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Kurzfassung

Nach einer kurzen Einfuhrung, in der die aktuelle Situation der
Wirtschaftswelt in Bezug auf technische Dienstleister zusammengefasst
wird, werden grundlegende Begriffe erklart, die bei der
Auseinandersetzung mit diesem Thema eine wichtige Rolle spielen.

Die vorliegende Arbeit erortert dann die Entwicklung bis zum aktuellen
Stand des Verstandnisses von Geschaftsmodellen. Darauf aufbauend
werden das integrierte Geschaftsmodell von Wirtz und die
Geschaftsmodell-Leinwand von Osterwalder/Pigneur genauer
beschrieben. Um Geschaftsmodelle vergleichbar zu machen und zu
bewerten werden dann die Reifegradmodelle CMMI-SVC, SPICE und
SMMM vorgestellt, die sich besonders fur den Einsatz bei technischen
Dienstleistern anbieten.

Mithilfe der Geschaftsmodell-Leinwand werden dann sechs konkrete
Geschaftsmodelle  systematisch  skizziert und mit Beispielen
beschrieben. Die Bezeichnungen der einzelnen Geschaftsmodelle sind
Anlaufphasenuberwacher, Zustandsuberwacher, Verflugbarkeitsbackup-
Anbieter, Output-Garant, Koordinator und Lebenszykluspartner.

Im Anschluss daran werden die beiden popularen Modelle CMMI-SVC
und SPICE direkt miteinander verglichen. Das CMMI-SVC gewinnt
diesen Vergleich trotz vieler inhaltlicher Ubereinstimmungen deutlich.

Den Abschluss bildet eine kurze Zusammenfassung der gewonnenen
Erkenntnisse und gibt Anregungen fur weitere Forschungsfelder.
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1 Einleitung

Kapitel 1: Einfiihrung

BT Zielsetzung Arbeit

‘ > Motivation und ‘ > Aufbau der

Abbildung 1.1: Ubersicht Kapitel 1

1.1 Einfuhrung

In der heutigen Wirtschaftswelt werden die Beitrage zur Wertschépfung von Organisationen in
drei Tatigkeitsbereiche aufgeteilt. Diese Drei-Sektoren-Hypothese' unterteilt Volkswirtschaften in
den Primérsektor, dessen Schwerpunkt auf der Gewinnung von Rohstoffen (Land- und
Forstwirtschaft, Fischerei) liegt, den Sekundéarsektor, dessen Schwerpunkt auf der Verarbeitung
von Rohstoffen (produzierendes Gewerbe) liegt und den Tertidrsektor, dessen Schwerpunkt auf
der Erbringung von Dienstleistungen liegt.

Erwerbstétige in Deutschland
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2009 -02- 0643

Abbildung 1.2: Entwicklung der Erwerbstatigen im Bezug zu den Wirtschaftssektoren?

Produzierende Unternehmen konzentrieren sich immer mehr auf Geschaftsmodellen, die durch
die Verschmelzung von sekundarem und tertiarem Sektor neue hybride Produkte schaffen, um
dadurch ihre Position am Markt nachhaltig zu verbessern. Damit schlieRen sie sich dem Trend

! Bereits in den 1930er beschrieben in [Cla-40]
2 Ubernahme der Abbildung aus [Sta-09, S.7]

cand. mech. Ruben Glatt Seite 1
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der heutigen Gesellschaft an, den Tatigkeitsbereich und auch den Umsatz immer mehr von der
Verarbeitung zur Erbringung von Dienstleistungen zu verschieben, der unter anderem in den
Abbildungen (siehe Abbildung 1.2: Entwicklung der Erwerbstétigen im Bezug zu den
Wirtschaftssektoren und Abbildung 1.3: Entwicklung der Bruttowertschépfung im Bezug zu den
Wirtschaftssektoren) des Statistischen Bundesamtes® angedeutet wird.
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Abbildung 1.3: Entwicklung der Bruttowertschdépfung im Bezug zu den Wirtschaftssektoren®

Das sich dieser Trend, den Schwerpunkt neuer Innovationsstrategien auf die Erbringung von
Dienstleistungen zu richten, auch im internationalen Umfeld aufzeigt unterlegen Studien und
Auswertungen der OECD®. Aus der Abbildung 1.4: Bruttowertschépfung des tertidren Sektors im
internationalen Vergleich lasst sich beispielsweise erkennen, dass sich die Bruttowertschopfung
der untersuchten Staaten im tertiaren Sektor in den letzten 40 Jahren im Durchschnitt von 52,4%
zu 69,9% um beinahe 20% erhéht hat. Damit hat sich die Beschéaftigungsquote im
Dienstleistungs-Sektor im letzten Jahrzehnt deutlich starker als die totale Beschaftigungsquote
aller anderen Sektoren entwickelt. Diesen Umstand verdankt es zum einen der steigenden
Anzahl an Frauen in diesem Sektor, hauptsachlich aber der schnell wachsenden Nachfrage
nach Servicemitarbeitern und Service-Technikern.®

Die OECD =zeigt in einem anderen Bericht aulRerdem auf, dass Dienstleistungen als
Katalysatoren einen hohen Einfluss auf die Wirtschaft haben und somit weltweit zur
Armutsbekampfung beitragen.’

® Weitere Informationen und Statistiken auf [Sta-11]

* Ubernahme der Abbildung aus [Sta-09, S.8]

° Organisation fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung; weitere Informationen, Statistiken und
Studien auf [OEC-11]

®Vgl. [OEC-10b, S.13ff] und [OEC-10b, S.126ff]

"Vgl. [OEC-10a, S.123ff]
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Laut einer Studie der IMPULS Management Consulting GmbH hat der Anteil von After Sales
Services, also auf ein verkauftes Produkt folgende Dienstleistungen, am Gesamtumsatz von
Maschinenbau-Unternehmen mit 15% in 1990 und 27% in 2007 eine interessante Entwicklung
genommen. Prognostiziert ist demnach sogar ein Anteil von tber 35% in 2012. Der Grund daftr
liegt in dem durchschnittlich dreifach hoheren Gewinn vor Steuern und Zinsen im Vergleich von
Produkten mit 4% und Dienstleistungen mit 12%.°

Anteil des tertiaren Sektors an der
Bruttowertschopfung ausgewahlter OECD-
Staaten
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Abbildung 1.4: Bruttowertschdépfung des tertidren Sektors im internationalen Vergleich®

Zusatzlich scheint die Outsourcing-Welle der 90er Jahre, in der viele produzierende
Unternehmen ihre Konzentration auf das Kerngeschaft verlagerten und erganzende Angebote
wie Dienstleistungen ganz aus ihrem Repertoire strichen und diese komplett externen
Unternehmen UberlieRen, vorbei zu sein. Die Vorteile kleiner, schlanker Betriebe treten
gegenuber den Nachteilen der Auslagerung von Dienstleistungen immer mehr in den
Hintergrund.™

Dienstleistungen rund um produzierte Guter sichern den Unternehmen den Kontakt zum Kunden
Uber den gesamten Lebenszyklus des Produktes. Das hat flr diese Unternehmen viele Vorteile.
So baut sich im Laufe der Jahre eine intensive Beziehung zwischen Kunde und Unternehmen
auf, die dem Unternehmen wichtige Informationen und Daten liefern kann. Dadurch ist das
Unternehmen in der Lage, dieses Wissen direkt in die Produktion einflieBen zu lassen und auch
den Kundenwunschen starker zu entsprechen. Es ist ebenso moglich die gewonnenen
Erkenntnisse zu Marktforschungszwecken zu nutzen und darauf aufbauend neue
Dienstleistungen zu entwickeln, die sich an der Strategie des Kunden ausrichten und damit seine
Investitionsentscheidung positiv beeinflussen. Ein anderer wichtiger Aspekt ist der Cross-Selling-

® Siehe [Mah-08]
° Datengrundlage aus [OEC-09]
% vgl. [Rai-03, S.1ff]
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Effekt'’, der die konjunkturbedingte Nachfrage nach Sachgitern durch das Angebot von
produktbegleitenden Dienstleistungen gerade in Krisenzeiten ausgleicht, da diese
kontinuierlicher nachgefragt werden.

Die Moglichkeiten fur Dienstleistungen haben sich durch die Tendenz zu immer komplexeren
Produkten mit einer hohen Integration an Systemtechnik vervielfacht. Die Technologien im
Bereich der Sensorik und Datenlbertragung sind inzwischen so weit entwickelt, dass sie in den
meisten Fallen problemlos und ohne Beeintrachtigung der Funktion einfach und kostengunstig
standardmaRig integriert werden konnen. Eine Einbindung in Systeme zur Datenerfassung und
Datenauswertung lasst sich durch die zunehmende Vernetzung in immer grélRerem Umfang
realisieren. Diese Datenbasis schafft neue Mdglichkeiten im Service Bereich und erdffnet so die
Chance neben dem Produkt neue Geschaftsmodelle zur Verbesserung der Produkteffizienz und
—effektivitat zu entwerfen und den Kunden als Dienstleistungen anzubieten.

Durch die Vernetzung wird es den Unternehmen auch einfacher gemacht sich auf dem globalen
Markt zu positionieren, da viele Dienstleistungen keine Anwesenheit von Personal vor Ort
verlangen oder Aufgrund der Datenlage gut geplant werden kdnnen und weniger Ressourcen
vorgehalten werden mussen. So kann auch trotz gro3er Distanz eine gefiihlte Ndhe zum Kunden
aufgebaut werden.

Allerdings stehen Unternehmen vor der Herausforderung, an einem immer grof3eren
internationalen Markt bestehen zu mussen. Das hat zur Folge, dass sie ihre Prozesse stetig
Uberwachen und optimieren mussen um eine moglichst hohe Effizienz zu erreichen. Nur so
lassen sich die internen und externen Ablaufe so kosten- und zeiteffizient gestalten, dass die
Wirtschaftlichkeit der angebotenen Produkte und Dienstleistungen gewahrleistet ist, welches
eine Grundvoraussetzung fur den Unternehmenserfolg darstellt.

1.2 Motivation und Zielsetzung

Den genannten Herausforderungen und Moglichkeiten stehen viele produzierende Unternehmen
gegenuber. Um die Anforderungen am Markt zu erfullen ist es notwendig, neue Wege im Bereich
der Dienstleistungsinnovation zu gehen und die Unternehmen mit den richtigen Werkzeugen
auszustatten.

In der heutigen Gesellschaft sind die Eigenschaften Effizienz, Innovationskraft und
Kundenorientierung die maf3geblichen Faktoren, die den Erfolg eines Unternehmens bestimmen
und das Ziel aller Bemuhungen sein sollten. Nur bei einer konsequenten Orientierung an diesen
Zielen lasst sich die Kosteneffizienz und die Qualitat der Services nachhaltig verbessern. Dabei
ist es wichtig zu erkennen, dass stabile und ausgereifte Prozesse auch bei der Innovation von
Dienstleistungen, und nicht nur bei der Produktion, notwendig sind. Sie sind wichtig um
Rahmenbedingungen zu schaffen, damit eine kontinuierliche Verbesserung erreicht werden
kann."

Gerade im Softwarebereich existieren schon seit einiger Zeit Modelle, um den Reifegrad von
Prozessen zu bestimmen und zu verbessern. Aber auch im produzierenden Gewerbe gibt es
verschiedene Ansatze. Obwohl der Trend zur Erbringung von Dienstleistungen erkannt wurde,
gibt es allerdings erst wenige Modelle, die sich speziell auf Prozesse dieses Themas
konzentrieren. So gibt es in vielen Unternehmen noch keine Strukturen und Prozesse, um
Dienstleistungen effektiv zu entwickeln.

" Weiterfiihrende Literatur fiir eine detaillierte Begriffsbestimmung siehe [Sch-05]
"2 vgl. [Erh-99, S.9ff]
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Ein Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die Grundlagen von Geschaftsmodellen zu erlautern und
davon ausgehend aktuelle Trends technischer Dienstleistungen aufzuzeigen und diese in einer
allgemeinen Form als Geschaftsmodell zu skizzieren. Dabei sollen Dienstleistungsangebote
entlang des kompletten Produkt-Lebenszykluses aufgezeigt werden, die eine Kombination von
Produkt und Dienstleistung zulassen.

Dieser Teil der Arbeit soll produzierenden Unternehmen DenkanstéRe und Grundlagen geben,
um die Ausrichtung der Organisation weg vom reinen Produzenten hin zum technischen
Dienstleister anzustreben.

Das zweite Ziel dieser Arbeit betrifft das Aufzeigen von potentiellen Reifegradmodellen zur
Bewertung der Prozesse technischer Dienstleister. Nach einer objektiven Vorstellung einiger
ausgewahlter Reifegradmodelle sollen diese kritisch gegenubergestellt werden und anhand
verschiedener Attribute direkt miteinander verglichen werden.

Das Ergebnis dieses Vergleichs soll eine fundierte Basis fur Unternehmen schaffen, die planen
Reifegradmodelle zur Verbesserung ihrer Geschaftsprozesse einzusetzen und sie in die Lage
versetzen, sich fur ein Modell zu entscheiden.

Mit den Teilergebnissen sollen am Ende verschiedene Geschaftsmodelle zur Integration von
technischen Dienstleistungen und ein Modell zur Entwicklung und Bewertung des Reifegrades
der Prozesse innerhalb dieser Geschaftsmodelle stehen, die produzierenden Unternehmen
helfen kdonnen, neue Wege zu gehen und ihre Stellung am Markt zu halten oder sogar
auszubauen.

1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist in sieben Kapitel gegliedert. Der Aufbau entspricht dabei der
Darstellung in Abbildung 1.5: Struktur und Inhalt der Ausarbeitung auf der letzten Seite dieses
Kapitels. Im Anschluss an die sieben Kapitel finden sich noch ein Abbildungsverzeichnis, ein
Tabellenverzeichnis und ein Literaturverzeichnis.

Dieses erste Kapitel gibt einen generellen Eindruck der aktuellen Situation im Bereich
Dienstleistungen und Dienstleistungsentwicklung wieder. Es wird dargestellt, welche Motivation
Ausloser fur diese Arbeit war und warum dem vorgestellten Thema heutzutage eine immer
groRere Bedeutung zukommt.

Im zweiten Kapitel werden wichtige Begriffe aufgegriffen und erklart. Dabei wird hervorgehoben,
wie diese im Verlauf der Recherche und Ausarbeitung interpretiert wurden. Dem Leser sollen
hier die wichtigsten Grundlagen vermittelt und interessante Schlagworter erklart werden, um eine
gemeinsame Wissensbasis zu schaffen.

Das dritte Kapitel beschreibt, wie sich das heutige Verstandnis von Geschaftsmodellen
entwickelt hat. Es werden verschiedene Definitionen und Ansatze vorgestellt und eine
allgemeine Beschreibung gegeben. Darauf aufbauend werden zwei aktuelle Ansatze genauer
beschrieben, die aufgrund ihrer universalen Einsatzmoglichkeiten gewahlt wurden, um den
Stand der Forschung in diesem Bereich aufzuzeigen.

Im vierten Kapitel werden ausgewahlte Reifegradmodelle, die momentan im Bereich Bewertung
von Geschaftsmodellen flr den Dienstleistungsbereich existieren, aufgezeigt. Es werden das
CMMI-SVC des Software Engineering Institute (SEI) der Carnegie Mellon University in
Pittsburgh, das am Karlsruher Institut fir Produktionstechnik (wbk) entwickelte SMMM und das
aus der Software Norm ISO 12207 entstandene SPICE vorgestellt.

Mit der Geschaftsmodell-Leinwand von Osterwalder und Pigneur werden in Kapitel funf
systematisch die Teile von konkreten Geschaftsmodellen fur technische Dienstleister aufbereitet,

cand. mech. Ruben Glatt Seite 5
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die fur die Leistungserbringung eine entscheidende Bedeutung haben. Die Bezeichnungen
dieser ausgewahlten Modelle sind  Anlaufphasenoptimierer,  Zustandsuberwacher,
Lebenszykluspartner, Verflugbarkeitsbackup-Anbieter, Koordinator und Output-Garant.

Im sechsten Kapitel werden die vorgestellten Ansatze fir die Bewertung der Geschaftsmodelle
kritisch gegenlber gestellt. Dabei werden verschiedene Aspekte betrachtet, bewertet und die
Ergebnisse ausgewertet. Am Ende des Kapitels steht eine Empfehlung fur den in den Augen des
Autors geeignetsten Ansatz zur Bewertung von Geschaftsmodellen fur technische Dienstleister.

Das siebte Kapitel fasst den Inhalt der Arbeit noch einmal kurz zusammen. Dabei wird ein Fazit
uber die aktuellen Entwicklungen im untersuchten Bereich gezogen und Anregungen zu weiteren
Arbeiten und Forschungsthemen gegeben.

Kapitel 1: Einfiihrung

i Motivation und Aufbau der
Einftihrung #> Zielsetzung #> Arbeit

Kapitel 2: Grundlagen Produkt-
Dienstleistungen . Lebenszyklus
Technische
Service Dienstleister Hybride
Engineering Produkte

. Kapitel 3: Geschéftsmodelle N Kapitel 4: Reifegradmodelle N
allgemein

‘ Definitionen ‘ ‘ Allgemein ‘

‘ Entwicklung ‘ @
| Finsionen |
Geschéaftsmodell

Ges::fcsi?: Gl von Osterwalder
& Pigneur

U AN _

Anlaufphasen-
optimierer Zustands-
uberwacher Gegenuberstellung

Lebenszyklus- .
Koordinator

Output-Garant ) e rfiugbarkeits-
backup-Anbieter
Zusammenfassung & )
Schlussfolgerungen - Ausblick

Abbildung 1.5: Struktur und Inhalt der Ausarbeitung
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2 Grundlagen

Kapitel 2: Grundlagen Produkt-
Dienstleistungen i Lebenszyklus
Technische
Service Dienstleister Hybride
Engineering Produkte

Abbildung 2.1: Ubersicht Kapitel 2

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit den Grundlagen zur Lektlre dieser Ausarbeitung. Hiermit soll
zunachst eine begriffiche Basis geschaffen werden, in der verwendete Begriffe und
Schlagworte, die bei der Auseinandersetzung mit den Themen Geschaftsmodelle,
Reifegradmodelle und Dienstleistungen immer wieder auffallen, erlautert werden.

2.1 Dienstleistungen

Dienstleistungen existieren in den verschiedensten Bereichen, auf den unterschiedlichsten
Ebenen und in unzahligen Ausfuhrungen. Aus diesem Grund fallt es schwer eine konsistente
Definition, die man allgemein auf alle Dienstleistungen beziehen kann, anzufthren.

Aus diesem Grund werden in der Literatur Dienstleistungen aus verschiedenen
Betrachtungswinkeln erdrtert und beschrieben. Trotz der feinen Unterschiede verschiedener
Definitionsansatze gibt es jedoch auch viele Gemeinsamkeiten. Ergebnis-, prozess- und
potenzialorientierte Ansatze liefern dabei drei wesentliche Merkmale von Dienstleistungen:

e |mmaterialitat

Dieses Merkmal sagt aus, dass das Ergebnis einer Dienstleistung in der Regel keine
materiellen Bestandteile hat. Allerdings kann es vorkommen, dass das
Dienstleistungsergebnis an ein materielles Objekt, wie beispielsweise ein Tragermedium,
gebunden ist.

e Integration eines externen Faktors

Dieses Merkmal stellt heraus, dass bei der Erbringung der Dienstleistung der Empfanger
oder ein Objekt des Empfangers in irgendeiner Art und Weise eingebunden und
Bestandteil der Leistungserbringung ist.

e Uno-Actu-Prinzip

Das Uno-Actu-Prinzip bedeutet, dass eine Dienstleistung nicht auf Lager produziert
werden kann, sondern im Moment der Leistungserbringung auch direkt in Anspruch
genommen wird.

Eine nachfrageorientierte Unterscheidung teilt Dienstleistungen in Dienstleistungen fur
Konsumenten und Unternehmen ein. Die daraus entstehenden Bezeichnungen lauten
konsumtive Dienstleistungen und investive Dienstleistungen.

Der Begriff Dienstleistung bezieht sich in der vorliegenden Arbeit hauptsachlich auf den
eingeschrankten Bereich der industriellen Dienstleistungen, die als investive Dienstleistungen

'* Siehe [Rai-03]
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gelten. Dem allgemeinen Sprachgebrauch folgend wird gleichzeitig der Begriff Service synonym
dazu genutzt, da industrielle Dienstleistungen als Serviceleistungen angeboten und vertrieben
werden.

Die Definition von Gerhard Gudergan eignet sich in dieser Ausarbeitung zum Grundverstandnis,
da sie sich am allgemeinen Verstandnis von Dienstleistungen orientiert und den industriellen
Charakter besonders hervorhebt:

sndustrielle Dienstleistungen sind von Industriegiiterunternehmen fiir andere
Unternehmen angebotene eigensténdige Primé&rdienstleistungen als auch nicht
eigensténdige Sekundérdienstleistungen, die an Objekten und/oder Subjekten mit
dem Ziel erbracht werden, an ihnen gewollte Wirkungen (Verdnderung oder
Erhaltung bestehender Zusténde) zu erreichen.“"*

In diesem Zusammenhang stehen Primardienstleistungen fur autonome Leistungen, die ohne
eine Bindung an eine Sachleistung erbracht und vertrieben werden. Sekundardienstleistungen
hingegen sind immer untrennbar an ein Sachgut gekoppelt. Diese Arbeit beschrankt sich im
Folgenden auf Sekundardienstleistungen.

In der folgenden Abbildung 2.2: wird die Eingrenzung des Themengebietes an der dunkleren
Einfarbung erkennbar.

N (O D
Produkte Dientleistungen
N )

Y Y Y

N (O D
Eigenstandige Investive Konsumptive

Produkte Dientleistungen Dientleistungen
N

Industrielle Rein investive
Dientleistungen Dientleistungen
Primare
Dienstleistungen

Abbildung 2.2: Hybride Produkte

)

2.2 Service Engineering

Das methodische Entwickeln von Produkten und Systemen ist fur Unternehmen von zentraler
Bedeutung, um wettbewerbsfahig zu produzieren und so am Markt zu bestehen. Flr den
produzierenden Sektor wurde daher beispielsweise in Deutschland die VDI Richtlinie VDI 2221

' Zitat aus [Gud-08, S.28]
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als Methodik zum Entwickeln und Konstruieren technischer Systeme und Produkte™ bereits
1993 eingefuhrt.

Fur den Dienstleistungssektor in Deutschland wurden diese methodischen Ansatze lange Zeit
vernachlassigt, wohingegen im angloamerikanischen Raum bereits seit Jahrzehnten in Industrie
und Forschung ein groRes Augenmerk auf diese Disziplin geworfen wird. Aus der vom
Bundesamt fir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie geforderten Studie
Dienstleistung 2000plus™ von 1996 wurden MaBnahmen zur Férderung der Zusammenarbeit
von Wirtschaft und Forschung und zum Abbau von Innovationsbarrieren bei der
Dienstleistungsentwicklung abgeleitet. Daraufhin wurde 1998 vom Deutschen Institut fir
Normung e.V. die erste Auflage des DIN-Fachbericht 75 mit dem Titel Service Engineering —
Entwicklungsbegleitende Normung fiir Dienstleistungen'’ herausgebracht.

Ideenfindung und -
bewertung

Einfiihrung und
rgebnisbewertung

Service Design

Erbringung und
Ablésung einer
Dienstleistung

Aufnahme der
Anforderungen

Abbildung 2.3: Handlungsfelder des System Engineering

Der DIN-Bericht identifiziert die Handlungsfelder des Service Engineering (siehe Abbildung 2.3:
Handlungsfelder des System Engineering) und definiert Service Engineering wie folgt:

J.-.] ist unter dem Begriff Service Engineering die systematische Entwicklung und
Gestaltung von Dienstleistungen unter Verwendung geeigneter Methoden und
Verfahren zu verstehen. Service Engineering umfasst damit insbesondere die
Entwicklungsphasen von Dienstleistungen, wobei von Beginn an der gesamte
Lebenszyklus einer Dienstleistung, von der Ideenfindung bis zur Erbringung und
Abldsung, in den Entwicklungsprozess mit einzubeziehen ist. [...] Durch den Einsatz
eines moéglichst ganzheitlichen, d.h. nicht nur auf die Entwicklung einzelner
Funktionalitdten beschrédnkten Service Engineering, lassen sich insbesondere die
vier folgenden zentralen  Nutzenkategorien ableiten:  Kundenorientierung,
Innovationskraft, Wirtschaftlichkeit und Qualitét. [...]”"

Mit der Einfuhrung des Service Engineering sollen also methoden- und modellgestiutzte
Entwicklungswerkzeuge geschaffen werden, die im Bereich der Sachgiter (Industrial

"> Siehe [VDI-93]
'® Siehe [Bul-97]
'" Siehe [DIN-98]
'8 Zitat aus [DIN-98, S.31f]
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Engineering) und der Software Entwicklung (Software Engineering) bereits in grofler Menge
existieren.

Fir eine weiterfuhrende Lektlre soll an dieser Stelle auf das umfassende Sammelwerk Service
Engineering von Hans-Jorg Bullinger und August-Wilhelm Scheer verwiesen werden, in dem
viele Ansatze aufgegriffen werden und eine intensive Untersuchung verschiedener Aspekte
vorgenommen wird."

2.3 Technische Dienstleister

Das klassische Verstandnis vom technischen Dienstleister als Ingenieur-Buro, Architekt und
Forschungs- und Entwicklungsdienstleister, welche technische Dienstleistungen ohne Bindung
an ein Produkt anbieten, soll in dieser Ausarbeitung nicht angenommen werden.

Vielmehr wird hier der Begriff technische Dienstleister im Zusammenhang mit Organisationen
verwendet, die ihr Geschéaftsfeld in der Vergangenheit hauptsachlich in der Produktion von
technischen Produkten wie Werkzeugen, Baumaschinen oder Anlagen gesehen haben. Um
dem immer hoher werdenden Wettbewerbsdruck standzuhalten, sind diese Unternehmen
heutzutage gezwungen umzudenken und immer neue MOoglichkeiten zu erschlielen, um
weiterhin am wachsenden internationalen Markt zu bestehen. Dabei ist eine Entwicklung vom
Produzenten zum produzierenden Dienstleister eine Moglichkeit Umsatz, Gewinn und
Kundenbindung zu erhéhen (siehe Abbildung 2.4: Entwicklungspotenziale fiir Produzenten).

>

Produzierender
Dienstleister

Dienstleistender
Produzent

Produzent

Anteil der Dienstleistungen an
Umsatz / Gewinn / Kundenbindung

Zeit

Abbildung 2.4: Entwicklungspotenziale fiir Produzenten®

Der Dienstleistungssektor nimmt gerade im Maschinenbau fur die bisherigen Industriestaaten
eine immer groRere Bedeutung ein, da die Produktionsbedingungen in billiger produzierenden
Landern immer besser werden und so der bisherige Qualitatsvorsprung geringer wird. Um sich
also am Markt zu differenzieren, sind die Unternehmen gezwungen ihre Produkte in Verbindung
mit innovativen Dienstleistungen anzubieten, um weiterhin einen Mehrwert fur den Kunden
darzustellen und damit ihre Produkte erfolgreich zu vertreiben.

"% Siehe [Bul-05]
22 vgl. [Sch-04, S.17]
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Der Begriff technische Dienstleister steht im Zusammenhang mit dieser Ausarbeitung also fur
Organisationen, die mit ihren technischen Produkten in Verbindung mit Dienstleistungen hybride
Leistungsbundel schniren und in ihrer Entwicklung damit einen Weg zum produzierenden
Dienstleister eingeschlagen haben.

2.4 Hybride Leistungsbundel — Produkt-Service-Systeme —
Hybride Produkte — After Sales Services

In der Vergangenheit waren die meisten Unternehmen auf die Leistungserbringung in Form von
Sach- oder Dienstleistungen konzentriert. Von Sachleistungen spricht man, wenn das Produkt in
hohem Malde materieller Natur ist und in der Regel keine Interaktion zwischen Unternehmen und
Kunde stattfindet. Von Dienstleistungen spricht man, wenn das Produkt vorwiegend
immaterieller Natur ist und fur die Leistungserbringung eine Interaktion zwischen Unternehmen
und Kunde notwendig ist.

Sachleistungen

,Bedarfsdeckung durch materielle Leistungen*

Anbieter
(interne
Faktoren)

Materielle Leistung Nachfrager

Dienstleistungen
,Bedarfsdeckung durch immaterielle Leistung*

Anbieter
(interne
Faktoren)

Nachfrager
(externe
Faktoren)

Immaterielle Leistung

Hybride Leistungsbiindel
,Bedarfsdeckung durch Kombination materieller und immaterieller
Leistung”

Anbieter
(interne
Faktoren)

Nachfrager
(externe
Faktoren)

Materielle UND
immaterielle Leistung

Abbildung 2.5: Abgrenzung unternehmerischer Leistungen®

Allerdings wird heutzutage vor allem von produzierenden Unternehmen immer mehr eine dritte
Art Leistungserbringung angestrebt. Diese Leistungsbiundel heilRen Hybride Leistungsbliindel,
oder synonym dazu Hybride Produkte oder Produkt-Service-Systeme oder in einigen Fallen
auch After Sales Services, und kennzeichnen sich durch die Kombination von Sach- und
Dienstleistungen mit meist starker Interaktion mit dem Kunden, wobei die jeweiligen Sach- oder
Dienstleistungen fur sich gesehen eigenstandig marktfahig waren. Gerade bei industriellen
Dienstleistungen oder individuell zu fertigenden Giitern spielen sie eine grofRe Rolle.”” Das

*'vgl. [Spa-05, S.472]
*2 Siehe [Spa-01]
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Ergebnis des Leistungserbringungsprozesses kann nur durch die Kombination des materiellen
Kernprodukts mit externen Faktoren zustande kommen. Der externe Faktor ist in diesem
Zusammenhang der Kunde oder ein Objekt des Kunden. Im Unterschied zur Dienstleistung
konnen kundenunabhangige Teile des Gesamtprodukts schon im Vorfeld produziert und gelagert

werden.

=
>
3 TYP IV TYP I
=
5 [Hybride Produkte) Dienstleistung
g integrativ
Q
g
=
=
(7}
&
a TYPI TYP I
]
5 : :
= [ Sachleistung ) [ Dienstleistung j
o autonom
3
immateriell
materiell
Immaterialitatsgrad

Abbildung 2.6: Unternehmerisches Leistungsangebot in Abhangigkeit von Integrations- und
Immaterialitatsgrad®

Die Typologisierung in Anlehnung an Dieter Spath und Lutz Demuf3 in Abbildung 2.6:
Unternehmerisches Leistungsangebot in Abhé&ngigkeit von Integrations- und Immaterialitatsgrad
unterteilt die erbrachte Leistung in Abhangigkeit von Integrations- und Immaterialitatsgrad in vier
Typen. Dabei ist zu beachten, dass die Ubergange keinesfalls klar abgegrenzt sind und eine
deutliche Zuordnung nicht immer mdglich ist. Im Gegensatz zu anderen Autoren® werden
hochintegrative materielle Produkte bereits nicht mehr als Sachleistungen sondern als hybride
Produkte betrachtet.

e Typ I: Sachleistungen
werden vom Anbieter autonom erstellt und sind beinahe ausschlieRlich materieller Natur.
e Typ Il: autonome Dienstleistungen

werden vom Anbieter in Interaktion mit dem Kunden erstellt und sind hauptsachlich
immaterieller Natur, wobei die Leistung nicht speziell an den Kunden angepasst ist.

o Typ lll: integrative Dienstleistungen

werden vom Anbieter in Interaktion mit dem Kunden erstellt und sind hauptsachlich
immaterieller Natur, wobei die Leistung stark individuell an den Kunden angepasst ist.

2 \gl. [Spa-05, S.474]
 Siehe [Lei-08]
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e Typ IV: Hybride Produkte

werden vom Anbieter in Interaktion mit dem Kunden erstellt und haben materielle und
immaterielle Bestandteile, wobei die Leistung stark individuell an den Kunden angepasst
ist.

Diese hybriden Leistungsbindel erlangen auch deshalb eine immer grof3ere Bedeutung, weil die
technischen High-End-Produkte immer komplexer und schwieriger zu beherrschen sind. Da sich
diese Produkte aber wirtschaftlich nur rechnen, wenn ihr komplettes Potential ausgeschopft wird,
sind die Anbieter gezwungen umfassende Serviceleistungen rund um das Produkt anzubieten,
da sich die Nachfrager sonst fir einfacher zu beherrschende Produkte entscheiden wiirden.®

In der meisten Literatur zu Produkt-Service-Systemen findet sich eine Unterteilung in drei
Kategorien fir diese Leistungsbindel. Die erste Kategorie sind produktorientierte
Leistungsbundel, die hauptsachlich auf den Verkauf des Produktes ausgerichtet sind und
zusatzliche Dienstleistungen anbieten. Die zweite Kategorie sind verbrauchsorientierte
Leistungsbindel, bei denen das Produkt zwar eine zentrale Rolle spielt, der Kunde das Produkt
aber nur zur Verfiugung gestellt bekommt, ohne es zu kaufen. Die dritte Kategorie sind
ergebnisorientierte Produkte, bei denen das Produkt nicht mehr im Vordergrund steht, sondern
dem Kunden eine Ergebnisgarantie verkauft wird.*®

Durch die beschriebene Bindelung entstehen so individuelle Leistungsbundel, die den
anbietenden Unternehmen helfen sich am Markt zu differenzieren. Durch den Einsatz moderner
IT kdnnen diese Produkte so ausgefuhrt werden, dass sie Aufgrund ihrer Komplexitat nicht leicht
kopiert werden konnen und sogar Konkurrenten die Wartung oder Reparatur der Produkte
erschweren.”

Mithilfe informations- und kommunikationstechnischer intelligenter Dienstleistungen lassen sich
somit professionelle und effiziente Geschaftsprozesse realisieren, die ihre Umwelt wahrnehmen
und teilweise autonom darauf reagieren.”

2.5 Produkt-Lebenszyklus

In dieser Ausarbeitung wird unter Produkt-Lebenszyklus nicht das klassische Verstandnis der
Produktentwicklung und —innovation angenommen. Hier geht es um die verschiedenen
Lebensphasen eines Produktes von der Planung Uber die Nutzung bis zum Recycling. Anhand
dieser Einteilung soll aufgezeigt werden, wann ein Unternehmen welche Dienstleistungen zu
dem entsprechenden Produkt anbieten kann (siehe Abbildung 2.7: Phasen des Produkt-
Lebenszyklus).

> >
Installation De- Recycling &
Planung Produktion | | Betrieb installation | Moderni-

| |
| |
| |
| |
| |
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Abbildung 2.7: Phasen des Produkt-Lebenszyklus

% vgl. [Lan-09, S.73]
% Siehe [Tuk-04]
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3 Geschaftsmodelle allgemein

@ Kapitel 3: Geschiftsmodelle N
allgemein

Definitionen

Entwicklung

Funktionen

&

Geschaftsmodell

Geschaftsmodell nachOsterwalder
nach Wirtz i
& Pigneur

A8 /
Abbildung 3.1: Ubersicht Kapitel 3

Die Entwicklung von neuen Geschaftsmodellen hat sich als sehr schwierig fur viele
Unternehmen erwiesen, da sie sich dafur oft neue Fahigkeiten erarbeiten muissen und sich
manchmal auch von Denkansatzen trennen mussen, die in der Vergangenheit zu einem Erfolg
gefuihrt haben.?® Nicht zuletzt deshalb Isst sich sagen, dass in den letzten Jahren das Interesse
und die Arbeiten zu diesem Thema deutlich angewachsen sind und sich das an der steigenden
Anzahl an Publikationen erkennen lasst, die hierzu seit den 1990ern veroffentlicht wurden®.

In diesem Kapitel wird ausgehend von verschiedenen Definitionen die Entwicklung bis zum
aktuellen Verstandnis von Geschaftsmodellen erlautert. Im weiteren Verlauf des Kapitels werden
zwei aktuelle Modelle, das integrierte Geschéftsmodell von Bernd W. Wirtz*® und die
Geschéftsmodell Leinwand von Alexander Osterwalder und Yves Pigneur®, vorgestellt, die
aufgrund ihrer allgemeinen Formulierung fur viele Geschaftsmodelle aus den unterschiedlichsten
Bereichen als Grundlage genommen werden kdnnen.

3.1 Haufig verwendete Definitionen

In diesem Unterkapitel werden Definitionen von Geschaftsmodellen unterschiedlicher Autoren
der letzten zehn Jahre wiedergegeben. Beim Vergleich fallt auf, dass die Definitionen sehr
ahnlich sind und sich lediglich in der Tiefe der Beschreibung sowie der Wortwahl unterscheiden.
Daraus lasst sich ein relativ gutes Allgemeinverstandnis fur Geschaftsmodelle ableiten, welches
im folgenden Unterkapitel erlautert werden wird.

Des Weiteren ergeben sich daraus folgende Kernfragen, die von einem Geschaftsmodell
beantwortet werden sollen:

o Welchen Nutzen kann das Unternehmen fir wen generieren?

e Wie kann dieser Nutzen realisiert werden?

* Siehe [Koe-11]
% Siehe [Bie-11]
%" Siehe [Wir-10]
%2 Siehe [Ost-10]
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e Welche Ressourcen werden dafur bendtigt?

e Wie verteilen sich Kosten und Ertrage?

3.1.1 Definition von Jane Linder und Susan Cantrell (2000)*

,Operating business models are the real thing. An operating business model is the
organization’s core logic for creating value. The business model of a profit oriented
enterprise explains how it makes money. Since organizations compete for customers
and resources, a good business model highlights the distinctive activities and
approaches that enable the firm to succeed — to attract customers, employees, and
investors, and to deliver products and services profitably.*

3.1.2 Definition von Bernd W. Wirtz (2001)*

,Mit dem Begriff Geschéaftsmodell (Business Model) wird hier die Abbildung des
betrieblichen Produktions- und Leistungssystems einer Unternehmung bezeichnet.
Durch ein Geschéftsmodell wird in stark vereinfachter und aggregierter Form
abgebildet, welche Ressourcen in die Unternehmung flieBen und wie diese durch
den innerbetrieblichen  Leistungserstellungsprozess in  vermarktungsféhige
Informationen, Produkte und/oder Dienstleistungen transformiert werden. Ein
Geschéftsmodell enthélt damit Aussagen dartiber, durch welche Kombination von
Produktionsfaktoren die Geschéftsstrategie eines Unternehmens umgesetzt werden
soll und welche Funktionen den involvierten Akteuren dabei zukommen.*

3.1.3 Definition von Joan Magretta (2002)*

LA good business model remains essential to every successful organization, whether
it's a new venture or an established player. [...] Business models, though, are
anything but arcane. They are, at heart, stories — stories that explain how enterprises
work. A good business model answers Peter Drucker’s age-old questions: Who is
the customer? And what does the customer value? It also answers the fundamental
questions every manager must ask: How do we make money in this business? What
is the underlying economic logic that explains how we can deliver value at an
appropriate cost?*

3.1.4 Definition von Alan Afuah (2003)*

LA business model is the set of which activities a firm performs, how it performs
them, and when it performs them as it uses its resources to perform activities, given
its industry, to create superior customer value (low-cost or differentiated products)
and put itself in a position to appropriate the value.”

3.1.5 Definition von Alexander Osterwalder, Yves Pigneur und
Christopher L. Tucci (2005)*
A business model is a conceptual tool containing a set of objects, concepts and

their relationships with the objective to express the business logic of a specific firm.
Therefor we must consider which concepts and relationships allow a simplified

%3 Zitat aus [Lin-00, S.2]
3 Zitat aus [Wir-01, S.211]
% Zitat aus [Mag-02, S.3ff]
% Zitat aus [Afu-03, S.9]
% Zitat aus [Ost-05, S.5]
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description and representation of what value is provided to customers, how this is
done and with which financial consequences.*

3.1.6 Definition von Al-Debei, El-Haddadeh und Avison (2008)*

»,1he business model is an abstract representation of an organization, be it
conceptual, textual, and/or graphical, of all core interrelated architectural, co-
operational, and financial arrangements designed and developed by an organization
presently and in the future, as well as all core products and/or services the
organization offers, or will offer, based on these arrangements that are needed to
achieve its strategic goals and objectives.”

3.1.7 Definition von Osterwalder und Pigneur (2010)*

LA business model describes the rationale of how an organization creates, delivers,
and captures value.”

3.2 Begriffsentwicklung von Geschaftsmodellen

Der Begriff Geschéftsmodelle (oder synonym Business Models) war eines der grof3en
Schlagworte der New Economy Bewegung Anfang der 2000er Jahre. Bezogen auf den
Internetboom schossen Firmen aus dem Boden, die, ohne wirklich etwas geleistet zu haben,
alleine anhand ihres Geschaftsmodells bewertet wurden. Da viele dieser Geschaftsmodelle
unausgereift und nicht konsequent durchdacht waren, kam es zum unvermeidlichen Crash als
die sogenannte .com-Blase platzte.*°

Geschaftsmodelle werden heute als Werkzeuge gesehen, die es ermoglichen, reale Vorgange in
einem abstrakten Abbild darzustellen. Mit ihrer Hilfe lassen sich Geschaftstatigkeiten
beschreiben und visualisieren. Somit koénnen sie als Grundlage fir Management-
Entscheidungen dienen. Um den Komplexitatsgrad zu reduzieren, kdnnen die Geschaftsmodelle
auf die relevanten Faktoren beschrankt werden, um Zusammenhange Ubersichtlich darzustellen.
Dabei ist es fur Entscheider essentiell, die Zusammenhange im Unternehmen als auch die
Beziehungen mit der Umwelt vollstandig zu verstehen, um ein ganzheitliches Verstandnis far alle
Unternehmensablaufe zu entwickeln. Mit diesem Wissen kdnnen sowohl Vor- und Nachteile, als
auch Chancen und Risiken einfacher identifiziert werden und damit die Ausrichtung des
Unternehmens besser gesteuert werden. Ebenso sollen Geschaftsmodelle durch die Darstellung
der relevanten Kernpunkte als Unterstlitzung bei der Umsetzung von Anderungen dienen. Durch
diese Eigenschaften konnen mit Geschaftsmodellen kontinuierlich Madglichkeiten zur
Optimierung der Unternehmensstruktur und aller an der Geschaftstatigkeit beteiligten Prozesse
aufgezeigt und somit der Fortbestand des Unternehmens und seiner Profitabilitat sichergestellt
werden.*’

Wirtschaft und Forschung haben mittlerweile erkannt, dass gut durchdachte Geschaftsmodelle
einen grolen Anteil am Erfolg eines Unternehmens haben. Um einen Misserfolg
auszuschlieBen, muss das Geschaftsmodell eine moglichst detaillierte Beschreibung des
Wertschopfungsvorganges unter BerlUcksichtigung aller beteiligten Akteure und Ressourcen
beinhalten. Waren Geschaftsmodelle in der Vergangenheit hauptsachlich auf die eigenen

% Zitat aus [A—08, S.8f]

% Zitat aus [Ost-10, S.14]

*9vgl. [Zol-086, S.30ff] und [Mag-02]
*Tvgl. [Wir-10, S.74ff]
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Geschaftsprozesse bezogen, entwickelt sich daher heutzutage eine umfangreichere Betrachtung
auch mit starkerer Einbindung der Wettbewerbskomponente.

In der Literatur existieren unterschiedliche Ansatze von Geschaftsmodellen, die jeweils
verschiedene Absichten bei der Definition des Geschaftsmodells hervorheben und sich uber die
Zeit entwickelten. Trotzdem haben die meisten Modelle gemeinsame Elemente, die die Bereiche
Wertschdpfung, Kunde, Akteure und Ertrag betreffen. Einen Uberblick fiir diese Entwicklung des
Geschaftsmodellbegriffs und sein jeweiliges Verstandnis werden in der Abbildung 3.2:
Entwicklung und Basisansétze moderner Geschéftsmodelle hervorgehoben.

Business Model als
Geschéaftsmodellierung zur
Systemkonstruktion, Computer-
und Systemmodellierung

Business Model als ganzheitliche
Beschreibung unternehmerischer
Tatigkeiten in aggregierter Form

Entstehung des Begriffs Business Model als abstrakte
Business Model ohne Reprasentation der
spezifischen Gebrauch Unternehmensarchitektur

Organisations-theoretische Ansatze
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Abbildung 3.2: Entwicklung und Basisansatze moderner Geschéaftsmodelle®

Der informationstechnologische Ansatz bietet Methoden, wie beispielsweise ARIS* und
ProMet*, und Werkzeuge, wie beispielsweise UML2* fir die Prozessdokumentation,
Prozessanalyse und Konzeptionalisierungen. Der Schwerpunkt liegt hier auf der
computergestutzten Erstellung von Prozessmodellen, die als Hilfsmittel angesehen werden um
Vorhaben durchzusetzen. Wichtige Vertreter dieser Sichtweise sind Timmers, Wirtz und
Afuah/Tucci.*

Der organisationstheoretische Ansatz hat als Schwerpunkt die Unterstlitzung des Managements
bei der Entscheidungsfindung. Das Geschéaftsmodell dient als Instrument, um ein besseres
Verstandnis fur die Mechanismen innerhalb des Unternehmens zu erhalten. Es hat zum Ziel,
eine Basis fur Verbesserungen der Struktur und des operativen Geschafts zu bilden, worauf
aufbauend Innovationen und Veranderungen geplant werden kdénnen. Mit diesen Kenntnissen
lassen sich auch Vergleiche mit Mitbewerbern treffen und die Eignung flir neue Konzepte
Uberprufen. Wichtige Autoren dieses Ansatzes sind Linder/Cantrell, Keen/Qureshi und
Tikkannen/Lamberg.*’

*2Vgl. Graphiken aus [Wir-10, S.22 u. S.29]

*3 ARIS: Architektur integrierter Informationssystem
“4 ProMet: Prozess Methode

*> UML2: Unified Modeling Language

*® Siehe [Tim-99], [Wir-01] und [Afu-00]

* Siehe [Lin-00], [Kee-06] und [Tik-05]
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Der strategische Ansatz ist eine Weiterentwicklung des managementorientierten
organisationstheoretischen Ansatzes, um das Geschaftsmodell als ganzheitliche Beschreibung
der unternehmerischen Taétigkeit in aggregierter Form darzustellen.”® Die aktuelle Literatur
beschaftigt sich zunehmend mit diesem strategischen Ansatz, der mit seiner Ausrichtung auf
Innovation unter Einbeziehung der Wettbewerb-strategischen Komponente eine immer gréfere
Bedeutung erlangt. Wichtige Ausfihrungen zu diesem Ansatz stammen von Hammel,
Chesbrough/Rosenbloom und Zott/Amit.*

3.3 Funktion von Geschaftsmodellen

Geschaftsmodelle unterliegen der allgemeinen Definition von Modellen. Sie stellen eine
zweckgerichtete Abbildung der Realitat dar, die diese strukturiert und vereinfacht darstellt, indem
sie sich auf die relevanten Informationen beschrankt. Je nach Abstraktionsgrad kann ein
Geschaftsmodell so verschiedene Funktionen Ubernehmen. Die grundlegenden Funktionen sind
die Beschreibung, die Erklarung und die Entscheidungsvorbereitung.®

Beschreibende Modelle

o Skizzierung wesentlicher
Elemente

eRessourcen & Akteure des
Unternehmens

eBeziehungen zwischen
Unternehmen und Umwelt

Abbildung 3.3: Verschiedene Funktionen von Geschaftsmodellen

Die Nutzung von Geschéftsmodellen als Beschreibungsmodelle soll einen Uberblick tber die
wesentlichen Elemente des Unternehmens und ihre Beziehungen untereinander sowie mit der
Umwelt aufzeigen.

Erkldrungsmodelle enthalten zusatzliche Informationen, welche die Verteilung der Ressourcen
deutlich machen und die Beziehungen und beteiligten Akteure genauer beschreiben. Damit sind
diese Modelle prozessorientiert und zeigen genau auf, wie die Wertschopfung umgesetzt wird.

Werden Geschaftsmodelle als entscheidungsvorbereitende Modelle eingesetzt, basieren diese
auf ausgearbeiteten Beschreibungs- und Erklarungsmodellen. Es werden verschiedene
Alternativen gegenubergestellt und im Kontext zur Unternehmensstrategie bewertet, um so
einen geeigneten Weg zu finden die Unternehmensziele zu erreichen.

“8 Siehe [Z0l-06]
“9 Siehe [Ham-02], [Che-02] und [Zot-06]
* Siehe [Sch-01]
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3.4 Geschaftsmodell-Leinwand nach Osterwalder & Pigneur

3.4.1 Grundannahmen und Aufbau

Die Grundlage dieser Zusammenfassung bilden die Werke Clarifying Business Models: Origins,
Present, and the Future®' von Alexander Osterwalder, Yves Pigneur und Christoph L. Tucci und
Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and Challengers®
von Alexander Osterwalder und Yves Pigneur. Sie sehen den Hauptbeitrag von
Geschaftsmodellen in der Erstellung von Konzepten, die es Managern erlauben sollen, die
Geschaftslogik ihres Unternehmens zu begreifen, zu verstehen, zu analysieren, zu
kommunizieren, zu gestalten und zu andern. Sie mochten den Anwendern eine Moglichkeit an
die Hand geben, sich selbst an der Gestaltung, der sich immer schneller verandernden
industriellen Landschaft, zu beteiligen und den rasanten Entwicklungen strukturiert begegnen zu
kénnen. Das Ziel der Geschaftsmodellierung ist es, einen Wert zu schaffen fur die Gesellschaft,
die Kunden und die Unternehmen.

Die Erfahrung der Autoren hat ihnen gezeigt hat, dass es wenige Leute schaffen das
Geschaftsmodell ihres eigenen Unternehmens vollstandig und klar zu beschreiben. Das geht
sogar so weit, dass durch die unterschiedliche Wahrnehmung das gleiche Modell unterschiedlich
interpretiert wird. In vielen Fallen ist es auch so, dass die entscheidenden Faktoren fur den
Erfolg des Geschaftsmodells nicht immer klar erkennbar sind. Daher wollten sie mit diesem
Ansatz ein Rahmenwerk schaffen, welches es maglich machen soll eine gemeinsame Sprache
fur die Beschreibung von Geschaftsmodellen zu entwickeln und damit Missverstandnissen
vorzubeugen. So mdchten sie erreichen, dass alle Akteure trotz unterschiedlicher
Geschéaftstatigkeiten, wie Manager, Ingenieure oder System Architekten, untereinander
kommunizieren konnen. Durch das gemeinsame Verstandnis und die verbesserte
Kommunikation lassen sich Geschéaftsentscheidungen verbessern, da sie auf einer infomierteren
Basis aufbauen.

Mit einem verstandenen Geschaftsmodell ist es einfacher, die fur das Management und die
Durchfuhrung relevanten Kernaspekte zu erkennen und entsprechende Kennzahlen fur die
Regelung und Optimierung der Zustande zu identifizieren und zu messen. Damit lassen sich
beispielsweise Methoden wie die Balanced Scorecard begunstigen, um das Geschaftsmodell zu
bewerten. Dadurch koénnen Unternehmen besser die sich verandernden Umwelteinflisse
erkennen und das Geschaftsmodell nach Bedarf anpassen. Des Weiteren lassen sich dadurch
Vergleiche mit anderen Geschaftsmodellen des Unternehmens oder der Mitbewerber erstellen
und es kdnnen mdgliche Schwachpunkte identifiziert werden. Beim Vergleich mit anderen
Unternehmen konnen sogar neue Ansatze entdeckt werden und so als Anstol3 flir neue
Innovationen und neue Geschaftsmodelle dienen.

Mit einem strukturierten Geschaftsmodell lassen sich Veranderungen leichter planen und
umsetzen, da alle Bereiche der Reihe nach durchgegangen werden konnen und so die von der
Veranderung betroffenen Bereiche identifiziert werden konnen. Mit dieser Fahigkeit haben die
Unternehmen die Moglichkeit schneller und gezielter auf veranderte Marktbedingungen zu
reagieren.

Die Geschaftsmodelle geben einen Ausblick auf die zu erwartende zuklnftige Entwicklung des
Unternehmens ab. So sollten Unternehmen immer auf ein Portfolio an unterschiedlichen
Geschaftsmodellen verfugen um sich bei Veranderungen der Umwelt schnell umorientieren zu
kénnen. Diese Modelle sollten nach Moglichkeit frih simuliert und getestet werden, um sich
damit gut auf die Zukunft vorzubereiten.

°1 Siehe [Ost-05]
°2 Siehe [Ost-10]
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Bei der Entwicklung ihres Ansatzes haben sich die Autoren an der Tatsache, dass Menschen
komplexe Sachverhalte visuell einfacher und schneller begreifen, orientiert® und darauf
aufbauend einen Ansatz mit neun Modell-Bausteinen, die auf einer Geschéftsmodell-Leinwand
angeordnet sind, entwickelt (siehe Abbildung 3.4: Geschéftsmodell-Leinwand von
Osterwalder/Pigneur). Auf diese Art und Weise soll eine ubersichtliche Darstellung der
Zusammenhange ermdglicht werden. Mit diesen Bausteinen soll ein Unternehmen in die Lage
versetzt werden, immer neue Kombinationen zu erstellen und so die Entwicklung neuer
innovativer Geschaftsmodelle, die zu einem Wettbewerbsvorteil fihren kénnen, zu férdern.

4 Customer
Key Activities Relations
A
Key Partners - < Value Proposition Customer
¢ [ R P Segments
( )
Key Ressources
q ) Channels
e —
S
W,
Cost Structure Revenue Streams
A ‘ y

Abbildung 3.4: Geschéftsmodell-Leinwand von Osterwalder/Pigneur®

3.4.2 Die neun Bausteine der Geschaftsmodell-Leinwand

3.42.1 Customer Segments (Kundensegmente)

[ Key Activities

Key Partners

Cost Structure

Abbildung 3.5: Customer Segments

Dieser Baustein definiert die Leute oder die Organisationen, die das Unternehmen erreichen und
denen es dienen will. Kunden bilden das Herz jedes Geschaftsmodells, da ohne sie auch kein

*% Siehe [Rin-11]
** vgl. [Ost-10, S.18f]
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Profit erwirtschaftet werden konnte. Ein Geschaftsmodell sollte also immer erst nach einem
genauen Verstandnis der Zielgruppe um diese herum gestaltet werden. Kundensegmente
konnen in verschiedene Kategorien unterteilt werden, um so eine bewusste Entscheidung treffen
zu konnen, welche Segmente man bedienen will und welche nicht. Unterschiedliche Segmente
ergeben sich unter anderem, wenn...

... ihr Bedarf ein individuelles Angebot rechtfertigen.

.. sie Uber unterschiedliche Vertriebskanale erreicht werden.

.. sie eine andere Beziehungsebene voraussetzen.

.. sie eine grundsatzlich verschiedene Ertragsstruktur aufweisen.

.. sie fur unterschiedliche Aspekte des Angebots bereit sind zu zahlen.

Aus diesen Vorgaben ergeben sich beispielsweise folgende Kundensegmente:

Massenmarkt

Hier wird nicht zwischen verschiedenen Segmenten unterschieden. Die Vertriebswege,
die Kundenbeziehung und das Wertversprechen sind fir alle identisch. Ein Beispiel flr
Produkte dieser Gruppe sind elektrische Konsumprodukte wie Fernseher, etc.

Nischenmarkt

In diesem Segment werden sehr spezielle Kundenwlnsche bedient. Die Vertriebswege,
die Kundenbeziehung und das Wertversprechen sind speziell auf die jeweilige Nische
ausgerichtet. Ein Beispiel flr solche Produkte sind Autoteile-Zulieferer.

Segmentiert

In einem solchem Markt werden Produkte mit kleinen Anderungen in verschiedenen
Ausfuhrungen angeboten. Die Vertriebswege und die Kundenbeziehung sind dabei fur
alle Kunden gleich, nur das Wertversprechen andert sich geringfugig. Ein Beispiel fur
Produkte eines solchen Marktes sind Webhosting-Produkte.

Mehrseitige Mérkte

In mehrseitigen Markten werden Produkte flr verschiedene Kundensegmente angeboten,
die aber gegenseitig abhangig sind. Ein Beispiel dafur ist eine Kreditkarte, die auf der
einen Seite Banken als Kunden hat und auf der anderen Seite die Kartennutzer und somit
zwei Geschaftsmodelle betreibt, die einzeln keinen Sinn ergeben wirden.

3.4.2.2 Value Proposition (Wertversprechen)

] Customer
Key Activities Relations

Key Partners

Cost Structure T Revenue Streams

Abbildung 3.6: Value Proposition

In diesem Baustein werden die Leistungsbundel, also Produkte, Dienstleistungen oder
Kombinationen, beschrieben, die fur das jeweilige Kundensegment einen Mehrwert darstellen.
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Das Wertversprechen ist der Grund, weshalb sich Kunden fur ein Unternehmen entscheiden und
beschreibt, welche Probleme und Bedurfnisse damit bedient werden konnen. Diese Werte
kénnen quantitativer (Preis, Menge,...) oder qualitativer (Design, Haltbarkeit,...) Natur sein. Im
Folgenden sind einige Produktmerkmale, die ein Wertversprechen beschreiben konnen
aufgezanhlt:

e Neuheit

Neuheit kennzeichnet ein neues Leistungsblndel, welches so noch nicht am Markt
existiert, um neue oder durch andere Produkte entstandene Bedurfnisse zu bedienen. Ein
Beispiel fur ein solches Produkt sind Handy-Display-Schutzfolien, deren Bedarf erst durch
den Aufstieg der Smartphones entstand.

e [eistungszuwachs

Leistungszuwachs kennzeichnet Leistungsbindel mit einer hdéheren Leistung aufgrund
einer besonderen Ausstattung oder durch technische Weiterentwicklungen. Typische
Produkte sind hier Computer deren Leistung sich jedes Jahr verdoppelt.

e Kostenreduktion

Kostenreduktion kennzeichnet Leistungsbindel, die durch ihre Integration die zukunftigen
Kosten reduzieren konnen. Ein Beispiel dafir sind Garantievertrage, die eine
kostenintensive Neuanschaffung oder Reparatur verhindern kdnnen.

o Verfiigbarkeit

Verfugbarkeit kennzeichnet Leistungsbindel, bei denen ein kontinuierlicher Bezug
sichergestellt ist. Typische Produkte sind jegliche Standardteile, die Uber verschiedene
Hersteller bezogen werden kdonnen.

3.4.2.3 Channels (Kanale)

[ Key Activities j
Value
I

Key Partners

Cost Structure

Abbildung 3.7: Channels

Der Kanale-Baustein beschreibt die Kommunikations-, Verkaufs- und Vertriebskanale, die
einem Unternehmen zur Verfugung stehen, um ein Kundensegment zu erreichen. Diese Kanale
bilden die Schnittstelle zum Kunden und spielen eine grolRe Bedeutung bei der
Erfahrungsentwicklung. Sie sollen Kunden auf die angebotenen Leistungsbindel des
Unternehmens aufmerksam machen und ihnen gleichzeitig erlauben, das Wertversprechen des
Unternehmens zu beurteilen. Uber sie sollen die Kunden die Méglichkeit zum Kauf der
entsprechenden Produkte haben und auch die Betreuung nach dem Kauf geregelt sein.

Der Kanale-Baustein beschreibt damit finf Phasen der Kundenkommunikation. Zunachst wird
der Kunde auf das Produkt aufmerksam gemacht. Dann wird ihm die Moglichkeit gegeben, das
Produkt gegenuber anderen zu bewerten. Danach kommt es zum eigentlichen Kauf des
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Produktes. Im Anschluss daran folgen die Auslieferung und zuletzt noch die verschiedenen After
Sales Services.

Es stehen Kanale mit direktem und indirektem Endkunden-Kontakt zur Auswahl, aus denen der
richtige Mix getroffen werden muss, um den Anspruchen der Kunden gerecht zu werden.
Beispiel fur den direkten Kontakt ware eine Verkaufsplattform im Internet oder ein eigener
Verkaufsladen. Indirekter Kontakt ware beispielsweise bei Vertrieb Gber einen Grol3handel.

3.4.2.4 Customer Relations (Kundebeziehungen)

Key Activities

Key Partners

Cost Structure T Revenue Streams

Abbildung 3.8: Customer Relations

Der Kundenbeziehungen-Block beschreibt die Arten von Beziehungen, die ein Unternehmen zu
seinen spezifischen Kundensegmenten pflegt. Die Kundenbeziehungen koénnen von
unterschiedlichen Motivationen getrieben werden. Einige davon sind die Kundengewinnung, die
Kundenerhaltung oder die Ausweitung der Geschaftsbeziehungen.

Die Handhabung der Kundenbeziehungen ist ein wesentlicher Faktor, wie Kunden das
Unternehmen wahrnehmen. Hier sind einige Beispiele, die sich auch erganzen kdnnen:

e Persébnliche Unterstiitzung

Dieser Beziehungstyp basiert auf menschlicher Interaktion. Dabei spielt es keine Rolle,
ob dabei direkter, Email- oder Telefonkontakt besteht.

o Dedizierte persénliche Unterstiitzung

Dieser Beziehungstyp basiert ebenfalls auf menschlicher Interaktion, nur ist dem Kunden
dabei ein direkter Ansprechpartner zugeordnet. Diese Beziehungsart ist die innigste, aber
auch aufwendigste und entsprechend teure Art und wird oft im Bereich sehr hochpreisiger
Produkte angeboten.

e Selbst-Bedienung

Bei diesem Beziehungstyp stellt das Unternehmen den Kunden alle bendtigten Mittel zur
Verfugung, um sich selbst zu helfen. Es findet keine direkte Interaktion mit dem Kunden
statt.

o Automatische Bedienung

Automatische Bedienungen simulieren die personliche Unterstitzung so weit wie moglich
und arbeiten dabei kundenindividuell, aber ohne direkten Kontakt, vordefinierte Prozesse
ab.

e (Gemeinschaften

Bei dieser Beziehungsart stellt das Unternehmen den Kunden eine Plattform, um
miteinander zu kommunizieren und sich gegenseitig zu unterstutzen, zur Verfugung. Ein
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positiver Nebeneffekt ist dabei, dass das Unternehmen ein besseres Verstandnis fur die
Kunden und ihre Probleme entwickeln kann.

Mitgestaltung

Unternehmen die Kunden zur Mitgestaltung integrieren, ermoglichen ihnen sich bei der
Wertschopfung oder der Innovation von neuen Produkten zu beteiligen.

3.4.2.5 Revenue Streams (Ertragsstrome)

Key Activities Relations

Key Partners

Cost Structure

Abbildung 3.9: Revenue Streams

Der Ertragsstrome-Baustein zeigt auf, auf welchem Wege Einnahmen von den einzelnen
Kundensegmenten generiert werden. Dabei muss sich das Unternehmen im Klaren sein, fur
welche Leistungen ein Kunde wirklich bereit ist, sein Geld auszugeben. Bei den Ertragsstromen
kann man zwischen 2zwei Arten unterscheiden. Das eine sind einmalige Ertrage, wie
beispielsweise Kauf eines Produktes, und das andere sind fortlaufende Ertrage, wie
beispielsweise bei einem Abonnement.

Es stehen verschiedene Mdglichkeiten Ertragsstrome zu generieren zur Verfligung, die auf die
jeweiligen Kundensegmente angewendet werden kdénnen:

Asset Sale - Verkauf

Der meistgenutzte Ertragsstrom ist der direkte Verkauf von physikalischen Waren, die
komplett in das Eigentum des Kaufers ubergehen.

Usage fee — Nutzungsgebliihren (einmalig)

Einmalige Nutzungsgebuhren fallen bei der Nutzung bestimmter Produkte oder
Dienstleistungen, wie beispielsweise eine Autoanmietung, an. Das Produkt bleibt
Eigentum des Anbieters.

Subscription fee — Nutzungsgebdiihren (fortlaufend)

Fortlaufende Nutzungsgebuhren fallen bei der Nutzung bestimmter Produkte oder
Dienstleistungen an, die uUber einen langeren Zeitraum immer wieder genutzt werden
konnen, wie beispielsweise ein Fitnessstudio-Abonnement. Auch hier bleibt das Produkt
im Eigentum des Anbieters.

Lending / Renting / Leasing — Leihen / Mieten / Leasen

Bei dieser Art der Ertragsstrome wird ein physikalisches Gut fur einen vorher festgelegten
Zeitraum an den Kunden uberlassen.
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e Licensing - Lizensierung

Die Lizensierung erlaubt es den Kunden, geschitzte Werte gegen eine Gebuhr zu
nutzen. Dabei handelt es sich meist um geistiges Eigentum wie Patente oder um
geschutzte Markennamen wie beim Franchising.

e Brokerage fee - Vermittlungsgebiihren

Vermittlungsgebuhren konnen entstehen, wenn zwei Parteien bei Vermittlung durch einen
dritten miteinander Geschaftsbeziehungen aufbauen.

o Advertising - Werbung

Dieser Ertragsstrom kann durch Gebuhren realisiert werden, die entstehen, wenn auf
einem beliebigen Medium fur einen anderen Marktteilnehmer geworben wird.

Die Preisgestaltung beruht dabei auf verschiedenen Mechanismen. So gibt es fixe Preise, die
auf statischen Variablen beruhen und immer gleich bleiben. Zu dieser Kategorie kann man
Listenpreise, merkmalorientierte, kundensegmentorientierte und mengenorientierte Preise
zahlen. Ein weitere Kategorie sind die dynamischen Preise, bei denen sich der Preis in
Abhangigkeit der Marktbedingungen verandert. Dynamische Preise finden sich bei
Verhandlungen, Auktionen, borsenkursorientierter und bestandsabhangiger Preisbildung.

3.42.6 Key Ressources (Schliisselressourcen)

Customer

Key Activities Relations
iti Customer
Value et

Channels

Key Partners =

Cost Structure T Revenue Streams

Abbildung 3.10: Key Ressources

Im Schllsselressourcen-Baustein werden die wichtigsten Ressourcen fur die erfolgreiche
Umsetzung des Geschaftsmodells beschrieben. Mit diesen Schllsselressourcen wird es dem
Unternehmen moglich gemacht ein Wertversprechen zu geben, Markte zu erreichen,
Kundenbeziehungen aufzubauen und Ertrage zu erwirtschaften. Fur jedes Geschaftsmodell
werden dabei unterschiedliche Ressourcen bendtigt. Diese Ressourcen konnen dem
Unternehmen entweder gehdren oder geleast sein oder von einem SchlUsselpartner zur
Verfugung gestellt werden.

Die Schlusselressourcen lassen sich in vier verschiedenen Kategorien einteilen:
e Physische Ressourcen

Diese Kategorie umfasst alle physischen Guter wie Maschinen, Gebaude, Fahrzeuge,
Verkaufsplattform, etc.

o [ntellektuelle Ressourcen

Diese Kategorie beschreibt immaterielle Werte wie Markenname, Patente,
Kooperationen, Kundendatenbanken, etc.
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e Menschliche Ressourcen

Diese Kategorie enthalt alle an dem Geschaftsmodell beteiligten Personen und ihren
Beitrag zur Umsetzung.

e finanzielle Ressourcen

In dieser Kategorie werden die notwendigen finanziellen Ressourcen wie finanzielle
Garantien, Bargeld, Kreditbedarf, Rucklagen, etc. beschrieben.

3.4.2.7 Key Activities (Schlusselaktivitaten)

Customer
Relations

» Customer
Key Partners ——————[ Value Proposition Segments
I
[ Key Ressources
I

Channels

Cost Structure T Revenue Streams

Abbildung 3.11: Key Activities

Im SchlUsselaktivitaten-Baustein werden die wichtigsten, fur die erfolgreiche Umsetzung des
Geschaftsmodells notwendigen, Tatigkeiten beschrieben. Jedes Geschaftsmodell basiert auf der
Umsetzung einiger wichtiger Schllsselaktivitaten, die auch fur jedes Geschaftsmodell individuell
gestaltet werden mussen. Mit ihnen wird festgelegt, wie ein Unternehmen den Markt oder die
Kunden erreicht, wie es Kundenbeziehungen pflegt und wie es sein Wertversprechen einlost.

Die Schlusselaktivitaten lassen sich meist je nach Branche in verschiedene Kategorien einteilen.
Zwei davon sind beispielsweise:

e Produktion

Diese Aktivitaten beschreiben das Gestalten, Schaffen und Zustellen eines Produktes in
der gewlnschten Menge und Qualitdt und mussen daher meist im produzierenden
Gewerbe beschrieben werden.

e Problemlésung

Diese Aktivitdten beschrieben meist individuelle Losungsansatze fur die Probleme von
Kunden. Beschreibungen zu solchen Problemlosungsaktivitaten findet man meist bei
Beratern oder Dienstleistern.
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3.4.2.8 Key Partner (Schlusselpartner)

[ Customer
Key Activities j Relations
iti to
Value
I

Cost Structure T Revenue Streams

Abbildung 3.12: Key Partner

Der Schlusselpartner-Baustein beschreibt das Netzwerk der Zulieferer und Partner, die
notwendig fur das Funktionieren des Geschéaftsmodells sind. Die Motivation fur das Eingehen
solcher Partnerschaften sollte klar definiert sein. Eine Mdoglichkeit kdnnte dabei sein, den
Produktionsumfang optimieren und wirtschaftlicher gestalten zu wollen. Ein anderer Grund
konnte die Reduzierung von Risiken und Unsicherheiten sein. Und eine dritte mdgliche
Motivation ist das akquirieren bestimmter Ressourcen oder Aktivitaten.

Dabei lasst sich zwischen vier Arten der Partnerschaft unterscheiden:

e Strategische Allianzen zwischen nicht miteinander im Wettbewerb stehenden
Unternehmen, wie beispielsweise Telekom und Apple beim Verkauf des iPhones

o Coopetition: Strategische Allianzen zwischen miteinander im Wettbewerb stehenden
Unternehmen, wie beispielsweise Ford und VW bei der Entwicklung des VW Sharan und
des Ford Galaxy

e Joint ventures (gemeinsame Unternehmungen), um neue Geschaftsmodelle zu
entwickeln

o Kaufer-Anbieter-Beziehungen, um den Ressourcenbezug zu sichern

3.4.29 Cost Structure (Kostenstruktur)

Customer
Key Activities Relations
‘

Customer
Segments

Key Partners

Revenue Streams

Abbildung 3.13: Cost Structure

Der Kostenstruktur-Baustein enthalt alle Kosten, die dem Unternehmen durch das
Geschaftsmodell  entstehen.  Viele Elemente des  Geschaftsmodells, wie die
Schlusselressourcen, die SchlUsselaktivitaten oder auch die Kundenbeziehungen und —kanale,
verursachen Kosten, die in diesem Baustein gesammelt werden.

Je nach Geschéaftsmodell unterscheiden sich die entstehenden Kosten stark und setzen sich
sehr unterschiedlich zusammen. Diese Kostenstruktur setzt sich aus fixen Kosten, variablen
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Kosten, Skaleneffekten und Verbundeffekten zusammen. Man kann die Geschaftsmodelle dann
meist in zwei Kategorien einteilen:

o Kosten getrieben

Bei diesem Ansatz werden die Kosten wo immer es geht minimiert. Er zielt darauf ab die
optimalste Kostenstruktur zu schaffen, um damit mdglichst niedrige Preise anbieten zu
konnen.

o Wert getrieben

Bei diesem Ansatz wird weniger Wert auf die effizienteste Kostenstruktur gelegt, da die
Wertschaffung im Vordergrund steht. Das Ziel ist dabei meist eine mdglichst hohe
Qualitat des Endproduktes, wofur der Kunde auch bereit ist den entsprechenden Preis zu
bezahlen.

3.4.3 Anwendung

Dieser Ansatz von Osterwalder und Pigneur fur die Entwicklung von Geschaftsmodellen
betrachtet die verschiedenen Bereiche, die es zu beachten gilt ohne dabei zu sehr in die Tiefe zu
gehen. Es ist ein Ansatz, der fur die Visualisierung von Geschaftsmodellen ausgelegt ist, um ein
moglichst gutes Verstandnis der Kernzusammenhange zu erkennen. Daher eignet sich dieser
Ansatz gut als Werkzeug fur die Ubersichtliche Darstellung und fur die Innovation von
Geschaftsmodellen. Aufbauend auf den enthaltenen Informationen lassen sich diese Modelle in
starker prozessorientierte und umfangreichere Modelle wie das im Folgenden vorgestellte
integrierte Modell von Wirtz einbinden oder eine Basis dafur bilden.

3.5 Integriertes Geschaftsmodell nach Wirtz

3.5.1 Grundannahmen und Aufbau

Als Grundlage dieser Zusammenfassung dient das Werk Business Model Management von
Bernd W. Wirtz®*. Er versteht unter den Zielen des Einsatzes von Geschaftsmodellen die
Entwicklung, Umsetzung und Sicherstellung einer nachhaltig erfolgreichen und profitablen
Geschéftstatigkeit.*®

Um diese Ziele zu erreichen stellt er mit seinem integrierten Geschaftsmodell einen
konzeptionellen und aggregierten Rahmen zur Verfugung, der eine detaillierte
Unternehmensanalyse in Bezug auf die Aktivitaten des Unternehmens und deren Wirkungen
ermoglichen soll. Der Fokus liegt dabei auf der Beschreibung der Wertschopfung im Hinblick auf
die Profitabilitat des Unternehmens. Um ein mdglichst umfassendes und vollstandiges Abbild der
Geschaftstatigkeit zu erlangen, setzt er aullerdem nicht nur auf die Betrachtung der
innerbetrieblichen Aktivitaten und Zusammenhange, sondern bezieht auch Umweltbedingungen
in seine Betrachtung mit ein.

Mit diesem Grundverstandnis identifiziert Wirtz drei Komponenten von Geschaftsmodellen, die er
jeweils mit drei Partialmodellen beschreibt und damit ein integriertes Geschaftsmodell aus neun
Partialmodellen vorstellt wie es in Abbildung 3.14: Integriertes Geschéftsmodell nach Wirtz
dargestellt ist.

Die strategische Komponente Uberspannt alle anderen Komponenten und nimmt eine besonders
groRe Bedeutung ein, da alle anderen Komponenten von ihr abhangig sind und auf sie

%% vgl. [Wir-10, S.115ff]
% Siehe [Wir-02]
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ausgerichtet sind. Die Partialmodelle der strategischen Komponente sind das Strategiemodell,
das Ressourcenmodell und das Netzwerkmodell.

Innerhalb der Kunden- und Marktkomponente wird das unternehmerische Umfeld abgebildet und
beschrieben, wie ein Erlés erwirtschaftet werden kann. Dabei werden die strategischen
Vorgaben an die Markt- und Kundenbedurfnisse angepasst und so fur die Leistungserstellung
der Wertschopfungskomponente aufbereitet. Erkenntnisse aus dieser Komponente kdnnen auch
Ruckwirkungen auf die strategische Ausrichtung des Unternehmens haben. Die Partialmodelle
der Kunden- und Marktkomponente sind das Kundenmodell, das Marktangebotsmodell und das
Erlésmodell.

Die Partialmodelle der Wertschépfungskomponente zeigen auf, wie im Unternehmen ein
Mehrwert generiert wird und wie die Wertschépfung im Detail ablauft. Dabei orientieren sich die
Modelle an den Vorgaben der Partialmodelle der strategischen, sowie der Kunden- und
Marktkomponente. Die  Partialmodelle der  Wertschopfungskomponente  sind  die
Leistungserstellung, das Beschaffungsmodell und das Finanzmodell.

T Finanzmodell — — Erlésmodell V|
B L Marktangebots- Ki

eschaffungs- eistungs- undenmodell
modell erstellungsmodell modell
- Ressourcen- - Finanzierungs- - Produktionsmodell - Wettbewerber - Ertragsstréme - Kundenbeziehungen/
beschaffung modell - Wert Generierung - Marktstruktur - Ertrags- Zielgruppen
- Information - Kapitalmodell - Wertversprechen aufteilung - Vertriebskanale
- Kostenstruktur- (Produkte und - Schnittstelle zum
modell Dienstleistungen) Kunden

i Leistungs- .
Privat-
*orezess tbermittiung kt:rll‘:'lln
prozess —
betriebliche 4 Anaebﬁ:}e unter
Leistung eriicksichtigung von

Produkte
Garantieleistungen
Dienstleistungen

Quellen unter
Beachtung von
Qualitat, Quantitat,
Zuverlassigkeit,
Flexibilitat, etc

B Wertversprechen,
(nicht produkt-, !
Dispositive bezogen) Kostenstruktur,

> Marktsituation,
Zahlungen Leistungen Wettbewerb, etc.
(nicht produkt-

bezogen)

GroR-
unter-
nehmen

il

Strategiemodell Ressourcenmodell Netzwerkmodell

- Business Model Mission - Kernkompetenzen & - Geschaftsmodell Netzwerke

- Strategische Position und Kompetenzen - Geschaftsmodell Partner
Entwicklungspfade - Core Assets & Assets

- Geschaftsmodell Wert
Versprechen

Abbildung 3.14: Integriertes Geschaftsmodell nach Wirtz*’

Wie beschrieben bilden die einzelnen Partialmodelle die Struktur des integrierten
Geschaftsmodells ab. Um ein ganzheitliches Verstandnis flr das Geschaftsmodell zu entwickeln,
kénnen die einzelnen Modelle nicht nur separat betrachtet werden, da sie untereinander in zu
grolem Male voneinander abhangen und sich gegenseitig beeinflussen. Fir eine detaillierte

57 Abgeleitet aus den Abbildungen in [Wir-10, S.119] und [Wir-10, S.154]
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Beschreibung der beteiligten Akteure und der Interaktionen zwischen den Partialmodellen soll an
dieser Stelle auf Kapitel 4 des Grundlagenwerkes® verwiesen werden.

3.5.2 Die Partialmodelle des integrierten Geschaftsmodells

3.5.2.1  Strategiemodell

Das Strategiemodell basiert auf einer Situationsanalyse, die wichtige Unternehmensparameter
wie beispielsweise Rahmenbedingungen, Handlungsspielraume, Starken und Schwachen des
Unternehmens erfasst. Auf dieser Grundlage Iasst sich eine Positionierung bestimmen und damit
eine Festlegung auf strategische Geschéaftsfelder treffen, die den Erfolg des Unternehmens
positiv beeinflussen sollen. Die Strategie orientiert sich dabei an der langfristig angelegten Vision
des Unternehmens.

In Unternehmen werden strategische Entscheidungen auf vier verschiedenen Ebenen getroffen,
die jeweils unterschiedliche Aufgaben mit sich bringen und sich auf unterschiedliche
Partialmodelle auswirken.

Auf der Unternehmensgesamtebene (corporate level) werden die Ubergeordneten Strategien fur
das gesamte Unternehmen entwickelt. Dabei werden alle Geschéaftsablaufe integriert, um die
reibungslose Funktion aller Geschaftsmodelle des Unternehmens sicherzustellen.

Auf der Geschéftsbereichsebene (business level) werden die Wettbewerbsstrategien fir die
jeweiligen  Geschaftsmodelle des Unternehmens entwickelt. Dabei werden das
Marktangebotsmodell und das Wertversprechen differenziert im Geschaftsmodell beschrieben.
Ebenso wird hier die Mission fur die jeweiligen Funktionseinheiten abgeleitet, um deren Zweck
konkret zu beschreiben.

Auf der Funktionsbereichsebene (functional level) werden sich an der Bereichsmission
orientierende, konkrete Handlungsmuster flr die jeweiligen Bereiche festgelegt um die
strategischen Vorgaben im operativen Geschaft umzusetzen.

Auf der Geschéftsbeziehungsebene (relationship level) werden die Aktivitaten bezlglich aller
Geschaftsbeziehungen im Netzwerk des Geschaftsmodells koordiniert.

Das Strategiemodell beantwortet beispielsweise folgende Kernfragen:
o Was sind die zentralen Kernaspekte der Geschaftsmodell-Mission?

e Besteht ein hinreichender Abgleich zwischen der Geschaftsmodell-Mission und der
Unternehmensstrategie?

e Welche wesentlichen Inhalte koénnen fur das  Strategiemodell aus der
Unternehmensstrategie abgeleitet werden?

3.5.2.2 Ressourcenmodell

Das Ressourcenmodell bildet alle internen und externen Kompetenzen, Vermdgenswerte und
Akteure des Unternehmens ab und beschreibt damit alle greifbaren und ungreifbaren Input-
Faktoren des Geschaftsmodells.* Bei optimaler Ausnutzung der Ressourcen, zu denen unter
anderem spezifisches Managementwissen, technisches Know-How, Unternehmensimage oder
Lernfahigkeit zahlen, Iasst sich ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil erzielen.

%8 vgl. [Wir-10, S.157ff]
% vgl. [Cur-04, S. 84]
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Die Umsetzung des Ressourcenmodells obliegt in der Regel dem Topmanagement, das zur
Sicherstellung oder Erweiterung der Ressourcen verschiedene Strategien, wie die Blockade-
Strategie®, die Run-Strategie®' oder die Verbiindungsstrategie® einsetzen kann.

Das Ressourcenmodell beantwortet beispielsweise folgende Kernfragen:
o Was sind die erfolgskritischen Kompetenzen und Ressourcen des Geschaftsmodells?

e Sind diese Kompetenzen und Ressourcen vorhanden oder wie kdnnen sie beschafft
werden?

e Konnen die Ressourcen und Kompetenzen aufgebaut und vor Imitation geschutzt
werden?

e Welche Ressourcen und Kompetenzen sind notwendig, um die Zukunfts- und
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern?

3.5.2.3 Netzwerkmodell

Das Netzwerkmodell ist hauptsachlich ein Instrument des Topmanagements, mit welchem die
Verbindungen zwischen den einzelnen Modellen und den Wertschdpfungs-Partnern aufgezeigt,
kontrolliert und gesteuert werden kdnnen. Es analysiert aul3erdem die wesentlichen internen und
externen Guiter- und Informationsstrome des Unternehmens, um Beziehungen und
Knotenpunkte zu identifizieren.” Es dient damit praktisch als strukturelle Erweiterung des
Strategie- und Ressourcenmodells.

Das Netzwerkmodell wird als Koordinations- und Planungstool innerhalb der
Wertschopfungsketten eingesetzt. Es formuliert eine gemeinschaftliche Vision fur alle beteiligten
Akteure und sorgt so fur eine interorganisationale Abstimmung der strategischen
Vorgehensweise.

Zur Analyse konnen drei verschiedene Ebenen betrachtet werden. Auf der Managementebene
werden Verantwortlichkeiten und Machtverhaltnisse innerhalb der Wertschopfungskette
abgebildet. Auf der  Aktivitdtenebene  wird die  Grundlegende  Struktur des
Wertschopfungsprozesses beschrieben und ein Verstandnis fur die Wertschaffung vermittelt. Auf
der Ressourcen- und Kompetenzenebene lassen sich die Verbindungen zwischen den
Ressourcen bzw. Kompetenzen abbilden, um so Abhangigkeiten zu erkennen und Partner zu
bewerten.

So werden mit dem Netzwerkmodell alle Geschaftsmodell-Netzwerke mit ihren beteiligten
Akteuren abgebildet und die Werteverteilung in der Wertschopfungskette gesteuert.

Das Netzwerkmodell beantwortet beispielsweise folgende Kernfragen:
e Welche potenziellen Netzwerkpartner kdnnen identifiziert werden?
¢ Welche Rolle nimmt das eigene Unternehmen in diesem Netzwerk ein?
¢ Welche internen Leistungen sollten an Partner ausgelagert werden?

¢ Welche Leistungen machen das eigene Unternehmen flr die Partner wertvoll?

® Blockade-Strategie: Verhindern das Mitbewerber auf die Ressource zugreifen kénnen

o1 Run-Strategie: Versuch durch standige Weiterentwicklung und Verbesserungen einen Vorsprung vor den
Mitbewerbern zu halten oder aufzubauen

®2 \erbiindungsstrategie: Zusammenschluss um einen erweiterten Ressourcenzugang zu erhalten

% Siehe [Wu-09]
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3.5.24 Kundenmodell

Das Kundenmodell nimmt eine besondere Stellung im Geschaftsmodell ein, da es weitreichende
Auswirkungen auf andere Partialmodelle, wie etwa das Erlds- oder Leistungserstellungsmodell
hat. Aus dem Kundenmodell sollen die relevanten Produkte und Dienstleistungen, aber auch die
zu erreichenden Kunden hervorgehen, um so eine Optimierung des Geschaftsmodells auf die
Bedurfnisse des Kunden in einem verhaltensbasierten Kundenmodell anzustreben.

Um ein umfassendes verhaltensbasiertes Kundenmodell zu erstellen sind drei Arten von
Eingangsinformationen notwendig.** Durch die Kombination dieser Informationen wird ein
Reaktionsvorteil gegenuber klassischen Kundenmodellen geschaffen. Die Profilinformationen
beschrieben die einzelnen Kunden und ihre Umwelt so genau wie moglich, um daraus
allgemeine Kundenprofile zu erstellen. Die Nutzungsinformationen bilden alle orts- und
kontextbezogene Informationen sowie Aktionen und Reaktionen bei der Nutzung ab, um daraus
allgemeine Nutzungsprofile zu erstellen. Die Potenzialinformationen beschreiben die
Leistungspotenziale des Unternehmens.

Das Kundenmodell beantwortet beispielsweise folgende Kernfragen:

e Welche Kundengruppen oder Markisegmente konnen identifiziert werden und welche
Profitpotenziale bestehen in diesen?

e Wie konnen Kunden akquiriert werden und dauerhaft an das Unternehmen gebunden
werden? Welche Kontaktpunkte und Kommunikationskanale sind hierfur notwendig?

e Welches sind die wichtigsten Kundenbedurfnisse hinsichtlich des Wertversprechens?
e Mit welchen Mallnahmen kann bei welcher Kundengruppe die hochste Kundenbindung
erzeugt werden?
3.5.2.5 Marktangebotsmodell

Mit dem Marktangebotsmodell wird die spezielle Umwelt des Unternehmens untersucht, die sich
aus den Partnern und Wettbewerbern zusammensetzt.** Mit den Ergebnissen dieses Modells
werden auf der strategischen Ebene Malnahmen konzipiert, um einen Wettbewerbsvorteil,
beispielsweise durch Eintritt in neue Markte oder Reaktionen auf Mandver von Wettbewerbern,
zu erlangen.

Um das Marktangebotsmodell mit Informationen zu fullen, mussen Marktanalysen durchgefuhrt
werden, um Kunden, Beschaffungspartner, Wettbewerber und den rechtlichen Rahmen zu
erfassen.

Das Marktangebotsmodell beantwortet beispielsweise folgende Kernfragen:
e Wodurch ist die Marktstruktur in den Zielmarkten gekennzeichnet?
o Welche Wettbewerber sind fur das Marktangebotsmodell relevant?

e Welche Leistungen sollen den Kunden auf den jeweiligen Markten angeboten werden?

3.5.2.6 Erlosmodell

Das Erlésmodell steuert die Erlosstrome und deren Gewichtung im Geschaftsmodell nach den
Vorgaben aus dem Strategiemodell. Es zeigt auf, wie und in welchem Umfang aus der
unternehmensinternen Wertschdopfung monetare Ergebnisse erzielt werden kdnnen. Dabei

% Siehe [Wei-09]
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werden in Abhangigkeit von Marktdaten und strategischen Vorgaben verschiedene
Erlésstrategien fur das Geschaftsmodell formuliert.

Dafur wird die Zusammensetzung des in der Wertschopfungskette erzeugten Wertzuwachses
angezeigt. Unternehmen sind dabei bestrebt, den Wertzuwachs zwischen ihren Kosten und dem
Verkaufspreis zu maximieren (siehe Abbildung 3.15: Wertzuwachs im Wertschépfungsprozess),
um einen moglichst hohen Erlés zu erzielen.

Zahlungsbereit-
schaft des I A
Kunden
Wertzuwachs
des Kunden
Preis E— —
Wertzuwachs
Gesamter des
erzeugter Wert Unternehmens
Kosten der - v
Wertschépfung
Wertzuwachs
der Lieferanten
u. Produzenten
Kosten der Y
Lieferanten u.
Produzenten

Abbildung 3.15: Wertzuwachs im Wertschépfungsprozess

Das Erlésmodell beantwortet beispielsweise folgende Fragen:
o Welche Erlosstrategien werden angestrebt?
e Welche Erlosformen kdnnen dabei genutzt werden?

e Welche Erlosstrategien konnen den Umsatz oder die Rentabilitat des Geschaftsmodells
erhohen?

e Wie soll die Preisgestaltung fur die jeweiligen Kundengruppen erfolgen?

o |[st die Preisgestaltung an das Wertversprechen sowie die Kundennachfrage angepasst?

3.5.2.7 Leistungserstellungsmodell

Das Leistungserstellungsmodell zeigt auf, wie die Wertschopfungsprozesse innerhalb des
Unternehmens ablaufen. Es ist von besonderer Bedeutung, da hier zentrale Parameter des
angebotsbezogenen Geschaftsmodells wie Leistungs- und Produktionsfaktoren definiert werden.
So lassen sich diese Produktionsfaktoren gewichten, um eine optimale Ausgestaltung der
Leistungserstellung, und damit eine Differenzierung im Wettbewerb, zu erreichen.

Bei den Produktionsfaktoren wird zwischen dispositiven und elementaren Produktionsfaktoren
unterschieden.® Dispositive Faktoren sind strategischer Natur und betreffen Leitung, Planung,

% Vgl. [Pet-94, S.114ff]
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Organisation und Kontrolle. Sie wirken damit gestaltend auf die elementaren
Produktionsfaktoren, wie Betriebsmittel, Leistungsobjekte und die menschliche Arbeit, ein.

Mit den Produktionsfaktoren kdnnen nun Prozesse erstellt werden, die die Umwandlung von
Gutern niederer Ordnung in Guter héherer Ordnung beschreiben.

Das Leistungserstellungsmodell beantwortet beispielsweise folgende Fragen:
o Welcher Wert wird wie fur den Kunden generiert?

e Welches sind die relevanten Merkmale, um eine mdglichst effektive und effiziente
Wertschopfung aufzubauen?

e Wie muss das Leistungserstellungsmodell gestaltet werden, um die Produktionskosten zu
optimieren?

3.5.2.8 Beschaffungsmodell

Das Beschaffungsmodell zeigt Struktur und Quellen fir die in einem Geschaftsmodell bendtigten
Rohstoffe, Guter und Dienstleistungen auf. Durch eine Unterteilung in verschiedene
Beschaffungsphasen lassen sich Starken und Schwachen gezielt analysieren und so eine
prozessorientierte Grundlage fur den Vergleich mit bekannten Best Practices schaffen.

Die Beschaffung lasst sich sinnvoll in drei Phasen unterteilen. In der Anbahnungsphase wird ein
Bedarf erkannt und Uberprift, ob die Ressource bereits im Bestand vorhanden ist und wenn
nicht eine Bezugsquelle ermittelt. In der Vereinbarungsphase wird ein konkretes Produkt eines
konkreten Lieferanten ausgewahlt. Bei entsprechender Budgetfreigabe wird der Bestellprozess
ausgeldst. In der Abwicklungsphase wird der Bestellstatus Uberwacht, um bei Wareneingang
eine Rechnungspriifung mit anschlieBender Zahlungsabwicklung durchzufiihren.®

Durch eine Klassifizierung von Giitern, die beispielsweise mit der ABC-Analyse® durchgefiinhrt
werden kann, und eine Berucksichtigung der Beschaffungswege kdnnen strategische wichtige
Guter und Automatisierungspotentiale fur die Beschaffung im Hinblick auf das gesamte
Geschaftsmodell identifiziert werden.

Das Beschaffungsmodell beantwortet beispielsweise folgende Kernfragen:

¢ Welches sind die wichtigsten Beschaffungspartner und stehen diese in ausreichender
Anzahl zur Verfugung?

e Wie mussen die Beziehungen zu den Beschaffungspartnern gestaltet werden, um eine
optimale Beschaffung zu gewahrleisten?

e Welche Beschaffungsformen kénnen im Rahmen des Geschaftsmodells eingesetzt
werden?

e |[st der Beschaffungsmix und sind die Beschaffungsformen im Hinblick auf das gesamte
Geschaftsmodell optimal ausgestaltet?

o Werden die richtigen Guter zu niedrigen Preisen und in ausreichender Qualitat beschafft?

3.5.2.9 Finanzmodell

Das Finanzmodell stellt ein Kapitalmodell fir die Planung von eingesetztem Kapital und die
Darstellung der Kostenstruktur des Geschaftsmodells zur Verfligung. Damit lassen sich
Ressourcen und Ablaufe in einer monetdren Form quantifizieren, um damit die

®7 Siehe [Har-99]
% Siehe [Flo-86]

cand. mech. Ruben Glatt Seite 34



wbk
Institut fur Produktionstechnik 3 Geschéaftsmodelle allgemein

Leistungserstellung und den Erlds zu bewerten. So kdonnen Kapitalkosten minimiert und die
Liquiditat und Profitabilitat des Unternehmens sichergestellt werden.

Das Kapitalmodell stellt die Quellen zur Finanzierung der unternehmerischen Tatigkeit vor.
Zusatzlich stellt es auch Daten zur Verfugung, die eine Bewertung des Geschaftserfolges
zulassen und bildet so die Grundlage fur Prognosen des zukinftigen Finanzierungs- und
Liquiditatsbedarfs. So kann kurzfristig die Zahlungsbereitschaft des Unternehmens sichergestellt
und mittel- bis langfristig die Finanzierungsmdglichkeiten der Unternehmensziele optimiert
werden.

Die Kostenstruktur wird durch die Verknipfung von Kostenstellen und Aktivitaten der
Wertschopfung abgebildet und ermdglicht so das Auffinden von Einsparungspotenzialen unter
Berucksichtigung des Leistungserstellungsmodells. Sie hat auch wesentliche Auswirkungen auf
die Beschaffung.

Das Finanzmodell beantwortet beispielsweise folgende Fragen:
o Welche Kapitalstruktur ist erfolgversprechend fur das Geschaftsmodell?
¢ Welche Finanzierungsformen sollten genutzt werden?
¢ Welches sind die wesentlichen Kostenreiber des Kostenstrukturmodells?
e Wird ein ausreichend hoher Cashflow fur die Wertschopfung sichergestellt?

e Wird der Cashflow mit einem geeigneten Controlling Uberwacht?

3.5.3 Anwendung

Das integrierte Geschaftsmodell nach Wirtz ist ein sehr umfassendes Modell, welches alle
Ebenen und Geschaftstatigkeiten eines Unternehmens abbildet. Dadurch kdnnen komplexe
Zusammenhange und Abhangigkeiten aufgedeckt werden. Aufgrund der eigenen Komplexitat
eignet sich diese Art der Geschaftsmodellierung eher nicht fur die fruhe Phase der Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle sondern fur einen sehr detaillierten Ansatz, der in der Feinplanung,
Umsetzung und Veranderung von Geschaftsmodellen eingesetzt werden sollte. Es stellt einen
Ansatz dar, der hauptsachlich fur das Management gréRerer Unternehmen, die mehrere
Geschaftsmodelle unter einem Dach vereinen, geeignet ist.
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Abbildung 4.1: Ubersicht Kapitel 4

Das folgende Kapitel beschreibt Ansatze zur Bewertung von Geschaftsmodellen. Vorgestellt
werden hier die drei Reifegradmodelle CMMI-SVC, SPICE und SMMM, die sich speziell auch fur
die Bewertung der Prozesse von dienstleistungsorientierten Organisationen eignen.

41 Allgemein

Ein grolRes Problem bei der Entwicklung von neuen Dienstleistungen ist die oft ungentugende
Transparenz, die Teilaspekte nicht sofort erkennen lasst. Aus diesem Grund ist es zwingend
notwendig, bei Dienstleistungen, wie auch bei der Produktentwicklung, Methoden einzusetzen,
die alle Zusammenhange deutlich hervorheben und so einen guten Gesamtuberblick
gewabhrleisten.

Um prozessorientierte Geschaftsmodelle bereits vor der Umsetzung auf Schwachstellen oder
Verbesserungspotenziale zu untersuchen, existieren bereits einige Ansatze, die sich in der
Regel aber nicht mit der Umsetzung der Geschaftsidee, sondern mit der Reife der
Geschaftsprozesse auseinandersetzen. Das gemeinsame Ziel dieser Ansatze ist es, die
angestrebte Qualitat in den Prozessen und Ergebnissen der jeweiligen Geschaftsmodelle zu
erreichen.

Besonders schwierig wird diese Aufgabe dadurch, dass Dienstleistungen nicht aus einem rein
technischen Aspekt betrachtet werden kdnnen, sondern eben auch wirtschaftswissenschaftliche,
kommunikationswissenschaftliche und andere Teilaspekte beachtet werden missen und daher
einer umfassenden Betrachtung unterzogen werden missen.*

Bei den vorgestellten Verfahren wird davon ausgegangen, dass die Prozesse flur die Entwicklung
eines Produktes oder die Erbringung einer Dienstleistung im Mittelpunkt der Leistungserbringung
stehen, da ohne optimal strukturierte und messbare Prozesse auch keine optimalen Ergebnisse

% Siehe [Eve-05]
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erzielt werden konnen. Die Angabe eines Reifegrades sagt also etwas Uber die Reife und
Quialitat der in der Organisation angewendeten Prozesse aus.

Diese Ansicht leitet sich aus den Total Quality Management (TQM) Prinzipien ab, die bereits in
den 1940er Jahren von Deming in den USA erstmals formuliert wurden und in den 1980er
Jahren auch in Europa immer mehr als wesentlicher Bestandteil fur hohe Qualitat bei Forschung,
Entwicklung und Produktion Einzug fanden.

Bei der Betrachtung wird nicht nur auf die Sicherstellung der technischen Qualitat Wert gelegt,
sondern ebenso auf die Beziehung zwischen Unternehmen und Kunden und die Beziehungen
des Unternehmens mit seinen Geschéaftspartnern. Die Erfillung der vom Kunden vorgegebenen
Anforderungen wird hier als Synonym fir Qualitat nach Crosby™ begriffen. Er formulierte vier
Grundsatze, um Qualitat zu definieren:

e Qualitat ist die Erflllung von Anforderungen.
o Qualitat wird gelebt, wenn es gleich beim ersten Versuch richtig gemacht wird.

¢ Qualitat kann durch die Kosten ausgedruckt werden, die entstehen, wenn es nicht gleich
beim ersten Versuch richtig gemacht wurde.

e Qualitat bedeutet eine Null-Fehler-Toleranz.

Fur die Einfuhrung von Reifegradmodellen sind meist zwei Motivationen ausschlaggebend. So
mochten die betroffenen Unternehmen zum einen ihre Prozessfahigkeit erfassen und zum
anderen ihre Prozesse verbessern. Mit den verbesserten Prozessen erwarten sie eine
Steigerung der Leistungsfahigkeit, welche sich in  kirzeren  Entwicklungszeiten,
Kostensenkungen, hoherer Termintreue, hoherer Kundenzufriedenheit oder verbesserter
Einhaltung der vorgegebenen internen und externen Rahmenbedingungen ausdricken kann.

42 CMMI

Das Capability Maturity Model Integration (CMMI) ist die konsequente Weiterentwicklung der von
Watts Humphrey beschriebenen Grundprinzipien und —konzepte zur Entwicklung von Software,
welche er in seinem Buch Managing the Software Process’’ beschreibt, das er wahrend seiner
Tatigkeit bei IBM verfasste.

Das vom US-Verteidigungsministerium in Auftrag gegebene und in Zusammenarbeit mit der
Industrie erarbeitete, zunachst nur fur die Bewertung von Softwareprozessen ausgelegte
Capability Maturity Model (CMM) war die Basis fur weitere Entwicklungen im Bereich der Reife-
und Fahigkeitsgrade von Prozessen und Organisationen. Es wurde bereits 1993 vom Software
Engineering Institute (SEI) der Carnegie Mellon University in Pittsburgh’ in der ersten offiziellen
Version 1.1 veroffentlicht.

In den 1990er Jahren entstanden weitere unabhangige Modelle, beispielsweise aus den
Bereichen Systems Engineering” und Produktentwicklung™. Um diese, ebenfalls erfolgreichen
Modelle, in einem gemeinsamen Rahmenwerk zu vereinen, wurde wiederum vom SEI| im Jahre
2000 eine allgemeinere Entwicklungsversion mit dem Namen Capability Maturity Model

0 Komplette Ausfiihrung in [Cro-78]

"' Siehe [Hum-89]

"2 Offizieller Internetauftritt des Instituts und Stand der aktuellen Entwicklung unter [SEI-113a]

I Systems Engineering Capability Model (SECM) der Electronic Industries Alliance (EIA) von 1998
“ Integrated Product Development CMM des SEI von 1997
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Integrated (CMMI) eingefihrt, die bereits 2002 im Capability Maturity Model Integration 1.1
(CMMI) fest Gbernommen wurde.

Die aktuelle Version 1.3 des CMMI wurde 2010 verdffentlicht und beinhaltet seit der Version 1.2
(2009) auch spezielle Modelle fur Organisationen, die ihre Kernbereiche in der Erbringung von
Dienstleistungen sehen. Dieser Teil wurde unter dem Namen CMMI-SVC eingefuhrt und bildet
die Grundlage dieser Zusammenfassung. Daher basiert die folgende Ausarbeitung
hauptsachlich auf dem Technischen Report zur Spezifikation CMMI for Services des SEI.™

4.2.1 Motivation

Mit dem CMMI soll ein moglichst genaues Abbild der gesamten Struktur und der Aktivitaten einer
Organisation abgebildet werden. Den Autoren ging es in erster Linie darum Prozesse effektiv zu
gestalten, die Qualitat der Ergebnisse zu verbessern und eine Verbesserung der Prozesse durch
statistische Kontrolle zu ermdglichen. Die Anspriche an die Qualitat, die die Autoren dabei
ansetzten, waren auf den Werken von William Edwards Deming, Phillip Crosby und Joseph
Juran aufgebaut.”

Das SEI stutzt seine Arbeit auf drei kritische Faktoren, die auf die Verbesserung einer
Organisation den grofdten Einfluss haben. Diese sind die Mitarbeiter, das Handwerkszeug und
die eingesetzten Methoden. Diese Faktoren werden durch Prozesse miteinander verknupft, die
es zu optimieren gilt (siehe Abbildung 4.2: Kritische Faktoren einer Organisation).

Die Prozesse mussen dabei so gestaltet werden, dass sie auch den heutzutage immer
dynamischeren Entwicklungen in der Technologie, Mitarbeiterfluktuation und den sich standig
verandernden Anforderungen effektiv und effizient gegenuberstehen und damit ein stabiles
Gerust fur die Geschaftsmodelle der Organisation bereitstellen.

Methoden und
Prozeduren

Mitarbeiter v Werkzeuge und

Ausriistung

Abbildung 4.2: Kritische Faktoren einer Organisation

4.2.2 Allgemeiner Aufbau

Das CMMI gliedert sich aktuell in die drei Schwerpunkte CMMI-DEV, CMMI-ACQ und CMMI-
SVC:

> Siehe [CMM-10]
’® Siehe [Dem-86], [Cro-78] und [Jur-88]
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e Das CMMI for Development (CMMI-DEV) eignet sich fur Organisationen, die ihre
Kernbereiche in der Entwicklung von Hard- und/oder Software angesiedelt haben.

e Das CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ) eignet sich fir Organisationen, die ihre
Kernbereiche nicht in der Entwicklung, sondern in der Beschaffung von Hard- und/oder
Software haben.

e Das CMMI for Services (CMMI-SVC) eignet sich besonders fir alle Organisationen, die
sich mit der Erstellung und Verbesserung von Dienstleistungen beschaftigen.

Auf die Teilmodelle CMMI-DEV und CMMI-ACQ wird im Folgenden nur soweit eingegangen, wie
sich Uberschneidungen mit dem hier relevanten CMMI-SVC ergeben.

Abbildung 4.3: Prozessbereiche des CMMI-SVC

Das CMMI-SVC definiert Dienstleistung als nicht greifbares und nicht speicherbares Produkt,
welches als nitzliches Ergebnis am Ende von Prozessabfolgen entsteht. Es stellt ein Modell zur
Verfigung, welches die Erarbeitung, die Ausbringung und das Management dieser Produkte
ermoglicht. Dabei baut CMMI-SVC auf bekannten und bewahrten Service-orientierten Standards
und Referenzmodellen wie ITIL", der ISO/IEC 200007, CobiT"® und ITSCMM® auf, ohne sich in
eine feste Form zu zwangen.

" Information Technology Infrastructure Library

"8 ISO/IEC Norm fiir Information Technology-Service Management
" Control Objectives for Information and related Technology

8 |nformation Technology Services Capability Maturity Model
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Die definierten Prozesse werden in Prozessbereichen zusammengefasst, welche wiederum auf
die funf Reifegradstufen verteilt sind. Alle Schwerpunkte teilen sich eine gemeinsame Basis, die
sechzehn Prozessbereiche umfasst. Beim CMMI-SVC kommen zusatzlich noch sieben Service-
spezifische Prozessbereiche hinzu und ein Prozessbereich, der mit dem CMMI-DEV geteilt wird
(siehe Abbildung 4.3: Prozessbereiche des CMMI-SVC).

Insgesamt existieren so 24 Prozessbereiche die sich auf die Kategorien Process Management,
Support, Project and Work Management und Service Establishment and Delivery verteilen (siehe
Tabelle 4.1: Reifegrade und Prozessbereiche des CMMI-SVC).

Tabelle 4.1: Reifegrade und Prozessbereiche des CMMI-SVC

Reifegrad Prozessbereiche nach Kategorien

Reifegrad 1 : Initial

Support

¢ Configuration Management (CM)

e Measurement and Analysis (MA)

¢ Process and Product Quality Assurance (PPQA)

Project and Work Management

Reifegrad 2 : Geregelt ¢ Requirements Management (REQM)

o Supplier Agreement Management (SAM)
e Work Monitoring and Control (WMC)

e Work Planning (WP)

Service Establishment and Delivery
e Service Delivery (SD)

Process Management

¢ Organizational Process Definition (OPD)
¢ Organizational Process Focus (OPF)

¢ Organizational Training (OT)

Support
¢ Decision Analysis and Resolution (DAR)

Project and Work Management

Reifegrad 3 : Definiert e Capacity and Availability Management (CAM)
¢ Integrated Work Management (IWM)

¢ Risk Management (RSKM)

o Service Continuity (SCON)

Service Establishment and Delivery

¢ Incident Resolution and Prevention (IRP)
e Service System Development (SSD)81

e Service System Transition (SST)

e Strategic Service Management (STSM)

Process Management

¢ Organizational Process Performance (OPP)
Reifegrad 4 : Quantitativ geregelt
Project and Work Management

¢ Quantitative Work Management (QWM)

Process Management
¢ Organizational Performance Management (OPM)

Reifegrad 5 : Optimierend
Support
e Causal Analysis and Resolution (CAR)

Jeder Prozessbereich ist aus verschiedenen Modellelementen zusammengestellt, die klar
angeben, welche spezifischen Ziele erreicht werden mussen. Allerdings wird die Umsetzung der
Ziele nicht explizit vorgeben, sondern es werden lediglich generischen Ziele festgelegt, die dabei

# Dieser Prozessbereich ist eine Erganzung im Vergleich zu CMMI V1.2
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erreicht werden muissen. Um die Ziele zu erreichen werden jeweils Praktiken empfohlen, die
aber nicht zwingend angewendet werden mussen.

Die einzelnen Prozessbereiche werden mit Fahigkeitsgraden bewertet, die die Grundlage fur die
Bestimmung des gesamten Reifegrades der Organisation bilden. Die Fahigkeitsgrade werden
dabei Uber ein Assessment-Verfahren festgestellt. Die CMMI Entwickler haben extra fur diesen
Zweck die SCAMPI*? Methode entworfen, die malRgebend das Vorgehen und die Inhalte des
Assessments bestimmt. Mit diesen Erkenntnissen lassen sich gezielt bestimmte
Prozessbereiche verbessern, um den Reifegrad der Organisation zu erhéhen.

4.2.3 Spezifische und generische Ziele und Praktiken

Die folgenden spezifischen und generischen Ziele und Praktiken werden im technischen Report
des CMMI-SVC® ausflhrlich auf beinahe 400 Seiten beschrieben. Daher werden hier nur die
Grundlagen aufgefuhrt, um ein Verstandnis der Funktionsweise zu schaffen. Die wichtigste
Erkenntnis sollte sein, dass die generischen Ziele fur jedes einzelne spezifische Ziel erfullt sein
mussen und der Grad der Erfullung den Fahigkeitsgrad des Prozessbereiches mit bestimmt.
4.2.3.1 Spezifische Ziele und Praktiken

Die spezifischen Ziele sind die jeweiligen charakteristischen Eigenschaften der einzelnen
Prozessbereiche und damit wichtige Indikatoren bei der Bestimmung der Fahigkeitsgrade und
des Reifegrades.

Die spezifischen Praktiken beschreiben bewahrte Praktiken, die ein Erreichen der spezifischen
Ziele fordern. Sie sind allerdings nicht zwingend anzuwenden, wenn das entsprechende Ziel
auch auf anderem Weg erreicht werden kann.

Beispielhaft seien hier die Ziele und Praktiken des Prozessbereichs Service System
Development genannt, da eine Auflistung flir alle Prozessbereiche den Rahmen dieser Arbeit
sprengen wirde®":

o Spezifisches Ziel 1: Erschliel3e und analysiere die Anforderungen der Stakeholder
o Spezifische Praktik 1.1: Erschlie3e die Anforderungen der Stakeholder
o Spezifische Praktik 1.2: Erschlie3e die Anforderungen des Dienstleistungssystems
o Spezifische Praktik 1.3: Analysiere und bestatige die Anforderungen
o Spezifisches Ziel 2: Entwickle Dienstleistungssysteme
0 Spezifische Praktik 2.1: Wahle Dienstleistungssystem Losungen aus
0 Spezifische Praktik 2.2: Entwickle das Design
0 Spezifische Praktik 2.3: Stelle Schnittstellenkompatibilitat sicher
0 Spezifische Praktik 2.4: FUhre das Dienstleistungssystem-Design ein
0 Spezifische Praktik 2.5: Integriere die Dienstleistungssystem-Komponenten
e Spezifisches Ziel 3: Uberpriife und bestétige Dienstleistungssysteme
o Spezifische Praktik 3.1: Bereite Uberpriifung und Bestétigung vor
o Spezifische Praktik 3.2: Fiihre Experten-Uberpriifungen durch

8 Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement, siehe [SCA-11]
8 vgl. [CMMI Product Team-10, S.55-450]
8 Eine Auflistung fir alle Bereiche findet man in der Literatur unter anderem in [For-11]
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o

0]

Spezifische Praktik 3.3: Uberpriife ausgewahlte Dienstleistungssystem-
Komponenten

Spezifische Praktik 3.4: Bestatige das Dienstleistungssystem

4.2.3.2 Generische Ziele und Praktiken

Die generischen Ziele und Praktiken sind in allen Prozessbereichen gleich. Sie sind dazu da,
immer wieder darauf aufmerksam zu machen, alle Schritte bei der Implementierung der
spezifischen Ziele richtig und koordiniert durchzufihren. Am Ende steht ein integrierter und
stabiler, sich selbst optimierender Prozess, der sich aus der Umsetzung eines spezifischen
Zieles heraus entwickelt hat. Die Erfullung der jeweiligen Ziele entspricht dem Fahigkeitsgrad
des Prozessbereichs.

Das sind die generischen Ziele und Praktiken:

o Generisches Ziel 1: Erreiche spezifische Ziele

o

Generische Praktik 1.1: Fuhre spezifische Praktiken aus

e Generisches Ziel 2: Lege einen geregelten Prozess fest

(0]

©O O O 0o o o o o

o

Generische Praktik 2.1: FUhre eine organisationsweite Richtlinie ein

Generische Praktik 2.2: Plane den Prozess

Generische Praktik 2.3: Stelle Ressourcen zur Verfugung

Generische Praktik 2.4: Weise Verantwortung zu

Generische Praktik 2.5: Trainiere die Leute

Generische Praktik 2.6: Uberpriife die Ergebnisse

Generische Praktik 2.7: Finde und integriere relevante Stakeholder

Generische Praktik 2.8: Uberwache und kontrolliere den Prozess

Generische Praktik 2.9: Evaluiere objektiv Abhangigkeiten

Generische Praktik 2.10: Bespreche den Status mit dem gehobenen Management

e Generisches Ziel 3: Lege einen definierten Prozess fest

0]
0]

Generische Praktik 3.1: Flhre einen definierten Prozess ein

Generische Praktik 3.2: Sammle Verbesserungsinformationen

e Generisches Ziel 4: Lege einen quantitativ geregelten Prozess fest

0]
(0]

Generische Praktik 4.1: FUhre quantitative Zielvorgaben fir den Prozess ein
Generische Praktik 4.2: Stabilisiere die Leistung der Teilprozesse

e Generisches Ziel 5: Lege einen optimierenden Prozess fest

(0]
0]

Generische Praktik 5.1: Stelle kontinuierliche Prozessverbesserung sicher

Generische Praktik 5.2: Korrigiere die Hauptgrinde fir Probleme
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4.2.4 Fahigkeits- und Reifegrade

4241 Fahigkeitsgrade

Fahigkeitsgrade im CMMI geben einen Hinweis darauf, wie gut die jeweils betrachteten
Prozessbereiche in der Organisation eingebunden sind. Da es unrealistisch ist alle generischen
Praktiken fir alle Prozessbereiche durchzufiihren, sind die letzten beiden Stufen nur fir
Teilprozesse mit kritischem Charakter gedacht.

Es existieren die folgenden finf Fahigkeitsgrade:
e Grad 1: Ausgefuhrt
e Grad 2: Geregelt
e Grad 3: Definiert
e Grad 4: Quantitativ geregelt
e Grad 5: Optimierend

424.2 Reifegrade

Reifegrade im CMMI zeigen wie weit die Organisation die Gesamtheit der Prozessbereiche in
ihrer Struktur verankert hat. Jeder Prozessbereich ist dabei einem bestimmten Reifegrad
zugeordnet.

Eine Ubersicht Uber alle Prozessbereiche des CMMI-SVC und ihrer Zuordnung zu den
Reifegraden ist in Tabelle 4.1: Reifegrade und Prozessbereiche des CMMI-SVC dargestellt.
42.4.3 Bewertungsskala

Um die Unternehmen bewerten und vergleichen zu konnen, werden also die einzelnen
Prozessbereiche mit Fahigkeitsgraden beschrieben, um daraus dann das Unternehmen mit dem
Reifegrad zu bewerten.

Da es nicht immer notwendig oder sinnvoll ist, einzelne Prozessbereiche direkt so weit wie
maoglich zu entwickeln, kommen zusatzlich noch folgende Regeln zur Anwendung:

e Um den Reifegrad 2 zu erlangen mussen alle Prozessbereiche, die dem Reifegrad 2
zugeordnet sind, den Fahigkeitsgrad 2 erlangen.

¢ Um den Reifegrad 3 zu erlangen mussen alle Prozessbereiche, die den Reifegraden 2
und 3 zugeordnet sind, den Fahigkeitsgrad 3 oder héher erlangen

e Um den Reifegrad 4 zu erlangen mussen alle Prozessbereiche, die den Reifegraden 2,3
und 4 zugeordnet sind, den Fahigkeitsgrad 3 oder héher erlangen

e Um den Reifegrad 5 zu erlangen missen alle Prozessbereiche, die den Reifegraden
2,3,4 und 5 zugeordnet sind, den Fahigkeitsgrad 3 oder hoher erlangen

Eine Ubersichtliche Darstellung zur Bestimmung des Reifegrades ist in Abbildung 4.4:
Bestimmung des Reifegrades dargestellt.

4.2.5 Ausblick

Das SEI arbeitet weiter an der Entwicklung des CMMI, um es fur eine breitere Masse an
Unternehmen anwendbar und interessant zu machen. So werden unter anderem Studien
durchgefuhrt, die ergrinden sollen, wie sich andere bekannte und haufig eingesetzte
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Qualitatsmanagement Anséatze wie beispielsweise Six Sigma integrieren lassen. Eine Ubersicht
Uber aktuelle Forschungen findet sich auf der Internetseite des Instituts.®
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4.3 SPICE bzw. ISO/IEC 15504 “Information Technology —
Process Assessment”

Das Reifegradmodell Software Process Improvement and Capability Determination (SPICE), das
1998 als technischer Report veroffentlicht wurde, wurde ursprunglich als Bewertungsinstrument
fur die Fahigkeit von Prozessen und der Prozessverbesserung fur Softwareentwicklung ab 1993
von der Arbeitsgruppe 10 des Joint Technical Committee ISO/IEC JTC1 Subcommittee SC7
(Software and Systems Engineering) entwickelt.** Da die Arbeitsgruppe ein eigenes
Referenzmodell fur Software-Engineering-Prozesse geschaffen hatte, obwohl ein solches
bereits in der ISO 12207 formuliert war, dauerte es bis 2003 bis dies korrigiert war und daraus
der Industriestandard ISO/IEC 15504 wurde.

Aktuell® besteht das Modell aus finf Teilen, von denen nur der zweite Teil normative
Anforderungen enthalt. Die weiteren Teile enthalten Beispiele, Erlauterungen und Informationen.
Zwei Teile wurden als technische Reports bereits verdffentlicht und an drei weiteren Teilen, die
weitere Beispiele und Informationen enthalten sollen wird gerade noch gearbeitet. In Abbildung
4.5: aktuelle Bestandteile der ISO/IEC 15504 werden die einzelnen, bereits in der Norm
enthaltenen Teile im Zusammenhang aufgezeigt

Da SPICE ein breit angelegter, nicht spezifischer Standard ist, sind daraus unterschiedliche
spezielle Modelle hervorgegangen, die von Wirtschaftsvertretungen entwickelt wurden und so
auch einen hohen Praxisbezug aufweisen. Das bekannteste ist Automotive SPICE®, das von
europaischen Automobilherstellern entwickelt wurde und in diesem Bereich eine hohe
Verbreitung erfahrt. Andere spezielle Ansatze sind beispielsweise Medi-SPICE fur die Medizin-
Industrie, SPICE for SPACE fir Raumfahrtorganisationen, Research SPICE fir
Forschungsorganisationen oder Enterprise SPICE fur grolte Unternehmen.

ISO/IEC 15504-4
-—P» | Anleitung zu Prozessverbesserung
und Prozessfahigkeitsbestimmung

ISO/IEC 15504-1
Konzepte und Begriffe

ISO/IEC 15504-3
Anleitung zur Durchfihrung von
Assessments

ISO/IEC 15504-2
Durchfithrung von A nents

ISO/IEC 15504-5
Ein exemplarisches Prozess
Assessment Modell

Abbildung 4.5: aktuelle Bestandteile der ISO/IEC 15504

% Weitere Informationen zu 1ISO und Normen finden sich auf der Online-Prasenz der ISO: [1ISO-11]
%7.20.08.2011

8 Weiter Informationen zu Automotive SPICE findet sich in der Literatur, z.B. in [H6h-09], oder auf der
Internetseite des Qualitdtmanagement Center im Verband der Automobilindustrie [VDA-11]

# vgl. [Wal-07, S.33]
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4.3.1 Bestandteile der Norm und Entwicklungsstufen
ISO/IEC 15504-1:2004: Concepts and vocabulary
Konzepte und Begriffe

Dieser Teil der Norm gibt einen Uberblick tiber das Konzept des Prozessassessment und wie es
in Bezug auf Prozessfahigkeitsbestimmung und Prozessverbesserung eingesetzt werden kann.
Er beschreibt wie die einzelnen Bestandteile der Norm zusammenpassen und gibt
Hilfestellungen fur ihre Auswahl und ihre Nutzung. AulRerdem erklart er die in der Norm
enthaltenen Bedingungen und wie sie fur die Nutzung von Assessments eingesetzt werden
konnen.

ISO/IEC 15504-2:2003: Performing an assessment
Durchfuhrung von Assessments

In diesem Teil werden die Anforderungen fir die Durchfihrung von Prozessassessments als
Basis fur die Prozessfahigkeitsbestimmung und Prozessverbesserung definiert. Zusatzlich
werden die Anforderungen an ein Prozess Referenz Modell (PRM), an ein Prozess Assessment
Modell (PAM) und die Bedingungen fir eine Bestatigung der Konformitat des
Prozessassessments identifiziert. Es ist der einzige Teil, der tatsachlich normative
Anforderungen enthalt.

Rollen &
Verantwortlichkeiten

Sponsor
Competent Assessor
Assessoren
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Abbildung 4.6: Inhalt der ISO/IEC 15504-2%°
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Fir das Prozessassessment werden eine Prozess-Dimension und eine Fahigkeits-Dimension
vorgeschrieben. Die Prozess-Dimension wird dabei von einem externen PRM dargestellt,
welches eine Anzahl von Prozessen bereitstellt, die durch ihren Prozesszweck und ihre
Prozessergebnisse charakterisiert sind. Die Fahigkeits-Dimension besteht aus einem
Rahmenwerk zur Bestimmung der Prozessattribute und deren Bewertung anhand sechs
Fahigkeitsgraden.

Das Ergebnis des Assessments beinhaltet eine Bewertung der Prozessattribute fur jeden
untersuchten Prozess und gibt die jeweiligen Fahigkeitsgrade an.

Damit wird die in Abbildung 4.6: Inhalt der ISO/IEC 15504-2 aufgezeigte Struktur vorgegeben,
die...

e ... das Selbst-Assessment erleichtert.

e ... eine Basis fur die Prozessfahigkeitsbestimmung und —verbesserung bildet.

e ... eine Prozessbewertung erzeugt.

e ... auf alle Anwendungsgebiete und GrolRen von Unternehmen angewendet werden kann.
e ... einen objektiven Vergleich zwischen Unternehmen bereitstellen kann.

Die Minimum-Anforderungen, die hier definiert werden, stellen sicher, dass die
Assessmentergebnisse objektiv, vollstandig, konsistent, reproduzierbar und reprasentativ sind.
So konnen diese Ergebnisse mit anderen verglichen werden, wenn der Untersuchungsbereich
ahnlich ist.

ISO/IEC 15504-3:2004: Guidance on performing an assessment
Richtlinien fur die Durchfuhrung von Assessments

Dieser Teil der Norm enthalt die beispielhafte Dokumentation eines nach den Vorgaben des
zweiten Teils durchgefuhrten Assessmentprozesses.

ISO/IEC 15504-4:2004: Guidance on use for process improvement and capability
determination

Anwendungsrichtlinien zur Prozessverbesserung und zur Bestimmung der Prozessfahigkeit

In diesem Teil wird ein zyklisches, generisches Modell fur die Vorgehensweise bei
Prozessverbesserungen beschrieben.®’ Die einzelnen Schritte sind dabei:

1. Geschéftsziele der Organisation berlcksichtigen
Verbesserungszyklus initileren

Gegenwartige Leistungsfahigkeit bewerten
Aktionsplan entwickeln

Verbesserungen umsetzen

Verbesserungen bestatigen

Verbesserungen aufrecht erhalten

© N o o s 0N

Prozesse Uberwachen

9 vgl. [Hor-06, S.50ff]
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ISO/IEC 15504-5:2006: An exemplar process assessment model
Ein exemplarisches Prozess Assessment Modell (PAM)

In diesem Teil wird ein exemplarisches PAM beschrieben, dass an den Anforderungen im
zweiten Teil ausgerichtet ist. So soll ein Verstandnis fur die Natur und die Struktur eines PAM
geschaffen werden, um die Vielfalt und Funktion verschiedener Indikatoren zu begreifen.
Ebenfalls soll es zeigen, wie die Konformitatsbedingungen eingehalten werden kdnnen.

Damit soll Unternehmen oder Assessment-Verantwortlichen eine Hilfestellung fur die
Anwendung gegeben werden.

ISO/IEC TR 15504-6:2008: An exemplar system life cycle process assessment model
Ein exemplarisches PAM flur System LifeCycle-Prozesse

In diesem Teil, der als Technischer Report (TR) noch nicht in der Norm enthalten ist, wird ein
PAM vorgestellt, der fir System LifeCycle-Prozesse ausgelegt und konform der Norm ist. Dieser
exemplarische PAM ist aus dem PRM fir Service Engineering, das in der Norm ISO/IEC 15288
definiert ist, enthommen und an die Anforderungen des zweiten Teils dieser Norm angepasst. So
werden in diesem PAM die Prozesszwecke und —ergebnisse dem Standard ISO/IEC 15288
entnommen und mit den Prozessattributen der ISO/IEC 15504 verbunden. Damit soll eine
Anleitung angeboten werden, das PAM an eine entsprechende Prozessumgebung anzupassen.

ISO/IEC TR 15504-7:2008: Assessment of organizational maturity
Bewertung der Organisationsreife

In diesem Technischen Report, wird beschrieben, wie man anhand der Prozess-Fahigkeitsgrade
den Reifegrad einer Organisation bestimmen kann. Damit kann ausgedrtickt werden, wie sehr
eine Organisation Prozesse einsetzt, die zum Erfolg im Hinblick auf die Ausrichtung der
Organisation beitragen.

AuBerdem wird ein Rahmenwerk zur Verfugung gestellt, mit dem ein entsprechendes Reifegrad-
Modell erstellt werden kann und eine Anleitung gibt, wie Assessments durchzufuhren sind.

ISO/IEC PDTR 15504-8: An exemplar process assessment model for IT service
management

Ein exemplarisches PAM fur IT Service Management

Dieser Teil beschreibt ein exemplarisches PAM, welches an die IT-Servicemanagement Norm
(ISO/IEC 20000) angelehnt ist und ist ebenfalls noch nicht in der Norm enthalten.

ISO/IEC TS 15504-9:2011: Target Process Profiles
Ziel-Prozessprofile

Mit diesem Teil soll Organisationen die Einflihrung von Prozessprofilen erleichtert werden. Dabei
werden Prozessprofile fur spezielle Anforderungen, fur die eigene Fahigkeit zur Zielerreichung,
fur die Fahigkeit zur Zielerreichung anderer Organisationen und fur die Feststellung der
Notwendigkeit zu Prozessverbesserungen erlautert. Er ist ebenfalls noch nicht in der Norm
enthalten.

ISO/IEC PRF TS 15504-10: Safety extension
Sicherheitserweiterung

In diesem ebenfalls noch in der Entwicklung befindlichem Teil werden Malinahmen beschrieben,
die sicherstellen, dass die Produkte oder Services den Anspruch an die Sicherheitsvorgaben
erfullen.
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4.3.2 Bewertung der Prozessattribute und Zuordnung zu
Reifegradstufen

43.2.1 Prozessattribute und generische Ziele

Fur die Bestimmung der Prozessreifegrade werden bestimmte Prozessattribute bewertet, die
jeweils bestimmten Reifegradstufen zugeordnet sind. Die Attribute werden durch generische
Praktiken beschrieben.

Die einzelnen Prozessattribute sind:

e Prozessattribut 1.1: Prozessdurchfuhrung

0]

Generische Praktik 1.1.1: Erziele die Prozessergebnisse

e Prozessattribut 2.1: Management der Prozessdurchfuhrung

o

o

(0]

Generische Praktik 2.1.1: Ermittle die Ziele fur die Prozessausfuhrung

Generische Praktik 2.1.2: Plane und Uuberwache die Prozessausfuhrung
hinsichtlich der Erfullung der ermittelten Ziele

Generische Praktik 2.1.3: Regle die Prozessausfihrung

Generische Praktik 2.1.4: Definiere Verantwortlichkeiten und Befugnisse fur die
Durchfuhrung des Prozesses

Generische Praktik 2.1.5: Ermittle Ressourcen und stelle sie bereit, um den
Prozess nach Plan durchzufihren

Generische Praktik 2.1.6: Manage die Schnittstellen zwischen beteiligten Parteien

e Prozessattribut 2.2: Management der Arbeitsprodukte

o

o

Generische Praktik 2.2.1: Definiere die Anforderungen an die Arbeitsprodukte

Generische Praktik 2.2.2: Definiere Anforderungen an die Dokumentation und
Lenkung von Arbeitsprodukten

Generische Praktik 2.2.3: Bestimme, dokumentiere und lenke die Arbeitsprodukte

Generische Praktik 2.2.4: Reviewe die Arbeitsprodukte und passe sie an, um die
definierten Anforderungen zu erfullen

e Prozessattribut 3.1: Prozessdefinition

o

Generische Praktik 3.1.1: Definiere den Standardprozess, der die Entwicklung des
definierten Prozesses unterstutzt

Generische Praktik 3.1.2: Bestimme die Reihenfolge und Interaktionen zwischen
Prozessen, so dass sie wie ein zusammenhangendes System von Prozessen
arbeiten

Generische Praktik 3.1.3: Lege die Rollen und Kompetenzen zur Ausflihrung des
Standardprozesses fest

Generische Praktik 3.1.4: Bestimme die bendtigte Struktur und Arbeitsumgebung
zur Ausfihrung des Standardprozesses

Generische Praktik 3.1.5: Lege geeignete Methoden zur Uberwachung der
Effektivitat und Eignung des Standardprozesses fest
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e Prozessattribut 3.2: Prozessanwendung

0]

Generische Praktik 3.2.1: Entwickle einen definierten Prozess, der sie
kontextspezifischen Anforderungen bezuglich der Nutzung des
Standardprozesses erflllt

Generische Praktik 3.2.2: Weise Rollen, Verantwortlichkeiten und Befugnisse zur
Ausfuhrung des definierten Prozesses zu und kommuniziere diese

Generische Praktik 3.2.3: Stelle bendtigte Kompetenzen zur Ausflhrung des
definierten Prozesses sicher

Generische Praktik 3.2.4: Stelle Informationen und Ressourcen bereit, um die
Ausfuhrung des definierten Prozesses aufrechtzuerhalten

Generische Praktik 3.2.5: Stelle eine angemessene Prozessinfrastruktur bereit, um
die Ausfuhrung des definierten Prozesses aufrechtzuerhalten

Generische Praktik 3.2.6: Erfasse und analysiere Daten bezuglich der
Prozessausfuhrung, um seine Eignung und Effizienz nachzuweisen

e Prozessattribut 4.1: Prozessmessung

o

©O O O O

0]

Generische Praktik 4.1.1: Ermittle den Informationsbedarf

Generische Praktik 4.1.2: Leite Prozessmessziele ab

Generische Praktik 4.1.3: Stelle quantitative Ziele auf

Generische Praktik 4.1.4: |dentifiziere Produkt- und Prozessmesswerte
Generische Praktik 4.1.5: Sammle Produkt- und Prozessmessergebnisse
Generische Praktik 4.1.6: Nutze die Ergebnisse des definierten Messungen

e Prozessattribut 4.2: Prozesssteuerung

0]
0]

(0]
(0]
(0]

Generische Praktik 4.2.1: Bestimme Analyse- und Steuerungstechniken

Generische Praktik 4.2.2: Bestimme geeignete Parameter zur Steuerung der
Prozessausflhrung

Generische Praktik 4.2.3: Analysiere Produkt- und Prozessmessergebnisse
Generische Praktik 4.2.4: Bestimme Korrekturmal3nahmen und setze sie um
Generische Praktik 4.2.5: Passe Prozesskontrollgrenzen an

e Prozessattribut 5.1: Prozessinnovation

0]
0]
0]

Generische Praktik 5.1.1: Definiere Prozessverbesserungsziele
Generische Praktik 5.1.2: Analysiere Messwerte

Generische Praktik 5.1.3: Ermittle Prozessverbesserungsmoglichkeiten aus
Innovationen und Best Practices

Generische Praktik 5.1.4: Leite Prozessverbesserungsmaoglichkeiten aus neuen
Technologien und neuen Prozesskonzepten ab

Generische Praktik 5.1.5: Definiere eine Strategie zur Umsetzung basierend auf
langfristigen Verbesserungszielen und Visionen
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e Prozessattribut 5.2: Prozessoptimierung

0 Generische Praktik 5.2.1: Untersuche die Auswirkungen von vorgeschlagenen
Anderungen

o Generische Praktik 5.2.2: Manage die Umsetzung von genehmigten Anderungen
0 Generische Praktik 5.2.3: Untersuche die Effektivitat von Prozessveranderungen

4.3.3 Fahigkeits- und Reifegrade

4.3.3.1 Ermittlung des Fahigkeitsgrades

Der Erfullungsgrad der einzelnen Attribute wird jeweils auf einer vierstufigen Bewertungsskala
angegeben:

e N > 0-15%: Not achieved (nicht erfillt)

Es werden keine oder nur geringe Anzeichen fur die Erfullung des definierten Attributes
erkannt.

e P > 15-50%: Partially achieved (teilweise erfullt)

Es werden einige Anzeichen fur eine Vorgehensweise und die teilweise Erfullung des
definierten Prozessattributes erkannt. Einige Aspekte des Prozesses konnen dabei
unvorhersagbar sein.

e L > 50-85%: Largely achieved (groftenteils erfullt)

Eine systematische Vorgehensweise kann bei einer Uberwiegenden Erfullung des
definierten Attributes erkannt werden. Trotzdem konnen im Prozess noch Schwachen
bezuglich des Attributes bestehen.

e F > 85-100%: Fully achieved (vollstandig erfullt)

Eine systematische und vollstandige Vorgehensweise wird erkannt. Alle Vorgaben des
Attributes werden vollstandig erfullt und der Prozess weil3t keine Schwachen mehr
bezlglich des betreffenden Attributes auf.

Mithilfe dieser Bewertung kann dann der Fahigkeitsgrad bestimmt werden. Die Bedingungen fur
die jeweiligen Stufen sind in Tabelle 4.2: Fahigkeitsgrade von Prozessen in SPICE aufgefuhrt.
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Tabelle 4.2: Fahigkeitsgrade von Prozessen in SPICE

Fahigkeitsgrad Notwendige Bewertung der Prozessattribute

Level 0 : ,,Unvolistdndiger Prozess*

Der Prozess ist nicht implementiert oder er erfiillt seinen
Zweck nicht. Es gibt keine oder wenige Anzeichen fiir ein
systematisches Erreichen des Prozesszwecks.

Level 1 : ,,Durchgefiihrter Prozess* Prozessattribut 1.1: L oder F

Der implementierte Prozess erfiillt seinen Zweck.

Stufe 2 : ,,gelenkter Prozess“ e Prozessattribut 1.1: F

Der zuvor beschriebene durchgefiihrte Prozess wird nun Prozessattribut 2.1: L oder F
in gemanagter Art und Weise umgesetzt (geplant, e Prozessattribut 2.2: L oder F
tiberwacht und angepasst), und seine Arbeitsprodukte
sind angemessen umgesetzt, werden tiberwacht und

gepflegt.

Stufe 3 : , Etablierter Prozess*“

Der zuvor beschriebene gelenkte Prozess wird unter
Verwendung eines definierten Prozesses ausgefiihrt, der
dazu geeignet ist, die Prozessergebnisse zu erreichen.

Prozessattribut 1.1: F
Prozessattribut 2.1: F
Prozessattribut 2.2: F
Prozessattribut 3.1: L oder F
Prozessattribut 3.2: L oder F

Stufe 4 : ,Vorhersagbarer Prozess*

Der zuvor beschriebene etablierte Prozess wird nun
innerhalb eines definierten Rahmens ausgefiihrt, um die
Prozessergebnisse zu erreichen

Prozessattribut 1.1: F
Prozessattribut 2.1: F
Prozessattribut 2.2: F
Prozessattribut 3.1: F
Prozessattribut 3.2: F
Prozessattribut 4.1: L oder F
Prozessattribut 4.2: L oder F

Prozessattribut 1.1:
Prozessattribut 2.1:
Prozessattribut 2.2:
Prozessattribut 3.1:
Prozessattribut 3.2:
Prozessattribut 4.1:
Prozessattribut 4.2:
Prozessattribut 5.1: L oder F
Prozessattribut 5.2: L oder F

Stufe 5 : ,,Optimierender Prozess“

Der zuvor beschriebene vorhersagbare Prozess wird
kontinuierlich verbessert in Bezug auf heutige und
beabsichtigte Geschéftsziele.

b W W i B i 1 M |

4.3.3.1 Ermittlung des Reifegrades

Nach ISO/IEC 15504-7:2008 werden, um den Reifegrad einer Organisation zu bestimmen die
Prozessbereiche in eine Basisprozessmenge und eine erweiterte Prozessmenge aufgeteilt.
Innerhalb dieser Mengen wird nochmals in die Gruppen minimale Menge, zusatzlich notwendige
Menge und optional zusatzliche Menge aufgeteilt. Eine Zuordnung des Reifegrades erfolgt dann
wie in Abbildung 4.7: Bestimmung des Reifegrades in SPICE dargestellt.

Um einen entsprechenden Reifegrad bis zu Reifegrad drei zu erreichen mussen die Prozesse,
die dem jeweiligen Reifegrad zugeordnet sind und die der niedrigeren Reifegrade mindestens
einen Fahigkeitsgrad in der Hohe des gewlnschten Reifegrades aufweisen.

Um die Reifegrade vier und funf zu erreichen mussen zusatzliche alle dem vierten oder funften
Reifegrad zugeordneten Prozesse den Fahigkeitsgrad drei erreicht haben und dazu noch
ausgewahlte kritische Prozesse der Basisprozessmenge den Fahigkeitsgrad vier oder funf
erreichen.
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Abbildung 4.7: Bestimmung des Reifegrades in SPICE*

4.3.4 Ausblick

Der ISO/IEC 15504 Standard wurde 2009 nach der turnusméaBigen 5-Jahres Uberprifung als
teilweise veraltet bewertet und es wurde empfohlen den Standard komplett neu zu Uberarbeiten.
Zu diesem Zweck wurde dem Standard ein neuer Nummernblock bei den Standardnummer
zugeteilt, der eine bessere Organisation und Ubersichtlichkeit gewahrleisten soll. Dieser neue
Nummernblock befindet sich im Bereich der ISO/IEC 33001-33099 und wird in eine Struktur, die
in Tabelle 4.3: geplante Struktur der entstehenden ISO/IEC 330xx-Serie dargestellt wird,
umgesetzt.

Trotzdem befinden sich wie beschrieben weitere Erganzungen in der Entwicklung, die den
allgemeinen Charakter der Norm noch mehr verdeutlichen sollen und bisher nicht beachtete
Aspekte wie Services, Erarbeitung von Zielprofilen und Prozesssicherheit berticksichtigen
werden.

%2 vgl. Wen-10, S.28]
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Tabelle 4.3: geplante Struktur der entstehenden ISO/IEC 330xx-Serie®

Standardnummer Name

ISO/IEC 3301-33009 Kernelemente

ISO/IEC 33001 Konzepte und Terminologie

ISO/IEC 33002 Anforderungen an die Durchfiihrung von Assessments
ISO/IEC 33003 Anforderungen fir die Prozess-Bewertungs-Rahmenwerke
ISO/IEC 33004 Anforderungen an Prozess-Modelle

ISO/IEC 33010-33019 Anleitungen

ISO/IEC 33020-33029 Bewertungs-Rahmenwerke

ISO/IEC 33030-33039 Dokumentierte Assessment Prozesse

ISO/IEC 33040-33059 Prozess Referenz Modelle

ISO/IEC 33060-33079 Prozess Assessment Modelle

ISO/IEC 33080-33099 Organisations-Reifegrad-Modelle

% vgl. [Wen-10, S.30]
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44 SMMM - Service Management Maturity Model

Das SMMM ist ein Reifemodell fur die Bewertung und Entwicklung von
Dienstleistungsorganisationen, welches an der Universitat Karlsruhe (TH) am Institut far
Werkzeugmaschinen und Betriebstechnik (heute: KIT*, Institut fir Produktionstechnik® ) von
Lutz Demulfd im Rahmen seiner Dissertation in Zusammenarbeit mit der Siemens AG entwickelt
wurde. Diese Zusammenfassung bezieht sich auf seine Ausarbeitung.*

Dieses Modell basiert von der Struktur her auf dem Capability Maturity Model Integrated (CMMI).
CMMI galt zum Zeitpunkt der Erarbeitung dieses Modells als defacto Standard bei der
Produktentwicklung vor allem im Softwarebereich und hat sich somit bereits bewahrt. Das
SMMM passt allerdings die Prozessbereiche und anzuwendenden Praktiken an die Produktion
von Dienstleistungen an. Das Modell beruht auf den wesentlichen und erfolgsentscheidenden
Elementen von Dienstleistungsorganisationssystemen und stutzt sich auf das Verstandnis von
Dienstleistungsmanagement und Dienstleistungsproduktionsmanagement.

Das Ziel des Einsatzes des SMMM ist die evolutionare Entwicklung der Fahigkeiten einer
Organisation hin zu einer nachhaltigen Service Exzellenz. Die einzelnen Problemlésungs- und
Prozessfahigkeiten der Organisation werden dabei in finf Reifestufen beschrieben.

4.41 Prinzipien
1. Systemisch-evolutiondare Managementkonzeption

Die Organisation wird als komplexes, dynamisches und offenes System betrachtet. Dabei wird
berucksichtigt, dass alle Anforderungen und Prozesse einem standigen Wandel unterworfen sind
und wegen den unterschiedlichen Wechselwirkungen zwischen einzelnen Bereichen oder
Prozessen eine kontinuierliche Neubetrachtung und Anpassung des Systems erfolgen muss.

2. Integration von aktuellen wissenschaftlichen Erkenntnissen und praxisorientierten
Erfahrungswerten

Ein Modell an sich ist abstrakt. Um einen konkreten praktischen Nutzen daraus ziehen zu
kénnen, muss es daher kontinuierlich um aktuelle Methoden, Konzepte und Instrumente im
Bezug auf die Dienstleistungsproduktion erweitert werden. Nur so ist eine Verbesserung der
Prozesse und Praktiken moglich.

3. Sicherung der Prozessqualitat

Die Prozessqualitat bestimmt mal3geblich die Qualitat des Dienstleistungsergebnisses. Daher
mussen die Prozesse so definiert werden, dass sie gemessen und optimiert werden konnen.

4. Geschaftsprozessmanagement als Organisationsprinzip

Nach dem Konzept des Geschaftsprozessmanagements werden alle Arbeitsschritte oder
Ablaufe als Prozesse betrachtet und organisiert. Dadurch kann das Unternehmen bestandig und
flexibel auf sich verandernde Bedingungen reagieren.”’

5. Reifegradstufe der Prozesse

Die Prozess- und Verbesserungsfahigkeiten einer Organisation werden durch funf
Reifegradstufen beschrieben. Diese berucksichtigen die Wechselwirkungen zwischen den
Systemkomponenten einer Reifegradstufe und zwischen den einzelnen Reifegradstufen.

% Siehe [KIT-11]
% Siehe [WBK-11]
% Siehe [Dem-02]
% Siehe [Sch-08]
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6. Prozesseffektivitiat vor Prozesseffizienz

Ein hochst effizient arbeitender Prozess der keinen Mehrwert fur den Kunden oder die
Organisation bringt ist weniger Wert als ein Prozess, der tatsachlich einen Mehrwert schafft ohne
dabei unbedingt besonders schonend mit den bendtigten Ressourcen umzugehen.

@ Reifegrad 5
Reifegrad 4

4.4.2 Aufbau

.

Reifegrad 2

Reifegrad 3
&
B
Reifegrad 1

a5
=

Generische Praktiken

Spezifische Praktiken

\

Hilfestellungen Hilfestellungen

Abbildung 4.8: Struktur des SMMM

a8
High

Die  Struktur des SMMM ist darauf ausgelegt die Prozessfahigkeit der
Dienstleistungsorganisation zu verbessern. Dabei sind jedem Reifegrad unterschiedliche
Prozessbereiche zugeordnet (siehe Tabelle 4.4: Die Prozessbereiche des SMMM).

Die Prozessbereiche werden Uber spezifische und generische Ziele definiert. Die spezifischen
Ziele werden Uber spezifische Praktiken erreicht, die fur jeden Prozessbereich unterschiedlich
sind. Die generischen Ziele werden mit generischen Praktiken erreicht die daflir sorgen, dass die
spezifischen Praktiken erfolgreich in der Organisation als Prozesse integriert werden. So
ergeben sich insgesamt 474 Praktiken die eine Organisation umsetzen muss, wenn sie die
Reifegradstufe 5 nachhaltig erreichen will.
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Die Hilfestellungen enthalten Konzepte, Methoden und Instrumente mit denen die jeweiligen
Praktiken angewendet werden kdnnen.

Tabelle 4.4: Die Prozessbereiche des SMMM

Reifegrad Prozessbereiche

Stufe 1 : ,Beginnend” e Problemlésungsmanagement

e Management der Dienstleistungsstandards

o Kapazitatsplanung und —bereitstellung

o Ablaufplanung und Steuerung

» Dienstleistungscontrolling und —verbesserung
Dienstleistungsqualitatssicherung
Prozessdefinition und —verantwortlichkeit
Prozessergebniscontrolling und —verbesserung
Entscheidungsanalyse und —beschluss
Messen und analysieren

Management der Mitarbeiterzufriedenheit und —motivation
e Trainingsprogramm

* Personalbeschaffung

e Anlagenmanagement

o Lieferantenwahl und —kontrolle

e Befragungen durchfiihren und auswerten

Stufe 2 : ,Definierte und effektiv verbesserte Prozesse”

o Kapazitatsmanagement

e Leistungscontrolling und —verbesserung
« | ® Kundenbeziehungsmanagement

e Mentoring

Kompetenzbasierte Personalentwicklung
Integrierte Lieferantenauswahl

Stufe 3 : ,Gemessene und effizient verbesserte Prozesse

Organisationsinnovation und —entwicklung
Dienstleistungsinnovation
e Fehlervermeidung

Stufe 4 : ,Kontinuierliche Innovation®

Stufe 5 : ,nachhaltige Service Exzellenz* e Problemlésungsmanagement

4.4.3 Die Reifestufen des SMMM

Ausgangsniveau 0 : ,,Unstrukturiert”

Bei dieser Einstufung sind die bestehenden Prozesse unausgereift und nicht fest in der
Organisation verankert. Das Management hat die Notwendigkeit zu Umstrukturierungen nicht
erkannt und wird daher auch nicht aktiv.

Die Organisation hat noch nicht mit einer Implementierung von MalRnahmen zur Verbesserung
von Prozessen begonnen.

Stufe 1 : ,,Beginnend”

Die Organisation hat bereits erste Mallnahmen getroffen, um vordringliche Probleme zu I6sen.
Damit wird das Alltagsgeschaft stabilisiert und das Management kann sich um nachhaltige
Losungen kimmern.

Die Prozesse sind historisch gewachsen und es muss viel improvisiert werden. In Folge dessen
entstehen immer wieder kleine Krisen. Der Erfolg der Organisation basiert hauptsachlich auf
individuellen Schlusselpersonen, die die notwendigen Prozesse beherrschen oder einfach auf
Gluck.

Dem Management ist allerdings bewusst, dass akuter Handlungsbedarf besteht und dass ein
Geschaftsprozessmanagement eingefihrt werden muss, um die notwendigen Verbesserungen
auch gegen mdglichen Widerstand durchzusetzen. Diese Erkenntnis kann und wird in den
meisten Fallen bei der Umsetzung zu einem Kulturwandel innerhalb der Organisation fuhren.
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Stufe 2 : ,,Definierte und effektiv verbesserte Prozesse*

In dieser Stufe hat es die Organisation geschafft die Prozesse mit Kundenbeteiligung soweit zu
optimieren, dass diese zur Zufriedenheit der Kunden ausgefuhrt werden. Dabei kommt es jetzt
nicht mehr auf einzelne Schlisselpersonen an, da durch Standardisierung Prozesse eingefuhrt
und dokumentiert wurden, die eine hohe Qualitdt und Kundenzufriedenheit gewahrleisten und
eine Abhangigkeit von Einzelpersonen minimieren.

Die Organisation hat die Prozesse bereits so gestaltet, dass sie trotzdem flexibel auf die sich
kontinuierlich andernden Anforderungen oder Kundenwinsche reagieren kann. Krisen kdnnen
nur noch in selten Fallen auftreten, wenn bestimmte Anderungen oder Stérungen von Prozessen
nicht mit grofter Sorgfalt eingeplant und in die Prozessorganisation mit eingebunden sind.

Die Prozesse sind allerdings noch nicht quantitativ erfassbar und bieten keine Mdglichkeit
unterschiedliche Dienstleistungen miteinander zu vergleichen und mit den gewonnenen
Erkenntnissen eine weitere Verbesserung der Prozesse zu erzielen.

Stufe 3 : ,,Gemessene und effizient verbesserte Prozesse*

Organisationen auf Stufe 3 haben es geschafft ihre Prozesse quantifizierbar und
prognostizierbar zu machen. Durch die unternehmensweite Erfassung, Speicherung und
Auswertung der eingeflhrten Prozessparameter lassen sich die Dienstleistungen objektiv
messen und kontrollieren. Die Leistung des Managements und der Mitarbeiter kann somit
transparent dargestellt werden.

Die gewonnenen Erkenntnisse aus der Prozessanalyse werden vorwiegend dazu verwendet das
Kunden- und Marktverstandnis zu erhohen. Damit kdnnen die wichtigen Kunden identifiziert
werden und die Dienstleistungen fur diese Gruppe optimiert werden. Auch ist es moglich
Marktrisiken besser einzuordnen.

Die Mitarbeiter und das Management haben genug Kompetenzen entwickelt, eigene Produkt-
und Prozessinnovationen durch ihre guten Kenntnisse der Kundenwinsche anzustolRen und
umzusetzen.

Stufe 4 : ,,Kontinuierliche Innovation“

Die Organisation hat sich ein umfassendes Verstandnis fir ihre Produkte und
Dienstleistungsproduktionsprozesse erarbeitet. Die Prozesse sind definiert, dokumentiert und
liefern Daten zur Auswertung. Die Organisation ist fest auf die kontinuierliche Optimierung der
Prozesse und die Innovation neuer wirksamer Prozesse ausgerichtet.

Durch MaRRnahmen wie Kosten-Nutzenanalysen und statistische Aufbereitung der Daten lassen
sich Prozessparameter gezielt verandern und damit der Einfluss auf das Gesamtergebnis
bestimmen. Mit Hilfe von Prozessbenchmarks lassen sich somit Leistungsziele effektiv
umsetzen.

Die Organisation ist in der Lage neue Dienstleistungen systematisch zu entwickeln, diese in den
Markt einzufihren und alte Dienstleistungen zu ersetzen.

Stufe 5 : ,,Nachhaltige Service Exzellenz*

Die Stufe 5 kann nur erlangt werden, wenn die Organisation alle Praktiken und Ma3nahmen der
vierten Stufe langer als drei Jahre im Unternehmen umsetzt und diese fest in der
Firmenphilosophie verankert sind.

Diese Unternehmen zeichnen sich durch eine hohe Wettbewerbsfahigkeit ihrer Organisation aus
und setzen die besten und kostengunstigsten Prozesse um. Diese Leistung lasst sich jederzeit
anhand von Qualitatsaudits oder Benchmarking-Projekten messen und nachweisen. Dabei ist es

cand. mech. Ruben Glatt Seite 58



Geschéaftsmodellen

4 Reifegradmodelle zur Bewertung von

“1z19s9bWn uspiam sjenualodsbuniassagiap
apaIziyuap| JyoeIqIe Bigew|abal pam syiewyduag auleixe yainp bunisisisag
J8p slamyoeN JoQ ‘ssazoudsBuniassaqiap Jaulslxs Japalbajul 1saq

zua||9zx3
821M9S abnjeyyseN

S

"assiugabig sjus||azxe Wnesz
uaJabug| usule Iny pun YdIISISMUOBU UISJSI| 8SS9Z01d 'SS9Z01d JaYus||9zXa ulg

16euewsb usplom abunidssbuniassagian
9||oAsyonudsue yosuojesiuebig ‘Buniassaqlansbunisia] pun
-$89201d dydliaInunuoy alp Aipeosd uszinisisjun sylewyouagsbunisia] pun
-859701d ‘18)youabsne Buniassagianziesulauaolnossay ‘-ssazold ‘-sbunisia
ayolaInupuoNalp Jne 3s| uonesiuebiQ sjwesab aig -ibeuewsb Apeosd
usplam usbunisssagia) ‘ssazoldsbBuniassaqia) Jausaul Jauaubajul 3sa4

'$855920.1d SaUle puejsnz|esp| JaQg "8ss8zo.d alp Jusiziye LOIEAONLISUSIE NN BHON

uszymsisjun  usiBojouyos| ‘ssazold Japuassedue yois Biensqes uig

Wettbewerb unter Einbeziehung der gesamtwirtschaftlichen Einflisse die Organisation weiter zu

nicht entscheidend, die Leistungswerte bestandig zu verbessern, sondern im Vergleich mit dem
entwickeln.
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Abbildung 4.9: Prozess- und Verbesserungsreifegrade im SMMM
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4.4.4 Ausblick

Das SMMM Reifegradmodell hat es anscheinend nicht Uber die Forschungsstufe an der
Universitat hinaus geschafft. Momentan wird dieses Modell nicht weiterentwickelt und es wurde
kein Unternehmen gefunden, welches dieses Modell dokumentiert anwendet.
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5 Systematische Aufbereitung von Geschaftsmodellen
im Kontext technischer Dienstleister

@ Kapitel 5: Systematische D
Aufbereitung von
Geschaftsmodellen im Kontext
technischer Dienstleister

Anlaufphasen-
optimierer Zustands-
uberwacher

Lebenszyklus-
partner
Ol CRE Verfugbarkeits-
backup-Anbieter
4

.
Abbildung 5.1: Ubersicht Kapitel 5

Der in Kapitel drei beschriebene Ansatz von Osterwalder und Pigneur bildet auf Grundlage
seiner praktischen und universalen Ausrichtung das Gerust fur die folgende Beschreibung von
beispielhaften Geschaftsmodellen fur technische Dienstleister. Mit diesen Beschreibungen soll
ein kurzer Uberblick Uber die bestehenden Mdglichkeiten fiir die Biindelung von Produkten mit
Dienstleistungen gegeben werden. Zusatzlich zeigt eine Abbildung die Einordnung, an welcher
Stelle diese im Verlauf des Produkt-Lebenszyklus integriert werden kdnnen.

Die hier vorgestellten Geschaftsmodelle orientieren sich an einer produktionsnahen
Dienstleistungskultur, die dem Empfanger ermoglichen sollen, schneller, besser und mit weniger
Ausfallzeiten zu produzieren und die Kosten dabei moglichst gering zu halten. Auf der anderen
Seite sollen den Anbietern so Moglichkeiten an die Hand gegeben werden, ihre Kunden fester
an sich zu binden und sich vom Markt zu differenzieren.

Die Vorschlage sind nicht im Detail ausgearbeitet und sollen lediglich als Basis dienen, sich Uber
die bestehenden Moglichkeiten klar zu werden und darauf aufbauend eigene Idee und Modelle
zu entwickeln. Um einen detaillierten Ansatz zu erstellen ware die enge Zusammenarbeit mit
einem Produzenten notig, was allerdings den Rahmen dieser Ausarbeitung sprengen wirde. Die
einzelnen Bezeichnungen sind aus einer Ausarbeitung speziell fiir Werkzeughersteller®
entnommen worden. Allerdings wurden diese Ansatze fur diese Arbeit systematisch aufbereitet,
um sie in eine allgemeine Form zu bringen und zusatzlich dazu mit konkreten Beispielen
hinterlegt.

% Siehe [Sch-10]
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5.1 Anlaufphasenoptimierer
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Abbildung 5.2: Einordnung des Anlaufphasenoptimierers im Produkt-Lebenszyklus
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Abbildung 5.3: Geschaftsmodell-Leinwand fir Anlaufphasenoptimierer

Ein Geschaftsmodell flir Produzenten, die ihre Produkte an Dienstleistungen knupfen wollen ist
der Anlaufphasenoptimierer. Als Anlaufphasenoptimierer begleitet man im Prinzip den Kunden
vom Kauf bis zur Inbetriebnahme des Produktes. In Abbildung 5.2: Einordnung des
Anlaufphasenoptimierers im Produkt-Lebenszyklus wird die Einordnung der Aktivitaten im
Produkt-Lebenszyklus aufgezeigt. Eine komprimierte Auflistung der wichtigsten Merkmale wird
Anhand der vorgestellten Geschaftsmodell-Leinwand von Osterwalder und Pigneur in Abbildung
5.3: Geschéftsmodell-Leinwand fiir Anlaufphasenoptimierer dargestellt.

Value Proposition:

Das Wertversprechen an den Kunden kann in mehrere Faktoren aufgeteilt werden. So kdnnen
durch die angebotenen Leistungen verklrzte Einrichtezeiten erreicht werden. Durch die
Einbindung des Kunden bereits bei der Produktplanung koénnen kundenspezifische
Anforderungen eine auf den Kunden optimierte Produktplanung sicherstellen. Werden die
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Kunden bei der Montage und Installation unterstitzt, kann auf Kundenseite teures, qualifiziertes
Personal eingespart werden. Durch die Erfahrung der vom Anbieter gestellten Einrichter 1asst
sich bei den Kunden eine bessere Prozesseinbindung realisieren und unter anderem auch eine
Effizienzsteigerung erreichen.

Key Activities:

Die Schlusselaktivitaten des Anbieters richten sich nach den Anforderungen des Kunden und der
gewahlten Dienstleistung. Typische Aktivitaten fur Anlaufphasenoptimierer sind dabei die
Einbindung des Kunden in den Planungsprozess, die Montage des Produktes, die Einrichtung
des Produktes nach Kundenwunsch, die Prozessoptimierung beim Kunden, die Dokumentation
des Produktes und der getatigten Einstellungen und das Installieren von Messeinrichtungen zur
Auswertung der Maschinendaten. Desweiteren kénnen Schulungen fur die Mitarbeiter des
Kunden gehalten werden.

Key Ressources:

Die SchlUsselressourcen fur den Anbieter sind ebenfalls abhangig vom Kunden und der
gewahlten Dienstleistung. Da die Dienstleistungen auf das Produkt zugeschnitten sind, ist die
wichtigste Ressource allerdings das Produkt. Des Weiteren wird verschiedenes Fachpersonal fur
die jeweils sehr speziellen Aufgaben, beispielsweise beim Planungsprozess, bei der
Prozessoptimierung beim Kunden oder bei der Montage bendtigt. Es kdnnen aber auch
zusatzliche Ressourcen, wie Sensoren, Datenleitungen, Datenbanken, Softwaretools zur
Auswertung oder Dokumentensammlung und Schulungsraume bendtigt werden.

Key Partners:

Die SchlUsselpartner unterscheiden sich stark je Produkt und gewahlter Dienstleistung. So
konnen Logistik- bzw. Transportunternehmen eine wichtige Rolle spielen, aber auch Software-
Anbieter oder verschiedene externe Dienstleister sind hier zu nennen.
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5.2 Zustandsuberwacher
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Abbildung 5.4: Einordnung des Zustandstberwachers im Produkt-Lebenszyklus
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Abbildung 5.5: Geschéftsmodell-Leinwand fur Zustandstberwacher

Ein anderes Geschaftsmodell um den Verkauf des Produktes zu unterstiutzen und die
Kundenbindung zu erhéhen ist der Zustandsiberwacher. Der Zustandstuberwacher kimmert
sich dabei um den Zustand des Produktes wahrend des Betriebes. In Abbildung 5.4: Einordnung
des Zustandsliberwachers im Produkt-Lebenszyklus wird die Einordnung der Aktivitaten im
Produkt-Lebenszyklus aufgezeigt. Eine komprimierte Auflistung der wichtigsten Merkmale wird
Anhand der vorgestellten Geschaftsmodell-Leinwand von Osterwalder und Pigneur in Abbildung
5.5: Geschéftsmodell-Leinwand fiir Zustandstiiberwacher dargestellt.

Value Proposition:

Die Wertversprechen des Zustandsuberwachers sind ebenfalls vielfaltig. Mit einer dynamischen,
zustandsorientierten Wartung konnen unnotige Wartungen entfallen und somit zu einer
Kostenreduktion beitragen. Ein weiterer Vorteil ist die Fruherkennung von Wartungsbedarf und
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damit eine Absenkung der Ausfallwahrscheinlichkeit. Durch die genaue Kenntnis der jeweiligen
Zustande koénnen Wartungen besser geplant werden und so die Ausfallzeiten minimiert oder
strategisch verteilt werden. Auch kénnen die Produkte entsprechend ihres Zustandes konfiguriert
werden und so eine effizientere Nutzung ermaoglichen.

Key Activities:

Die wichtigste SchlUsseltatigkeit des Zustandsuberwachers ist die Installation von
Messwerterfassungseinrichtungen. So kdnnen die Messwerte erfasst, gespeichert, ausgewertet
und dokumentiert werden. Auferdem ist es damit moglich, automatische Systeme zur
Erkennung von Handlungsbedarf zu konfigurieren. Mit den genauen Zustandswerten kdnnen
dann gezielt Wartungen oder Reparaturen geplant und durchgefuhrt werden.

Key Ressources:

Die Schlusselressourcen des Zustandsuberwachers sind vor allem die Sensoren und
Messwerterfassungseinrichtungen. Dazu kommen Datenleitungen, Datenbanken, Softwaretools
zur Datenanalyse und -aufbereitung, Personal zur Einrichtung der Uberwachung, Personal zur
Uberwachung der Zustande (oft rund um die Uhr), Service-Mitarbeiter vor Ort, Dienstfahrzeuge,
Ersatzteile, Werkzeuge, etc.

Key Partners:

Als Schlusselpartner fur den Zustandsuberwacher kdnnen beispielsweise Netzwerkbetreiber, zur
Sicherstellung der Erreichbarkeit Uber die Datenleitungen, agieren. Es ist aber auch mdglich,
externe Dienstleister fir die Uberwachung der Zustande zu beauftragen. Dazu kommen noch
Software-Anbieter fur die Datenerfassung und Analyse.
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5.3 Verfugbarkeitsbackup-Anbieter
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Abbildung 5.6: Einordnung des Verfugbarkeitsbackup-Anbieters im Produkt-Lebenszyklus
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Abbildung 5.7: Geschaftsmodell-Leinwand fur Verfligbarkeitsbackup-Anbieter

Wiederum ein anderes Geschaftsmodell ist der Verfugbarkeitsbackup-Anbieter. Der
Verfugbarkeitsbackup-Anbieter stellt die Produktion fur den Kunden wahrend der Betriebsphase
durch Bereitstellung alternativer Produktionsstatten sicher. In Abbildung 5.6: Einordnung des
Verfligbarkeitsbackup-Anbieters im Produkt-Lebenszyklus wird die Einordnung der Aktivitaten im
Produkt-Lebenszyklus aufgezeigt. Eine komprimierte Auflistung der wichtigsten Merkmale wird
Anhand der vorgestellten Geschaftsmodell-Leinwand von Osterwalder und Pigneur in Abbildung
5.7: Geschéftsmodell-Leinwand fiir Verfligbarkeitsbackup-Anbieter dargestellt.

Value Proposition:

Das Wertversprechen des Verfugbarkeitsbackup-Providers bezieht sich auf die
Produktionsausbringung des Kunden. Der Anbieter bietet dem Kunden eine Weiterfuhrung der
Produktion bei Produktionsengpassen oder Prozessstorungen an, um entstehende Ausfallzeiten
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zu kompensieren. So kdnnen auch kurzfristige Kapazitatserweiterungen realisiert werden und
dem Kunden damit eine erhdhte Flexibilitat angeboten werden.

Key Activities:

Die Schlusselaktivitaten des Verfugbarkeitsbackup-Providers sind die Produktion aufrecht zu
erhalten oder Uber einen gewissen Zeitraum auszuweiten, indem diese selbst durchgefuhrt wird.
Dafur muss das entsprechende Prozessfenster beim Kunden aufgenommen werden, um es
jederzeit auf die Anlage des Anbieters Ubertragen zu kdnnen. Nach der Produktion mussen die
Teile dann auch zum Kunden geliefert werden.

Key Ressources:

Die Schlusselressourcen sind eine vergleichbare Produktionsumgebung des Kunden,
Konfigurationseinstellungen und die bendtigten Ausgangsprodukte, die fur die Produktion
bendtigt werden. Des Weiteren besteht ein Bedarf an qualifiziertem Fachpersonal fur die
Einrichtung der Maschinen oder Anlagen.

Key Partners:

Schlusselpartner des Verfugbarkeitsbackup-Anbieters konnen in diesem Fall sogar Mitbewerber
des Kunden oder Auftragsfertiger sein, die freie Kapazitaten haben. Aber auch Transport- und
Logistikunternehmen sind hier bei der Verteilung der gefertigten Teile moglich.
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5.4 Output-Garant
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Abbildung 5.8: Einordnung des Output-Garanten im Produkt-Lebenszyklus
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Abbildung 5.9: Geschaftsmodell-Leinwand fur Output-Garanten

~
V.

Ein weiteres Geschaftsmodell ist der Output-Garant. Der Output-Garant garantiert dem Kunden
eine bestimmte Produktionsmenge durch vorbeugende Wartung und Serviceleistungen vor Ort.
In Abbildung 5.8: Einordnung des Output-Garanten im Produkt-Lebenszyklus wird die
Einordnung der Aktivitadten im Produkt-Lebenszyklus aufgezeigt. Eine komprimierte Auflistung
der wichtigsten Merkmale wird Anhand der vorgestellten Geschaftsmodell-Leinwand von
Osterwalder und Pigneur in Abbildung 5.9: Geschéftsmodell-Leinwand fiir Output-Garanten
dargestellt.

Value Proposition:

Das Wertversprechen des Output-Garanten ist eine produzierte Mindestmenge, die dem Kunden
die Planung erleichtert. Der Anbieter muss dafur eine permanente Bereitschaft fur die
Beseitigung fur Storungen bereithalten, um im Notfall die Maschinen oder Anlagen innerhalb
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kUrzester Zeit wieder in einem produzierenden Status zu haben. Das dafur bendtigte qualifizierte
Personal muss so nicht vom Kunden eingestellt werden und spart somit Personalkosten beim
Kunden ein. Ein weiterer Faktor fur den Kunden ist das damit reduzierte Risiko und die kirzeren
Durchlaufzeiten.

Key Activities:

Die Schlusselaktivitaten des Output-Garanten liegen in der Entstérung der betreffenden Anlagen
und der zeitnahen Wiederaufnahme des Standardbetriebes. Darunter fallen beispielsweise der
Austausch defekter Teile oder der Betrieb einer Rufbereitschaft.

Key Ressources:

Die SchlUsselressourcen fur dieses Modell sind Ersatzteile fur die Anlagen oder Maschinen,
qualifiziertes Personal fur die Entstorung, ein zentraler Leitstand fur die Entgegennahme der
Stormeldungen, Dienstfahrzeuge, entsprechendes Werkzeug oder sogar eine Aul3endienststelle
beim Kunden.

Key Partners:

Die Schlusselpartner des Output-Garanten konnen hier beispielsweise Software-Anbieter flr
einen Uubersichtlichen Betrieb des Leitstandes sein. Aber auch Ersatzteile-Lieferanten, um
Engpasse zu umgehen, oder Netzwerkbetreiber, um die Verfugbarkeit der Informationen fur die
Service-Mitarbeiter zu gewahrleisten.
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5.5 Koordinator
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Abbildung 5.10: Einordnung des Koordinators im Produkt-Lebenszyklus
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Abbildung 5.11: Geschaftsmodell-Leinwand fiir Koordinatoren

Noch ein weiteres Geschaftsmodell ist das des Koordinators. Der Koordinator vermittelt dem
Kunden Dienstleister fur Leistungen, die er selbst nicht erbringen kann oder modchte oder
koordiniert Zulieferer und Abnehmer fur den Kunden. In Abbildung 5.10: Einordnung des
Koordinators im Produkt-Lebenszyklus wird die Einordnung der Aktivitdten im Produkt-
Lebenszyklus aufgezeigt. Eine komprimierte Auflistung der wichtigsten Merkmale wird Anhand
der vorgestellten Geschaftsmodell-Leinwand von Osterwalder und Pigneur in Abbildung 5.11:
Geschéftsmodell-Leinwand flir Koordinatoren dargestellt.

Value Proposition:

Das Wertversprechen des Koordinators ist eine Entlastung des Kunden beispielsweise durch
Auslagerung von Teilen oder der ganzen Produktion an Dritte. Durch Koordination innerhalb der
Prozesskette lassen sich Durchlaufzeiten verringern und der Kunde kann vom Lieferanten-
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Netzwerk des Anbieters profitieren. Mit den freiwerdenden Kapazitaten kann der Kunde
entweder Kosten einsparen oder sein Angebot erweitern.

Key Activities:

Die SchlUsselaktivitaten des Koordinators betreffen die Lenkung und Optimierung der
Produktionsprozesse des Kunden. Er tritt dabei vermittelnd zwischen dem Kunden und externen
Dienstleistern auf.

Key Ressources:

Die Schlusselressource des Koordinators ist sein Geschaftsnetzwerk zu externen Dienstleistern
und seine Fahigkeit, diese den entsprechenden Kunden zu vermitteln. Dafur bedarf es beim
Anbieter an qualifiziertem Personal fur die Prozessanalyse und —steuerung, sowie fur das
Management von Kundenbeziehungen.

Key Partners:

Die  SchlUsselpartner  des Koordinators  sind Produzenten, Teile-Lieferanten,
Logistikunternehmen, Software-Anbieter und alle fur den Geschaftsprozess des Kunden nétigen
externen Dienstleister.
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5.6 Lebenszyklus-Partner
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Abbildung 5.12: Einordnung des Lebenszyklus-Partners im Produkt-Lebenszyklus
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Abbildung 5.13: Geschaftsmodell-Leinwand fur Lebenszyklus-Partner

Das letzte hier vorgestellte Geschaftsmodell, das die Kundenbindung uber einen moglichst
langen Zeitraum aufrechterhalt, ist der Lebenszyklus-Partner. Der Lebenszyklus-Partner betreut
den Kunden wahrend der gesamten Lebensspanne des Produktes. In Abbildung 5.12:
Einordnung des Lebenszyklus-Partners im Produkt-Lebenszyklus wird die Einordnung der
Aktivitaten im Produkt-Lebenszyklus aufgezeigt. Eine komprimierte Auflistung der wichtigsten
Merkmale wird Anhand der vorgestellten Geschaftsmodell-Leinwand von Osterwalder und
Pigneur in Abbildung 5.13: Geschéftsmodell-Leinwand fiir Lebenszyklus-Partner dargestellt.

Value Proposition:

Das Wertversprechen des Lebenszyklus-Partners konnte man kurz als ,Rundum sorglos“-Paket
beschreiben. Dem Kunden wird eine kontinuierliche Betreuung und Beratung wahrend des
gesamten Lebenszykluses von der Planung bis zum Recycling bzw. zur Modernisierung des
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Produktes geboten. Der Kunde kann sich durch die komplette Verantwortungsiibbernahme des
Anbieters ganz auf sein Kerngeschaft konzentrieren. Durch den grof3en Erfahrungsschatz des
Anbieters kdnnen die Produkte effizient und optimiert eingestellt werden und somit zu Steigerung
der Produktion und Reduktion der Produktionsdauer beitragen. Durch die Auswertung von
Messwerten an den Produkten konnen fur die Planung wichtige Kennzahlen an den Kunden
weitergegeben werden.

Key Activities:

Die Schlusselaktivitaten sind bei diesem Modell am umfangreichsten, da praktisch alle
moglichen Aktivitaten eingeschlossen sind. Um nur einige zu nennen, koénnen hier
beispielsweise die Beratung des Kunden in der Planungsphase, die Anpassung der Produktion
an die Kundenwunsche, die Montage und Einstellung vor Ort, die komplette Instandhaltung
wahrend des Betriebes, die Dokumentation aller Einstellungen, MalRnahmen und Ereignisse, die
Demontage des Produktes oder das Recycling der Produkte aufgefuhrt werden.

Key Ressources:

Die bendtigten Schlisselressourcen sind in diesem Modell unter anderen genaue Kenntnisse
Uber den Kunden und dessen Zielvorstellung, qualifiziertes Personal fur die jeweiligen
Tatigkeiten, Ersatzteile, Werkzeuge, Messwerterfassungseinrichtungen, Datenleitungen,
Datensammlungen, Softwaretools, Montagehallen, Dienstfahrzeuge, etc.

Key Partners:

Die Schlusselpartner kdnnen hier ebenfalls aus allen Bereichen genannt werden. Beispiele fur
Partner sind hier Logistikunternehmen, Software-Anbieter, spezielle Wartungsunternehmen,
externe Berater oder Dienstleister, Ersatzteilanbieter oder Entsorgungsunternehmen.
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6 Gegenuberstellung der vorgestellten Reifegradmodelle

Kriterien

Gegenuberstellung

Ergebnis

Abbildung 6.1: Ubersicht Kapitel 6

Die in Kapitel vier beschriebenen Ansatze zur Bewertung von Geschaftsmodellen werden in
diesem Absatz kritisch gegenubergestellt und auf ihre Eignung fur technische Dienstleistungen
untersucht. Dabei soll eine Empfehlung fur ein bestimmtes Verfahren ausgesprochen und durch
die Ergebnisse der Gegenulberstellung belegt werden. Allerdings beschrankt sich die
Gegenuberstellung auf die Reifegradmodelle CMMI-SVC und SPICE. Eine Einbeziehung von
SMMM in diese Gegenuberstellung war nicht mdglich, da zum einen sehr wenig Literatur
dartber existiert und es auch aktuell von keinem Unternehmen offentlich dokumentiert
eingesetzt wird.

6.1 Kiriterien

Folgende Kriterien wurden beim Vergleich der Reifegradmodelle beachtet und bilden die Basis
fur die Untersuchung:

Herausgebende Organisation

Dieses Kriterium beschaftigt sich mit dem Herausgeber des Reifegradmodells. Darin sollen
Faktoren wie Anerkennung in der Wirtschaft, Struktur, Bekanntheitsgrad, Arbeitsfeld, Grole,
Zukunftsfahigkeit, etc. beleuchtet werden.

Dokumentation

Dieses Kriterium beschaftigt sich nur mit der von der herausgebenden Organisation
veroffentlichten technischen Dokumentation. Dabei sind Faktoren wie Kosten, Zuganglichkeit,
Umfang, Verstandlichkeit und Ubersichtlichkeit entscheidend.

Literatur

Bei diesem Kriterium wird ein Blick auf die verfugbare Literatur in Form von Bichern,
Arbeitspapieren, Berichten oder Konferenzprotokollen gerichtet. Wichtig dafir sind die
Verbreitung, der Umfang und die Verflgbarkeit.

cand. mech. Ruben Glatt Seite 74



wbk
Institut fur Produktionstechnik 6 Gegenuberstellung der vorgestellten
Reifegradmodelle

Aufbau

Dieses Kriterium beschreibt den Aufbau der Prozessreferenzmodelle und bewertet sie beztglich
ihrer Integrationsfahigkeit, inres Detaillierungsgrades und Dokumentation.

Unterstiitzte Normen / Standards / etc.

Dieses Kriterium stellt die Kombinationsfahigkeit mit bestehenden Standards oder Normen
heraus.

Bewertungsstufen

Bei den Bewertungsstufen wird beschrieben, wie sich diese zusammensetzen und wie man sie
erreichen kann. Dabei sind Faktoren wie Umfang der Anforderungen, Konzept, Einbindung in
das Modell und andere zu betrachten.

Assessments

Dieses Kriterium beschreibt alle Themen rund um das Assessment. Das Ziel davon ist zu
bewerten, wie umfangreich, effizient und effektiv das Assessment durchgefuhrt wird. Faktoren
sind hier das Vorgehen bei der Durchfihrung, die Anforderungen an die Assessoren, die Art der
Dokumentation, der Umfang des Assessments, und andere.

Verbreitung / Anwendungsgebiete

Dieses Kriterium beleuchtet die Verbreitung des jeweiligen Reifegradmodells. Dabei werden die
Branchen, Unternehmen und Wirtschaftszonen untersucht. Aulerdem wird die Bedeutung einer
Zertifizierung fur das Unternehmen im internationalen Markt erdrtert.

Kosten

Hierbei werden die Kosten, die flr die EinfUhrung und Aufrechterhaltung der Reifegradmodelle
entstehen betrachtet. Wichtige Eckpunkte sind hier die Kosten der Assessments, Kosten fur die
Literatur, Personalbedarf und Einsparungspotenziale.

Eignung fiir technische Dienstleister

Dieses Kriterium gibt einen Eindruck uUber die Eignung der Modelle fur technische Dienstleister
wieder.

6.2 Gegenuberstellung

Bei der Gegenuberstellung werden im Folgenden die Ergebnisse der Untersuchung im Hinblick
auf die jeweiligen Kriterien beschrieben:

Herausgebende Organisation
CMMI

Das SEI ist ein 1984 an der Carnegie Mellon gegrindetes Institut fir die Entwicklung von
Software und software-intensiven Systemen. Die Forschungsschwerpunkte sind Akquisition,
Prozessmanagement, Risiko, Sicherheit, Software Entwicklung und System Design. Es wird
staatlich unterstutzt und arbeitet eng mit der Regierung und dem Verteidigungsministerium
zusammen. Als zusatzliche Einnahmequelle bietet das SEI auch Zertifizierungen, Schulungen
und Beratung zu ihren Entwicklungen an. Neben CMMI gehdren zu den bekanntesten
Veroffentlichungen, Methoden und Einrichtungen das CERT/CC (Computer Emergency
Response Team Coordination Center), das People CMM, SQUARE (Security Quality
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Requirements Engineering), ATAM (Architecture Tradeoff Analysis Method), das TSP (Team
Software Process) oder RMM (Resiliency Management Model).

Neben dem Hauptsitz in Pittsburgh, Pennsylvania, hat das SEl noch Niederlassungen in
Arlington, Virginia, und Frankfurt, Deutschland.

Das SEl ist hauptsachlich in Nordamerika bekannt, erfahrt aber durch seine Veroffentlichungen
und die Verbreitung der Methoden und Ansatze weltweit einen steigendenden Bekanntheitsgrad.

SPICE

Die ISO hat sich seit ihrer Grindung 1947 zum grof3ten Entwickler und Herausgeber von
Standards und Normen weltweit entwickelt. Sie ist ein Dachverband von 162 nationalen
Normeninstitutionen. Sie vergibt die Entwicklung von Standards an technische Komitees, die aus
Experten aus dem industriellen, technischen oder wirtschaftlichen Umfeld des zu entwickelten
Standards zusammengesetzt sind.

Das Geschaftsmodell der ISO basiert auf drei Einnahmestromen. Der grofdte Teil sind die
Mitgliedsbeitrage. Dazu kommen der Verkauf der Publikationen und das Angebot an
Dienstleistungen, wie Beratung, Schulungen oder Zertifizierungen.

Die ISO ist weltweit bekannt und ist fest in der heutigen Industrie- und Wirtschaftslandschaft
verankert. Organisationen weltweit richten sich nach den internationalen Standards oder haben
diese in nationalen Normen umgesetzt.

Dokumentation
CMMI

Das SEI bietet die komplette Dokumentation kostenlos im Internet zum Download an. Auf der
Homepage ist ein eigener, sehr ausfuhrlicher Bereich fir CMMI, in dem man den jeweiligen
technischen Report fur die einzelnen CMMI Auspragungen findet. Aulierdem werden eine
Menge zusatzliche Informationen, Prasentationen, Berichte, Videos und Zusammenfassungen
kostenlos angeboten.

Der technische Report ist Ubersichtlich und gut gegliedert aufgebaut. Auf Uber 500 Seiten
werden zunachst alle grundlegenden Begriffe erklart und eine Einfihrung in CMMI gegeben. Der
Grolteil, Uber 400 Seiten, des Reports umfasst dann die detaillierte Beschreibung der einzelnen
generischen und spezifischen Ziele und Praktiken. Der Report wird in verschiedenen Sprachen
angeboten. Bereits fertig sind Englisch, Deutsch, Franzosich, Spanisch, Portugiesisch,
Japanisch und traditionelles Chinesisch.

SPICE

Bei der ISO muss die entsprechende Norm gekauft werden. Das ist auch direkt Gber die
Homepage der ISO mdglich, dabei kann man zumeist zwischen unterschiedlichen
Bezugsformen wie PDF, Papierform oder verschiedenen E-Book-Formaten auswahlen.

Die Norm besteht aus funf Teilen und ist jeweils in eigene, abgeschlossene Reports unterteilt.
So wird in Teil 1 das grundlegende Vokabular erklart, Teil 2 ist der einzige Teil mit normativem
Charakter und die anderen drei Teile sind Richtlinien und ein Beispiel fur ein PAM. Der Umfang
fur alle fUnf Teile betragt 369 Seiten wobei bereits Uber 200 Seiten fir das PAM-Beispiel genutzt
werden. Die Norm ist Uber die verschiedenen Landesvertretungen in den jeweiligen Sprachen
des herausgebenden Verbandes erhaltlich. So wird beispielsweise eine deutsche Version vom
DIN angeboten.
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Literatur
CMMI

Das SEI selbst stellt bereits umfangreiche Literatur auf seiner Homepage zur Verfugung.
Zusatzlich zur freien Dokumentation werden auch kostenpflichtige Bucher, die Uber den
Buchhandel bezogen werden kdnnen, angeboten.

Eine Abfrage nach CMMI auf der deutschen Google Seite ergibt 6,2 Mio Treffer wahrend bei
Amazon uber 1600 Bicher gelistet sind (Stand vom 20.09.2011). Der Grof3teil der zur Verfligung
stehenden Literatur ist dabei in Englisch verfasst.

In Artikeldatenbanken wie Mendeley*®, Google Scholar'® oder SCIRUS™' finden sich tausende
Working Paper, Konferenzbeitrage oder Journalverdffentlichungen.

SPICE

Die I1SO stellt auf ihrer Homepage alle Standards zum Kauf bereit. Man kann dort ebenso
weitere Veroffentlichungen und Handbucher beziehen. Im Buchhandel sind ausserdem eine
groRe Auswahl an Buchern mit unterschiedlichen Themenschwerpunkten erhaltlich.

Eine Abfrage nach ISO 15504 auf der deutschen Google Seite ergibt 0,8 Mio Treffer wahrend
bei Amazon etwas mehr als 500 Blcher gelistet sind (Stand vom 20.09.2011). Der Grol3teil der
zur Verfugung stehenden Literatur ist dabei ebenfalls in Englisch verfasst.

In den Artikeldatenbanken finden sich ebenfalls etliche Beitrage jedoch vom Umfang her deutlich
geringer als uber CMMI.

Aufbau
CMMI

Das CMMI-SVC teilt sich in 24 Prozessbereiche auf, deren 53 Ziele in zusammen 181
spezifischen Praktiken detailliert beschrieben werden. Dazu werden Hilfestellungen und
Erlauterungen gegeben. Fur das Management der Prozessbereiche werden drei Ziele
ausgegeben, die mit 13 generischen Praktiken erlautert werden, die in allen Prozessbereichen
ihre Gultigkeit haben.

SPICE

Der ISO/IEC 15504 Standard schlagt hingegen nur 9 Prozessgebiete mit 48 Prozessen vor, die
in 327 Praktiken beschrieben werden. Es werden dazu allerdings kaum Erlauterungen und
Hilfestellungen gegeben. Fur das Management der Prozessbereiche werden neun
Prozessattribute festgelegt, die mit 41 generischen Praktiken erlautert werden, die fur das
Erreichen der Ziele aller Prozessbereiche als Richtlinie herangezogen werden kdnnen.

Unterstiitzte Normen / Standards / etc.
CMMI

Das Konzept des CMMI ist so ausgelegt, dass es mit moglichst vielen Standards im Einklang ist.
Damit soll eine moglichst breite Basis fur die Nutzung von Synergien geschaffen werden, um so
Organisationen den Ein- oder Umstieg zur Einfihrung des Reifegradmodells zu erleichtern. Laut
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SEl ist das CMMI konform und ergénzt verschiedene Werkzeuge und Methoden wie ITIL'®, Six
Sigma, COBIT'®, 1ISO 9000, RUP'*, Agile'” und Scrum'®.

SPICE

Bei SPICE wird eine exakte Einhaltung der Norm bevorzugt und es gibt daher nur wenige
Ansatze die von der ISO als konform anerkannt werden. Dazu zahlen die ISO/IEC 12207 (IT
Software Lebenszyklus Prozesse), die ISO/IEC 15288 (Systems Engineering System
Lebenszyklus Prozesse), CMMI und Trillium'’.

Bewertungsstufen
CMMI

Beim CMMI wird in Fahigkeits- und Reifegrade unterschieden. Fahigkeitsgrade bekommen die
einzelnen Prozessbereiche zugeordnet und aus der Gesamtheit ergibt sich dann der Reifegrad
der Organisation. Die Fahigkeitsgrade werden dabei Uber den Grad des Fortschrittes bei der
Umsetzung der jeweiligen Ziele des Prozessbereiches definiert.

Jedes Unternehmen startet praktisch beim Reifegrad eins, da dafur keine Vorgaben erfullt
werden mussen.

SPICE

In der ISO Norm waren zunachst keine Reifegrade zur Bewertung der ganzen Organisation
vorgesehen und sie sind daher auch nicht Bestandteil der aktuellen Norm. Allerdings wurde
bereits 2008 ein technischer Report (ISO/IEC TR 15504-7:2008) veroffentlicht, der den
Zusammenhang zwischen den einzelnen Fahigkeitsgraden und dem Reifegrad der Organisation
herstellt und in Zukunft in die Normenreihe ibernommen werden wird. Es existieren in der Norm
also nur Fahigkeitsgrade, die die einzelnen Prozessbereiche anhand der Erfullung von
Prozessattributen beschreiben.

Im Gegensatz zu CMMI mussen fur den Reifegrad eins nach dem exemplarischen
Reifegradmodell in ISO/IEC TR 15504-7:2008 bereits Anforderungen erfillt werden.

Assessments
CMMI

Das SEI bietet fur das Feststellen der Fahigkeits- und Reifegrade ein eigenes vollstandig
definiertes Assessment-Vorgehensmodell, SCAMPI'®. Der Detaillierungsgrad des Assessments
ist dabei anpassbar und wird in der Assessment-Klasse (A, B, C) angegeben.

Die durchfuhrenden Personen und ihre Qualifikationen sind klar definiert und muissen
eingehalten werden. Fur die Klasse C reicht somit ein Assessor, fur die Klasse B reichen zwei
und bei einem Assessment der Klasse A mussen mindestens vier Assessoren beteiligt sein. Die
Assessoren mussen dabei vom SEI akkreditiert und dort registriert sein.

Die Ergebnisse des Assessments der Klasse A werden beim SEI hinterlegt und konnen dort
zentral eingesehen werden.

Das Assessment nach der SCAMPI Methode ist konform der ISO/IEC 15504.
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SPICE

Die ISO bietet im Gegensatz zum SEI kein fest definiertes Vorgehensmodell an. Daflr werden
die Mindestanforderungen an ein Assessment klar definiert und die DurchfiUhrung den
Assessoren uberlassen, obwohl Richtlinien fur die DurchfuUhrung ausfuhrlich bereitgestellt
werden. Dabei ist auch hier der Detaillierungsgrad frei anpassbar, ohne dass dieser jedoch
durch eine spezielle Kennzeichnung angegeben wird.

Die GroRe des Assessment Teams betragt typischerweise zwei Assessoren, wobei sich die
Anzahl aber nach Unternehmensgréf3e und Assessmentumfang beliebig anpassen lasst. Die
Assessoren mussen ihre Kompetenz Uber spezielle Erfahrungen und Weiterbildungen
nachweisen und konnen sich dann nach den Richtlinien des International Assessor Certification
Scheme (intacs’) zertifizieren lassen.

Eine zentrale Veroéffentlichung der Assessment-Ergebnisse ist nicht vorgesehen.
Verbreitung / Anwendungsgebiete
CMMI

Das CMMI gilt als quasi Standard fur Unternehmen der Softwarebranche. Durch die
Entwicklungen der letzten Jahre hat es aber eine zunehmende Verbreitung auch in anderen
Wirtschaftszweigen gefunden. Primar wird das CMMI im nordamerikanischen Raum eingesetzt,
allerdings erfahrt es inzwischen eine weltweite Verbreitung.

Grole Konzerne wie Boeing, General Motors, JP Morgan, Bosch und andere setzen es nach
Angaben des SEI bereits ein. Zudem wird in den USA fur offentliche Auftrage in einigen
Bereichen eine bestimmte CMMI Einstufung verlangt, um den Auftrag an eine Organisation
vergeben zu kénnen.

SPICE

SPICE wird in seinen verschiedenen Varianten vor allem in Europa und Asien eingesetzt. Die
vorhandenen und entstehenden Erganzungen und Beispiele zur Norm helfen allerdings es fur
immer mehr Unternehmen und Branchen zu etablieren.

Gerade in Deutschland werden in der Automobilbranche bei einigen Unternehmen zur
Auftragsvergabe Anforderungen bezuglich einer bestimmten Prozessreife nach einem
Automotive SPICE Assessment gestellt.

Kosten
CMMI

Die Einfuhrung von CMMI in Unternehmen ist eine aufwendige, meist langwierige und
kostenintensive MaRnahme deren Summe sich aus vielen Faktoren zusammensetzt. Allerdings
werden die entstehenden Kosten durch die Steigerung der Effizienz und Effektivitat der
Organisation mehr als kompensiert. Das SEI nennt beispielsweise einen Return on Investment
(ROI) von 5:1 bei Accenture bei einem Fokus auf die Verbesserung der Qualitatsaktivitaten,
einen ROI von 2:1 der Siemens Information Systems Ltd. in Indien bei der allgemeinen
Prozessverbesserung uber 3 Jahre und sogar einen ROI von 13:1 bei Northrop Grumman bei
der Konzentration auf Fehlervermeidung durch Einsparungen bei Ausbildung und
Fehlervorsorge.

1% Siehe [Int-11]
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SPICE

Bei der Einfihrung von SPICE ist die Situation ahnlich. Fiur die Einfuhrung werden viel Zeit und
Ressourcen bendtigt. Die standardisierte und automatisierte Infrastruktur kann dann aber von
groRem Nutzen fur die Organisation sein und grol3e Einsparungen verursachen. Zudem kann die
Organisation dadurch eine bevorzugte Stellung bei der Auftragsvergabe anderer Unternehmen
erreichen und seine Position am Markt festigen.

Eignung fiir technische Dienstleister
CMMI

Obwohl CMMI in der Vergangenheit nur fur Prozesse der Software-Entwicklung vorgesehen war
hat sich durch die sukzessive Weiterentwicklung ein Ansatz entwickelt, der sich auf vielen
Gebieten einsetzen lasst. Durch die hohe Konformitat zu anderen Standards und die weltweite
Akzeptanz ist ein Modell entstanden, das einem groRen Teil der unterschiedlichsten
Organisationen erlaubt, ihre Prozesse damit zu bewerten und zu verbessern. Daher eignet es
sich auch sehr gut fur die Integration bei technischen Dienstleistern.

SPICE

Mit SPICE existiert ein Modell, welches trotz seiner insgesamt etwas geringeren Flexibilitat
durchaus die Fahigkeit zum Einsatz bei technischen Dienstleistern hat. Die laufenden
Entwicklungen und die Erganzungen ISO/IEC TR 15504-6 (System Lebenszyklus Prozesse) und
ISO/IEC PDTR 15504-8 (IT Service Management) gehen in diese Richtung, auch wenn sie es
nicht explizit formulieren.

6.3 Auswertung der Ergebnisse

Beim direkten Vergleich der beiden Modelle CMMI und SPICE fallt auf, dass beide in weiten
Teilen Ubereinstimmen. Dennoch hebt sich das CMMI durch viele Kleinigkeiten am Ende deutlich
von SPICE ab.

Beim Aufbau der Modelle gibt es zwar Unterschiede, doch lasst sich dadurch kein Nachteil fur
eines der beiden Modelle ableiten. Ebenso verhalt es sich bei den Bewertungsstufen, wenn man
den technischen Report fir die Reifegradbestimmung von Organisationen zu SPICE
hinzunimmt. Bei den Kosten stehen ebenfalls fur beide Modelle hohen Ausgaben hohe
Einsparungspotenziale gegenuber. Da beide Modelle urspringlich far reine Software-
Entwicklung gedacht waren und beide einen Schritt zu einer breiter anwendbaren Form gemacht
haben, sind sie ebenfalls beide fur technische Dienstleister geeignet und kénnen entsprechend
angepasst werden.

Allerdings lassen sich die Vorteile von SPICE gegeniber CMMI auf die herausgebende
Organisation beschranken, da die ISO aufgrund ihrer breiten Verankerung in vielen Nationen
einen hoheren Bekanntheitsgrad hat und damit auch die hohere Akkreditierung besitzt.

Die Vorteile des CMMI liegen in der frei verfugbaren Dokumentation und der vielschichtigen
Literatur, die zu diesem Thema zur Verfugung steht. Dazu kommen die hohe Verbreitung und
der hohe Bekanntheitsgrad von CMMI, der auch durch die feste Verankerung im
nordamerikanischen Wirtschaftsraum zustande kommt. Ein weiterer Punkt fur CMMI sind die klar
definierten Assessments und die sehr gute Vergleichbarkeit der bewerteten Unternehmen, die
durch die Veroffentlichung der Assessmentergebnisse erleichtert wird. Ein anderer wichtiger
Aspekt ist aber auch die hohe Konformitat zu anderen Managementmethoden und Tools, die
eine Integration erleichtern.

cand. mech. Ruben Glatt Seite 80



wbk
Institut fur Produktionstechnik 6 Gegenuberstellung der vorgestellten
Reifegradmodelle

Die folgende Abbildung 6.2: Ergebnis der Gegenliberstellung zeigt das Ergebnis der Auswertung
mit einer Gewichtung der Kriterien (1 = weniger wichtig, 2 = wichtig, 3 = sehr wichtig), bei der
das CMMI deutlich mehr Punkte als SPICE erreicht.

CMMI SPICE
Faktor X = X =
Herausgebgnde 2 0 0 1 2
Organisation
Dokumentation 3 1 3 0 0
Literatur 1 1 1 0 0
Aufbau 2 1 2 1 2
ineszeNomen ||| s |4 [a||fo | [0
Bewertungsstufen 2 1 2 1 2
Assessments 3 1 3 0 0
Anw\;ir:;ig:;géiete E L ¢ L 2
Kosten 3 1 3 1 3
Eignun_g far tgchnische 3 1 3 1 3
Dienstleister
Summe . .

Abbildung 6.2: Ergebnis der Gegenuberstellung
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7 Zusammenfassung

Zusammenfassung & Ausblick
Schlussfolgerungen

Abbildung 7.1: Ubersicht Kapitel 7

Das folgende Kapitel beschreibt die Schlussfolgerungen, die bei der Auseinandersetzung mit
den vorgegebenen Themen getroffen wurden und gibt einen Ausblick Uber weitere mdgliche
Forschungsfelder und Entwicklungsansatze.

7.1 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Zur EinfGhrung in die Themen Geschafts- und Reifegradmodelle fur technische Dienstleister
wurde zunachst die Ausgangssituation in der heutigen Wirtschaftslandschaft betrachtet. Dabei
wurde aufgezeigt, dass Unternehmen immer mehr darauf angewiesen sind, sich durch
besondere Leistungen vom Marktumfeld abzuheben um erfolgreich zu sein und dem Kunden
dadurch auf irgendeine Art und Weise einen Mehrwert zu bieten. Ein inzwischen haufig
eingeschlagener Weg bei produzierenden Unternehmen ist das Angebot von
produktbegleitenden Dienstleistungen, die eine Differenzierung ermoglichen und eine langere
Kundenbindung versprechen.

Um einen guten Einstieg zu gewahren wurden dann zunachst wichtige Begriffe beschrieben, die
einem bei der Auseinandersetzung mit diesen Themen immer wieder begegnen oder definieren
sollen, wie diese im Zusammenhang mit dieser Ausarbeitung interpretiert werden.

Gemal der Aufgabenstellung wurde dann der aktuelle Stand der Forschungen im Bereich
Geschaftsmodelle untersucht und aufgezeigt. Der Fokus lag zunachst auf einer aktuellen
Begriffsbestimmung und der Vorstellung aktueller Geschaftsmodellansatze. Dabei wurde
festgestellt, dass das sich das Verstandnis heutzutage generell in die Richtung eines
umfassenden, alle Geschaftstatigkeiten einschlielenden Ansatzes entwickelt. So weilten viele
aktuelle Modelle einen hohen Grad an Teilmodellen auf, die jeweils untereinander in
Abhangigkeit stehen und nur gemeinsam betrachtet ein vollstandiges Bild des Unternehmens
abgeben und so eine Steuerung der Geschaftstatigkeiten erlauben. Ein detailliertes
Geschaftsmodell ist daher in hohem MalRe von Prozessen gepragt, die eine Messung
bestimmter Faktoren erlauben und helfen kdnnen diese zu optimieren. Eine sehr umfassende
Quelle fur diesen Bereich der Arbeit war das Werk Business Model Management von Bernd W.
Wirtz'"°, in dem diese Entwicklung aufgezeigt wird, relevante Autoren genannt werden und ein
eigenes Modell entwickelt wird. Mochte man einen leichten Einstieg in das Thema
Geschaftsmodelle, so kann das Werk Business Model Generation von Alexander Osterwalder
und Yves Pigneur'"' empfohlen werden, mit dem, Anhand vieler Beispiele bekannter
Organisationen, ein grundlegendes Verstandnis fir die Struktur und den Aufbau von
Geschaftsmodellen entwickelt werden kann. Allerdings wird darin nicht auf die Entwicklung von
Geschaftsmodellen eingegangen, noch werden andere Modelle vorgestellt.

"% Siehe [Wir-10]
"1 Siehe [Ost-10]
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Ein weiterer Schwerpunkt der Ausarbeitung war das Auffinden und Betrachten von
Reifegradmodellen, die sich auch fur technische Dienstleister eignen. Alle relevanten
Reifegradmodelle bauen auf einer konsequenten Umsetzung der Geschaftstatigkeiten in
Prozessen auf, da nur so messbare Ergebnisse entstehen kdnnen, die eine Verbesserung der
Prozesse erlauben. Ein Problem bei dieser Aufgabe war, dass Dienstleistungen noch nicht so
strukturiert entwickelt und geleistet werden, wie das beispielsweise bei einer Produkt- oder
Softwareentwicklung der Fall ist, wo oft bereits eine hohe Prozessorientierung gegeben ist. Ein
anderes Problem war, dass die gefundenen Reifegradmodelle sich auf Dienstleistungen im
Allgemeinen und nicht speziell auf technische Dienstleitungen beziehen. Aullerdem wurde
festgestellt, dass die Entwicklung der Reifegradmodelle von der Softwarebranche ausgegangen
ist und sich das heute immer noch in der Ausrichtung der verschiedenen Modelle wiederspiegelt.
Erst in den letzten Jahren wurde diese Tatsache erkannt und die Herausgeber diverser
Reifegradmodelle haben einen Weg zu einer allgemeineren Anwendbarkeit eingeschlagen. Die
hier vorgestellten Reifegradmodelle CMMI-SVC, SPICE und SMMM haben einen Teil dieser
Entwicklung bereits durchlaufen und enthalten Elemente, die sie fur Organisationen mit der
Ausrichtung auf Dienstleistungen einsetzbar machen.

Im Anschluss daran werden dem Ansatz von Osterwalder und Pigneur folgend jeweils die Teile
von konkreten Geschaftsmodellen systematisch skizziert, die fur die Leistungserbringung
ausschlaggebend sind. Diese fur eine allgemeine Nutzung aufbereiteten Geschaftsmodelle
wurden aus dem Abschlussbericht des Forschungsprojektes TecPro''? abgeleitet, welches sich
mit dem Thema technologieunterstiutzte, produktionsnahe Dienstleistungen im Werkzeug- und
Formenbau auseinandersetzt. Mit diesen Beschreibungen soll eine Hilfestellung gegeben
werden, die Grundlagen fur eigene Geschaftsmodelle zu formulieren und in einer Ubersichtlichen
Form darzustellen, so dass darauf komplexe, prozessorientierte Geschaftsmodelle aufgebaut
werden kdnnen.

Der direkte Vergleich der popularen Reifegradmodelle CMMI und SPICE ergab einen deutlichen
Vorsprung von CMMI. Obwohl sich die Modelle in vielen Teilen Uberschneiden, waren es am
Ende doch viele Kleinigkeiten, die das Ergebnis zugunsten von CMMI beeinflussten. Daher soll
hier auch jenen Organisationen eine Empfehlung fur CMMI ausgesprochen werden, die sich mit
dem Gedanken einer Einfuhrung eines Reifegradmodells befassen. Die herausgebende
Organisation, das SEI, bietet auf seiner Homepage alle bendtigten Unterlagen um sich mit dem
Modell umfassend auseinanderzusetzen und weitere Schritte einzuleiten.”” Aktuell mége die
einzige Ausnahme dabei produzierende Unternehmen fur die Automobilindustrie darstellen, da
die Variante Automotive SPICE bereits Uber eine hohe Verbreitung und Akzeptanz in diesem
Bereich verfugt.

Bei der Auseinandersetzung mit Geschaftsmodellen Iasst sich insgesamt ein Trend zu immer
komplexeren ganzheitlichen Systemen erkennen. Geschaftsmodelle werden immer haufiger
prozessorientiert formuliert und er6ffnen so Mdglichkeiten, Schwachstellen aufzudecken und
Ablaufe zu optimieren. Dabei werden immer mehr Aspekte der gesamten Geschéaftstatigkeiten
integriert, um die Zusammenhange noch besser zu erkennen und die entscheidenden
Einflussfaktoren zu identifizieren.

Eine sehr gute Mdglichkeit diese Geschaftsmodelle zu bewerten sind die Reifegradmodelle, die
sich an den Prozessen der Organisation orientieren, diese bewerten und auch Anleitungen zu
Prozessverbesserungen geben. So konnen nicht nur Erkenntnisse Uber das eigene
Unternehmen gewonnen werden, sondern es ergibt sich auch die Mdglichkeit, Unternehmen aus
der gleichen Branche zu vergleichen und Geschaftspartner auf einer soliden Grundlage
auszuwahlen.

"2 Sjehe [Sch-10]
" Siehe [SEI-11c]
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Ein Angebot an Reifegradmodellen speziell fur technische Dienstleister existiert in dieser
Formulierung nicht. Allerdings ist es der Anspruch der vorgestellten Reifegradmodelle, ihre
Anwendbarkeit moglichst allgemein zu halten und so Unternehmen aus allen maglichen
Tatigkeitsfeldern ein Modell an die Hand zu geben, welches genau an die Bedurfnisse des
Unternehmens angepasst werden kann.

Als Informationsgrundlage fir diese Ausarbeitung wurde auf verschiedene Quellen
zurlckgegriffen. Um den aktuellen Stand der Forschung zu erdrtern wurden daher unter
anderem Konferenzberichte der Internationalen Akademie fir Produktionstechnik (CIRP'"*) oder
der European Association for Research on Services (RESER') recherchiert. Andere hilfreiche
Quellen waren Suchmaschinen fir wissenschaftliche Arbeiten wie Google Scholar',
Mendeley'"” oder SCIRUS"®. Zusatzlich dazu wurden Standardwerke der Literatur,
Dissertationen und Berichte verschiedener Forschungseinrichtungen, wie beispielsweise des
KIT" oder der RWTH Aachen', mit einbezogen. Fiir die Details zu den vorgestellten
Reifegrademodellen wurde hauptsachlich direkt auf die Veroffentlichungen der jeweiligen

Herausgeber zuruckgegriffen.

7.2 Ausblick

Die Wirtschaft hat inzwischen auf den steigenden Marktdruck reagiert und erkannt, dass zum
Bestehen am Markt das Anbieten von Produkten ohne Serviceleistungen in vielen Fallen nicht
mehr ausreicht. Trotzdem ist die Entwicklung der produktbegleitenden Dienstleistungen in vielen
Unternehmen eine Aufgabe, die noch nicht so strukturiert und geplant ablauft wie beispielsweise
eine Produktentwicklung. Daher missen Wege gefunden werden, die bestehenden Ansatze in
den Unternehmen nachhaltig zu integrieren.

Unternehmen sollten sich zur Aufgabe machen, ihre Geschaftstatigkeiten in Geschaftsmodellen
zu formulieren um ein transparentes und einheitliches Verstandnis fur die Wertschopfung im
Unternehmen zu schaffen. So wird auch eine Basis fur neue Innovationen und
Weiterentwicklungen von Geschaftsmodellen geschaffen

Reifegradmodelle bieten fur die Bewertung prozessorientierter Geschaftsmodelle einen sehr
guten Ansatz, doch mussen hier noch mehr Beispiele und Anpassungen fur verschiedene
Bereiche entstehen, um den Unternehmen den Einstieg zu erleichtern.

Ob die Einfuhrung von Reifegradmodellen, und damit auch einer durchgangigen Umstellung auf
Prozesse, auf Dauer den Unternehmenserfolg sichert, kann bisher allenfalls nur vermutet
werden, da noch nicht genligend empirische Untersuchungsergebnisse dariiber vorliegen.”' So
ist es ebenfalls notwendig, weitere konkrete Erfahrungsberichte zur Einfuhrung dieser Modelle
zu sammeln und auszuwerten.

Die bereits gewonnenen Erkenntnisse aus dem Bereich Service Engineering mussen weiter
entwickelt werden, um Innovationen bei hybriden Leistungsangeboten zu fbérdern und
voranzutreiben.

"4 Siehe [CIR-11]
" Sjehe [RES-11]
"% Siehe [Goo-11]
"7 Siehe [Men-11]
"8 Siehe [Els-11]
"9 Siehe [KIT-11]
2% Siehe [RWT-11]
2! Siehe [Tho-11]
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Die technische Entwicklung wird immer neue Madoglichkeiten fur produktbegleitende
Dienstleistungen eroffnen. Somit ist es aber auch unerlasslich, geeignete Systeme zur
Uberwachung dieser Entwicklung zu erarbeiten und diese in den Prozessen der Unternehmen
zu verankern, um damit eine Grundlage fur Innovationen zu schaffen.

Mogliche weitere Forschungsarbeiten konnten beispielsweise die Aufnahme und ausfuhrliche
Untersuchung weiterer Geschaftsmodelle aus der Industrie umfassen. Mit den gewonnenen
Erkenntnissen kdnnte dann beispielsweise ein Satz an Best-Practice-Modellen erarbeitet oder
eine umfassende Bibliothek an MalRnahmen und Vorgehensweisen angelegt werden.
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