wie eine spezifische Geschaftseinheit
eines spezifischen Unternehmens agiert / agieren soll

5 Produkt- / Dienstleistungs- | =Fir ein konkretes Produkt / eine konkrete
Ebene: Dienstleistung definiert
Geschaftsmodell fur ein = Fix definierte Elemente

A

Produkt / Dienstleistung

= Bspw. car2go

Abbildung 76: Ebenen von Geschiftsmodellen nach (Schallmo, 2013)

Um valide und damit verwertbare Erkenntnisse aus dem Aufbau und der Nutzung
von Modellen zu erhalten, ist es einerseits notwendig, sich an bestimmte Standards
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zu deren Aufbau und Validierung zu halten. (Becker et al., 2012) beschreiben hierzu
folgende Grundsitze der ordnungsgemafen Modellierung*:

Grundsatz der
Richtigkeit

Grundsatz der
Relevanz

Grundsatz der
Wirtschaftlichkeit

Grundsatz der
Klarheit

Grundsatz der
Vergleichbarkeit

Grundsatz des
systemischen
Aufbaus

Es wird zwischen syntaktischer und semantischer Richtigkeit unterschieden.
Es ist syntaktisch richtig, wenn es alle Regeln, die die Modellierungssprache
vorgibt, einhalt. Semantische Richtigkeit zielt auf Intention des Modellerstel-
lers, die Reprasentation derselben und das Qualitdtsempfinden des Modell-
nutzers. Hierbei kdnnen bezlglich des Empfindens der semantischen Rich-
tigkeit durchaus Divergenzen zwischen Modellersteller und Modellnutzer.

Es sollen nur die Sachverhalte modelliert werden, die fur den zugrunde lie-
genden Modellierungszweck relevant sind; um das beurteilen zu kdnnen,
mussen die Ziele der Modellierung explizit werden. Es wird also bewusst von
Dingen abstrahiert, die zwar beobachtbar sind, aber dem Zweck des Modell-
nutzers nicht dienlich sind.

Ein gegebenes Modellierungsziel soll mit minimalem Aufwand erreicht wer-
den beziehungsweise es soll mit einem gegebenen Modellierungsaufwand
ein Modell erreicht werden, das dem Modellierungszweck am néchsten
kommt. Ein Modell sollte also so lange verfeinert werden, bis der zuséatzliche
Aufwand gerade dem zusétzlichen Nutzen, der aus der Verfeinerung resul-
tiert, gleich kommt.

Die Verstandlichkeit des Modells steht hier im Vordergrund, beispielsweise
durch leichte Lesbarkeit, Anschaulichkeit, adressatengerechte Hierarchisie-
rung, Layoutgestaltung oder Filterung. Ein weiterer Punkt zur Schaffung von
Klarheit sind Begriffsbausteine, gleiche Dinge der Realwelt oder der Vorstel-
lungswelt werden mit gleichen Bezeichnern versehen.

Relevante Ablaufe und Strukturen der Realwelt und der Vorstellungswelt, die
gleich sind und innerhalb Modellierungssprache dokumentiert sind, sollten
auch im Modell voll identisch sein, damit die tatsachliche Gleichheit (in der
Realwelt) sich auch in einer Gleichheit im Modell widerspiegelt.

Die Konsistenz von relevanten Zusammenhangen zwischen unterschiedli-
chen Sichten (Funktionen, Daten, Input-/Output, etc.) muss gemaf den Ver-
haltnissen in der Realwelt auch im Modell abgebildet werden.

Tabelle 16: Grundsiatze ordnungsgemaRer Modellierung nach (Becker et al., 2012)

Die vorliegende Arbeit orientiert sich an der spezifischen Unternehmens-Ebene, wel-
che Geschaftsmodelle fur einzelne Unternehmen betrachtet. Diese analysiert fix defi-
nierte Elemente individueller Geschaftsmodelle und dient der Beschreibung des
Agierens des individuellen Unternehmens.

%0 Urspriinglich beschrieben wurden die genannten Grundsatze zur Modellierung von IT-gestiitzten Geschéftspro-
zessen, diese finden jedoch ebenso Anwendung in der Entwicklung von Geschaftsmodellen (Schallmo, 2013).
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11.8. Zusammenhang zwischen System- und Modell-Begriff

Den Zusammenhang zwischen mdglichen Auspragungen des System- und Modell-
begriffes zeigt (Homburg, 2013) in Anlehnung an (Gal et al., 1981) auf, wobei ein
Modell hierbei als ein Abbild eines realen (physischen) Systems oder eines ideal-
sprachlichen Systems verstanden werden kann. Letztere werden nach (Homburg,

2013) unterschieden in verbal-sprachliche Systeme und mathematische Systeme.

Modell

Originalsystem

Reales System

Ideel-sprachliche Systeme

Verbal-
sprachliche
Systeme

Mathe-
matische
Systeme

Reales System

z.B. malistabsgetreue
Nachbildung eines
realen Objektes (z.B.
Flugzeugmodell

z.B. verbales,
okonomisches Modell
eines
Realitatsausschnitts
(bspw. Erklarungs-
modell flir das
Zusammenwirken von
strategischen
Erfolgsfaktoren)

z.B. mathematisches,
okonomisches Modell
eines
Realitatsausschnitts
(bspw. Optimierungs-
modell)

|deel-sprachliche Systeme

Verbal-sprachliche
Systeme

z.B. Schopfung eines
Kunstgegenstandes
aufgrund deines
verbalen
Stimmungsbildes

z.B. Untersuchung der
Isomorphie zweier
inhaltlich
verschiedener, verbal
dargestellter Theorien

z.B. Entwicklung eines
mathematischen
Entscheidungsmodells
aufgrund einer verbalen
Problembeschreibung

Mathematische
Systeme

z.B. technische
Realisierung einer
logischen Funktion
durch eine
elektronische Schaltung

z.B. inhaltliche Deutung
eines Axiomensystems

z.B. Ableitung
mathematischer
Aussagen aus einem
Axiomensystem

Abbildung 77: Zusammenhang zwischen System- und Modellbegriff nach (Gal et al., 1981)

Daruber hinaus gibt es eine Vielzahl weiterer fachspezifischer Auslegungen und De-
finitionen des Systembegriffs, siehe hierzu beispielsweise (Pulm, 2004). Diese liegen
jedoch nicht im Fokus dieser Arbeit liegen und werden daher nicht weiter detailliert.
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