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Mobility-in-Disruption: Vorgehensmodell flr nutzerzentrierte Tech-
nologievorausschau im Bereich urbaner Mobilitat bis 2049

Prof. Dr.-Ing. Wilhelm Bauer, Dipl.-Ing. Steffen Braun,

M. Sc. Patrick Ruess, M. Sc. Claudius Schaufler
Fraunhofer-Verbund Innovationsforschung,
Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation 1AO,
Institut fur Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement IAT
der Universitat Stuttgart
NobelstralRe 12, 70569 Stuttgart
Tel. +49 (0) 711 /970 20 90
E-Mail: Wilhelm.Bauer@iao.fraunhofer.de

Zusammenfassung

Wie sehen urbane Mobilitatstechnologien von tbermorgen aus und welchen Einfluss kénnen
sie auf das urbane System haben? Am Beispiel der zwei Forschungsprojekte ,,Autonomes Fah-
ren im Kontext der Stadt von morgen* (AFKOS) und ,,2049: Zeitreise Mobilitat” (VR2049)
wurden am Fraunhofer IAO von 2018-2019 gezielt Methoden entwickelt und erprobt, die die
Komplexitat zwischen Nutzerakzeptanz, raumlichen Wechselwirkungen und Technologiesys-
temen ganzheitlich adressieren und damit neue Erkenntnisse fir eine systemische Technologie-
vorausschau im Bereich urbaner Mobilitdt generieren kdnnen. Die Studien AFKOS und
VR2049 bilden dabei den Auftakt zu einem neuen, interdisziplindren Forschungsfeld am Fraun-
hofer 1AO, das auch Mitgliedinstitut im Fraunhofer-Verbund Innovationsforschung ist. Sie er-
mitteln belastbare Leitlinien flr den sinnvollen und vor allem komplementaren Einsatz von
autonomen geteilten Fahrzeugflotten im Stadtgebiet. Aufgrund des komplexen Akteursgefuiges
sowie der schwer einzuschatzenden Dynamik in der Entwicklung der autonomen Fahrzeugtech-
nologie wurde im Rahmen der Studie AFKOS eine an die Delphi-Methode angelehnte VVorge-
hensweise gewahlt, die die Auswertung bestehender wissenschaftlicher Artikel und Studien
[BSS+19], Experten-Interviews und rdumlicher Fallstudien kombiniert. Erganzt wurde dieser
Ansatz im zweiten Projekt VR2049 durch den Einsatz von Virtual Reality/VR-Applikationen
zur ,,Information Acceleration“ und wissenschaftlichen Erhebung von Nutzerakzeptanz im vir-
tuellen und animierten Raum eines praferierten Technologieszenarios. Langfristiges Ziel ist es,
wissenschaftliche Technologievorausschau mit nutzerzentrierten und digitalen Werkzeugen zu
kombinieren, um angesichts disruptiver Veranderungen tragfahige Handlungsspielraume in ur-
banen Technologieméarkten aufzuzeigen.

Schlisselworte

Urbane Mobilitat, Technologievorausschau, Stadtsysteme, Nutzerzentrierung, Technologieak-
zeptanz
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Mobility-in-Disruption: Process model for user-centered technology
foresight in the field of urban mobility until 2049

Abstract

What do urban mobility technologies of the future look like and what influence can they have
on the urban system? Using the two research projects "Autonomous Driving in the Context of
Tomorrow's City" (AFKOS) and "2049: A Ride into the Future of Transportation” (VR2049)
as examples, the Fraunhofer IAO developed and tested specific methods from 2018 to 2019 that
address the complexity between user acceptance, spatial interactions and technology systems
in a holistic way and can thus generate new findings for a systemic technology foresight in the
field of urban mobility. The AFKOS and VR2049 studies are the prelude to a new interdisci-
plinary field of research at the Fraunhofer IAO, which is also a leading member of the Fraun-
hofer Group for Innovation Research. It determines reliable guidelines for the sensible and,
above all, complementary use of autonomous shared vehicle fleets in urban areas. Due to the
complex structure of actors and the difficulty to assess dynamics in the development of auton-
omous vehicle technology, AFKOS was conducted by using a multi-level approach based on
the Delphi method which combines the evaluation of existing scientific papers and studies,
expert interviews and spatial case studies. This approach was complemented in the VR2049
project by the use of Virtual Reality/VR applications for "Information Acceleration™ and con-
secutive scientific surveys of user acceptance in the virtual and animated space of a preferred
technology scenario for urban mobility. The long-term goal is to combine scientific technology
foresight with user-centered and digital tools in order to demonstrate viable scope for action in
urban technology markets in the face of disruptive changes.

Keywords

Urban Mobility, Technology Foresight, Urban Systems, User-centricity, Technology Ac-
ceptance
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1 Einfihrung

Wie verandert sich urbane Mobilitat und Verkehr im 21. Jahrhundert? Aktuell beherrscht das
Thema ,,autonomes Fahren* die Schlagzeilen. Zurecht steht unsere individualorientierte Mobi-
litdt am Scheideweg und man konnte die gleiche technologische Fehleinschatzung machen wie
seinerzeit GOTTLIEB DAIMLER um 1900: ,,Die weltweite Nachfrage nach Kraftfahrzeugen wird
eine Million nicht Gberschreiten — allein schon aus Mangel an verfligbaren Chauffeuren.” Da-
mals waren Automobile noch Luxusartikel. Die Vorstellung, sich selbst anstatt eines Chauf-
feurs ans Steuer zu setzen, war gesellschaftlich unvorstellbar. Ebenso galten die Motoren noch
als so storanféllig, dass es meist den ,,Herrenfahrer* bendétigte, der die Anlasserkurbel betétigte,
Reifen wechselte und haufig Ol nachfiillen musste. Der Schliisselmoment fiir den Wandel da-
mals war weniger die gesellschaftliche Einsicht, sondern die serielle Produktion durch Henry
Ford, die Autos erschwinglicher und Motoren zuverlé&ssiger machte — eine Innovation véllig
abseits der damaligen Experteneinschatzung des Erfinders des Automobils. Auto fahren wurde
zum Inbegriff von individueller Freiheit in der Mobilitat und beherrschte von da an im 20. Jahr-
hundert das Leitbild der autogerechten Stadt.

Aktuell stehen wir technisch und gesellschaftlich vor einem Paradigmenwechsel: Autonomes
Fahren wird tUber kurz oder lang Realitat und kann die Mobilitét in der Stadt von morgen ent-
scheidend verandern. Eine Vielzahl von Einflussfaktoren lassen in Zukunft ein veréndertes Mo-
bilitats-Raum-Paradigma erkennen. Heutige Verkehrsflachen fir ruhenden und flielenden Ver-
kehr machen durchschnittlich etwa 10-15 Prozent einer Gesamtstadt aus — ein interessanter
Wert angesichts der Tatsache, dass fast jedes Automobil 23 Stunden am Tag stehend verbringt
[NK18]. Und heutige Bodenpreise in Innenstadten und das Fehlen von bezahlbarem Wohnraum
verscharfen den Druck auf eine Neuorganisation von Verkehr und Raum in den Stadten und
Regionen von morgen. Wenn es darum geht Zukunftstechnologien wie autonome Mobilitat
nicht allein als technische Weiterentwicklung von Fahrzeugen zu verstehen, sondern dies zu-
sammenzudenken mit zunehmend geteilten Mobilitatmodi von Scooter-, Bike- bis Carsharing,
emissionsfreien Fahrzeugen und neuen multimodalen Mobilitdtsangeboten, so entsteht ein
neuer Zukunftsraum: Autonomes Fahren nicht als Konkurrenz des heutigen Nahverkehrs durch
US-amerikanische Plattformanbieter, sondern als Antwort, wie unser OPNV von heute neu in-
terpretiert werden kann. Die Chance kann gigantisch sein: Studien [BSS+19] weisen beispiels-
weise auf nur noch ein Zehntel von erforderlichen Fahrzeugen in der Stadt, auf ein 97-prozen-
tiges Sharing-Potential [SRS+13] oder auf eine Halbierung von erforderlichen Verkehrsflachen
durch die oben genannten Treiber hin [SRS+13].

Aus Perspektive einer ganzheitlichen Technologievorausschau in der Domane urbaner Mobili-
tat stellt sich in einzelnen Projekten oft die Komplexitat des moglichen Szenarioraums als Her-
ausforderung dar: Zum einen sind die Systemgrenzen zwischen globalen Entwicklungen, regi-
onalen Situationen und lokalen Spezifika einer einzelnen Stadt schwer zu fassen. Zum anderen
existieren neben technologischen, soziokulturellen, dkologischen, 6konomischen und politi-
schen Handlungsebenen weitere Unscharfen und zum Teil auch radumliche Wechselwirkungen,
die mit klassischen Instrumenten der Szenarioplanung und Technologievorausschau nur schwer
erfassbar sind [GG12]. Es stellt sich damit in immer mehr Innovationsstrategien fur Wirtschaft
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und Politik die zentrale Forschungsfrage, mit welchen Foresight-Methoden belastbare Techno-
logiepfade und Einsatzszenarien zur Zukunft urbaner Mobilitat entwickelt werden kénnen.

2 Kontext und Vorgehensmodell

Das entwickelte Vorgehensmodell ist zurtickzufiihren auf zwei eigenstandige Projekte, die den
Beitrag zukiinftiger technologischer Entwicklungen im urbanen Mobilitatsgeflige untersuchen.

Ein Blick auf die globale Dynamik im Bereich des autonomen Fahrens zeigt, dass der Trans-
formationsprozess der Mobilitatsbranche bereits in vollem Gange ist — die Uberbriickung von
Technologien wie Fahrerassistenzsystemen ist hier nur als niedrigste Entwicklungsstufe zu nen-
nen. Mittlerweile sind die ersten autonomen Prototypen auf amerikanischen, asiatischen und
europdischen StralRen unterwegs. Somit nimmt das autonome Fahrzeug, das von Algorithmen
und Sensoren gesteuert wird, Fahrt auf, um Bestandteil des VVerkehrssystems im 21. Jahrhundert
zu werden. Noch zeichnet sich nicht ab, ob sich die Kréfteverhaltnisse in der Automobilindust-
rie kinftig verschieben kdnnten, doch wird das Feld derzeit kraftig aufgemischt: die Zahl der
Patente zur Automatisierung des Autos steigt seit 2010 kontinuierlich an [Deul9-ol]. Im Zuge
einer immer starker werdenden Digitalisierung der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Sphére werden nicht nur das Mobilitatsverhalten und -angebot, sondern auch die Stadtgestalt
der Zukunft einer Neuausrichtung unterliegen. Die Studie AFKOS zielt darauf, im weiteren
Verlauf die Thematik starker als gemeinsames Handlungsfeld von Mobilitatswirtschaft und
Kommunalverwaltung zu etablieren und vor allem strategische Planungsinstrumente von St&d-
ten dahingehend weiterzuentwickeln, dass mit dem anstehenden Paradigmenwechsel entspre-
chend umgegangen werden kann.

Im Projekt ,,2049: Zeitreise Mobilitat”“ (VR2049) werden mittels einer VR-unterstutzten Befra-
gungsmethodik Nutzermeinungen und -emotionen ermittelt. Als Untersuchungsgegenstand im
Projekt dienten Zukunftstechnologien und -szenarien im Bereich der urbanen Mobilitat. Auf
Basis des derzeitigen Stands der Wissenschaft und Mithilfe von Instrumenten der Technologie-
abschétzung wurden diese in plausible Anwendungsfélle tberfuhrt, in einer fur den Betrachter
konsistenten Handlung dargestellt und als VR-Experience virtuell erlebbar gemacht. Den Pro-
banden wurden in den Zukunftsprojektionen deutsche und US-amerikanische Stadte im Jahr
2049 gezeigt, die sich durch die Etablierung neuer Technologien wie dem autonomen Fahren,
3D-Mobilitat und neuen Formen der Mikromobilitat gewandelt haben. Zudem wurden exemp-
larisch alternative Betreibermodelle aufgezeigt, um soziobkonomische Implikationen der Tech-
nologien im stadtischen System zu veranschaulichen. Im Anschluss an die VR-Experience
durchliefen die Teilnehmenden eine Befragung, in denen sie ihre individuellen Wahrnehmun-
gen und Empfindungen, wie auch ihre Winsche und Vorbehalte mitteilen konnten.

Ergénzt wird die Nutzerbefragung durch qualitative Interviews mit Mobilitats-Expertinnen und
Experten aus Wirtschaft, Wissenschaft und dem o6ffentlichen Sektor in Deutschland und den
USA. Die Erkenntnisse aus den Interviews sowie die Ergebnisse der Nutzerbefragung werden
in einer Studie zusammengefasst, die nutzervalidierte Zukunftsszenarien fir die stadtische Mo-
bilitat in beiden L&ndern aufzeigt.
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2.1 Nutzerzentrierte Methoden der ZukunftserschlielBung

Aufgrund des komplexen Akteursgefliges sowie der schwer einschétzbaren Dynamik in der
Entwicklung der autonomen Fahrzeugtechnologie wurde in der Erarbeitung der Studie AFKOS
eine an die Delphi-Methodik [NR19] angelehnte VVorgehensweise gewéhlt, die die Auswertung
bestehender wissenschaftlicher Artikel und Studien [BSS+19], Experten-Interviews und raum-
licher Fallstudien kombiniert. Die in der Literatur zu findenden Verkehrssimulationen, in denen
autonome Fahrzeuge bericksichtigt werden, konnten so anhand einer Metastudie validiert und
auf deren Konformitat mit aktuellen, organisatorischen und stadtstrukturellen Pfadabhéngig-
keiten gepriift werden. Die konsistentesten Entwicklungsalternativen wurden anschlieRend zu
drei Anwendungsfallen zusammengefasst, im Rahmen der STEEP-U Analyse [Lip15] auf deren
gesellschaftliche, 6kologische und stadtstrukturelle Effekte untersucht und in eingéngige User-
Journeys Ubersetzt. Anhand dieser Vorgehensweise gelang die Modellierung der zu erwarten-
den Entwicklung einer vor der Markteinfiihrung stehenden Technologie, deren Einfluss anhand
der quantitativen Metastudie ermittelt und in qualitativen Experteninterviews in verschiedene
Anwendungskontexte gesetzt wurde.

Die Szenarien entziehen sich dadurch der Bewertung eher schwer abzuschatzender Faktoren
der Makro-Ebene [Rei92] und bedienen sich der Simulation ausgewé&hlter Anwendungsfélle auf
der Nischen- bis Regime-Ebene in der vorzufindenden Akteurslandschaft [Geel2]. Der Be-
trachtungszeitrahmen ist im Vergleich zum klassischen Szenarioprozess gekurzt, wéahrend die
qualitative Einschatzung ermittelter Anwendungen auf der an die Technologie angepassten Si-
mulation des Stadtsystems basiert. Die objektive Funktionssimulation geht dabei mit der qua-
litativen Platzierung in alternativen Anwendungen einher.

Fur die Entwicklung der quantitativen Erhebung im Projekt VR2049 wurden Aspekte etablier-
ter Technologieakzeptanz-Modelle aufgegriffen, ohne sich der starren Struktur der Modelle zu
sehr unterzuordnen. Stattdessen wurden wesentliche Bestandteile wie die Nutzungsabsicht in
Bezug auf gemeinsame Merkmale szenarienlibergreifend erfragt (z. B. Bereitschaft fur das Tei-
len von Fahrzeugen, Vertrauen in autonomes Fahren) oder gemeinsam mit weiteren Attributen
von den Teilnehmenden priorisiert (z. B. Gebrauchstauglichkeit) [Tah18].

2.2 Metastudie zur Ermittlung von Anwendungsszenarien am Beispiel
der AFKOS-Studie

Im Rahmen der Metastudie wurde eine multidimensionale Kategorisierung zum Vergleich wis-
senschaftlicher Artikel und Studien entwickelt, die sich mit der Thematik des autonomen Fah-
rens beschaftigen und anhand quantitativer Computersimulationen erste Einblicke in den zu
erwarteten Einfluss autonomer Mobilitdtsangebote auf stadtische Infrastrukturen bieten. Die
betrachteten Simulationen werden dabei auf verschiedene Anwendungsalternativen des auto-
nomen Fahrzeugs im Stadtkontext als auch auf Servicevariante untersucht, die dem Nutzer an-
geboten werden. Dabei wird lediglich das Systemverhalten, bspw. die Effektivitat der
Schwarmsteuerung oder die Art der angewandten Nutzerschnittstelle, analysiert — die techni-
sche Ausgestaltung, das Design der Fahrzeuge sowie stédtische Infrastrukturgegebenheiten
bleiben offen. So kénnen die Technologieneutralitat sowie ein objektiver Blick fur die darauf-
folgende Abschatzung der stadtraumlichen Potentiale gewahrt werden.
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Im Fall der AFKOS-Studie ergaben sich drei konsistente und auf Basis der aktuellen Erkennt-
nisse der Forschung als valide einzuschatzende Szenariobundel [Rei92] mit den folgenden Ei-
genschaften:

e Anwendungsszenario 1: Autonome Fahrzeuge werden in Privatbesitz verwendet

e Anwendungsszenario 2: Autonome Fahrzeuge etablieren sich als Sharing-Dienstleistungs-
angebot

¢ Anwendungsszenario 3: Autonome Fahrzeuge werden integrales Sharing-Dienstleistungs-
angebot und ergénzen den o6ffentlichen Nahverkehr in der Last-Mile

2.3 Darstellung der technologischen Anwendungsszenarien in User
Journeys

Orientiert an der im Marketing der Betriebswirtschaft genutzten Methodik der Customer-Jour-
ney [GVK19] wurden die drei Anwendungsszenarien in Form von nutzerzentrierten User-Jour-
neys beschrieben, die entlang vordefinierter Beriihrungspunkte mit der Mobilitatsdienstleistung
die Erfahrungen einer Person X im Referenzjahr 2035 beschreiben. Durch die Ubersetzung der
komplexen Datengrundlage der Metastudie in klare Narrative [Dah14] werden Bezugspunkte
zur heutigen Realitat gesetzt, wahrend sich wandelnde Merkmale, wie die sich verédndernde
Funktionsweise der Beriihrungspunkte zum Mobilitdtsangebot, eingangig dargestellt werden.
Der User Journey stellt dabei eine Assoziationsebene bereit, die gewohnte Umgebungsmuster
der interviewten Probanden abstrahiert und in den Kontext der erwarteten Technologieanwen-
dungen setzt. Die neutrale Beschreibung der Systemfunktionsweise schafft damit eine vertraute
Umgebung, die die Basis zur Einschéatzung der noch unvertrauten Ausgestaltung desselben Sys-
tems ermoglicht.

2.4 Bewertung der Anwendungsszenarien anhand der STEEP-U-Ana-
lyse

Zur Auswahl eines im Kontext der United Nations Sustainability Goals [Unil15-ol] erstrebens-
werten Ergebnisses wurden die ermittelten Anwendungsfalle auf deren zu erwartenden gesell-
schaftlichen und 6kologischen Einfluss anhand der STEEP-U-Analyse untersucht (vgl. Bild 1).
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Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3

Eintrittswahrscheinlichkeit

Nachhaltigkeit und Resilenz

Level der Integration

Bild 1: Erwarteter Effekt der Zukunftsbilder im urbanen Kontext im Vergleich zur Eintritts-
wahrscheinlichkeit nach STEEP-U

Die STEEP-U-Analyse bietet die Grundlage zur differenzierten Betrachtung von Effekten, die
sich durch die Implementierung von Technologien (Technology) sowie Systeminnovationen
auf die Gesellschaft (Society), die Okonomie (Economy), die natiirliche Umwelt (Environment)
sowie die Politik (Politics) auswirken. Neben ,,STEEP* ist auch das Akronym PESTLE ge-
brauchlich, das unter Berucksichtigung von rechtlichen Aspekten (Legal factors) die gleichen
Inhalte bzw. Abkirzungen in einer anderen Reihenfolge verwendet [Lip15]. Im spezifischen
Fall der beschriebenen Anwendungsfelder wurde die Dimension der urbanen Struktur (Urban)
erganzt. In Kombination mit der im klassischen Szenarioprozess [Rei92] gédngigen Evaluierung
der Eintrittswahrscheinlichkeit ausgewahlter Schliisselfaktoren wurde eine zunehmende Dis-
krepanz der steigenden Nachhaltigkeits- und Resilienzeffekte bei abnehmender Eintrittswahr-
scheinlichkeit der Anwendungsfélle festgestellt.

2.5 Durchfuhrung der Expertenbefragung

Entlang der im Anwendungsszenario 3 am grof3ten vorzufindenden Liicke zwischen der nied-
rigen Eintrittswahrscheinlichkeit bei hohem Gesellschaftsnutzen wurde ein qualitativer Frage-
bogen entwickelt, der verschiedene Leitfragen, aber auch 27 Thesen beinhaltet, die aus den
Inhalten der analysierten wissenschaftlichen Artikel und Studien der Metastudie formuliert
wurden. Der Narrativ des User-Journeys gab den beteiligten Interviewpartnern klare Fixpunkte
zur Projizierung ihrer Annahmen in das Stadt-Mobilitats-System des Jahres 2035. Befragt wur-
den dabei insgesamt 16 Expertinnen und Experten aus den Bereichen Mobilitéat, Stadtverwal-
tung und Forschung aus Deutschland und dem europaischen Ausland

2.6 Ableitung von Design-Patterns

Abgeleitet von den Anwendungsfallen autonomer Fahrzeuge der Metastudie, der zu erwarten-
den Einflusse auf das urbane System der STEEP-U-Analyse sowie den qualitativen Einschat-
zungen der Experten wurden in einem letzten Schritt Design-Patterns [Ale78] generiert, die
Wechselwirkungen zwischen der Anwendung autonomer Fahrzeuge im Anwendungsszenario
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drei und der stadtischen Infrastruktur beschreiben. Patterns stellen wiederkehrende Elemente
(vgl. Bild 2) von Stadtstrukturen dar, die sich in ihrer Vielfalt zu einer Pattern-Language zu-
sammenfassen lassen. Ziel ist eine erhohte stadtplanerische Handhabbarkeit infrastruktureller
Synergien bei gesteigertem Verstandnis fur komplexe Nutzer-, Gebdude- und Infrastruktur-
konstellationen.

Bild 2: Beispiele einer Pattern-Language (linke Spalte) zur einfachen Darstellung wieder-
kehrender Design-Elemente im urbanen Raum. [Kri79]

Zehn solcher Patterns beschreiben in der Studie AFKOS erstmals Einblicke in die Effekte un-
terschiedlicher Anwendungsszenarien autonomer Fahrzeuge auf den Stadtraum und die dort zu
erwartenden Potentiale. VVon der Simulation der Verkehrsstrome tber die Abstraktion in alter-
nativen Zukunftsszenarien bis zur Validierung in Experteninterviews gelingt so anhand der be-
schriebenen Methodik die stadtraumliche Folgenabschatzung einer Nischentechnologie (;,Ni-
ches* in Bild 3) fir die kommunale und wirtschaftliche Planung (,,Regime® in Bild 3). Die
konkrete Ausgestaltung der fur den Wandel im Regime (Organisationen wie bspw. Verwaltun-
gen) erforderlichen technischen Nische bleibt in diesem Prozess offen, wird jedoch mit der
Methode des Projekts ,,2049: Zeitreise Mobilitat” [Fral9-ol] erganzt und so fir eine aktive und
partizipativ gestaltete Technologieentwicklung im Rahmen der AFKOS-Methodik gesetzten
Leitlinien genutzt.
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Bild 3: Multi-Level Perspektive [Geel2]

2.7 Modellierung der Design-Patterns in VR am Beispiel von VR2049

Durch die Uberfilhrung der Design Patterns in ein Narrativ, angelehnt an [Dah14] und darge-
stellt im virtuellen Raum, wird bei den Betrachtenden ein Bewusstsein daflir geschaffen, welche
Gestaltungsmaoglichkeiten Zukunftstechnologien im Hinblick auf stadterdumliche, soziotkono-
mische und gesellschaftliche Auswirkungen in einem urbanen Mobilitatsgefuge besitzen. Auf
diese Weise wird bei allen Probanden durch das Durchlaufen der VR-Experience eine ver-
gleichbare Wissensgrundlage hergestellt, die bei der Bewertung der Nutzerakzeptanz und bei
der Abfrage von Nutzeremotionen aufgegriffen werden kann. Das VVorgehen orientiert sich am
Information-Acceleration-Ansatz [UWH96] aus der Markt- und Konsumentenforschung. Hier-
bei wird ein erst in der Zukunft vorhandenes Produkt oder Innovationskonzept durch Medien-
einsatz simuliert und Testpersonen zuganglich gemacht. Durch die Darstellung kann ein reali-
tatsnaher Eindruck vermittelt werden, ohne einen physischen Prototyp zu entwickeln. Der An-
satz erlaubt die Ermittlung von Kundenpraferenzen und Wahrnehmungen, die tber die Ermitt-
lung der theoretischen Nutzungsabsicht hinausgeht [TS07].

Durch die verzahnte Darstellung mehrerer Technologieanwendungsfalle in einem konsistenten
Szenario kdnnen alternative oder in Konkurrenz zueinanderstehende Konzepte abgebildet wer-
den. Mit der Herstellung eines vertrauten Kontexts, beispielsweise durch bekannte raumliche
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Merkmale oder den Bezug zu derzeit bestehenden Mobilitatsangeboten kann ein Wiedererken-
nungswert geschaffen werden, durch den es den Nutzern leichter fallt Verdnderungen wahrzu-
nehmen und zu bewerten.

2.8 VR-gestlzte Akzeptanzfrage

Der Fragebogen orientiert sich am chronologischen Ablauf des Storyboards der VR-Experi-
ence. Wiederkehrende Elemente, etwa sich wiederholende Fragen zur Affinitat und Préferenz
einzelner Losungen, geben den Probanden Orientierung und erleichtern den Umgang mit dem
Fragebogen (vgl. Bild 4). Transferfragen, die sich auf die Wechselwirkungen oder Abhangig-
keiten mehrerer Technologien beziehen, kénnen zum Abschluss und unter der Beriicksichti-
gung vorangegangener Antworten gestellt werden (vgl. Bild 5).

Bitte bewerten Sie, wie realistisch Sie das Szenario finden.

1-sehr unrea- 2 3 4 5 - sehr realis-
listisch tisch

Thre Einschatzung

Bitte bewerten Sie, wie Ihnen personlich das Szenario gefallen wiirde.

1 - gefallt mir 2 3 4 5 - gefallt mir
gar nicht sehr

Thre Einschatzung

Bild 4: Beispiel fur Szenario-Bewertung

Die beschriebenen Szenarien zeigen mogliche Losungen fur bestehende Herausforderungen im Hinblick auf unsere Mobilitit. Wie

wirken Sich IThrer Meinung nach die gezeigten Szenarien auf die folgenden Problemstellungen aus?

Verkehrssicherheit und Unfallgefahr

negativ: Verkehrssicherheit geringer, Unfallgefahr héher

) konstant:Verkehrssicherheit und Unfallgefahr ahnlich

' positiv: Verkehrssicherheit nimmt zu, Unfallgefahr geringer

Bild 5: Beispiel fur Bewertung von Wechselwirkungen

Die VR-gestutzte Befragung kann abhéangig von der praferierten Zielgruppe der Erhebung auf
Fachmessen oder einschlégigen Veranstaltungen erfolgen (vgl. Bild 6), aber auch im Rahmen
von Formaten, die ein breiteres Publikum ansprechen. Die quantitative Befragung Mithilfe von
Tablets findet unmittelbar im Anschluss an die VR-Experience statt. Die als Erzahlung gestal-
tete VR-Experience motiviert die Befragten durch die Gamification-Elemente zur vollstdndigen
Absolvierung der Umfrage [KZ16]. Der Untersuchungsrahmen mit den VR-Brillen erzeugt auf
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Messen und Veranstaltungen zudem zuséatzliche Aufmerksamkeit und erleichtert die Ansprache
von Probanden.
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Bild 6: Versuchsaufbau und -rahmen bei der re:publica 2019

Die Testpersonen werden vorab in den Umgang mit der VR-Brille und dem zugehérigen Be-
dienelement eingewiesen. Dariber hinaus folgt eine Erkldrung zum Hintergrund und dem Inhalt
der anschlielenden Umfrage. Diese wird von den Probanden selbststandig ausgefullt.

Durch die empirische Auswertung der Ergebnisse konnen die visualisierten Anwendungsfélle
hinsichtlich ihrer Nutzerakzeptanz untersucht werden. Die Auswertung gibt Aufschluss tber
die Affinitdt von Nutzergruppen fur bestimmte Lésungen und Szenarien. Zudem koénnen zu-
grundeliegende Werte und Einstellungen der Teilnehmenden ermittelt werden, die bei der Ent-
scheidungsfindung eine signifikante Rolle gespielt haben.

3 Zentrale Ergebnisse und Reflektion

Nach der erstmaligen Anwendung der Herangehensweisen in AFKOS und VR2049 lassen sich
auf Basis der Ergebnisse Riickschlusse ziehen, die einer weiteren Methodeninnovation dienen.
In den Projektverlaufen zeigten sich die Potentiale der Ansétze, aber auch die Limitationen, aus
denen sich weiterer Forschungsbedarf ableitet.
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3.1 Narrative erleichtern die Vermittlung von Zukunftsszenarien nur be-
dingt

Die Entwicklung und Erprobung der Methodik in AFKOS fiihrte zu wertvollen Erkenntnissen
im Hinblick auf die weitere Anwendbarkeit und identifizierte mogliche Anknipfungspunkte
zur Weiterentwicklung. So ist die hohe Heterogenitat der in der Metastudie analysierten Studien
und wissenschaftlichen Artikel als Limitation der ermittelten Anwendungsszenarien zu verste-
hen, da nur eine geringe Anzahl der in den Artikeln untersuchten Grundannahmen vergleichbar
sind. Die auf den Anwendungsszenarien basierende STEEP-U-Analyse ergab eine qualitative
Madglichkeit zur Erweiterung der ermittelten Daten, die erst in Kombination eine ausreichend
fundierte Einordnung der Technologieanwendungen ermdoglichen.

Nach erfolgreicher Ermittlung der Anwendungsszenarien wurden die User-Journeys zwar als
ansprechende Darstellung der Zukunftsszenarien im Jahr 2035 angenommen, halfen den inter-
viewten Experten jedoch nur bedingt. Die Interviewten konnten sich zu Beginn des Interviews
in die Zukunftsvisionen hineindenken, orientierten sich im Verlauf der Befragung und mit stei-
gender Detailtiefe jedoch oft erneut am Status-Quo heutiger Systemldsungen.

Diese Liicke tber ,,immersive Zukunftserlebnisse* zu schlieRen stellt fir die Autoren in Zukunft
weiterhin ein wichtiges Forschungsfeld dar, was im Projekt VR2049 erganzt wurde.

3.2 Immersive Erlebniswelten bieten das Potential einer nutzerzentrier-
ten Szenariogestaltung

Im Projektverlauf liel sich bei der Befragungsdurchfiihrung eine sehr hohe Teilnahmebereit-
schaft auf den Veranstaltungen erkennen. Zurlickzufiihren ist dies insbesondere auf das groRRe
Interesse der Probanden am immersiven Erlebnis der VR-Experience.

Die Rolle des ,,Primings* durch die VR-Sequenz ist noch nicht ausreichend untersucht. Priming
bezeichnet eine reizbedingte Beeinflussung, die implizite Gedachtnisinhalte aktiviert und meist
unbewusste Assoziationen herstellt [Mye08]. Welchen Einfluss die Darstellung der Informati-
onen auf das Nutzerfeedback hat und welche Malinahmen sich hieraus fur die zukinftige Ent-
wicklung und Visualisierung vergleichbarer Medien ableiten lassen muss noch tiefergehend
betrachtet werden. In VR2049 erfolgt erganzend zur VR-gestutzten Befragung auch eine in-
haltlich identisch gestaltete Online-Umfrage. Der Vergleich der Erhebungsergebnisse beider
Teilnehmer-Gruppen kann in dieser Hinsicht fur die Weiterentwicklung der Methodik heran-
gezogen werden.

4 Zusammenfassung

Bezuglich der genauen Auswirkung des immersiven Szenarioerlebnisses auf die Folgenab-
schatzung besteht weiterer Forschungsbedarf. Ebenso sind in der dargestellten Methodik keine
Feedback-Mechanismen vorgesehen, die auf Basis der Experteneinschatzung und des Pro-
bandenfeedbacks eine Weiterentwicklung des eingangs erstellten Szenarios erméglichen wir-
den. Durch die sich im Mobilitatsmarkt zunehmend volatil entwickelnden Einflussfaktoren ist
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jedoch ein steigender Bedarf an Iterationsmechanismen in der kommunalen Strategieentwick-
lung abzusehen [SR09], z. B. Uiber sozio-technische Reallabore oder immersive Nutzersimula-
tionen.

Perspektivisch bietet der Forschungsansatz des Science-Fiction Prototyping [Joh11] eine M0dg-
lichkeit zur kooperativen und iterativen Gestaltung von technologischen Anwendungsszena-
rien, die anhand der Feedbackmechanismen von den Teilnehmern der Befragung beeinflusst
werden konnen. Basis des Feedbacks bildet ein ,,Scientific Infliction Point* [Joh11], ein Stor-
faktor der in der Darstellung des Zukunftsszenarios beschrieben wird. Die kritische Auseinan-
dersetzung mit dem Eintreten eines nicht winschenswerten Einflusses verhindert lineare Ent-
wicklungsprognosen ausgewéhlter Technologien und stellt den Beobachter vor die Herausfor-
derung einer Lésungsfindung, die nicht mit der zum Referenzzeitraum gegebenen Technologie
bewerkstelligt werden kann. Im Verlauf des Prozesses stellt sich so ein explorativer Prototy-
ping-Mechanismus einer l6sungsorientierten Zukunftsgestaltung unter Einbezug maoglicher
Rebound-Effekte ein [PGW+14].

Die Effektivitat derart beschleunigter Iterationen im virtuellen Raum werden Bestandteil fort-
laufender Forschungsprojekte am Fraunhofer IAO im Bereich von Mobilitats- und Stadtinno-
vationen sein, die schliellich in belastbare Modelle zur kooperativen Technologievorausschau
und Ermittlung von Entwicklungspfaden im Mobilitatssektor Ubersetzt werden kdnnen.
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Zusammenfassung

Das Thema Nachhaltigkeit gewinnt in Politik und Gesellschaft immer mehr an Relevanz. Auch
die Industrie wird zunehmend gefordert, einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung zu leisten,
um 6konomische, 6kologische und soziale Aspekte integriert zu betrachten. Dies betrifft insbe-
sondere Unternehmen, die im Mobilitatssektor aktiv sind, wie den Automobilzulieferer Brose.
Die Herausforderung besteht fiir ein Industrieunternehmen darin, das breite Thema Nachhaltig-
keit zu konkretisieren. Dazu mussen konkrete methodische Anknlpfungspunkte im strategi-
schen Technologie- und Innovationsmanagement hergestellt werden, um Nachhaltigkeitsas-
pekte in Innovationsaktivitaten zu integrieren. Als Nutzen ergeben sich schlussendlich material-
und energieeffiziente sowie emissionsarme Produkte in Form von Komponenten oder mechat-
ronischen Systemen. Dies wird im Folgenden am Beispiel der Firma Brose, ergénzt durch kom-
plementdre Anwendungsbeispiele aus aktuellen Forschungsarbeiten der Autoren aufgezeigt.
Das Unternehmen forscht schwerpunktmé&Big im Kontext Produktions-, Werkstoff- und An-
triebstechnik. Es wird zunéchst dargestellt, wie Innovationsfelder / Suchfelder festgelegt wer-
den kénnen, um einen strategischen Fokus fur die Innovationsaktivitaten des Unternehmens zu
etablieren. Dies sind neben den Bereichen ,,Neue Werkstoffe“, und ,,Produktionstechnik® ins-
besondere die Felder ,,Leichtbau und ,,Simulation®. Uber im Bereich Vorentwicklung durch-
gefiihrte Foresight- Projekte werden gezielt technologische Zukunftsoptionen ermittelt und be-
wertet (Trend-/ Technologieradar). Szenarien zur Entwicklung der Mobilitat werden eingesetzt,
um mdogliche Zukinfte greifbarer zu machen, zu bindeln und auch um Entwickler zu inspirie-
ren. Daraus werden Innovationsideen abgeleitet und bewertet. Schlief3lich wird ein strukturier-
ter Innovationsprozess genutzt, um alle Innovationsaktivitaten (von ersten Ideen tiber Konzepte
bis hin zu Entwicklungsprojekten) zu bundeln und zu kanalisieren und F&E-Projekte zu steu-
ern, wie aktuell ein Projekt zur Entwicklungszeitverkiirzung durch Simulation fir die effiziente
Groliserienfertigung von Organoblechbauteilen aus Faserverbundwerkstoffen. Hier kénnen
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Kriterien eingesetzt werden, um neben ékonomischen auch 6kologische und soziale Aspekte
zu berticksichtigen.

Schlisselworte

Innovationsmanagement, Technologiemanagement, Nachhaltigkeit, Technologie-Monitoring,
Innovationsprozess, Material- und Energieeffizienz



Sustainability in strategic technology and innovation management:
A case study in the mobility sector at the company BROSE

Abstract

The topic of sustainability is becoming increasingly popular in politics and society. Industry is
increasingly being called upon to make a contribution to sustainable development in order to
take an integrated view of economic, ecological and social aspects. This applies in particular to
companies active in the mobility sector, such as the automotive supplier Brose. The challenge
for an industrial company is to concretise the broad issue of sustainability. In order to address
this issue, concrete methodological links must be established in strategic technology and inno-
vation management in order to integrate sustainability aspects into innovation activities. Ulti-
mately, the benefits will be material and energy efficient as well as low-emission products in
the form of components or mechatronic systems. This is illustrated in the following by the ex-
ample of Brose, supplemented by complementary application examples from current research
work by the authors. The company focuses its research on production, materials and drive tech-
nology. The proposed article first describes how innovation fields / search fields can be defined
in order to establish a strategic focus for the company's innovation activities. In addition to the
areas "New Materials and "Production Technology", these are in particular the fields "Light-
weight Construction” and "Simulation™. Foresight projects carried out in the area of pre-devel-
opment are used to identify and evaluate specific technological options for the future (trend/
technology radar). Scenarios for the future of mobility are used to make possible future devel-
opments more tangible and to bundle them and also to inspire developers. From this, innovation
ideas are derived and evaluated. Finally, a structured innovation process is used to bundle and
channel all innovation activities (from initial ideas to concepts to development projects) and to
control R&D projects, such as currently a project for shortening development times through
simulation for the efficient mass production of organic sheet metal components made of fiber
composites. Here, criteria can be used to consider ecological and social aspects as well as eco-
nomic ones.

Keywords

Innovation management, technology management, sustainability, technology monitoring, inno-
vation process, material and energy efficiency
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1 Nachhaltigkeit und deren Relevanz fir die Industrie

Nachhaltige Entwicklung ist ,,eine Entwicklung, die die Bedrfnisse der Gegenwart befriedigt,
ohne zu riskieren, dass klinftige Generationen ihre eigenen Bedurfnisse nicht befriedigen kon-
nen® [Hau87].

Die Konkretisierung des Begriffs Nachhaltigkeit in die drei Dimensionen Okonomie, Okologie
und Soziales ist in der Industrie gangig und kann bei der Bewertung unternehmerischen Han-
delns genutzt werden (oft auch als ,, Triple Bottom Line* bezeichnet [EIk97]. Im Vordergrund
stehen dabei [Deu98]:

e eine stabile, leistungsfahige wirtschaftliche Entwicklung,

e der Schutz der Okosphéare und die Erhaltung der Kapazitat der Natur und

e gesellschaftliche Stabilitat und gerechte Verteilung des Wohlstandes und der Lebenschan-
cen.

Seit einigen Jahren werden zur Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten vermehrt die 17
Ziele fur Nachhaltige Entwicklung der Vereinten Nationen (,,Sustainable Development Goals*)
hinzugezogen [Uni15].

Viele Unternehmen haben ein Nachhaltigkeitsmanagement etabliert, um die drei Dimensionen
der Nachhaltigkeit in ihre Geschaftsaktivitdten zu integrieren, diese systematisch zu berlck-
sichtigen und so zur nachhaltigen Entwicklung beizutragen [MV12]. In der Praxis geht Nach-
haltigkeitsmanagement oft Hand in Hand mit Corporate Social Responsibility (CSR). Eine Um-
frage von TNS Emnid unter 500 Fihrungskraften groRer deutscher Industrieunternehmen im
Jahr 2015 ergab, dass CSR als wichtig angesehen wird und in Zukunft noch wichtiger werden
durfte [Hol15-ol].

Zur ganzheitlichen Betrachtung von Produkten und Dienstleistungen sowie Produktionsverfah-
ren (und damit tiber das eigene Unternehmen hinaus) kann das sogenannte Lebenszyklusdenken
(Engl.: ,,Life Cycle Thinking*) genutzt werden. Es hilft dabei, konkrete Ansatzpunkte zur Ver-
ringerung von Material- und Energieverbrduchen und Emissionen aufzuzeigen. Dazu wird die
gesamte Prozesskette berticksichtigt, ,,von der Wiege bis zur Bahre*. Dies beginnt bei der Ge-
winnung von Rohstoffen und Energietragern und fuhrt tiber die Herstellung von Zwischen- und
Endprodukten und die Nutzungsphase bis zur Entsorgung anfallender Abfélle und Emissionen
in die Umwelt [KG11]. Dazu werden Methoden wie die Okobilanz [1SO14040] oder Carbon
Footprint [HJS14] angewendet und schlussendlich potentielle Umweltauswirkungen in ver-
schiedenen Kategorien wie z. B. Treibhauspotential abgeleitet.

In einer Studie des Umweltbundesamtes stufen 64 % der Befragten Umwelt- und Klimaschutz
als sehr wichtige Herausforderung ein [Bun19]. Nachhaltigkeit und verwandte Themen sind
aber nicht nur fur die Burger zu wichtigen Themen geworden. Gemeinsame Initiativen zur Stei-
gerung der Ressourceneffizienz durch Staat und Wirtschaft [Koc14] oder staatliche Strategien
und Aktionspléne zur Ressourceneffizienz oder Kreislaufwirtschaft in Deutschland und Europa
zeigen, dass das Thema von hoher Relevanz ist [Bun16-ol], [Eurll-ol], [Eurl5-ol].
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Betrachtet man nun den Klimawandel (als eine der gréfiten Umweltherausforderungen), dann
wird schnell klar, dass der Verkehr hier eine groRe Rolle spielt. 17,9% der Treibhausgasemis-
sionen in Deutschland stammen aus dem Stral3enverkehr [Umw18-ol]. Dies ist demnach auch
ein wichtiges Thema fir die Automobilindustrie. Im unten dargestellten Praxisbeispiel wird
daher der Fokus auf eine integrative Betrachtung von 6kologischen Aspekten der Nachhaltig-
keit in der Unternehmenspraxis gelegt.

2 Technologie- und Innovationsmanagement als Basis fur zu-
kunftsfahige Produkte

Eine Innovation ist die erfolgreiche Umsetzung einer Idee, wobei diese Umsetzung in ,,Form
neuer Technologien, Produkte, Dienstleistungen, Geschéftsmodelle oder integrierter Lésungen
auf Mérkten, in Organisationen oder in der Gesellschaft erfolgen” kann [BLM18].

Im Innovationsmanagement wird die Generierung und die Umsetzung von neuen Ideen in
marktfahige Leistungen geplant, organisiert und kontrolliert und entsprechende Entscheidun-
gen dazu getroffen [VB15]. Dabei sind neben organisatorischen Themen auch weitergehende
Aspekte wie die Unternehmenskultur, bendtigtes Wissen und Kompetenz oder die Einbezie-
hung von Partnern in einem externen Netzwerk zu berticksichtigen [BBB07]. Somit werden im
Innovationsmanagement die Innovationsaktivitaten eines Unternehmens orchestriert und zu-
kiinftige Produkte und Lésungen geplant und entwickelt [Utt94].

Drei wesentliche Haupthebel des Innovationsmanagements sind [VB15], [Wag15-ol], [BS18]:

e die Innovationsstrategie,
e die Organisation von Innovationsaktivitaten,
e die Anwendung von Methoden entlang des Innovationsprozesses.

Es hat somit einen wesentlichen Einfluss darauf, wie die zukinftigen Produkte und Lésungen
eines Unternehmens aussehen werden.

In einem Technologie- und Innovationsmanagement wird dies durch eine weitere Perspektive
erganzt, dem Umgang mit neuen Technologien. Darunter wird die Fahigkeit verstanden, geeig-
nete Technologien zu identifizieren, zu bewerten und deren Anwendung in Produkten im Un-
ternehmen erfolgreich umzusetzen [SLS12].

Mit dem Begriff der ,,nachhaltigen Innovation* wird nun ein breiterer Fokus gewahlt und der
Zweck verfolgt, sozialen und 6kologischen Wert zusétzlich zu wirtschaftlichen Ertrdgen zu
schaffen und zu realisieren. Darunter werden relative Verbesserungen im Vergleich zu einer
friheren oder anderen Losung verstanden [KH14], [Pae07], [HGR09]. Somit wird das Konzept
des Markterfolgs mit einem Beitrag zur Nachhaltigkeit in Bezug auf Produktion, Markt und
Konsum verbunden [SW11].

Die Frage ist nun, wie Unternehmen die Entstehung nachhaltiger Innovationen unterstiitzen
bzw. forcieren konnen. Dazu sind Veranderungen in der Organisation in Bezug auf Philosophie,
Werte und Organisation nétig [AJB+16]. Fur die Produkt- und Dienstleistungsentwicklung,
aber auch fur die Strategieentwicklung missen geeignete Methoden eingesetzt werden [Gaz15].
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In einer Unternehmensumfrage zur Integration von Nachhaltigkeitsaspekten ins Innovations-
management ergibt sich ein differenziertes Bild, inwiefern deutsche Industrieunternehmen hier
schon aktiv sind [LS19]:

e  So beriicksichtigt ein beachtlicher Teil (58%) der 110 teilnehmenden Unternehmen bereits
Nachhaltigkeitaspekte in den Zielen ihrer Innovationsstrategie.

e In der Innovationsorganisation werden Nachhaltigkeitsaspekte jedoch nur teilweise be-
ricksichtigt: Die 6konomische Perspektive spielt wie zu erwarten eine gro3e Rolle, sie
wird von 69% der Teilnehmer im Innovationsprozess beriicksichtigt. Eine kleinere Rolle
spielen Umweltaspekte (58%) und soziale Aspekte (40%).

e Unternehmen beziehen nur selten ihre eigenen Nachhaltigkeitsexperten in das Innovations-
management ein.

Spezifische Methoden zur Bewertung von Nachhaltigkeitsaspekten wie Okobilanzen und An-
sétze wie Leichtbau oder Recycling werden im Innovationsmanagement nur sehr begrenzt ein-
gesetzt (bei max. 21% der Unternehmen). Nur wenige Unternehmen (bis zu 35%) nutzen kon-
ventionelle Methoden des Innovationsmanagements zur Berucksichtigung von Nachhaltig-
keitsaspekten (vgl. Bild 1) [LS19].

Insofern kann festgestellt werden, dass das Thema bei weitem noch nicht integraler Bestandteil
des Innovationsmanagements ist.

Nutzung konventioneller Methoden des Innovationsmanagements zur Berucksichtigung
von Nachhaltigkeitsaspekten (Top 5, N=110)

Ausarbeitung von Machbarkeitsstudien fir Ideen [35%
Ideenworkshops |30%
Kundenbeobachtung 130%
»Leuchtturmprojekte” zur Demonstration neuer Technologien |30%
Nutzung von (technolog.) Ideenimpulsen von F&E-Einrichtungen | 26%

Nutzung spezifischer Methoden zur Bertlicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspektenim
Innovationsmanagement (Top 5, N=110)

Leichtbau | ]21%
Lebenszykluskostenrechnung (LCC) | ]20%
Okobilanz (LCA) 16%
Recyclinggerechte Konstruktion | ]16%
Cradle-to-Cradle Prinzip | ]15%

Bild 1: Methoden zur Bericksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten im Innovationsmanage-
ment von Industrieunternehmen [LS19]

3 Technologie- und Innovationsmanagement bei Brose

Brose ist der weltweit viertgrofite Automobilzulieferer in Familienbesitz. Das Unternehmen
entwickelt und produziert mechatronische Systeme flir Fahrzeugtiiren, Heckklappen und Sitze
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sowie Elektromotoren und Elektronik, unter anderem fiir Lenkung, Bremsen, Getriebe und Mo-
torkiihlung. Rund 26.000 Mitarbeiter an 62 Standorten in 23 Landern erwirtschaften 6,3 Milli-
arden Euro Umsatz. Brose beliefert rund 80 Automobilmarken und uber 40 Zulieferer.

Brose verfolgt den Ansatz, den gesamten Produktions- und Produktlebenszyklus so umweltver-
traglich wie moglich abzubilden. Dazu wird unter anderem ein Umweltmanagementsystem
nach ISO 14001 genutzt und regelméfiig ein Nachhaltigkeitsbericht veroffentlicht [Unt18-ol].

Der Anspruch von Brose ist dabei insbesondere, schadliche Umweltauswirkungen kontinuier-
lich zu senken, die Energieeffizienz der Produkte und Produktion zu verbessern, das Arbeits-
umfeld der Mitarbeiter sicher und ergonomisch zu gestalten und auch Lieferanten einzusetzen,
die den Nachhaltigkeits- und ethischen Grundsétzen des Unternehmens folgen [Unt18-ol].

Das Unternehmen nutzt sein Know-how bei der Verbindung von Mechanik, Elektrik, Elektro-
nik und Sensorik, um den Kunden maRgeschneiderte Losungen anzubieten. Fur den Autofahrer
meist nicht sichtbar, sorgen sie fir mehr Komfort, Sicherheit und Effizienz. 8 Prozent des Um-
satzes flielen in Forschung und Entwicklung. In diesem Bereich sind tber 3.000 Ingenieure
und Techniker an 19 Standorten in zehn Landern tatig — mehr als 10% aller Brose Mitarbeiter.

Bei der Betrachtung der 6kologischen Nachhaltigkeit sind fur Brose die technischen Innovati-
onsfelder ,,Neue Werkstoffe* und ,,Produktionstechnik* sowie ,,Leichtbau* und ,,Simulation*
wichtige Betatigungsfelder.

Das Technologie- und Innovationsmanagement ist im Hause Brose in der zentralen Vorent-
wicklung verortet. Es bildet hier die "Klammerfunktion” fir die Produkt- und Technologie-
Vorentwicklung. Prinzipiell ist es die Aufgabe einer VVorentwicklung, die richtigen Produkte
und Technologien zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort mit wettbewerbsfahigen Kosten
und marktfahiger Qualitat zur Verfligung zu stellen.

Das Technologie- und Innovationsmanagement beruht dabei auf folgenden Bausteinen:

e Definierte Innovationssuchfelder anhand einer systematischen Analyse von Technologie-
und Markttrends,

e strategische Planung Mithilfe von integrierten Roadmaps,

e ein klar definierter Stage Gate Innovationsprozess,

e Kooperation mit externen Partnern im Sinne von Open Innovation und

e die Umsetzung langfristig orientierter Innovationsprojekte.

Diese werden im Nachfolgenden weiter erldutert.

Definierte Innovationssuchfelder anhand einer systematischen Analyse von Technologie-
und Markttrends

Uber im Bereich Vorentwicklung durchgefiinrte Foresight-Projekte werden gezielt technologi-
sche Zukunftsoptionen ermittelt und in Trend- / Technologieradar bewertet. Wichtig dabei ist,
dass diese Trends intern, durch verschiedene Experten, im Kontext von Brose beschrieben und
bewertet werden. Dies tragt dazu bei, dass Brose eine klare und spezifische Interpretation der
Trends entwickelt und ein Verstandnis flr die Themen prégt.
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Fur den Transfer von der strategischen Analyse in die operative Verwendung werden eigene
Szenarien entwickelt und verwendet. Mithilfe der Szenariotechnik kénnen die Trends bergrei-
fend analysiert und in einen gegenseitigen Bezug gebracht werden (z. B. mit einer Cross-Im-
pact-Analyse). Aus den ermittelten Zusammenhangen und gegenseitigen Einflissen kénnen
nun Trendbundel, inklusive Thesen erstellt werden, die wiederum mit weiteren Studien unter-
mauert werden konnen und zu Zukunftsszenarien formuliert werden. Innerhalb dieser Szenarien
konnen die Entwicklungsabteilungen wiederum arbeiten. Hilfreich dafir ist es, sogenannte Per-
sonas und Customer Journeys zur Betrachtung zukunftiger Fahrzeugnutzer aber auch werksin-
terner Mitarbeiter zu verwenden. Personas sind herbei entwickelte Personencharakteristika, die
wiederum eine reelle oder zukiinftige Personengruppe darstellt. Mithilfe dieser Personas wer-
den die Verhaltensweisen in einer Umgebung, mit einem System, einem Produkt oder in einer
gewissen Situation erortert und simuliert. Dies fordert die Empathie der Entwickler wéhrend
der Entwicklungsarbeit furr die spateren Interessengruppen im Markt. Denn auch Nachhaltigkeit
kann nicht (nur) aus ,technologischen Pushs* entstehen, sondern beginnt in den Képfen und der
Wahrnehmng der Menschen.

Am Beispiel von Nachhaltigkeit kénnen technologische Trends wie die Elektrifizierung des
Antriebsstranges, Themen der Additiven Fertigung sowie des Leichtbaus benannt werden. Die
soziookonomsichen Trends wie ,Sharing Economy*, ,New work* sowie ein gedndertes Okolo-
gie- und Gesundheitsbewusstsein spielen auch eine maRgebliche Rolle. Sie lassen die techno-
logischen Trends im Sinne von Nachhaltigkeit an Geschwindigkeit und Akzeptanz gewinnen
und beeinflussen die Anforderungen an bestehende und neue Produkte.

Daher ist der Umweltschutz fiir die gesamte Automobilindustrie ein wichtiger Treiber. Aktuell
zu nennen sind hier folgende Bereiche [Verl8]:

e Verringerung von CO2-Emissionen insbesondere durch Reduzierung des spezifischen
Energieverbrauchs je Fahrzeug,

e Verringerung von Schadstoffemmissionen in der Luft, insbesondere durch Reduktion von
Stickoxid- und Feinstaub-Emissionen,

e weitere Aktivitaten, die aus der Umsetzung der EU-Chemikalienverordnung REACH re-
sultieren, z. B. eingeschrankte Verwendung von Chromtrioxid.

Strategische Planung Mithilfe von integrierten Roadmaps im gesamten Unternehmen

In einer Technologie-Roadmap (oft auch einfach ,,Roadmap*) werden Technologien und ihre
Verknipfungen ber der Zeit grafisch dargestellt. Gegenstand sind dort dann neben Technolo-
gien auch Produkte, Prozesse, Funktionen, Markttreiber, Kompetenzen, Projekte, dargestellt in
einem Mehrebenenmodell [MI17].

Bei Brose werden mit Hilfe von integrierten Roadmaps Innovationsvorhaben im gesamten Un-
ternehmen visualisiert, sodass in der strategischen Planung eine bessere Abstimmung zwischen
den unterschiedlichen Bereichen stattfindet. Integrierte Roadmaps stellen den Link zwischen
den Produkt- und Technologieroadmaps dar. Das bedeutet, dass die Produktbereiche und Tech-
nologiebereiche synchronisiert und gegenseitig positiv angetrieben werden. In dem Zuge kon-
nen Synergiepotentiale identifiziert werden.
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Die Standardisierung der Roadmaps, Aktualitat der Daten und der persénliche Austausch sind
grundlegende Elemente des Roadmapping (vgl. Bild 2)

Produktbereiche Technologiebereiche

Produkt-Technologie-Roadmaps Technologie-Roadmaps

g Market Pull

Technologie-Roadmaps
fur alle Bereiche

Technology Push w

Bild 2: Einsatz von Roadmaps bei Brose

Die bei Brose verwendeten Roadmaps enthalten Informationen zu laufenden sowie zukinftig
geplanten Produkt- und Technlogienentwicklungen. Die Roadmaps sind hierbei fur den inter-
nen Gebrauch und enthalten Informationen tGber den Bereich, Personen, zeitliche Abfolge und
Abhéngigkeiten der Projekte zu anderen Themen sowie den aktuellen Status. Dartiber hinaus
kdnnen die Roadmaps mit externen Informationen wie (u.a. 6kologierelevanten) Trends, Un-
ternehmen sowie weiteren Referenzen verknupft werden.

Ein klar definierter Stage Gate Innovationsprozess

Wesentliche Aufgaben der Innovationsprozesse sind es, den agierenden Bereichen einen struk-
turierten Rahmen zur Orientierung zu geben, damit Aufgaben sowie Entscheidungen entspre-
chend des Reifegrades von inhaltlichen Themen getétigt werden. Im Detail gibt es bei Brose
drei Vorentwicklungsprozesse:

e InnoPEP fir neue Produkte und Funktionen (vgl. Bild 3),
e InnoTECH fir neue Technologien in der Wertschopfungskette,
e InnoPRO fir sonstige Themen im Produktionsumfeld.

Zu Beginn der Prozesse werden, in den ersten beiden Phasen, Ideen entwickelt und zugeordnet
sowie eine grundsatzliche Potential- und Risikoanalyse hinsichtlich des strategisches Fits bei
Brose unterzogen. Dabei spielen vor allem im InnoTECH sowie InnoPRO auch Nachhaltig-
keitsaspekte eine groRere Rolle. Die Ideen werden hier initial auf folgende Faktoren Gberprift:

e Risikopotential im Prozess,

o auf langfristige Verfligbarkeit der Ressourcen und Rohstoffe,

e auf rechtliche Entwicklungen

e auf Emissionen / Energieverbrauch / Abgase / Abfall / Entsorgung
e  Arbeitssicherheit
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Eine wichtige Rolle spielt dartiber hinaus die Betrachtung des Komponentengewichts, da es
direkten Einfluss auf den Treibstoff-/Energieverbrauch wahrend der Nutzungsphase des Auto-
mobils und damit auf die CO2-Emissionen hat.

In der dritten Phase unterscheiden sich der InnoTECH und InnoPRO am wesentlichsten. So
betrachtet der InnoPRO verstérkt produktionsrelevante Faktoren wie Energieverbrauch und An-
forderungen an Werk und Umgebung. Der InnoTECH betrachtet verstarkt material- und tech-
nologieseitige Aspekte wie Normen, technologisches Anforderungsprofil sowie die Bertick-
sichtigung von Umwelt-, Energie- und Gesundheitsschutzaspekten.

Die Phasen werden jeweils durch ein Gate beendet, sodass eine Priifung und Entscheidung tiber
die Weiterflihrung der Idee entschieden werden kann. Hier wird z. B. Gberpriift, ob die umwelt-
relevanten, gesetzlichen Anforderungen und auch regionalen Gesetze an das Produkt fir die
Produktlebensphasen Produktion, Verwendung und Entsorgung ermittelt wurden.

Produkt-/

Ideen Vorstudie Technologieentwicklung
Reifegraderhohung bis zum Serieneinsatz

Bild 3: Standardisierter Stage Gate Innovationsprozesse als Grundlage fir den Produktent-
wicklungsprozess

In den Prozessen wird, wie oben erldutert, das Thema Nachhaltigkeit explizit bertcksichtigt.
Jedoch kénnen aufgrund des breiten Produktspektrums keine spezifischen Schlusselindikatoren
(Key Performance Indicators) wie z. B. CO2-Footprint pro Komponente definiert werden.

Im Rahmen des Innovationsprozesses werden fiir ausgewahlte Themen Okobilanzen durchge-
fuhrt, um mogliche Umweltauswirkungen von den entwickelten Komponenten / Produkten Gber
ihren kompletten Lebenszyklus zu quantifizieren und Optimierungsmoglichkeiten aufzuzeigen
[Kom11-ol]. AnstoR fiir eine Okobilanz ist eine mogliche Beeinflussung der Umweltvertrag-
lichkeit z. B. hinsichtlich Gewicht oder Stromaufnahme sowie die explizite Kundenanfrage.
Dabei wird das Instrumentarium aus der ISO-Norm 14040 genutzt [ISO14040]. Die daftr no-
tigen Daten zu Energie- und Stoffstromen werden aus verschiedenen Quellen beschafft: dem
eigenen Unternehmen (insbesondere aus Produktion und Logistik), von Lieferanten (fir Kauf-
teile und Rohstoffe) oder aus Okobilanz-Datenbanken. Im Mittelpunkt steht dabei, eine hohe
Datenqualitat und Robustheit zu erreichen, um eine belastbare Analyse durchfiihren zu kénnen.

Schlief3lich findet ein regelmaRiger Informations- und Erfahrungsaustausch mit den Nachhal-
tigkeitsexperten im Unternehmen statt. Diese werden bei speziellen Fragestellungen zur Be-
wertung moglicher Umwelt- und Sozialwirkungen hinzugezogen. Weiterhin nehmen sie an aus-
gewahlten Gate-Meetings teil.
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Kooperation mit externen Partnern im Sinne von Open Innovation

Externe Kooperationen geschehen sowohl in enger Zusammenarbeit mit den relevanten inter-
nen Unternehmensbereichen bei Brose als auch im Sinne eines Open Innovation-Ansatzes mit
einer Vielzahl externer Akteure (vgl. Bild 4).

Ideen- Hochschulen Lieferanten Marktforschung /
kampagnen Institute Car Clinics
Externe
o9,
@ ©° Lésungssuche
o . Ausgriindungen
N
° o
° o @
Interne (@) ®
Projekte °
o
@ ° @
. o
Benchmarking
o e
e ©o
Zusammenarbeit mit den Kunden
® . . o
Industrietibergreifender Austausch in Arbeitskreise
Start-ups

mit direkten Treffen

Bild 4: Methoden und Kooperationspartner in der zentralen Vorentwicklung

Fur die Zusammenarbeit mit externen Partnern hat Brose ein eigenes Innovationsmanagement
im Einkauf eingerichtet. Ziel ist es, geeignete Partner friih und gezielt zu identifizieren sowie
deren Ideen rechtzeitig in die eigene Entwicklungsarbeit zu integrieren.

Daruber hinaus werden Aktivitdten mit externen Forschungseinrichtungen und Unternehmens-
netzwerken in der Funktion ,,Forschungskooperation* in der Zentralen VVorentwicklung gebin-
delt. Ziel ist dabei, externes Know-how fir Forschung und Entwicklung zu Technologien, aber
auch methodisches Wissen zur Berticksichtigung von Umweltaspekten einzubinden. So kdnnen
der State of the Art und neueste Forschungserkenntnisse in die eigenen F&E-Arbeiten integriert
werden.

Operativ beinhaltet dies insbesondere Identifikation und Kontaktieren geeigneter Kooperati-
onspartnern aus der Forschungslandschaft und die Anbahnung von Forschungsprojekten. Diese
konnen je nach Forderrelevanz bilateral oder 6ffentlich geférdert durchgefuhrt werden. Weiter-
hin liegt somit an zentraler Stelle ein Uberblick zu Kooperationsmaglichkeiten, sowie zu ge-
planten und laufenden Forschungsaktivitaten bei Brose vor.

Langfristig orientierte Innovationsprojekte:

Zur lllustration der verwendeten Konzepte und Methoden wird im Folgenden ein Praxisbeispiel
im Kontext Faserverbundleichtbau im Automobil dargestellt (vgl. Bild 5).
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Bild 5: Auszug des Produktspektrums des Unternehmens Brose

Das Familienunternehmen Brose beschéftigt sich seit 2008 mit Organoblechen (endlosglasfa-
serverstarkte Thermoplaste). Dies resultierte aus einer intensiven Beobachtung von Zukunfts-
entwicklungen in den technischen Innovationsfeldern ,,Neue Werkstoffe* und ,,Leichtbau*
(siehe oben). Organobleche vereinen ein geringes Gewicht mit guten Festigkeitswerten und er-
maoglichen ein hohes Leichtbaupotential. Ende 2016 startete Brose die erste automobile Serien-
fertigung eines Strukturbauteils aus dem neuen Werkstoff. Es handelt sich dabei um die klapp-
bare Durchlade fir die Riicksitzbank des Land Rover Discovery, welche aus sechslagigem Or-
ganoblech mit lastgerechter Faserorientierung besteht. Ein weiteres entwickeltes Bauteil, das
Leichtbautirmodul fir Ford, ging Mitte 2018 in GrofRserie. So positionierte sich Brose als Pio-
nier mit der Fahigkeit, Organoblechbauteile fur den automobilen Massenmarkt zu entwickeln
und zu produzieren.

Grundlagen hierfir entstanden im geforderten Verbundvorhaben ,,THINK Organo* — einer Ko-
operation zwischen Brose und dem Lehrstuhl fur Kunststofftechnik (LKT) der Universitat Er-
langen-Nurnberg?. Hier wurde eine signifikanten Gewichtsreduzierung im mittleren zweistel-
ligen Prozentbereich als Zielsetzung spezifiziert, welche die neue investitionsintensive Tech-
nologie rechtfertigt. Im dem Forschungsprojekt wurden die methodischen Grundlagen fur die
reibungslose Industrialisierung der Produkte ,,Durchlade* und ,,Leichtbautirmodul* geschaffen
und Wissen flr die Absicherung groRserientauglicher Prozesse zur Verarbeitung von Organob-
lech generiert. Durch Simulationen des Materialverhaltens im Umform- und Uberspritzprozess

! Das ,,FUE-Verbundprojekt zur interdisziplinaren Erforschung simulationsausgelegter Bauteile auf Basis von
Organoblechen mit dem Ziel der Gewichtseinsparung unter Berlicksichtigung von Serienfertigungsaspekten*
wurde, koordiniert durch den Projekttrager Julich, seitens des Bayerischen Staatsministerium fir Wirtschaft
und Medien, Energie und Technologie im Rahmen des Programms Neue Werkstoffe in Bayern gefordert (For-
derkennzeichen NW-1504-0007).
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konnten Werkzeugkonzepte belastbar bewertet werden und dadurch auf kostenintensive Werk-
zeugéanderungsarbeiten verzichtet und Entwicklungszeiten verringert werden.

Eine besondere Herausforderung bei der Organoblechverarbeitung ist die Anderung der Orien-
tierung der Glasfasern wahrend des Umformprozesses. Die Faserorientierung hat einen grof3en
Einfluss auf die mechanischen Eigenschaften in Sachen Steifigkeit und Crashsicherheit. So
kann bereits eine Winkelabweichung der Fasern von finf Grad zu 25 Prozent Festigkeitsreduk-
tion im Bauteil fihren. Fur die strukturmechanische Auslegung der Organoblechbauteile mittels
Finite-Elemente-Simulation ist die Faserorientierung deshalb die wesentliche Eingangsgrofiie.
Bisher am Markt verfligbare Simulationswerkzeuge berticksichtigen die Zusammenhénge zwi-
schen Prozessparametern und Bauteileigenschaften nicht hinreichend. Daher stellt die von
Brose ausgebaute integrierte Simulationskompetenz sowohl in Hinblick auf die stabile Serien-
produktion als auch auf die Bauteilauslegung einen Mehrwert fur die Kunden dar. Die Basis
hierfur bildeten Versuche mit eigens entwickelten Probekorpern zum systematischen Abgleich
zwischen Simulations- und Herstellungsergebnissen.

Das Alleinstellungmerkmal ist dabei, dass Brose die Probekdrper mittels eigens entwickelter
Werkzeuge auf einer hochautomatisierten Technikumsanlage unter Serienbedingungen her-
stellt. Somit entfallen sonst im Technikumsbetrieb Gbliche iterativ-experimentelle Prozesse und
Scale-Up-Aufwande, etwa bei der Charakterisierung neuer Materialien. Die entwickelte Um-
form- und Drapiersimulation bildet die technische Grundlage zur prézisen Berechnung der Or-
ganoblechzuschnitte. Zudem ist gewahrleistet, dass die gewonnenen Erkenntnisse zu Abhén-
gigkeiten zwischen Prozessbedingungen und Bauteileigenschaften direkt auf Serienbauteile
Ubertragbar sind und die Simulation an reproduzierbar hergestellten Bauteilen validiert wird.

Im Konkreten ergab sich durch die integrative Betrachtung der erwahnten Innovationsfelder
»,Neue Werkstoffe* und ,,Leichtbau” folgender technischer Nutzen anhand des in Bild 6 illus-
trierten Trmoduls:

e Reduktion der Materialdicke bis zu 0,6 mm (Polypropylen mit Endlosglasfaserverstar-
kung), bis zu 40 % Gewichtsreduzierung pro Turtrdger und bis zu 5 kg pro Fahrzeug im
Vergleich zu einem konventionellen Tirkonzept und damit schlussendlich auch eine Ver-
ringerung der CO2-Emissionen wahrend der Nutzung des Fahrzeugs,

e gute akustische Eigenschaften und hohe Energieabsorption,

e einstufiger Herstellungsprozess — keine wesentliche Verdnderung der Taktzeit im Ver-
gleich zum Turtréger aus langglasfaserverstarktem Polypropylen.

Ein weiteres Beispiel fur ein Innovationsprojekt ist ein vom Bundesministerium fir Wirtschaft
gefordertes Vorhaben, das in Kooperation mit weiteren Automobilunternehmen sowie dem
Fraunhofer-Institut fir Produktionsanlagen und Konstruktionstechnik (IPK) aus Berlin durch-
gefiihrt wurde: Im Projekt Energie-Effizienzcontrolling am Beispiel der Automobilindustrie
(EnEffCo) analysierte das Projektkonsortium die Energieverbrauchsstrukturen und Einsparpo-
tentiale im Werk eines Automobilherstellers in Leipzig, im Brose-Werk in Wirzburg sowie
einem weiteren Unternehmen [Nn15-ol]. Technologische Schwerpunkte lagen bei Luftung,
Strom, Wérme, Kélte und Druckluft. Im Ergebnis konnten noch wahrend der Projektlaufzeit
Strom im Umfang von 15 GWh pro Jahr eingespart werden, sodass sowohl hinsichtlich der
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okologischen als auch der 6konomischen Dimension der Nachhaltigkeit ein Beitrag geleistet
wurde.

Bild 6: Fokussiertes Beispielprodukt: Vom Halbzeug Organoblech zum fertigen Tturmodul

Zusammenfassend l&sst sich festhalten, dass in diesen beiden konkreten Anwendungsféllen der
bedarfsgerechte Einsatz von Material durch Leichtbauprinzipien unter Nutzung von Simlati-
onstechnik zu Energie, Material-/Gewichts- und Kosteneinsparungen und damit auch zur Ver-
ringerung von CO2-Emissionen fiihrt. Somit haben die hier implementierten Innovationen po-
sitive Effekte auf die 6kologische und 6konomische Dimension der Nachhaltigkeit.

4 Fazit und Diskussion

Nachhaltigkeit spielt im Unternehmen Brose eine wichtige Rolle. In den Innovationsaktivitaten
werden daher an vielen Stellen methodische Gestaltungselemente genutzt, um die entsprechen-
den Aspekte aktiv zu berlcksichtigen. Insofern dient Nachhaltigkeit an verschiedenen Stellen
als Impulsgeber flr das strategische Technologie- und Innovationsmanagement und die Inno-
vationstatigkeiten des Unternehmens.

Dafir dienen definierte Innovationsfelder im Rahmen einer systematischen Trendanalyse fiir
Technologie- und Marktthemen. Integrierte Roadmaps unterstiitzen bei einer gesamtheitlichen
Planung von Innovationsaktivitaten im Unternehmen und bringen so Nachhaltigkeitsthemen an
verschiedenen Stellen im Unternehmen ein.

Zentrales Element bei der operativen Umsetzung auf der organisatorischen Seite ist der Stage
Gate Innovationsprozess der Brose Gruppe. Uber ihn werden bei der Technologieentwicklung
initial Faktoren wie langfristige Verfligbarkeit der Ressourcen und Rohstoffe, Umweltaspekte
wie Emissionen, Energieverbrauch, Abgase, Abfall / Entsorgung und Arbeitssicherheit tber-
prift. In den ,,Gates” wird betrachtet, inwiefern auch umweltrelevante gesetzliche Anforderun-
gen aller Produktlebensphasen ermittelt wurden. Nachhaltigkeitsexperten nehmen an ausge-
waéhlten Gate-Meetings teil, um ihr Know-how einzubringen. Fir ausgewahlte Themen werden
Okobilanzen durchgefiihrt.

Generell wird in den Innovationsprozessen das Thema Nachhaltigkeit (mit Fokus auf Umwelt-
aspekte) explizit berlcksichtigt. Spezifische Schlisselindikatoren wie z. B. CO2-Footprint pro
Komponente werden jedoch aufgrund des breiten Produktspektrums nicht genutzt.
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Langfristig orientierte Innovationsprojekte greifen spezifische Gestaltungsansatze der umwelt-
freundlichen Produktentwicklung wie den Leichtbau auf und setzen diesen um. Kooperationen
mit externen Partnern im Sinne von Open Innovation werden aktiv genutzt, um Know-how von
Universitaten, Forschungseinrichtungen und Industriepartnern einzubinden.

Schlussendlich ermdglichen diese Ansatze, eine Richtungssicherheit zu gewahrleisten, um den
vielféltigen Anforderungen der nachhaltigen Entwicklung aus ékonomischer, ékologischer und
sozialer Sicht gerecht zu werden.

Jedoch gibt es auch Herausforderungen. Die 0kologische Lebenszyklusperspektive erfordert
ein Umdenken in vielen Bereichen, sodass auch konsequent die Perspektive ,,von der Wiege
bis zur Bahre* berticksichtigt wird. Weiterhin werden vielfaltige Daten zur Bewertung der Um-
weltwirkungen von Materialien ber deren Lebenszyklus benétigt. Diese sind nicht immer in
der benétigten Qualitat und Robustheit verfligbar, um eine belastbare Analyse durchfiihren zu
konnen. Auch kénnen erarbeitete Analysen (insbesondere Okobilanzen) nicht immer veroffent-
licht werden, da sie Betriebsgeheimnise enthalten konnen. Weiterhin stoRen Gestaltungsan-
satze wie der Einsatz nachhaltiger Werkstoffe, Leichtbau oder auch Design for Recycling in
der Praxis auf Anwendungshemmnisse. Zum Beispiel erschwert die im Automobilbau zuneh-
mende Funktionsintegration die flr das Recycling nétige Stofftrennung am Ende des Produkt-
lebenszyklus.

Nichtsdestotrotz verfolgt Brose den Ansatz, den gesamten Produktions- und Produktlebenszyk-
lus so umweltvertraglich wie mdéglich abzubilden und somit Nachhaltigkeitsaspekte in den In-
novationsaktivitaten zu verankern.
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Zusammenfassung

Im Zuge der Digitalisierung stehen viele Unternehmen vor der Frage, wie sich das Innovations-
und Wissensmanagement zielfiihrend mit (Cloud-) Software unterstitzen lasst. In diesem Bei-
trag stellen wir die bisherige Entwicklung der Cloud-basierten Innovationsplattform der KSB
SE & Co. KGaA vor. Aus organisationaler Sicht kdnnen mit der Plattform vier miteinander eng
verwobene Kernfunktionen bedient werden: 1. Globales Wissensmanagement, 2. Betriebliches
Vorschlagswesen, 3. Strategische Technologie- und Trendvorausschau und 4. Wettbewerbsana-
lyse. Diese vier, zum Teil sehr unterschiedlichen, StoRRrichtungen beeinflussen maRgeblich die
Komplexitat fir Anwender und Administratoren. Auf der anderen Seite lassen sich gerade
durch die Vernetzung der Informationen vorher unentdeckte Zusammenhénge offenlegen. So-
mit kdnnen unternehmensinterne Wissensbarrieren aufgebrochen und Potentiale fur Innovatio-
nen identifiziert werden. Neben der erhohten Komplexitat der Plattform, lassen sich die Her-
ausforderungen bei der Einfliihrung und dem Betrieb des Online-Tools im Wesentlichen in drei
Kategorien einteilen: 1. Herausforderungen, die mit der technischen Umsetzung und Konfigu-
ration verbunden sind, 2. Herausforderungen, die sich auf den Betrieb und die inhaltliche Steu-
erung beziehen und 3. Herausforderungen, die sich um die Einbeziehung relevanter Akteure
und die Akzeptanz im Unternehmen drehen. Selbstverstandlich bedingen sich diese Herausfor-
derungen bei der Entwicklung der Plattform gegenseitig. In diesem Beitrag werden der aktuelle
Implementierungsstand und praktische Hinweise bei der Einfiihrung einer solchen Plattform
prasentiert. Wir geben zudem einen Ausblick, der sich auf die Weiterentwicklung in Richtung
Open Innovation Plattform und globaler Rollout-Strategie bezieht.

Schlisselworte

Wissensmanagement, Cloud-basierte Lésungen, Strategische Friiherkennung, Technologie-
friherkennung, Digitalisierung, Innovationsmanagement
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Development and Operation of a Cloud-Based Innovation Platform
— The Case of KSB SE & Co. KGaA

Abstract

In the wake of digitalization, many businesses are facing with the question of how to support
innovation and knowledge management effectively using (cloud) solutions. In this article, we
present the development to date of the cloud-based innovation platform used by KSB SE & Co.
KGaA. From an organizational perspective, the platform is in use to serve four closely inter-
twined core functions: (1) global knowledge management, (2) the employee suggestion scheme
focusing on continuous improvement, (3) technology foresight and trend forecasts, and (4) com-
petitor analysis. Integrating these four strategic functions, each with its unique focus, makes the
whole process considerably more complex for users, managers, and administrators. Otherwise
by interlinking information in this way, we can reveal undiscovered connections, break through
knowledge barriers in the company and uncover innovative potential. While the platform itself
is highly sophisticated, the challenges of implementing and operating the online tool are also
complex and can be divided into three broad categories: (1) challenges associated with technical
implementation and configuration, (2) challenges relating to operation and content-related man-
agement and (3) the challenges involved in getting the relevant stakeholders on board and gain-
ing acceptance within the company. Of course, these challenges are mutually dependent during
the platform development process. This article presents the current implementation status and
provides practical tips on how to introduce a platform of this type. It also provides an overview
of the solution’s ongoing evolution in the direction of an open innovation platform and dis-
cusses the global rollout strategy.

Keywords

Knowledge Management, Cloud-based Solutions, Corporate Foresight, Technology Foresight,
Digitalization, Innovation Management
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1 Einleitung

Zielgerichtetes Wissensmanagement wird in Unternehmen als zentrale Ressource zum Aufbau
eines Konkurrenzvorteils und als Grundlage fir Innovationen gesehen [QLJ97]. Wissensma-
nagement ist ein koordinierender Mechanismus, der es Unternehmen erlaubt, Ressourcen effi-
zienter zu nutzen und innovativer als Wettbewerbsunternehmen zu sein [Dar05]. Global agie-
rende Konzerne stehen vor der Herausforderung, aufgebautes Wissen innerhalb des Unterneh-
mens transparent darzustellen und flr jeden Mitarbeiter zuganglich zu machen [DP98]. Dabei
begunstigen funktionale Organisationsstrukturen die Etablierung und Verfestigung sog. Wis-
senssilos [Serl7]. Hierbei ist Fachwissen, bspw. hinsichtlich einer bestimmten Technologie, an
verschiedene Personen in unterschiedlichen Abteilungen im Unternehmen gebunden. Aus die-
sem Grund ist das Teilen von Wissen (,,knowledge sharing*) eine unabdingbare VVoraussetzung
fur den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens, wobei die Barrieren des Teilens vielféltig
sind [Rie05]. Eine der zentralen Barrieren, die den Wissensaustausch zwischen Mitarbeitern in
Unternehmen verhindern, ist der Mangel an geeigneter Infrastruktur fur das Teilen von Wissen
[Rie05]. Das Aufkommen von Informationstechnologie in Unternehmen erleichterte auch im
Bereich des Wissensmanagements die Vernetzung von Menschen und Informationen, z. B. Uber
Standorte von Unternehmen hinweg. Dabei wirkt sich die Einfiihrung von IT-Systemen grund-
sétzlich positiv auf das Teilen von Wissen aus [AAF07]. Zudem entwickeln sich IT-Systeme
fur den Wissensaustausch zwar kontinuierlich weiter, aber nicht jedes Tool eignet sich gleich-
ermalien flr ein globales Wissensmanagement. Oft wird Wissen in einer (digitalen) Form ge-
speichert, die nur wenigen anderen zuganglich ist, z. B. als einzelne Dokumente, die in Abtei-
lungslaufwerken abgelegt sind. Somit ist Wissen zwar so aufbereitet und strukturiert worden,
dass zwar prinzipiell eine Wissenstibertragung maglich ist, dieses allerdings nach wie vor nur
einer kleinen Zielgruppe zur Verfugung steht.

In diesem Beitrag stellen wir die Einfuhrung einer Cloud-basierten Wissens- und Innovations-
managementplattform am Beispiel der KSB SE & Co. KGaA vor. Dabei stellen wir den Prozess
der Einfihrung und damit einhergehende Herausforderungen in den Mittelpunkt. AbschlieRend
geben wir einen Ausblick auf die zukinftige Entwicklung der Plattform.

2 Cloud-basiertes Wissens- und Innovationsmanagement

Die Grundlage des Aufbaus eines Cloud-basierten Wissens- und Innovationsmanagements ist
der empirische Befund, dass Wissen die unmittelbare Basis fir strategische Wettbewerbsvor-
teile [DNOOQ] und mittelbar die Basis fur Innovationen [Dar05] ist. Herausforderungen beim
Management von Wissen innerhalb des Unternehmens sind die Tatsachen, dass Wissen un-
strukturiert ist, an Personen ,,haftet” und sich die Bedeutung des Wissens schnell veréandert. Ob
das Teilen von Wissen innerhalb und auf3erhalb des Unternehmens erfolgreich ist, hangt daher
stark von den Wissenstragern und -empfangern ab. In Bezug auf das Wissensmanagement sollte
die Unternehmenskultur das Teilen von Wissen fordern, indem dementsprechende Verhaltens-
weisen von Mitarbeitern wertgeschatzt werden [DF0O0]. Die Mitarbeiter sollten aufgeschlossen
gegeniiber Neuem sein und das Teilen von Wissen sollte positiv unterstiitzt werden.
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DAVENPORT ET AL. [DDB98] empfehlen eine Vielzahl von Wissenskanélen zur Verbreitung
von Wissen innerhalb des Unternehmens. Unstrukturierter Wissensaustausch findet in Unter-
nehmen z. B. durch persdnliche, meist auch ungeplante Gespréche (,,coffee corner talks*) statt.
Obwonhl dieser Art von Wissensaustausch eine hohe Bedeutung zugeschrieben wird, ist ein
strukturierter und institutionalisierter Wissensaustausch unabdingbar [HNSO1]. Klassischer-
weise findet dieses Teilen von Wissen in Form von arrangierten Meetings, Workshops oder
Konferenzen statt. Eine besondere Herausforderung beim Wissensaustausch ist die Externali-
sierung von Wissen, also der Ubergang zwischen impliziter und expliziter Wissensbestandteile
[NT95]. Implizites Wissen ist an Mitarbeiter gebunden und damit nicht unmittelbar fur andere
im Unternehmen verfligbar. Manchmal ist Mitarbeitern dieses Wissen gar nicht prasent, nicht
bewusst oder sie mochten das eigene Wissen nicht aktiv teilen. Mit zunehmender Bedeutung
von IT-Infrastruktur in Unternehmen wurden auch 1T-basierte Wissensmanagementsysteme?!
implementiert. Diese Systeme sollen in erste Linie die Prozesse des Wissensmanagements un-
terstiitzen (vgl. Bild 1).

Wissensmanagementsysteme g
interaktiv G integrativ ‘%
Z = 3
3|8 =
SN EES
kit erstellen
Bt identifizieren
anwenden . ;
Wissensmanagement : g
formalisieren I
Lebenszyklus :39;
verfeinern
organisieren
verteilen .
teilen -
extern intern
unzugénglich = zuginglich
ungesichert o gesichert -
mformell, unbestitigt = § formal, bestitigt %
implizit \ N ) / explizit <
spez1ﬁsch,. . Wissen abstrakt, gemler.ell
kontextualisiert dekontextualisiert

Bild 1: Der Wissensbegriff und seine Umsetzung in einem I1T-System in Anlehnung an MAIER
[Mai07, S.78]

Die Anforderungen an solche Systeme haben sich im Laufe der Zeit gedndert. Das Wissensma-
nagement entwickelt sich mit Web 2.0 und Cloud Computing dahingehend, dass es normalen
Mitarbeiten signifikante Beitrdge zur Innnovationstatigkeit eines Unternehmens ermdglicht
[Sull13]. Somit sind das Einstellen, Teilen und Abrufen von Informationen Basisanforderungen,
die durch ein Wissensmanagementsystem ermdglicht werden sollen. Eine IT-Infrastruktur fur

1 In Wissenschaft und Praxis wird eine Reihe von unterschiedlichen Begriffen fur IT-gestlitztes Wissensmanage-
ment verwendet, z. B. knowledge management system/system, knowledge infrastructure, knowledge portal, or-
ganizational memory system, organizational memory information system. [Mai07].
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das Wissensmanagement in Unternehmen sollte dazu beféhigt werden, mdglichst viele Barrie-
ren des Wissensaustauschs aufzuheben (vgl. Tabelle 1).

Oftmals basiert Wissensmanagement noch heute auf Dokumenten im Word- oder Excelformat,
als Datenbank, Wiki oder in Newsgruppen. Diese Art der Aufbereitung und Ablage von Infor-
mationen fuhrt jedoch nicht zu einem umfassenden Wissensaustausch im Unternehmen, da der
organisationale Kontext und tbliche Informationsflisse vernachléssigt werden [DP98]. Mit der
Komplexitat von organisationalen Strukturen (z. B. Vielzahl an Mitarbeitern, Internationalitét,
unterschiedliche Fachgruppen) und dem Wissen an sich (Struktur und Form) erhéhen sich die
Anforderungen an Wissensmanagementsysteme. Die Anforderungen sind eng miteinander ver-
bunden und bedingen sich gegenseitig.

Tabelle 1:  Ausgewahlte Barrieren des Wissensaustauschs und deren Vermeidung bei der

Ausgestaltung eines Wissensmanagementsystems

Barriere des Wissens-aus-
tauschs nach RIEGE
[Rie05]

Umsetzung in der techni-
schen Ausgestaltung eines
IT-Systems

Erlauterung

Mangel an formalen und in-
formellen Orten fir den
Austausch, die Reflexion
und die Generierung von
(neuem) Wissen

Weltweite Verfugbarkeit ei-
nes Systems

Informationen sollten jedem
Nutzer Gberall auf der Welt
zu jeder Zeit zur Verfligung
stehen.

Mangel an geeigneter Infra-
struktur zur Unter-stlitzung
der Austausch-verfahren

Unbegrenzte Speicherkapa-
zitat

Unbegrenzte Speicherkapa-
zitét zur Ablage von Da-
teien.

Echtzeitsynchronisierung

Die Eingabe und das Abru-
fen von Informationen sollte
ohne grol3e Verzégerungen
in Echtzeit maéglich sein.

Mangelnde Kompatibilitat
zwischen verschiedenen IT-
Systemen und -Prozessen

Verbessertes
Schnittstellendesign

Wissensmanagementsysteme
sollten moglichst viele
Schnittstellen zu anderen IT-
Systemen aufweisen, z. B.
bei der Nutzerverwaltung o-
der zu Patentdatenbanken.

Zurickhaltung bei der Nut-
zung von IT-Systemen auf-
grund mangelnder Vertraut-
heit und Erfahrung mit ihnen

Einfache Strukturierung des
Systems

Die Struktur und Aufberei-
tung der Informationen sollte
die jeweiligen Funktionen
bestmdglich unterstitzen,
sodass relevante Informatio-
nen von bestimmten Ziel-
gruppen einfach gefunden
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und verarbeitet werden kon-
nen.

Kommunikation und Wis-
sensflisse sind in bestimmte

Richtungen eingeschrénkt (z.

B. von oben nach unten)

Erleichterte Kommunikation
zwischen Nutzern

Die Kommunikation zwi-
schen Usern zu bestimmten
Themen sollte leicht méglich
sein, z. B. durch Funktionen,
die aus sozialen Netzwerken
bekannt sind (Teilen, Wei-
terleiten, Kommentieren, Li-
ken, Push-Mails) .

Diskrepanz zwischen den in-
dividuellen Bedarfsanforde-
rungen und integrierten IT-
Systemen und Prozessen
schréankt die Austauschpra-
Xis ein

Nutzerzentrierte Ausgestal-
tung der Plattform

Das Wissensmanagement ist
Mittel zum Zweck und sollte
sich an den Bedurfnissen
und dem Verhalten der Nut-
zer orientieren. Gerade vor
dem Hintergrund der Viel-

zahl der IT-Systeme ist die-
ser Aspekt wichtig.

3 Case Study KSB SE & Co. KGaA

In diesem Kapitel wird die VVorgehensweise der Einflihrung einer Wissensmanagementplatt-
form der KSB SE & Co. KGaA beschrieben. Dabei werden die Herausforderungen eines sol-
chen Launchs erldutert und mogliche Losungen présentiert. Durch die konsequente Ausrichtung
der Plattform an der Uberwindung vorhandener Barrieren des Wissensaustausch, ist die \Vorge-
hensweise universell auch auf andere Systeme und Unternehmen anwendbar. AnschlieRend
wird ein Ausblick hinsichtlich der weiteren Entwicklung der Plattform gegeben.

3.1 Kurzbeschreibung KSB SE & Co. KGaA & Herausforderungen fur

das Innovationsmanagement

KSB ist ein Anbieter von Pumpen, Armaturen und zugehdorigen Serviceleistungen. Diese kom-
men in einem breiten Anwendungsspektrum von der Gebdude- und Industrietechnik Gber den
Wassertransport und die Abwasserreinigung bis hin zu kraftwerkstechnischen Prozessen sowie
beim Feststofftransport zum Einsatz. Mit Produktionswerken, Vertriebsniederlassungen und
Vertretungen sowie Servicestatten ist KSB in mehr als 100 Landern vertreten. Mit rund 15.700
Mitarbeitern erzielte der Konzern 2018 einen Umsatz von 2,25 Milliarden €.

Basis des Unternehmenserfolges ist insbesondere innovative Technik, die auf eigener For-
schungs- und Entwicklungsarbeit beruht. Die Aktivitaten der KSB Forschungszentren konzent-
rieren sich auf Hydraulik, Werkstoffe und die Automatisierung von Pumpen und Armaturen.
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Fur die Realisierung einer hohen Energieeffizienz werden Hydrauliken mit exzellenten Wir-
kungsgraden, stromsparende Motoren sowie Gerate zur Steuerung, Regelung und Uberwa-
chung von Anlagenkomponenten entwickelt.

Mit Gber 170 Servicestatten und rund 3.000 Servicemitarbeitern stellt KSB weltweit Inspekti-
ons-, Wartungs- und Instandhaltungsdienste zur Verfiigung. Komplette Ubernahmen von Ser-
vice und Betriebsfunktionen vervollstandigen das Dienstleistungsangebot.

Bei einem Konzern dieser Struktur und GroRe ergeben sich flr das Wissensmanagement, die
Trend- und Technologiefriiherkennung und das Innovationsmanagement im Allgemeinen eine
Vielzahl von Herausforderungen. Dazu gehort in erster Linie die schon erwéhnte dezentrale
Wissensverteilung, was zum Aufbau von Wissenssilos [Ser17] fiihrt, die in Abteilungen, An-
wendungsbereichen oder auf Produkt- oder Landerebene unterschiedlich stark ausgepragt sein
konnen. In besonders schwerwiegenden Féllen werden die gleichen Innovationsprozesse sogar
doppelt ausgefiihrt. Diese Herausforderung lasst sich mit dem vielzitierten Ausspruch ,,If only
HP knew what HP knows* [Sie99] beschreiben und ist AnstoR des strategischen Wissensmana-
gements.

Das Hauptziel der in diesem Beitrag vorgestellten Plattform ist die Bereitstellung einer 1T-Inf-
rastruktur, die einen Wissensaustausch auf globaler Ebene ermdéglicht. Von diesem Standpunkt
aus lassen sich weitere Nebenziele ableiten, die zum Abbau vorhandener Barrieren des Wis-
sensaustauschs beitragen sollen. Auf der Plattform soll langfristig jeder Mitarbeiter an der Er-
stellung von Inhalten partizipieren kénnen, wodurch bspw. die Barriere des unidirektionalen
Wissensflusses abgebaut werden kann. Hier werden mit der Einflihrung der Plattform zusétz-
lich zwei wesentlichen Herausforderungen des Corporate Foresight Prozesses begegnet: 1. Die
Notwendigkeit, mehrere Perspektiven zu integrieren; 2. Interdependenzen zwischen Kunden-
bedurfnissen, technologischen Fahigkeiten, Wettbewerbsverhalten, rechtlichen Rahmenbedin-
gungen, Produktionskosten usw. offenzulegen [HR12]. Aus diesem Grund soll die Plattform
die Partizipation von Mitarbeitern bei der strategischen VVorausschau ermdglichen. Bei der Ent-
wicklung und Funktionalitét der Plattform muss darauf geachtet werden, dass moglichst viele
Barrieren des Wissensaustauschs abgebaut werden kénnen.

Aus theoretischer Sicht setzt die Plattform in der Wissensspirale von NONAKA und TAKEUCHI
[NTO03] beim Ubergang zwischen implizitem und explizitem Wissen an (sog. Externalisierung).
Der Transfer zwischen den beiden elementaren Wissensformen ist zeitaufwéndig und schwierig
zu steuern [DP98]. Fiir jede der vier Phasen der Wissensspirale gibt es einen spezifischen Mo-
dus, der optimal fur die Wissenskreation ist [CLO2]. In der Phase der Sozialisation ist bspw. der
Kontakt zwischen Menschen besonders relevant fur den Austausch von impliziten Wissensbe-
standteilen. Auf der Plattform soll implizites Wissen vom Individuum externalisiert und somit
sichtbar fur andere Mitarbeiter gemacht werden. AnschlieBend wird in der Phase der Kombi-
nation in einem kollaborativen Prozess Wissen gesammelt, systematisiert und analysiert. In
dieser Diskussionsphase ist Wissen sehr volatil und veranderbar. Die Funktionalitaten der Platt-
form sollen diesen Prozess optimal unterstiitzen, z. B. durch eine Ubersichtliche Darstellung,
Strukturierung und Kategorisierung von Inhalten.

Zum erfolgreichen Teilen von Wissen gehort laut DAVENPORT und PRUSAK (1998) nicht nur
die Ubertragung bzw. Preisgabe von einem Wissenstrager, sondern auch die Aufnahme des
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Wissens durch eine andere Person [DP98]. Der sog. ,.,knowledge reconstructor” [Hen02] lernt
durch die Absorption und Internalisierung von Wissen, das vorher von Kollegen auf der Platt-
form eingestellt wurde. Dazu gehdren die Prozesse des Lesens, Interpretierens und Anwendens
[Hen99]. Durch Visualisierung und narrative Aufbereitung der Inhalte kann das Lernen erleich-
tert werden [Lin01].

Spétestens seit MCDERMOTT’s Artikel zur Rolle von Informationstechnologie im Wissensma-
nagement [McD99] ist klar, dass digitale Tools und Prozesse lediglich unterstlitzend eingesetzt
werden kdnnen. Die Einfihrung eines IT-Systems alleine reicht nicht aus, um die Barrieren des
Wissensaustauschs zu minimieren. Vielmehr wird die Kombination verschiedener, sich gegen-
seitig verstarkender MalRnahmen zu einem erfolgreichen Wissensaustausch fiihren.

Implizit Implizit

Durch Erfahrungen
wird implizites
Wissen erworben
und geteilt

Durch
Kommunikation und
Reflexion wird
implizites Wissen
formuliert
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Bild 2: Einordnung der Plattform in die Wissensspirale in Anlehnung an NONAKA und TO-
YAMA [NTO3]

3.2 Beschreibung und Entwicklung der Wissens- und Innovationsplatt-
form

Die Basis der Plattform wird von ITONICS® geliefert und durch KSB sukzessive an die unter-
nehmensspezifischen Bedurfnisse angepasst. Die grundsétzliche Philosophie hinter dem Pro-
jekt ist die Schaffung eines digitalen Rickgrats fir einen ganzheitlichen Innovationsprozess.
So sollen im Endstadium vier Kernfunktionen erfullt werden:

1) Globales Wissensmanagement

2) Digitalisierung des betrieblichen VVorschlagswesens

3) Abbildung der strategischen Technologie- und Trendvorausschau
4) Wettbewerbsanalyse
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Die Einfihrung der Funktionen erfolgt fortwéhrend und ist noch nicht abgeschlossen. Aus-
gangspunkt war eine tber 70 Jahre alte Tradition des betrieblichen Vorschlagswesens in Pa-
pierform. Der Prozess der Ideeneinreichung, -begutachtung und -pramierung erfolgte analog
und wenig transparent, da nur die beteiligten Einreicher und Gutachter von der Existenz der
Idee wussten. Im Jahr 2017 wurde die Plattform zundchst zum Zweck der Abbildung des be-
trieblichen VVorschlagswesen aufgesetzt. Dabei wurde der bisher analoge Prozess der Ideenein-
reichung, -begutachtung und -bewertung digitalisiert. Die Vorteile eines digitalisierten Vor-
schlagswesens als ein Baustein der Externalisierung von Wissen ist in Tabelle 2 dargestellt. Das
dazu angepasste ITONICS©-System ist im Vorschlagswesen deutschlandweit fur ca. 6.500
Nutzer eingefiihrt worden. Diese sequentielle Einflihrung hat den Vorteil, dass die Komplexitét
fur die Nutzer zunéchst Gberschaubar bleibt und sich Erleichterungen bei der Administration
ergeben, weil bspw. nur eine Systemsprache gepflegt werden muss. Gleichwohl sollte vor der
Implementierung der ersten Systembausteine grob festgelegt werden, in welche Richtung die
Plattform zukinftig entwickelt werden soll. So kénnen Grundfunktionalitdten schon bei der
Planung im System angelegt werden (z. B. Rollenkonzept oder Mehrsprachigkeit), ohne sie
gleich im Produktivsystem live schalten zu missen.

Bei der Einfuhrung des Systems wurden die Nutzerdaten der Plattform von der allgemeinen
Nutzerverwaltung des Unternehmens importiert und nach Bedarf die Rolle des jeweiligen Nut-
zers angepasst. Die Standardrolle im System ist der Beitragende. Dieser Nutzer kann Ideen in
der Plattform eingeben und Ideen anderer Nutzer liken, teilen und kommentieren. Die Ideen
werden auf der Plattform von Experten aus den jeweiligen Fachbereichen evaluiert. Bei der
Zuordnung der Idee zu einem Sachgebiet wird automatisch ein Gutachter ausgewahlt. Mit der
digitalen Losung werden folgende vier Vorteile realisiert:

Tabelle 2: Vorteile des digitalisierten Vorschlagswesens

Transparenz & Nach- | Die Verarbeitung der Ideen kann vom jedem Mitarbeiter transparent
vollziehbarkeit nachvollzogen werden, da nicht nur die Ideen, sondern auch Kom-
mentare und die finalen Gutachten einsehbar sind. Selbst fir Ideen,
die negativ begutachtet werden, kann so eine Nachvollziehbarkeit
der Begutachtung und Fairness im Prozess erreicht werden.

Kollaboration & Kom- | Durch die Offenheit des System werden Mitarbeiter ermutigt, Ideen

munikation mit anderen zu teilen bzw. diese weiterzuempfehlen, zu erganzen
oder zu liken. So kann Wissen innerhalb des Unternehmens gestreut
werden.

Geschwindigkeit Durch die Digitalisierung des Ideenmanagements werden Ideen ins-

gesamt schneller verarbeitet.

Sichtbarkeit Dieser Aspekt bezieht sich darauf, dass Ideen nicht wie friiher in
Aktenordnern landen, sondern weiterhin im System sichtbar und
auffindbar sind. Dadurch konnen Ideen DenkanstdRe geben und
Doppelarbeit kann vermieden werden.

Anfang 2019 wurde die Plattform um weitere Entitaten und Funktionalititen erweitert. Beim
initialen Launch der Plattform waren die Idee und die Inspiration die einzigen zwei Entitéaten,
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die Nutzer erstellen konnten. Bei der Erweiterung kamen die Entitdten Megatrend, Trend, Tech-
nologie, Organisation, Opportunity Space und Patent hinzu. Die schrittweise Einfiihrung der
Plattform ist in Bild 3 dargestellt.

Die Entitaten, die im letzten Entwicklungsschritt eingefiihrt wurden, dienen Abbildung des Cor-
porate Foresight auf der Plattform. Somit kann das Wissen, das im Foresight-Prozess erarbeitet
wurde, sichtbar und fir jeden Mitarbeiter zuganglich gemacht werden. Des Weiteren kann so
das Fachwissen der unterschiedlichen Abteilungen Einzug in den Foresight-Prozess finden. per-
sonengebundenes Wissen wird eingepflegt und im Unternehmen geteilt. Auf diese Art und
Weise kénnen auch Experten auf einem (technischen) Fachgebiet identifiziert werden. Diese
Funktion 16st das Problem, dass ab einer gewissen UnternehmensgroRe nicht nur Wissenssilos
entstehen, sondern die Identifikation der richtigen fachlichen Ansprechpartner erheblich er-
schwert ist und oft auf persdnlichen Beziehungen beruht. Mit diesen Funktionalititen ermdg-
licht die Plattform einen ganzheitlichen Innovationsprozess, da Entitdten miteinander verknipft
werden kénnen und somit ein Wissensnetzwerk entsteht.

Schritt 2: Erweiterung des Innovationsmanagements (2019)
Eingefiihrte Entitédten: Megatrend, Trend, Technologie, Organisation,

Opportunity Space und Patent

Schritt 1: Erweiterung des Ideenmanagements (2017)
Eingefiihrte Entitéiten: Ideen und Inspirationen

Grad der
Offenheit
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—
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Bild 3:  Schrittweise Entwicklung der Plattform hin zu einem umfassendem ldeen- und Inno-
vationsmanagementtool

Bei der Analyse von Trends und Technologien wird auf die Radarfunktion von ITONICS® zu-
riickgegriffen [DSS+11]. Trends werden nach den Dimensionen der STEEP-Analyse (Social,
Technological, Economical, Ecological, Political) gegliedert und zusatzlich zeitlich kategori-
siert (vgl. Bild 4). Auf dem Radar kénnen auch visuell Verknipfungen der Trends untereinan-
der schnell erfasst werden. Auf dem dufersten Rand des Radars sind die Opportunity Spaces
lokalisiert. Diese Entitét bildet bei KSB eine Geschichte aus der Zukunft ab, die den Nutzern
der Plattform Zukunftsszenarien néherbringen soll. In diesen Geschichten erleben fiktive Cha-
raktere den Alltag im Jahr 2030, basierend auf der Trendanalyse aus dem Foresight-Prozess.
Solche Geschichten sollen die Zukunft greifbar machen und als Diskussionsgrundlage und In-
spiration fur den weiteren Innovationsprozess dienen [ZHB+15].
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Bild 4: Das Trendradar als Tool des Corporate Foresight

Die Erweiterung der Plattform um die Komponenten Wissensmanagement, Corporate Foresight
und Wettbewerbsanalyse stellt eine deutliche Komplexitatszunahme dar. Bewusst wurde sich
aber dafur entschieden, unternehmensweit eine Software flir den Bereich Ideen und Innovation
zu schaffen und nicht unterschiedliche Tools fir die einzelnen Funktionen zu implementieren.
Bei der Vielzahl an Softwaretools und Cloud-basierten Lésungen in heutigen Unternehmen
macht es aus Mitarbeitersicht Sinn, alles in einer Plattform abzubilden. Auch aus inhaltlicher
Sicht ist die Zusammenfuhrung positiv zu bewerten, da sich mit dem Betrieb Synergieeffekte
zwischen den Bereichen Vorschlagswesen, Innovation und Corporate Foresight ergeben.

3.3 Herausforderungen bei der Einfihrung und dem Betrieb der Platt-
form

Um die Leistungsfahigkeit der IT-Infrastruktur voll nutzen zu kdnnen, ergaben sich im Laufe
der Zeit Herausforderungen, die es zu tiberwinden galt. Diese Herausforderungen lassen sich in
drei Kategorien einteilen: 1. Herausforderungen, die mit der technischen Umsetzung und Kon-
figuration verbunden sind, 2. Herausforderungen, die sich auf den Betrieb und die inhaltliche
Steuerung beziehen und 3. Herausforderungen, die sich um die Einbeziehung relevanter Ak-
teure und die Akzeptanz im Unternehmen drehen. Im Folgenden wird auf diese Herausforde-
rungen néher eingegangen.

3.3.1 Herausforderungen bei der technischen Umsetzung und Konfiguration
der IT-Infrastruktur

Aus Nutzersicht ist die Plattform mittlerweile komplex, weil sie mehrere Unternehmensfunkti-
onen verbindet, die nicht sofort (intuitiv) ersichtlich sind. Im Laufe der weiteren Entwicklung
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der Plattform werden im Sinne der agilen Projektentwicklung kontinuierliche Anpassungen ein-
gearbeitet. Gerade nach der Einfihrung der Erweiterungen Anfang 2019 war noch nicht voll-
ends klar, wie Nutzer mit den zusatzlichen Entitdten umgehen und welche Funktionen sich als
nltzlich erweisen wirden. Ursprunglich vorgesehene, aber nicht zielfihrende oder sinngemaf
genutzte Elemente kénnen dann auch unter dem Aspekt der Usability wieder deaktiviert wer-
den. Generell sollte sich bei der Verbesserung der Usability an bekannte Funktionen aus ande-
ren Plattformen und sozialen Netzwerken angelehnt werden. Funktionalitaten wie Kommentie-
ren, Weiterempfehlen oder Abonnieren sind oft von Nutzern in anderen Plattformen erlernt und
kdnnen somit direkt in der neuen Umgebung angewandt werden.

Anderungen an der Plattform erfordern eine intensive und enge Abstimmung mit dem Herstel-
ler. RegelméalRiger Austausch und gemeinsame Entwicklung der Plattform sind unabdingbar.
Wie bei jedem Aufbau einer IT-Infrastruktur geht es um die Ubersetzung der eigenen Anforde-
rungen, auch aus Nutzersicht, in programmierbare Arbeitspakete. Dabei gilt es darauf zu ach-
ten, dass man zwar die Strukturen und Prozesse individualisiert, aber keine isolierte Losung
schafft, die mit der urspringlichen Plattform nichts mehr zu tun hat. Es kann und darf nicht
jedem Nutzerwunsch nachgegangen werden, da sonst standig Anpassungen vorgenommen wer-
den mussten und Nutzeranforderungen sich oftmals widersprechen. Bei jeder Anderung sollte
abgewogen werden, ob dieser Eingriff auch den tatsachlich erwarteten zusétzlichen Nutzen
bringt.

3.3.2 Herausforderungen beim Betrieb der Plattform und der inhaltlichen Steu-
erung

Die Plattform wird aus Sicht des Corporate Foresight zur Aufbereitung von Trends und Tech-
nologien genutzt. Durch eine Online-Plattform werden die Ergebnisse des Foresight-Prozesses
nicht isoliert abgelegt, sondern stehen jedem Mitarbeiter zur Einsicht jederzeit zur Verfligung.
Somit kann ein Thema dynamisch erarbeitet werden, d.h. es wird nicht von einer Abteilung
alleine recherchiert, sondern kann durch Kommentare und Editierungen von anderen Mitarbei-
tern innerhalb der KSB weiterentwickelt werden. Diese Herangehensweise stellt sicher, dass
Inhalte nicht lediglich aus einer Perspektive betrachtet und erarbeitet, sondern eine holistische
Betrachtung erreicht werden kann. Im Betrieb der Plattform muss die Initiative allerdings aus
dem Bereich Corporate Foresight ausgehen, damit Uberhaupt erste Inhalte eingepflegt werden.
Gerade in der Anfangsphase ist es unwahrscheinlich, dass Trends und Technologien vollkom-
men eigenstandig von Nutzern eingepflegt werden. Eine Voraussetzung fir die Partizipation ist
nicht nur die Bekanntheit der Plattform (vgl. Abschnitt 3.3.3), sondern auch der Wille und die
Befahigung der User zur Mitarbeit. Der erste Punkt zielt auf die Uberwindung des Protektio-
nismus des eigenen Wissens ab. Der zweite Punkt ist eher mittelfristig zu adressieren, da er auf
die Uberwindung von unternehmenskulturellen Gepflogenheiten abzielt.

3.3.3 Herausforderungen bei der Einbeziehung relevanter Akteure

Ein kollaboratives Wissensmanagementsystem baut auf der Partizipation, dem Enthusiasmus
und dem Engagement der Nutzer aus den verschiedenen Abteilungen auf [Sul13]. Nicht nur im
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Trendmanagement [DSS+11] lebt die Plattform davon, dass Inhalte nicht nur von der zustandi-
gen Abteilung eingepflegt werden, sondern auch personengebundenes Wissen verdffentlicht
wird. In der Praxis ist die Eingabe von Informationen in ein Wissensmanagementsystem in der
Regel nicht fester Bestandteil im Alltag der Mitarbeiter. Diese Externalisierung im Sinne der
Wissensspirale [NT95] sollte kontinuierlich geférdert und erleichtert werden. Dabei muss zu-
sétzlich bedacht werden, dass die Nutzung des Tools auf freiwilliger Basis erfolgt. Kein Mitar-
beiter wird gezwungen, Ideen einzureichen oder Trends anzulegen bzw. zu bearbeiten. Dem-
entsprechend mussen relativ viele Ressourcen darauf verwendet werden, das Tool im Unter-
nehmen durch verschiedene MalRnahmen und Kandle bekanntzumachen. Gerade bei der Viel-
zahl an IT-Systemen heutzutage ist diese Herausforderung nicht zu unterschétzen. Selbst wenn
das Tool bekannt ist und die Notwendigkeit erkannt wird, ist dies noch keine Garantie dafir,
dass Mitarbeiter aktiv Inhalte einstellen (sog. Attitude-Behavior-Gap). Bei der Ansprache muss,
wie bei jeder Marketing-Kampagne, in Zielgruppen gedacht werden. Die unterschiedlichen
Funktionen sind fur verschiedene Zielgruppen innerhalb des Unternehmens relevant. Aus Sicht
des Corporate Foresight ist bspw. die Produktentwicklung relevant, weil hier Fachexperten zu
bestimmten Technologien zu finden sind. Auf der anderen Seite sind flr einen holistischen
Ansatz auch Vertrieb- und Serviceeinheiten relevant, weil in diesen Abteilungen sog. weak sig-
nals [Ans75] aus dem Markt auflaufen. Aus der Verkniipfung dieser Informationen ergibt sich
dann eine Informationsbasis fur ein ganzheitliches Innovationsmanagement.
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Tabelle 3: Zusammenfassung der Herausforderungen bei der Einfihrung und dem Betrieb

von Wissensplattformen und mogliche Losungsansétze
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4 Fazit und Ausblick

Die alleinige Einfiihrung einer IT-Infrastruktur zur Unterstiitzung des Wissens- und Innovati-
onsmanagements fuhrt nicht automatisch zu einem Wettbewerbsvorteil bei der Generierung
von Innovationen. Eine IT-Infrastruktur muss dynamisch sein und sich kontinuierlich an die
Nutzerbedirfnisse anpassen. Dazu gehort auch, dass ausreichende Personalkapazitaten zur Ver-
figung stehen, um die oben beschriebenen Herausforderungen tberwinden zu kénnen. Selbst
wenn ein Tool angeschafft wurde, so bedeutet das nicht zwangslaufig, dass alle vorgesehenen
Nutzer auch partizipieren. Hier muss der internen Vermarktung mindestens ebenso viel Auf-
merksamkeit geschenkt werden wie der Weiterentwicklung der Plattform selbst und dem Ein-
stellen von Inhalten. Gerade mit Blick auf die vielen Neueinfihrungen von IT-Systemen in
Unternehmen ist dieser Aspekt nicht zu unterschatzen. Letztendlich bendtigt dieser Prozess
auch Zeit, weil er in der Regel mit einem Wandel der Unternehmenskultur hin zu mehr Offen-
heit und Kollaboration einhergeht.

Der néchste Entwicklungsschritt der hier vorgestellten Plattform wird die Anbindung weiterer
Lander sein. Somit wird das Wissen tatsachlich international verfligbar gemacht und kann zwi-
schen verschiedenen Standorten geteilt werden. Durch diese Mdglichkeit konnen z. B. lokal
unterschiedlich ausgepréagte Trends identifiziert werden. Herausforderungen hierbei sind die
Ubersetzung in unterschiedliche Sprachen und moglicherweise datenschutzrechtliche Bestim-
mungen der einzelnen L&nder. Im Zuge dessen muss auch das Rollenkonzept angepasst und
weitere Modifikationen an der Plattform vorgenommen werden.

AnschlieBend soll die bis dahin nur als interne Wissensbasis genutzte Plattform hin zu einer
Open Innovation Plattform ausgebaut werden. Nach dem Hype um CHESBROUGH’S vielbeach-
tetes Konzept [Che03] wurden viele Open Innovation Communities namhafter Unternehmen
wieder geschlossen, z. B. aus Ermangelung an einer kritischen Nutzermasse [CB14]. AuRRerdem
haben Experten auf bestimmten Wissensgebieten ihren Marktwert erkannt (z. B. Softwareent-
wickler) und engagieren sich nicht einfach mehr so im ,,free revealin“ [VV06]. Zudem muss
der jeweilige Industriekontext bei der Implementierung einer Open Innovation Community be-
ricksichtig werden [VR17]. Die Schliisse aus diesen Entwicklungen auf dem Gebiet der Open
Innovation sollen in der Offnung der Plattform nach auRen eingebracht und schrittweise Exper-
ten aus dem unternehmensnahen Umfeld zum Austausch auf die Plattform eingeladen werden.
Dabei geht es weniger um das bloRe Einreichen von Ideen, sondern vielmehr um einen ernst-
gemeinten Diskurs hinsichtlich technologischer Trends.
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Zusammenfassung

Kaum ein Gebiet weist im Zuge der Digitalisierung so viel Disruptionspotential auf, wie digi-
tale Plattformen. Nachdem es im B2C-Bereich mit Plattformen wie Amazon und Airbnb schon
zu gravierenden Veranderungen in der Wettbewerbsarena kommt, steht der B2B-Bereich an der
Schwelle zur so genannten Plattformékonomie. Im Maschinenbau versuchen Vorreiter wie
Claas und Trumpf das Heft des Handelns in die Hand zu bekommen. Das ist flr kleine und
mittlere Unternehmen kaum eine Erfolg versprechende Option, da nur wenige Grof3e tiberleben
werden. Fir KMU zeichnet sich schon jetzt die Bedrohung ab, dass sie den direkten Kunden-
kontakt verlieren und zu austauschbaren Ausfuhrern werden. Um dies zu verhindern, gilt es
frihzeitig zu antizipieren, welche strategischen Optionen fiir die kiinftige Plattformdkonomie
existieren und welche Anpassungen am Produkt- und Serviceprogramm bereits heute vorge-
nommen werden sollten. Im Grunde fehlt insbesondere den mittelstdndisch geprégten Unter-
nehmen eine Strategie zum vorteilhaften Einstieg in die kunftige Plattformdkonomie.

Der Beitrag stellt die methodische VVorgehensweise zum Einstieg in die Plattformdkonomie an-
hand eines Praxisbeispiels vor. Dabei wird aufgezeigt, welche Branchen zukinftig von Platt-
formen durchdrungen werden und welche Produkte und Services fir ein Plattformgeschéaftsmo-
dell geeignet sind. Wir zeigen, wie sich Mithilfe der Szenario-Technik strategische Optionen
fur den Umgang mit digitalen Plattformen ableiten lassen. Hiermit wird die Frage beantwortet,
wie relevant Plattformen fir das zukinftige Marktleistungsprogramm eines Unternehmens sind
und welche Anderungen daran vorgenommen werden sollten. AbschlieRend liegen Handlungs-
empfehlungen zum Einstieg in die Plattformdkonomie vor.

Schlisselworte

Digitalisierung, Digitale Plattformen, Plattformékonomie, VVorausschau, Strategische Produkt-
planung
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Entry into the platform economy

Abstract

Hardly any other area has as much disruption potential as digital platforms in the course of
digitalization. After serious changes have already taken place in the competitive arena in the
B2C sector with platforms such as Amazon and Airbnb, the B2B sector is on the threshold to
the so-called platform economy. In mechanical engineering, pioneers like Claas and Trumpf
are trying to get their hands on the act. This is hardly a promising option for small and medium-
sized companies, as only a few large companies will survive. SMEs are already facing the threat
of losing direct customer contact and becoming exchangeable executers. In order to prevent
this, it is important to anticipate at an early stage which strategic options exist for the future
platform economy and which adjustments to the product program should already be made to-
day. Basically, medium-sized companies in particular lack a strategy for an advantageous entry
into the future platform economy.

The paper presents the methodical approach to enter the platform economy on the basis of a
practical example. It shows which industries will be penetrated by platforms in the future and
which products and services are suitable for a platform business model. We show how the sce-
nario technique can be used to derive strategic options for dealing with digital platforms. This
answers the question of how relevant platforms are for a company's future product range and
which changes should be made to the product range. Finally, we present recommendations for
action to enter the platform economy.

Keywords

Digitalization, Digital Platforms, Platform Economy, Foresight, Strategic Product Planning
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1 Das Disruptionspotential digitaler Plattformen

Um den Begriff der digitalen Plattform oder auch IT-Plattform ist in den letzten Jahren ein
regelrechter Hype ausgebrochen [acal7]. Hintergrund sind die teils radikalen VVeranderungen
in Branchen, welche inzwischen von Plattform-Unternehmen dominiert werden. VAN ALSTYNE
ET AL. haben auf Grundlage dieser Veradnderungen die etwas kihne These formuliert, dass ,,nur
wer das Prinzip versteht und sein Geschaftsmodell transformiert, Uberleben wird*“ [APC16].
Diese These galt bislang vor allem fiir den Business-to-Consumer (B2C)-Bereich. Dort haben
digitale Plattformen wie Uber, Airbnb oder Amazon ihre jeweiligen Branchen radikal verandert
und ehemals etablierte Unternehmen verdréangt [LBW16]. Gegenwaértig deutet sich eine derar-
tige Entwicklung auch im B2B-Bereich und hier insbesondere im Maschinenbau und artver-
wandten Branchen wie der Elektronikindustrie, Automobilindustrie oder Medizintechnik an.
Bild 1 zeigt die Entwicklung der Marktkapitalisierung der zehn wertvollsten Unternehmen
weltweit im Zeitraum von 1995 bis 2018. Wahrend im Jahr 1995 klassische Unternehmen die
Rangliste dominierten, sind im Jahr 2018 bereits sechs der zehn wertvollsten Unternehmen
Plattform-Unternehmen®. Besonders auffallig ist, dass sich die Zahl der wertvollen Plattform-
Unternehmen in jlngster Zeit besonders schnell erhoht hat und dass ihr Wert den der klassi-
schen Unternehmen zunehmend abzuhangen droht.

1995 2010 2018
Nippon -
Telegraph 136 Exxon Mobil 350 Apple
General Electric 107 Petrochina 293 Amazon
Exxon Mobil 104 Apple m Microsoft
Coca-Cola 90 ICBC 235 Alphabet
China Construc- Berkshire
Toyota 87 tion Bank 24 Hathaway 554
Philip Morris 71 BHP Billiton 220 Facebook
Roche 70 Microsoft m JPMorgan 374
Chase
Industrial 69 China Mobile 201 Johnson & 369
Bank Japan Johnson
Merck 69 Petrobas 199 Exxon Mobil 345
Berkshire )
Royal Dutch 68 Hathaway 197 Visa m
Pipeline-Unternehmen . Plattform-Unternehmen

Bild 1: Die zehn wertvollsten Unternehmen weltweit im Zeitraum 1995 bis 2018 nach
Marktkapitalisierung in Mrd. US-Dollar [Kem11],[For16],[PB19-ol]

1 Um klassische Unternehmen von Plattform-Unternehmen zu unterscheiden, hat sich in der wissenschaftlichen
Literatur der Begriff Pipeline-Unternehmen etabliert. Diese Unternehmen agieren nach der 1985 von PORTER
beschriebenen Wertschopfungskette. Die dominierenden Aktivitaten dieser Unternehmen erfolgen in einer li-
nearen Abfolge und durchlaufen einen klassischen Input/Output-Prozess [Por85]. Plattform-Unternehmen stel-
len hingegen den Betrieb einer digitalen Plattform in den Mittelpunkt ihrer Geschaftsaktivitaten und verfolgen
das Ziel eines maximalen Okosystemwerts [PVC16].
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Unternehmen konnen klassische Aktivitdten entlang eines Input/Output-Prozesses verfolgen
und wahrenddessen ein Plattformékosystem erschaffen. Beispielsweise verlduft die Entwick-
lung, Produktion und der Vertrieb des iPhones von Apple entlang einer klassischen Wertschop-
fungskette. Gleichzeitig hat Apple ein Plattformdkosystem rund um sein iOS-Betriebssystem
erschaffen, in welches das iPhone eingebettet ist. Mit der Einfuhrung der iOS-Plattform im Jahr
2007 konnte Apple innerhalb weniger Jahre einen signifikanten Anteil am globalen Smart-
phone-Markt erobern. Dabei ist das Kerngeschéaft von Apple der Verkauf von Hardwarekom-
ponenten, die 80% der Einnahmen ausmachen. Der Erfolg des Unternehmens und damit auch
der Verkauf der Hardware wird jedoch maRgeblich von dem Plattformcharakter des Unterneh-
mens gepragt [RR17]. Die Grundlage fur den Erfolg von Plattform-Unternehmen ist der Netz-
werkeffekt?. Er beschreibt, wie sich der Kundennutzen eines Produkts andert, wenn sich die
Anzahl der Kunden desselben Produktes bzw. komplementéarer Produkte veréndert. Es wird
zwischen einem direkten und indirekten Netzwerkeffekt unterschieden. Der direkte Netzwer-
keffekt wurde 1986 von KATz und SHIPARO beschrieben und besagt, dass sich der Nutzen eines
Gutes fur einen Verbraucher mit der Gesamtzahl der Verbraucher des Gutes andert [KS86].
Hé&ufig angefiihrte Beispiele flr diesen Effekt sind das Telefon- oder Faxgeréat. Im Kontext di-
gitaler Plattformen tritt dieser Effekt z. B. bei bekannten Social-Media-Plattformen wie Face-
book auf. Der indirekte Netzwerkeffekt tritt auf, wenn sich der Nutzen aus einem Gut andert,
sobald sich die Anzahl der Nutzer eines anderen Gutes erhdht, ohne dass eine direkte Beziehung
zwischen den Gitern vorliegt [SV98]. Er ist charakteristisch fur zwei- oder mehrseitige Markte.
Dabei sorgt eine erhohte Teilnehmerzahl auf der einen Seite des Marktes (z. B. Kdufer) auch
fur eine erhdhte Teilnehmerzahl auf der anderen Seite des Marktes (z. B. Verkadufer). Dieser
Effekt tritt auf klassischen Marktplatzen auf, ist aber auch die treibende Kraft hinter digitalen
Plattformen. Diese basieren auf positiven Netzwerkeffekten, d.h. je mehr Nutzer eine Plattform
hat, desto attraktiver wird sie fiir weitere Nutzer. Im Wettbewerb der Plattformen untereinander
fuhrt dieser Effekt jedoch dazu, dass flr jeden Markt nur eine stark limitierte Anzahl an Platt-
formen wirtschaftlich nebeneinander existieren kann [EPA06].

Der Erfolg einer digitalen Plattform basiert nicht auf unternehmensinternen Ressourcen, son-
dern auf dem Okosystem, in das die Plattform eingebettet ist. Die deutsche Akademie der Tech-
nikwissenschaften (acatech) greift das Konzept des Plattformokosystems auf und halt fest, dass
in einem Plattformdkosystem die 6konomischen Wirkmechanismen hinter digitalen Plattfor-
men sowie die beteiligten Stakeholder und ihre Beziehungen beschrieben werden [EPR17]. Zu
diesen Stakeholdern z&hlen nach EVANS und SCHAMELENSEE alle Personen, Unternehmen, In-
stitutionen und andere Umweltfaktoren, die den von einer Plattform geschaffenen Wert beein-
flussen [ES16]. Dieser Wert wird von Plattformen kreiert, indem Daten der Stakeholder dazu
genutzt werden, physische und digitale Ressourcen (iber das gesamte Okosystem zu orchestrie-
ren [Chol5]. Wir verstehen daher unter einer digitalen Plattform einen zwei- oder mehrseitigen
Markt, auf dem die verschiedenen Akteure durch einen Intermediar zusammengebracht werden.

2 In diesem Zusammenhang wird auch haufig vom ,,Metcalfe’schen Gesetz* oder vom ,dritten Reedschen Ge-
setz* gesprochen. Das Metcalfe’sche Gesetz beschreibt, dass der Nutzen eines Kommunikationssystems pro-
portional zur Anzahl der méglichen Verbindungen ansteigt, wahrend die Kosten nur proportional zur Teilneh-
meranzahl wachsen [Gil93]. Das Reedsche Gesetz beschreibt die Annahme, dass die Niitzlichkeit groRer Netz-
werke exponentiell mit ihrer GroRRe steigt, was insbesondere fiir soziale Netzwerke gilt [Ree03].
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Bild 2 zeigt die Anordnung der Rollen innerhalb einer digitalen Plattform. Die unterschiedli-
chen Akteure werden den Kategorien Plattformkern, Plattformteilnehmer und Plattformumfeld
zugeordnet [DGK+17]. Erhoht sich beispielsweise die Anzahl der Anbieter, wird die Plattform
dadurch auch fur weitere Nutzer attraktiver und andersherum. Dabei wird von sich selbstver-
starkenden ,,Kettenreaktionen* gesprochen. Einmal angestofRen, fiihren diese Kettenreaktionen
zu dem rasanten Wachstum einer digitalen Plattform [EPA06].

Plattformumfeld
Die Legislative kann mit spe-

Gerichte kiinnen durch gefalite @ -~ p
i fischen Gesetzten das Platt-
s oo geschat /- m® formgoschaf malsgeblch
nachhaltig beeinflussen (z.B. " A ARUN .
fl B. W -
Patentklagen). Gerichte Plattformteilnehmer | L°9stve pruniirurmi ek

Der Hersteller verantwortet
die Bereitstellung von
{Hardware fiir den Plattform-
zugang (z.B. ist Samsung
Hersteller von Smartphones
fur die Android-Plattform).

Anbieter stellen die
Plattformangebote bereit |
(z.B. App-Entwickler).

Der Eigentiimer kontrol-
liert das intellektuelle
Kapital und verwaltet die
Gesamtarchitektur

(z.B. Google als Eigen-
timer von Android).

| Nutzer nutzen die An-
{ gebote auf der Plattform
(z.B. Smartphonenutzer).

Wettbewerber im Plattformumfeld
konkurrieren um die gleichen
Anbieter und Nutzer (z.B. i0S

Partner erganzen die Plattform
und stellen weitere Elemente bereit
(z.B. Bezahldienstieister).

und Android).
1111
- Plattformkern l:l Interface Plattformteilnehmer . . Plattformumfeld
Beinhaltet die von einer Plattform Die in einer Interaktion beteiligten Umfasst alle Akteure, die in einer Akteure, die nicht unmittelbar
bereitgestellte Infrastruktur und die Akteure greifen Gber ein Interface Interaktion direkt involviert sind. beteiligt sind, das Plattformgeschaft
beteiligten Unternehmen, auf die Plattforminfrastruktur zu. aber dennoch beeinflussen.

Bild 2: Die Rollen einer digitalen Plattform in Anlehnung an [Baul5], [DGK+17], [Tiw14]

Kern der Wertschépfung eines Plattformunternehmens ist keine klassische Marktleistung, son-
dern eine Infrastruktur, die Interaktionen zwischen Anbietern und Nutzern ermdglicht. Fir den
Aufbau digitaler Plattformen gilt daher, dass an deren Anfang die Gestaltung der Schlisselin-
teraktion mit dem zugehdérigen Austausch stehen sollte. Hieriber miissen sich natirlich auch
Unternehmen im Klaren sein, die einem Plattformdkosystem beitreten wollen.

Die Schlisselinteraktion ist der Grund, warum unterschiedliche Akteure digitale Plattformen
nutzen [PVC16], [Jael7]. Die Anatomie einer Schllsselinteraktion weist plattformunabhangig
vier Charakteristika auf [Chol5], [MJ16]:

1) Wertschopfung: An jeder Schlusselinteraktion ist mindestens ein Anbieter beteiligt, wel-
cher die Werteinheit erstellt. Die Herstellung von Marktleistungen durch den Anbieter mar-
kiert den Startpunkt einer Plattforminteraktion [PVC16], [Jael7], [MJ16].

2) Verbindung: Die Zusammenfiihrung von Anbietern und Nutzern erfolgt durch die Filte-
rung und Individualisierung der Plattforminhalte. Eine Filterung der Plattformangebote
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3)

4)

stellt sicher, dass nur qualitativ hochwertige Werteinheiten auf der Plattform angeboten
werden. Filtermechanismen unterstiitzen wiinschenswertes und ahnden nicht wiinschens-
wertes Verhalten [Chol5], [Jael7]. Mithilfe von Filtern erhélt ein spezifischer Nutzer Zu-
griff auf die fur ihn relevanten Inhalte. Digitale Plattformen, die im Stande sind ihren Nut-
zern individualisierte Inhalte bereitzustellen, ermutigen diese, auch in Zukunft auf der Platt-
form zu partizipieren [PVC16], [Jael7].

Konsum: An jeder Schlusselinteraktion ist mindestens ein Nutzer beteiligt, der die fur ihn
relevante Werteinheit konsumiert. Der Konsum kann in Abhangigkeit von der Werteinheit
unterschiedliche Formen annehmen. Beispielsweise erfolgt der Konsum von digitalen Wer-
teinheiten oft direkt tber die Plattform [Chol5], [Jael7], [MJ16].

Kompensation: Die Schlisselinteraktion wird mit der Kompensation abgeschlossen.
Kennzeichnend ist, dass der Nutzer flr die erhaltene Werteinheit eine Gegenleistung an den
Anbieter Gbermittelt [MJ16].

Bei jeder Interaktion werden Informationen zwischen den beteiligten Akteuren ausgetauscht.
Der Anbieter Ubermittelt eine Marktleistung an den Nutzer und erhalt im Gegenzug eine Be-
zahlung. Die Bezahlung muss nicht immer monetar sein, sondern kann auch in Form von Daten,
Bewertungen etc. erfolgen. Die Anzahl der Interaktionen nimmt mit dem Umfang der angebo-
tenen Leistungen und der Anzahl der Akteure im Plattformdkosystem zu. Die sich standig wie-
derholenden Schlisselinteraktionen werden durch drei grundlegende Funktionen einer Platt-
form ermdglicht [PVC16], [Chol5], [MJ16]:

Match: Fir die Nutzer missen immer die relevantesten Werteinheiten bereitgestellt wer-
den. Mit einer zunehmenden Anzahl an Anbietern steigt der Umfang des Plattformange-
bots, sodass es fur Nutzer schwieriger wird, die gewinschten Angebote zu identifizieren.
Filter sind geeignet, um die vom Anbieter bereitgestellten Marktleistungen und entspre-
chende Nutzer zusammenzufihren.

Facilitate: Plattformunternehmen kontrollieren die Wertschopfung nicht, sondern stellen
eine Infrastruktur bereit, die Wertschdpfung ermdglicht. Dabei werden Programme einge-
fihrt und Richtlinien festgelegt, die Interaktionen regulieren und gewiinschtes Verhalten
fordern. Filtermechanismen stellen sicher, dass qualitativ hochwertige Inhalte auf der Platt-
form bereitgestellt werden und erstrebenswerte Interaktionen ermdglicht werden.

Pull: Schlusselinteraktionen werden ermdglicht, indem Akteure auf die Plattform gelockt
und dort gehalten werden. Plattformen missen hierzu u.a. das Henne-Ei-Problem tiberwin-
den (Wer tritt der Plattform zuerst bei? Anbieter oder Nutzer?). Ziel ist, eine moglichst
barrierefreie Partizipation auf der Plattform flr potentielle Teilnehmer. Da der Fokus der
Geschaftsaktivitaten auf sich wiederholenden Interaktionen liegt, muss sichergestellt wer-
den, dass Plattformteilnehmer regelmaRig auf der Plattform aktiv sind. Um unerwiinschtem
Verhalten der Plattformteilnehmer vorzubeugen, kdnnen Beitrittskontrollen sinnvoll sein.

Zusammenfassend ermdglicht der Pull-Effekt die quantitative Skalierung einer Plattform, in-
dem Produktion und Konsum gefordert werden. Mit Filtermechanismen wird sichergestellt,



Einstieg in die Plattformékonomie Seite 75

dass mit zunehmendem Plattformwachstum die Qualitat der Kundenerfahrung gewébhrleistet ist
[Jael7]. Auf Basis der gefilterten und individualisierten Inhalte kdnnen passende Anbieter und
Nutzer in Schlusselinteraktionen interagieren und den Austausch initiieren. Eine aggregierte
Darstellung der Funktionsweise einer digitalen Plattform zeigt Bild 3.
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Bild 3: Aggregierte Darstellung der Funktionsweise einer digitalen Plattform

2 Die Plattformdkonomie von morgen und resultierender Hand-
lungsbedarf

,,Die digitale Okonomie ist eine Plattformokonomie. Wenn Sie zu den Gewin-
nern in der digitalen Welt gehdren mochten, dann missen Sie auch die Platt-
formokonomie beherrschen.*

Karl-Heinz Streibich, Prasident acatech — Deutsche Akademie der Technik-
wissenschaften

In jlngster Zeit haben insbesondere das Zukunftsprojekt der Bundesregierung ,,Smart Service
Welt“ und seine Folgeaktivitaten die Plattformékonomie verstarkt in den Fokus innovationspo-
litischer Debatten gerlckt [acal5], [BMW19]. Der Begriff beschreibt die 6konomischen Zu-
sammenhange und Wirkmechanismen hinter digitalen Plattformen sowie die an einem platt-
formbasierten Okosystem beteiligten Akteure und ihre Beziehungen. Damit verbunden sind
ausgepragte kollaborative Wertschopfungsstrukturen, welche neue Geschaftsmodelle ermdgli-
chen und erfordern. Digitale Plattformen tauchen als Intermediar zwischen Anbietern und Nut-
zern auf und veréndern die klassischen Wertschopfungsketten produzierender Unternehmen
[BMW?17]. Das Konzept des Business Ecosystems wurde bereits 1993 von JAMES MOORE dis-
kutiert. Dabei handelt es sich in Analogie zu einem biologischen Okosystem um Partner, die in
wechselseitiger Abhédngigkeit zueinander stehen, komplementére Leistungen anbieten und
dadurch eine hohere Individualisierung von Produkten und Services erreichen als jeder Anbie-
ter fur sich allein [M0093]. Die Bildung derartiger Okosysteme wird durch digitale Plattformen
begunstigt. Viele Unternehmen verfiigen bereits tber integrierte Wertschopfungsketten, welche
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die Grundlage fir plattformbasierte Okosysteme werden konnen. Es kommt jedoch darauf an,
rechtzeitig zu handeln, um dem Eintritt branchenfremder Player zuvorzukommen [acal7].

Um zu antizipieren, wie die Plattformékonomie von morgen aussehen kénnte, haben wir mit-
hilfe der Szenario-Technik strategische Optionen fir den Umgang mit digitalen Plattformen
vorausgedacht. Die Optionen beruhen auf der Antizipation der kiinftigen Rahmenbedingungen
der Plattformdkonomie sowie auf alternativen Gestaltungsmaoglichkeiten der Unternehmen
(vgl. [DFG17]). Aus heutiger Sicht deutet alles darauf hin, dass Unternehmen mit Rahmenbe-
dingungen zu rechnen haben, die sich unter dem Szenario ,,Erfolgreicher Mittelstand mit staat-
licher Unterstiitzung* charakterisieren lassen. In diesem Zukunftsszenario sorgen eindeutige
Regularien fur Verlasslichkeit und Planungssicherheit in der Plattform6konomie:

Erhebliche Steuerverglinstigungen und direkte Finanzhilfen ebnen Unternehmen den Weg. In
der Wissenschaft bilden sich zahlreiche Erfolg versprechende Stol3richtungen aus; Unterneh-
men reussieren auf vielfaltigen Wegen. Die Fragmentierung des Plattform-Markts entspricht
der erfolgreichen, clusterartigen Branchenstruktur des deutschen Maschinenbaus. Die Verbrei-
tung digitaler Plattformen im produzierenden Gewerbe ist national und international hoch. Ein
Groliteil der Unternehmen setzt Plattformen in hoher Intensitat ein. In den Schulen wird ein
verantwortungsbewusster Umgang mit digitalen Medien gelehrt. IT-Sicherheit funktioniert und
ist bezahlbar. Daneben existieren jedoch weitere denkbare Zukiinfte, welche flr einen Einstieg
in die Plattformékonomie bedacht werden mussen. Es ist beispielsweise ebenso denkbar, dass
schlechte Rahmenbedingungen die Verbreitung digitaler Plattformen bremsen oder das Protek-
tionismus und Autarkie die Unternehmen isolieren und lediglich Nischenplattformen zulassen.
Eine umfassende Beschreibung der denkbaren Zukunftsszenarien findet sich in [DFG17].

Die Unternehmen des Maschinenbaus und artverwandter Branchen stehen vor zahlreichen Fra-
gestellungen im Zusammenhang mit einem moglichen Einstieg in die Plattformdkonomie: Wer-
den unsere Absatzmarkte zukinftig von Plattformen durchdrungen? Welche unserer Produkte
und Services sind fir ein Plattformgeschaftsmodell geeignet? Wie sieht die zukunftige Plattfor-
mokonomie aus? Sollten wir bestehenden Plattformen beitreten oder eine eigene Plattform auf-
bauen? Im weiteren Verlauf des Beitrags wird eine Systematik vorgestellt, welche diese und
angrenzende Fragestellungen beantwortet und Unternehmen einen systematischen Einstieg in
die Plattformdkonomie ermdglicht.

3 Systematik zum Einstieg in die Plattformékonomie

Nach dem vorliegenden Begriffsverstandnis werden digitale Plattformen als Intermediér ver-
standen. Plattformen bringen also unterschiedliche Akteursgruppen an einem zentralen Aus-
tauschort zusammen und erméglichen Interaktionen zwischen ihnen. Der Kern dieser Defini-
tion geht auf die Arbeiten von ROCHET und TIROLE aus dem Jahr 2003 zurtick, welche erstmalig
die Zusammenhange zweiseitiger Méarkte beschrieben haben [RT03]. Aus dem anschlie3enden
wissenschaftlichen Diskurs ging hervor, dass zweiseitige Markte nicht nur auf zwei Akteurs-
gruppen beschrankt sind, sondern weitere Akteursgruppen einbinden kdnnen. Unternehmen,
die diese mehrseitigen Mérkte steuern, werden Plattform-Unternehmen genannt [ES16]. Da
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hiermit erhebliche Wettbewerbsvorteile verbunden sind (vgl. Bild 1), wurden in den vergange-
nen Jahren zahlreiche Ansitze fiir den Aufbau digitaler Plattformen entwickelt®. Dies ist jedoch
nur fur die wenigsten Unternehmen eine Erfolg versprechende Option [EPR17], [MHV16]. Der
GroRteil der Unternehmen benétigt Orientierungswissen, um sich rechtzeitig auf die zukinftige
Plattformdkonomie vorzubereiten. Im Grunde mangelt es an einer ganzheitlichen Systematik
zum Einstieg in die Plattformokonomie.

Im Folgenden stellen wir eine solche Systematik vor. Die Systematik gliedert sich gemaR Bild
4 in vier Phasen. Die einzelnen Phasen werden anhand eines durchgangigen Projektbeispiels
mit einem Unternehmen aus der Automatisierungs- und Verbindungstechnik vorgestellt. Die
Ergebnisse wurden aus Griinden der Vertraulichkeit teilweise verfremdet.

Phasen/Meilensteine Resultate
Markt-
analyse
l.ll .| Plattformtendenzen der
| Absatzmirkte
Programm-
analyse
é Eignung des
| Programms
Vorausschau
é Strategische
| StoRrichtung
Ableitung der
Handlungsempfehlung
ﬁ " Masterplan of
Action

Bild 4: Systematik zum Einstieg in die Plattformdkonomie

3.1 Marktanalyse

Der erste Schritt zum Einstieg in die Plattform6konomie ist die Beantwortung der Frage ,,Wel-
che Absatzmarkte eines Unternehmens zukulnftig von digitalen Plattformen beeinflusst wer-
den**. Dazu wird zundchst eine Untersuchung der Empfanglichkeits- und Schutzeigenschaften
relevanter Branchen gegenuber digitalen Plattformen durchgefiihrt. Um Branchen trennscharf
voneinander unterscheiden zu kénnen, empfiehlt sich in Anlehnung an ECHTERHOFF eine Un-
terteilung auf Grundlage der NACE-Klassifizierung [Ech14]. Hierdurch wird eine unterneh-
mensubergreifende Nutzbarkeit der Ergebnisse der Marktanalyse gewahrleistet. Kriterien zur
Bewertung der Brancheneigenschaften liefern PARKER ET AL. [PVC16]:

Empfanglichkeitseigenschaften beschreiben die strukturellen Eigenschaften, welche eine
Branche empféanglich fir die Transformation in eine Plattformdkonomie machen. Im Folgenden

3 Beispielhafte Ansatze zum Aufbau digitaler Plattformen finden sich unter anderem in [Cho15], [CGY19],
[WL17], [Edel5], [MJ16].
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werden die zugrundeliegenden Kriterien kurz beschrieben und anhand von Beispielen charak-
terisiert. Weiterhin wird aufgezeigt, wie die Eigenschaften bewertet werden kénnen. Auf eine
detaillierte Erlauterung der Bewertung wird an dieser Stelle verzichtet.

Informationsintensitat beschreibt die Bedeutung von Informationen innerhalb einer Bran-
che. Es wird zwischen der Informationsintensitat der Marktleistung und Wertschopfung un-
terschieden. Die Ermittlung der Informationsintensitét einer Branche erfolgt in Anlehnung
an die Informationsintensitatsmatrix nach PORTER und MILLAR [PM85]. Branchen mit ho-
her Informationsintensitat sind empféanglicher fur Plattformen, da Plattformen Inhalte deut-
lich schneller und kostengunstiger einer Vielzahl an Nutzern zur Verfligung stellen kdnnen,
als groRe Firmen mit tausenden Angestellten. Dies erklart z. B. weshalb in der Medienbran-
che bereits erfolgreiche Plattformen etabliert wurden.

Nicht skalierbare Gatekeeper beschreiben den Anteil traditionell kostspieliger und nicht
skalierbarer Schliisselpersonen innerhalb einer Branche. Darunter werden menschliche Ak-
teure verstanden, deren Anzahl linear mit der Anzahl produzierter Giter zunimmt (z. B.
Lagerverwalter und Eink&ufer im Einzelhandel oder Lehrer im Bildungssystem) [DGG89].
Ein Beispiel fir die hohe Empfanglichkeit einer Branche aufgrund einer grolRen Anzahl
nicht skalierbarer Gatekeeper ist der Einzelhandel mit erfolgreichen Plattformen wie Ama-
zon oder eBay. Die Ermittlung der nicht skalierbaren Gatekeeper erfolgt mithilfe einer Ab-
schatzung der unterschiedlichen Berufsgruppen innerhalb einer Branche.

Die Fragmentierung einer Branche beschreibt, auf welche Art und Weise die unterschied-
lichen Akteure innerhalb einer Branche miteinander verbunden sind. Hochgradig fragmen-
tierte Branchen sind empfanglicher fiir Plattformen, da letztere Markte aggregieren und so
z. B. den Suchaufwand nach Anbietern oder Nutzern reduzieren. Ein erfolgreiches Beispiel
hierfir ist die Plattform Airbnb zur kurzzeitigen Vermietung von Privatwohnungen. Die
Bewertung der Fragmentierung einer Branche erfolgt mithilfe des Stackelbergschen Markt-
formenschemas in Anlehnung an SCHMIDT [Sch72].

Unter Informationsasymmetrie wird die Ungleichverteilung von Informationen innerhalb
einer Branche verstanden. In zahlreichen traditionellen Mérkten verfiigen einzelne Markt-
akteure Uber deutlich mehr Informationen als andere. Ein Beispiel hierfir ist der Gebraucht-
wagenmarkt. Der Gebrauchthéndler hat Ublicherweise deutlich mehr Informationen Uber
Angebot und Nachfrage und den tatséchlichen Zustand eines Gebrauchtwagens als der po-
tentielle Kaufer. Aus diesem Grund haben sich beispielsweise die Plattformen Carfax oder
mobile.de erfolgreiche etablieren kénnen. Die Ermittlung der Informationsasymmetrie ei-
ner Branche erfolgt in Anlehnung an EVANSCHITZKY, welcher unterschiedlichen Guterty-
pen einen Grad an potentieller Informationsasymmetrie zuweist [Eva03].

Branchen kénnen sich jedoch nicht nur durch Empfénglichkeitseigenschaften auszeichnen, son-
dern auch durch Schutzeigenschaften, welche eine Transformation in eine Plattformékonomie
verzogern oder gar verhindern. Ohne diese Eigenschaften ware beispielsweise nicht nachzu-
vollziehen, weshalb das Gesundheitswesen bislang keinerlei Plattformisierungstendenzen auf-
weist, obwohl die obigen Eigenschaften beinahe alle in hohem Malle darauf zutreffen.
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Schutzeigenschaften beschreiben, welche strukturellen Eigenschaften eine Branche wider-
standsfahig gegen die Transformation in eine Plattformékonomie machen.

Der Regulationsgrad beschreibt, in welchem Mal3e eine Branche vom Staat reguliert wird.
Ein hoher Regulationsgrad stellt einen Schutz fir die etablierten Akteure dar und verhin-
dert die Verbreitung digitaler Plattformen. Beispiele hierfur sind das Gesundheits- oder
Bildungswesen. Zur Bewertung des Regulationsgrads einer Branche kann u.a. auf das Ska-
lierungsmodell von Regulierungstypen nach BLERSCH zurlickgegriffen werden [Ble07].

Fehlerkosten beschreiben die Hohe der zu erwartenden Kosten im Falle eines Fehlers. Ein
Behandlungsfehler eines unqualifizierten Mediziners verursacht beispielsweise ungleich
hoher Kosten als die Anzeige ungeeigneter Inhalte auf einer Medienplattform. Schétzen
Kunden die Kosten eines moglichen Fehlschlags als zu hoch ein, sind sie nicht dazu bereit,
an einer Plattform teilzunehmen.

Eine hohe Ressourcenintensitat sorgt fur eine verhaltnismélig geringe Bedeutung digitaler
Plattformen innerhalb einer Branche. Ist der Erfolg der Branchenteilnehmer also in erster
Linie vom Zugang zu Rohstoffen abhéngig (z. B. Erddl), werden Plattformen nur eine un-
tergeordnete Rolle spielen. Eine Transformation hin zu einer Plattformékonomie wird in
diesen Branchen voraussichtlich nicht erfolgen.

Die Bewertung der Empféanglichkeits- und Schutzeigenschaften wurde ftir 40 Branchen durch-
gefiihrt. Die Ergebnisse sind auszugsweise in Bild 5 dargestellt. Es zeigt sich, dass z. B. Bran-
che 15 (Maschinenbau) eine hohe Plattformisierungstendenz aufweist. Branche 8 (Kokerei und
Mineral6lverarbeitung) zeichnet sich hingegen durch hohe Schutzeigenschaften gegentiber di-
gitalen Plattformen aus, welche zu einer geringen Plattformisierungstendenz fuihren.

+ Informationsintensitat
" . . * Nicht skalierbare Gatekeeper
Empfanglichkeit * Fragmentierung der Branche

* Informationsasymmetrie
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Bild 5: Plattformisierungstendenzen der Branchen
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Die Verbreitung digitaler Plattformen macht oftmals nicht an Branchengrenzen halt. Ehemals
eindeutige Branchengrenzen verschwimmen zunehmend, sodass die Distanz zwischen Bran-
chen berucksichtigt werden muss. In Anlehnung an ECHTERHOFF setzt sich die Branchendistanz
aus der technologischen- und kognitiven Distanz zusammen [Ech14]. Die technologische Dis-
tanz beschreibt die subjektive Einschatzung der Kompatibilitat von externem Wissen und der
bestehenden Wissensbasis. Sie ist ein MaB fiir die Ahnlichkeit der eingesetzten Technologien
innerhalb unterschiedlicher Branchen [Ste10]. Die kognitive Distanz beschreibt die Diskrepanz
mentaler Modelle und Denkmuster sowie von Problemldsungsansatzen zwischen Branchen
[Ste10]. Zur Ermittlung der kognitiven Distanz kann die Nummerierungen der NACE-Syste-
matik herangezogen werden. Durch Subtraktion der Werte der NACE-Klassifizierung zweier
Branchen resultiert die kognitive Distanz. Je groRRer der Betrag des Wertes, desto groRer ist die
kognitive Distanz zweier Branchen [EG10]. In der hier zugrundeliegenden Branchenklassifi-
zierung sind teilweise mehrere NACE-Branchen zusammengefasst bzw. aufgefachert. Der Mit-
telwert der Branchen oder Gruppen wird in diesen Féllen als Berechnungsgrundlage herange-
zogen [Ech14]. Mithilfe der Branchendistanz wird die indirekte VVernetzung der Branchen un-
tereinander ermittelt. Unter Berlicksichtigung der Vernetzungseffekte kann so die tatsachliche
Plattformisierungstendenz der Branchen ermittelt (vgl. Bild 6).
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gering
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Bild 6: Plattformisierungstendenzen der Branchen nach Beriicksichtigung der indirekten
Vernetzung

Die Erfahrungen aus unserer umfangreichen Beratungspraxis zeigen, dass Unternehmen die
Unterscheidung ihrer Absatzmarkte oftmals nicht anhand einer eindeutigen Branchenklassifi-
zierung vornehmen. Absatzmérkte stellen in der unternehmerischen Praxis vielmehr eine
Sammlung von Branchen oder eine Teilmenge einer Branche dar. Fir das betrachtete Unter-
nehmen konnen drei wesentliche Absatzmarkte unterschieden werden:
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1)

2)

3)

Fertigungsindustrie: Dieser Absatzmarkt besteht aus den Branchen 13 (Herstellung von
Metallerzeugnissen), 14 (Herstellung von elektrischen Erzeugnissen) und 15 (Maschinen-

bau).

Automobilindustrie: Dieser Absatzmarkt besteht aus den Branchen 16 (Herstellung von
Kraftwagen und Kraftwagenteilen) und 17 (Sonstiger Fahrzeugbau).

Prozessindustrie: Dieser Absatzmarkt besteht aus den Branchen 20 (Energieversorgung)

und 21 (Wasserversorgung).

Bild 7 zeigt die zusammengefassten Ergebnisse der ersten Phase fir den beispielhaften Absatz-
markt Fertigungsindustrie.

Bild 7:

I Absatzmarktsteckbrief — Fertigungsindustrie

Einordnung
Empfinglichkeit

2
Beschreibung %
Der Absatzmarkt ,Fertigungsindustrie” besteht aus insgesamt drei
Branchen: 1) Metallerzeugnisse mit 15% des Absatzes, Elek-
trische Erzeugnisse mit 55% und Maschinenbau mit 30%. Die o
Tendenzen zur Transformation in einer Plattformokonomie sind fur £
alle enthaltenen Branchen hoch bis sehr hoch. Die Tendenz der = L
Fertigungsindustrie ist daher insgesamt als ,hoch® zu bewerten. p— p— p Schutz
Empfénglichkeit Schutz

gering mittel hech hoch mittel gering

Branche (Absatzanteil) Branche (Absatzanteil)
13) Metallerzeugnisse (15%) | 1 13) Metallerzeugnisse (15%) | 1l i |
14) Elektrische Erzeugnisse (55%) | [ e | 14) Elektrische Erzeugnisse (55%) [ I 11 i |
15) Maschinenbau (30%) [ [ I 10 15) Maschinenbau (30%) [ I 1 i |

Absatzmarktsteckbrief am Beispiel der Fertigungsindustrie

Insgesamt l&sst sich feststellen, dass die drei Absatzmarkte des Unternehmens unterschiedliche
Tendenzen zur Bildung einer Plattformdkonomie aufweisen (vgl. Bild 8). Fir die Fertigungs-
industrie gilt es einen Eintritt in die Plattformdkonomie vorzubereiten. In der Automobilindust-
rie ist eine mittlere Tendenz festzustellen; hier sollte ein Eintritt zumindest gepruft werden. Die
Prozessindustrie zeichnet sich im Gegensatz dazu durch eine geringe Plattformisierungstendenz
aus. Die Transformation dieses Absatzmarktes in eine Plattformokonomie ist unwahrscheinlich.

Bild 8:
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I |

— 1
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T
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Plattformisierungstendenzen der Absatzmérkte
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3.2 Programmanalyse

Ziel der zweiten Phase ist die Bestimmung der heutigen Plattformisierungsrelevanz, d.h. es wird
die Frage beantwortet: ,,Eignen sich unsere Marktleistungen fir Plattformen?** Betrachtet wer-
den industrielle Produkte, die Ergebnis der industriellen Produktion nach SPUR sind [Spu79].
Wir unterscheiden dabei zwischen Sachleistungen, welche als materielle Produkte das Ergebnis
von Produktionsprozessen sind [Ehr07] und Dienstleistungen. Letzte sind immaterielle Pro-
dukte, in deren Mittelpunkt der Einsatz oder die Bereitstellung einer Leistungsféhigkeit steht
[BM12]. Im Folgenden werden Sachleistungen vereinfachend als Produkte bezeichnet und
Dienstleistungen als Services. Marktleistungen bezeichnen Produkte und Services gleicherma-
Ren [GDE+19]. Um die eingangs gestellte Frage zu beantworten, wird zunéchst das Marktleis-
tungsprogramm des betrachteten Unternehmens aufgenommen. Dazu werden alle Produkte und
Services des Unternehmens mithilfe der konzeptbestimmenden Merkmale und Merkmalsaus-
pragungen beschrieben. Produkte und Services mit identischen Merkmalsauspragungen werden
zu Produkt- bzw. Servicegruppen zusammengefasst. So wird eine Reduktion der Marktleistun-
gen des Unternehmens auf eine handhabbare Anzahl an Produkt- und Servicegruppen ermég-
licht [SAS12]. Im Betrachtungsbeispiel lag das Marktleistungsprogramm bereits vor, sodass
auf eine ausfuhrliche Beschreibung des VVorgehens verzichtet wird.

Zunéchst wird die Eignung der Marktleistungsgruppen fir die Plattformékonomie ermittelt.
Dazu werden die Wehrhaftigkeit und die Geschaftsmodelleignung bewertet. In Anlehnung an
ZHU und FURR ist eine wehrhafte Marktleistung durch eine hohe Nutzeranzahl bzw. eine hohe
Verbreitung im Markt sowie die Nicht-Imitierbarkeit der Ausprdgungen der Marktleistung ge-
kennzeichnet [ZF16]. Die Wehrhaftigkeit ist demnach ein MaR dafiir, ob eine Marktleistung
dafiir geeignet ist, den Kern einer digitalen Plattform darzustellen. Amazon begann beispiels-
weise 1994 als Einzelhéndler. Als das Unternehmen im Jahr 2000 eine hohe Verbreitung im
Markt und eine hohe Nutzerzahl sowie eine gewisse Nicht-Imitierbarkeit der eigenen Markt-
leistung erreicht hatte, fuhrte es schlief3lich den Amazon Marketplace ein — eine digitale Platt-
form, welche Drittanbieter mit potentiellen Verké&ufern verknupft.

Die Geschaftsmodelleignung l&sst sich mithilfe der Transaktionsintensitit und des Standardi-
sierungsgrades einer Marktleistung bestimmen. Eine Marktleistung ist dann besonders gut fir
ein Plattformgeschéaftsmodell geeignet, wenn sie aus hochgradig standardisierten Sach- und
Dienstleistungskomponenten besteht. Das Spektrum reicht von einer standardisierten Massen-
ware als Marktleistung (z. B. einer Schraube) bis zu einem individuellen, in enger Zusammen-
arbeit mit dem Kunden malRgeschneiderten Angebot, wie z. B. einer Sondermaschine. Letzteres
eignet sich fir ein Projekt- bzw. Ldsungsgeschéaftsmodell, wéhrend standardisierte Marktleis-
tungen in Produkt- bzw. Plattformgeschaftsmodellen umgesetzt werden [LMZ17]. Die Trans-
aktionsintensitat beschreibt nach LINz ET AL.. die Intensitat und Haufigkeit, mit der Unterneh-
men mit ihren Kunden interagieren. Sie wird beeinflusst von dem Umfang der Marktleistungen
innerhalb einer Gruppe und der Intensitat an Folgetransaktionen nach einem erfolgten Verkauf.
Der Umfang des Programms kann entweder sehr breit sein wie, z. B. das Angebot von Amazon
oder sehr tief, wie z. B. das Angebot von Apple. ,,Das Spektrum reicht vom Verkauf eines
einzelnen Produkts ohne direkte Folgetransaktionen [(geringe Intensitét) bis zu einem in Sorti-
mentsbreite und/oder -tiefe sehr umfassenden Angebot mit intensiven Folgetransaktionen (hohe
Intensitat)“. Letzteres eignet sich fur Plattform- oder Losungsgeschaftsmodelle, wahrend
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Marktleistungen mit geringer Transaktionsintensitat mit Produkt- oder Projektgeschaftsmodel-
len umgesetzt werden [LMZ17].

Digitale Produktfeatures eignen sich besonders fir ein Plattformgeschaftsmodell, da diese oft-
mals zu geringen Grenzkosten tber einen vermittelnden digitalen Marktplatz vertrieben werden
kdnnen [LMZ17]. Dartiber hinaus kdnnen digitale Produktfeatures die Wehrhaftigkeit sowie
die Transaktionsintensitat einer Marktleistung erhdhen. Der Digitalisierungsgrad ist ein Maf
fur den digitalen Reifegrad einer Produkt- oder Servicegruppe und damit ein wichtiger Indika-
tor fur deren Plattformisierungseignung. Der Digitalisierungsgrad kann auf Basis der bereits
vorhandenen digitalen Features innerhalb der eigenen Marktleistungsgruppe im Verhéltnis zu
allen verfligbaren digitalen Features berechnet werden [EG18]. Im Betrachtungsfall wurde der
Digitalisierungsgrad in einem Workshop mit Vertretern des Vertriebs abgeschatzt, da diese ei-
nen guten Uberblick tber die Marktsituation haben.

Die Bewertung der Plattformisierungseignung erfolgt mithilfe eines Portfolios, das durch die
Dimensionen Wehrhaftigkeit und Geschaftsmodelleignung aufgespannt wird. Es ergeben sich
vier charakteristische Bereiche (vgl. Bild 9):

e Plattform-Ready: Produkt- und Servicegruppen in diesem Bereich sind wehrhaft und ha-
ben ein fir Plattformen geeignetes Geschéaftsmodell. Sie konnen daher die Grundlage fur
den Aufbau einer eigenen Plattform darstellen und sind ,,Plattform-Ready““. Dies trifft bei-
spielsweise auf Servicegruppe d) zu.

e Rohdiamanten: Marktleistungsgruppen, die in diesem Bereich liegen, zeichnen sich durch
eine hohe Wehrhaftigkeit aber geringe Geschéaftsmodelleignung aus. Es sollte geprift wer-
den, ob die Transaktionsintensitat oder der Standardisierungsgrad erhéht werden kénnen.
Beispielhaft sei an dieser Stelle Produktgruppe 3) genannt.

e App-Anbieter: Dieser Bereich enthalt Marktleistungen, welche aufgrund ihrer prinzipiel-
len Geschéaftsmodelleignung gut auf bestehenden Plattformen verkauft werden kdnnen.
Eine Erhdhung der Wehrhaftigkeit ist in vielen Fallen mit hohen Kosten verbunden und
damit wenig Erfolg versprechend. Ein Beispiel hierflr ist Produktgruppe 5.

e Kilassisches Geschéaft: Marktleistungsgruppen, welche eine geringe Wehrhaftigkeit und
Geschaftsmodelleignung aufweisen, sind in diesem Bereich zu finden. Sie sollten auch zu-
kinftig im klassischen Geschaft verbleiben. Stellvertretend fur diesen Bereich steht Pro-
duktgruppe 4.
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Bild 9: Eignung der Marktleistungsgruppen fir die Plattformékonomie

Um zu bewerten, ob die Absatzmérkte der prinzipiell geeigneten Produkt- und Servicegruppen
fur digitale Plattformen empféanglich sind, wird anschlieRend die Plattformisierungstendenz der
Produkt- und Servicegruppen ermittelt. Dazu werden die relativen Umsatzanteile der Gruppen
mit der Tendenz der Absatzmarkte (vgl. Abschnitt 3.1) zur Bildung einer Plattformékonomie
verrechnet. Bild 10 zeigt einen Auszug der daftr erstellten Absatzmatrix.

Absatzmatrix | Fertigungsind. | Automobilind. | Prozessind. Plattformisie
Wie hoch st der Tendenz: 2,1 Tendenz: 1,9 | Tendenz: 0,8 )
Umsatzanteil der rungstendenz
Produktgruppe in dem | Umsatz- | Relati Umsatz- | Relati Umsatz- | Relati (gerundet)
jeweiligen Absatzmarkt? | anteil | Tendenz | anteil | Tendenz | anteil |Tendenz
Produktgruppe 1 80% 1,68 15% 0,29 5% 0,04 2
Produktgruppe 2 50% 1,05 20% 0,38 30% 0,24 1,7
Produktgruppe 3 60% 1,26 5% 0,09 35% 0,28 1,6
Produktruppe 4 90% 1,89 10% 0,19 21
Produktgruppe 5 10% 0,19 90% 0,72 0,9
Produktgruppe 6 80% 1,68 15% 0,29 5% 0,04 2
—— ———
- T 20% | 0,57 70% 0,56 1.1
—
100% 0,8 0,8
9 0,42 80% 1,52 1,9
L U3e |
4| 20% | 0.16 -

Bild 10: Absatzmatrix zur Ermittlung der Plattformisierungstendenzen der Produkt- und Ser-
vicegruppen
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AbschlieBend werden die Ergebnisse der Plattformisierungstendenzen der Produkt- und Ser-
vicegruppen mit der Plattformisierungseignung zusammengefiihrt. So entsteht das integrierte
Eignungs-Tendenz-Portfolio fir den Einstieg in die Plattformdkonomie (vgl. Bild 11). Es re-
sultieren vier Normstrategien fir den Umgang mit den Produktgruppen:

Angreifen: Marktleistungsgruppen in diesem Bereich bestechen durch ihre hohe Eignung
fiir digitale Plattformen und eine hohe Tendenz ihrer Absatzmarkte zur Bildung einer Platt-
formokonomie. Es gilt, das Heft des Handelns in die Hand zu nehmen und den Aufbau von
Plattform-L&sungen voranzutreiben.

Beobachten / Verteidigen: Marktleistungsgruppen mit einer hohen Eignung fr digitale
Plattformen und einer geringen Tendenz ihrer Absatzmarkte zur Bildung einer Plattfor-
mokonomie sollten in kurzfristigen Intervallen beobachtet werden. Sind Tendenzen zur
Plattformisierung der Markte erkennbar, gilt es die gute Ausgansposition zu nutzen und
den Aufbau eigener Plattform-Ldsungen vorzubereiten.

Beitreten: Sind Marktleistungsgruppen von einer hohen Plattformisierungstendenz, aber
einer geringen Eignung fir den Aufbau eigener Plattformldsungen betroffen, sollte der Bei-
tritt zu bestehenden Plattformen gepruft werden. Weiterhin konnen diese Marktleistungen
eigene Plattformen ergénzen, sie sollten aufgrund ihrer geringen Wehrhaftigkeit und Ge-
schaftsmodelleignung jedoch nie den Kern einer digitalen Plattform darstellen.

Abschopfen: Fir Marktleistungen mit einer geringen Eignung und Tendenz flr digitale
Plattformen, empfiehlt sich eine Abschdpfungsstrategie. Investitionen in die Produkte und
Services im Kontext digitaler Plattformen lohnen sich in diesem Fall nicht.
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Bild 11: Integriertes Eignungs-Tendenz-Portfolio fir den Einstieg in die Plattformdkonomie

3.3 Vorausschau

Gegenstand der dritten Phase ist die Antizipation der zukiinftigen Plattformékonomie im spe-
zifischen Umfeld des betrachteten Unternehmens und korrespondierender Handlungsoptionen.
Da digitale Plattformen zu disruptiven Verédnderungen von Produkten, Markten und Geschéfts-
umfeldern fiihren konnen [PVVC16], ist eine fundierte Vorstellung denkbarer Situationen in der
Zukunft notig. Um diese zu erkennen, sind die Grenzen des gewohnten Denkens zu Uberwin-
den. Die Szenario-Technik ist das daflir geeignete Werkzeug. Ein Szenario ist eine allgemein-
verstandliche und nachvollziehbare Beschreibung einer mdglichen Situation in der Zukunft, die
auf einem komplexen Netz von Einflussfaktoren beruht, sowie die Darstellung einer Entwick-
lung, die aus der Gegenwart zu dieser Situation fuhren konnte. Auf eine detaillierte Beschrei-
bung der Vorgehensweise bei der Erstellung von Szenarien wird an dieser Stelle verzichtet?.
Im vorliegenden Beitrag werden denkbare Entwicklungen des Umfelds und des Gestaltungs-
felds des betrachteten Unternehmens vorausgedacht. Beispiele fur Einflussfaktoren im Umfeld
sind die ,,Digitale Souveranitat“, die ,,Akzeptanz von Plattformen* oder die ,,Verfugbarkeit von
Plattform-Technologien®. Die Szenario-Technik hat im betrachteten Beispiel zu funf Umfeld-
Szenarien fir das Jahr 2030 gefthrt (vgl. Bild 12):

e Nischenph&nomen Plattform (Szenario 1): Die Kunden verhalten sich sehr preissensitiv.
Plattformen werden nur in ausgewahlten Nischen akzeptiert, wo sie durch ihren speziellen
Funktionsumfang einen grof3en Nutzen stiften. Eine Verbreitung von Plattformen und den

4 Eine ausfthrliche Beschreibung der Szenario-Technik liefern [GP14], [GDE+19].
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notwendigen Technologien ber die Nischen hinaus ist nicht erfolgt. Plattformen werden
als Hype-Thema betrachtet und Investitionen sowie Daten werden zurlickgehalten. Der
Plattform-Markt wird von wenigen Playern dominiert, deren Software-Ldsungen eine ge-
ringe Kompatibilitat untereinander aufweisen. Fir intensive Plattform-Nutzer innerhalb
der Nischen kann dies zu einer starken Abhangigkeit fhren.

e Neue Wettbewerber dominieren Plattformgeschaft (Szenario 2): Kunden favorisieren
gunstige Standard-Leistungen, welche sie mithilfe der leicht zu bedienenden Plattformen
schnell finden kénnen. Nutzliche Plattformen und die notwendigen Technologien haben
sich durchgesetzt und sind weit verbreitet. Da die etablierten Unternehmen zu lange gezo-
gert und Daten zurtickgehalten haben, konnten branchenfremde Akteure mithilfe von eige-
nen Plattformen wichtige Marktanteile erobern. Die dominierenden Plattformen bieten ei-
nen groRen Nutzen durch vielféltige Moglichkeiten der Individualisierung und kénnen so
zahlreiche Akteure an sich binden. Aufgrund von Lock-In-Effekten und festgelegten Re-
geln sind die teilnehmenden Akteure jedoch in einer Art goldenem Kafig gefangen.

e Plattform gut, alles gut (Szenario 3): Plattformen befédhigen Unternehmen und fiihren zu
einer umfangreichen Kundenfokussierung. Ein Groliteil der Unternehmen setzt Plattfor-
men intensiv und mit vielféltigen Technologien ein. Die Industrie hat das Potential digitaler
Plattformen erkannt und kann mit hoher Innovationskraft sowie groRem Nutzen Unterneh-
men zur Datenweitergabe motivieren. Insgesamt haben wenige Player den Markt unter sich
aufgeteilt. Durch die hohe Kompatibilitat der Plattformlésungen ist die Abhangigkeit von
einzelnen Anbietern gering. Unternehmen kénnen sich im digitalen Raum frei entfalten.

e Plattformen Uberfordern Unternehmen (Szenario 4): Kunden setzen vor allem auf Qua-
litdt und Service. Der komplizierte Aufbau und die wenig intuitive Nutzbarkeit von Platt-
formen bremsen die Verbreitung. Da selbst grundlegende Plattform-Technologien indivi-
duell entwickelt werden missen, zdgert die Branche. Plattformen werden vor allem von
branchenfremden Akteuren zur Speicherung von Daten eingesetzt. Hier dominieren we-
nige Plattformen den Markt. Aufgrund der geringen Kompatibilitdt kommt es zu einer gro-
Ren Abhangigkeit und einer geringen digitalen Souveranitat.

e Warten auf den Durchbruch (Szenario 5): Kunden fordern individualisierte Leistungen
und setzen dabei auf spezialisierte Nischenplattformen. In diesen Nischen realisieren Platt-
formen einen hohen Nutzen. Selbst einfache Plattform-Technologien mussen individuell
entwickelt werden. Da der breite Durchbruch von Plattformen noch ausbleibt, warten die
Unternehmen ab und setzen auf die Strategie des spéten Folgers, auch bei der Datenwei-
tergabe. Den Plattform-Markt teilen sich viele kleine, spezialisierte Plattformen, welche
jedoch eine geringe Kompatibilitit untereinander aufweisen.



Seite 88 Drewel, Gausemeier, VaBholz, Homburg

o)) o Szenario 1:
= E _ Nischenphianomen Plattform

Szenario 2:
Neue Wettbewerber
; dominieren Plattformgeschaft
Szenario 3:

Plattform gut, alles gut

Szenario 4:
Plattformen
Uiberfordern Unternehmen

Szenario 5:
Warten auf den Durchbruch

Bild 12: Umfeld-Szenarien der Plattformdkonomie von morgen fiir das betrachtete Unterneh-
men

Die Umfeld-Szenarien zeigen denkbare zukunftige Entwicklungen flr das betrachtete Unter-
nehmen auf und stellen die Grundlage fir eine fundierte Strategie zum Einstieg in die Plattfor-
mokonomie dar. Dazu ist zundchst ein Referenzszenario zu ermitteln, auf welches die Strategie
fokussiert werden kann. Hierzu werden die Projektionen der Umfeldfaktoren anhand ihrer Ein-
trittswahrscheinlichkeit und der Starke ihrer Auswirkungen bewertet. Bei der Bewertung der
Eintrittswahrscheinlichkeit missen sich die Experten fragen, welche heute wahrnehmbaren
Entwicklungen auf welche Projektion hindeuten. Die Stérke der Auswirkung einer Projektion
wird in Bezug auf das heutige Geschéaft bewertet. Der Bewertungsmalstab reicht von 1 (sehr
geringe Eintrittswahrscheinlichkeit bzw. Auswirkungsstérke) bis 5 (sehr hohe Eintrittswahr-
scheinlichkeit bzw. Auswirkungsstarke). Grundlage flr die Bewertung ist eine Umfrage unter
Mitarbeitern des betrachteten Unternehmens. Um die Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswir-
kungsstarke eines Szenarios zu bestimmen, werden jeweils die Bewertung einer Projektion mit
der prozentualen Auspragung derselben Projektion innerhalb eines Szenarios multipliziert und
zu einem Gesamtwert fiir das Szenario zusammengefihrt. Bild 13 zeigt die Einordnung der
Szenarien anhand der Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungsstarke in einem Portfolio.
Zur Auswahl des Referenzszenarios ist die Eintrittswahrscheinlichkeit von besonderer Bedeu-
tung. Da das Umfeld-Szenario 3 eine hohe Eintrittswahrscheinlichkeit aufweist und eine starke
Veranderung des Geschéfts mit sich bringt, wird es als Referenzszenario ausgewahit.
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Bild 13: Portfolio zur Auswahl des Referenzszenarios

Zur Ermittlung der Handlungsoptionen des betrachteten Unternehmens werden Gestaltungs-
feld-Szenarien erarbeitet. Die Gestaltungsfeld-Szenarien beschreiben, welche konsistenten
Bundel von Eigenschaften das betrachtete Unternehmen in der zukiinftigen Plattformékonomie
charakterisieren:

Der Wille war da (Gestaltungsfeld-Szenario 1): In Folge einer falschen Antizipation zu-
kinftiger Entwicklungen trifft das Unternehmen hektische und wenig durchdachte Ent-
scheidungen. Die Finanzierung von Digitalisierungsvorhaben erfolgt nach dem GielRkan-
nenprinzip. Konkrete Malinahmen zur Erh6hung des Digitalisierungsgrades bleiben wir-
kungslos. Da die Innovationskultur keine Fehler erlaubt, verzweifelt das Unternehmen an
der Umsetzung innovativer Ideen. Aufgrund eines geringen Marktverstandnisses und nied-
riger Technologiekompetenz setzt das Unternehmen schlieRlich auf einfache Produkte. Der
Kontakt zum Kunden geht mehr und mehr verloren.

Digitaler Volltreffer (Gestaltungsfeld-Szenario 2): Aufbauend auf einer fundierten Digi-
talisierungsstrategie investiert das Unternehmen in Erfolg versprechende Geschaftsmog-
lichkeiten im Kontext digitaler Plattformen. Der Digitalisierungsgrad wachst rasant; auch
die Geschwindigkeit in der Umsetzung ist enorm hoch. Dank einer offenen Innovationskul-
tur verzeichnet das Unternehmen ein wahres Innovationsfeuerwerk. Dieses beruht auf ei-
nem tiefen Marktverstandnis und einer hohen Technologiekompetenz. So gelingt es, Marki-
leistungen ideal auf die Bedurfnisse der Kunden anzupassen und umfangreiche Losungen
mit einer hohen Transaktionsintensitat anzubieten.
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e Digitalisierungsbremse (Gestaltungsfeld-Szenario 3): Die Digitalisierungsstrategie ent-
facht aufgrund falscher Entscheidungen und zahlreicher Verzégerungen nicht die erhoffte
Wirkung. Investitionen werden infolge fehlender Business Cases gestoppt, auch die Digi-
talisierung hakt. Da Verénderungen und Fehler nicht erwiinscht sind, gelingt es nicht, in-
novative Ideen zu generieren. Ein schlechtes Marktverstandnis und fehlende Technologie-
kompetenz veranlassen das Unternehmen zum Vertrieb standardisierter Marktleistungen.
Infolgedessen geht der Kontakt zum Kunden verloren.

Die zuvor dargelegten Ergebnisse werden genutzt, um eine strategische StoRrichtung fur das
betrachtete Unternehmen auf dem Weg in die Plattformdkonomie zu ermitteln. Dazu werden
die Gestaltungs- den Umfeld-Szenarien gegentibergestellt. Dies zeigt, welche konsistenten Ei-
genschaftsbindel wie gut zu welcher Entwicklung im Umfeld passen. Die zugrundeliegende
Fragestellung lautet: Wie gestaltet sich das Geschéaft unseres Unternehmens im Lichte eines
Umfeld-Szenarios? Die Bewertungsskala reicht von ++ (sehr hohe Konsistenz) bis -- (sehr hohe
Inkonsistenz). Sehr hohe Konsistenz bedeutet, dass das Gestaltungsfeld-Szenario sehr gut in
einem bestimmten Umfeld-Szenario vorstellbar ist. Das Gegenteil ist der Fall, wenn die Gegen-
uberstellung mit einer sehr hohen Inkonsistenz bewertet wird. Hier ist das entsprechende Ge-
staltungsfeld-Szenario bei einem gegebenen Umfeld-Szenario nicht sinnvoll. Bild 14 zeigt die
Gegeniberstellung der drei entwickelten Gestaltungsfeld-Szenarien in den Spalten mit den funf
entwickelten Umfeld-Szenarien in den Zeilen. Im Fokus steht hierbei das Referenzszenario, da
es mit grolRerer Wahrscheinlichkeit eintritt als die anderen Umfeld-Szenarien. Fir die Ableitung
von Handlungsempfehlungen werden also diejenigen Gestaltungsfeld-Szenarien betrachtet, die
eine hohe Konsistenz zum ausgewéhlten Referenzszenario (Umfeld-Szenario 3) aufweisen. Flr
das betrachtete Unternehmen empfiehlt sich also Gestaltungsfeld-Szenario 2 ,,Digitaler Voll-
treffer* als strategische StoRrichtung. Dieses Szenario zeichnet sich dadurch aus, dass es neben
der sehr hohen Konsistenz zum Referenzszenario, auch gut zu zwei weiteren denkbaren Um-
feld-Szenarien passt (Nischenphdnomen Plattform und Warten auf den Durchbruch). Von be-
sonderer Relevanz ist dartiber hinaus Umfeld-Szenario 2 ,,Neue Wettbewerber dominieren den
Markt*, welches ebenfalls iber eine hohe Eintrittswahrscheinlichkeit verfiigt. Das empfohlene
Gestaltungsfeld-Szenario 2 ist hierzu jedoch inkonsistent, sodass ein besonderes Augenmerk
auf Umfeldentwicklungen gelegt werden muss, welche auf Umfeld-Szenario 2 hindeuten.
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Bild 14: Gegenlberstellung der Gestaltungs- und Umfeld-Szenarien

Auf Grundlage der ermittelten strategischen Stof3richtung und der zuvor erfolgten Untersu-
chung des vorhandenen Marktleistungsprogramms koénnen im Folgenden Handlungsempfeh-
lungen zum Einstieg in die Plattform6konomie an das Unternehmen formuliert werden.

3.4 Ableitung der Handlungsempfehlungen

Ziel der letzten Phase sind Handlungsempfehlungen zum Einstieg in die Plattformdkonomie.
Es wird festgelegt, ob das Unternehmen zum Betreiber einer eigenen Plattform wird, ob es
bestehenden Plattformen beitritt oder ob eine Mischform gewahlt wird. Da eine derartige Ent-
scheidung die grundsétzliche Ausrichtung des Unternehmens in hohem Mal3e betrifft, ist eine
Einbindung der Geschéaftsfiihrung von essentieller Bedeutung. Unsere bisherige Erfahrung
zeigt, dass jegliche Initiativen ohne Einbindung der Geschéftsfiihrung von vornherein zum
Scheitern verurteilt sind. Zu diesem Zweck, werden die Erkenntnisse der Phasen eins bis dreli
managementgerecht aufbereitet. Bild 15 zeigt die zusammengefassten Ergebnisse.
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Handlungsempfehlung zum Einstieg in die Plattformékonomie
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Die Produktgruppen 1 und 2 sowie die Servicegruppe d eigenen sich als Plattformkern. Rund um
diese Produkte und Services sollte eine Plattform fiir die Fertigungsindustrie etabliert werden.
Entsprechend des Gestaltungsfeld-Szenarios ,Digitaler Volltreffer* muss der Digitalisierungsgrad
erhéht und tiefgreifendes Marktverstandnis aufgebaut werden. Es gilt zu prufen, ob die Umsétze der
Produktgruppen 3,5 und 6 durch den Beitritt zu bestehenden Plattformen erhéht werden kénnen
oder ob diese Produktgruppen das Nutzenversprechen der aufzubauen Plattformen unterstutzen.

Bild 15: Handlungsempfehlungen zum Einstieg in die Plattformdkonomie

4 Methoden zur Umsetzung der Handlungsempfehlungen

Da sowohl der Aufbau einer Plattform, als auch der Plattformbeitritt mit zahlreichen neuen
Fragestellungen fur Unternehmen verbunden sind, haben wir Methoden und Werkzeuge entwi-
ckelt, welche die Entwicklung eines Plattformkonzepts bzw. die Auswahl einer geeigneten
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Plattform unterstiitzen. Bild 16 zeigt eine vereinfachte Darstellung der entwickelten Methoden
und Werkzeuge.

Plattformaufbau: Wir haben eine Methode fiir den Plattformaufbau entwickelt, welche
vorhandenes Wissen nutzbar macht und die Entwicklung eines ganzheitlichen Plattform-
konzepts erméglicht [DGK+18]. Das Plattformkonzept wird dabei in sechs Dimensionen
ausgestaltet. Prinzipien zur Ausgestaltung der Dimensionen wurden in Form eines Karten-
sets aufbereitet und den Dimensionen zugeordnet. Die Prinzipien stellen im Sinne eines
Musters bewahrte Lésungen dar, welche von anderen Unternehmen bereits erfolgreich ein-
gesetzt wurden [Ale79].

Plattformbeitritt: Fur den Plattformbeitritt gilt es zunéchst, in Frage kommende Plattfor-
men zu identifizieren. Wir haben daflr charakteristische Merkmale und Auspragungen
identifiziert und ein Plattform-Radar erstellt. Mithilfe dieser Merkmale und Auspréagungen
kann eine ideale Plattform charakterisiert werden. Das Plattform-Radar zeigt an, welche
Plattformen der Wunschplattform am nachsten kommen. Das Rollenmodell einer Plattform
(vgl. Bild 2) kann als Grundlage zur Entwicklung eines Geschéaftsmodells fir den Platt-
formbeitritt genutzt werden [DG18].

Handlungsempfehlungen zum Einstieg in die Plattformékonomie

Plattformaufbau ] Plattformbeitritt

Bild 16: Methoden zur Umsetzung der entwickelten Handlungsempfehlungen

5

Resimee und Ausblick

In der Industrie verbreiten sich digitale Plattformen zunehmend; die Unternehmen sind auf dem
Weg in die Plattformdkonomie. Die Veranderungen in der Wettbewerbsarena er6ffnen Erfolgs-
potentiale, wie z. B. den Zugang zu neuen Markten. Auf der anderen Seite weisen sie auch
Bedrohungen auf, wie z. B. den Verlust des Kundenzugangs. Im Angesicht dieser Unsicherhei-
ten kommt es mehr denn je auf kluges strategisches Agieren an. Ein erster Ansatzpunkt fir den
Einstieg in die Plattformdékonomie ist der hier vorgestellte methodische Ansatz.
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Durch das systematische VVorgehen wird es Unternehmen ermdglicht die Chancen und Risiken
des eigenen Marktleistungsprogramms einzuschéatzen und Anpassungsbedarfe aufzudecken.
Die Szenario-Technik gestattet es, einen Blick in mogliche Zukunfte zu werfen. Dieser kann
Grundlage und Ansatzpunkt fur eine entsprechende strategische Ausrichtung sein. Die bereit-
gestellten Werkzeuge und Methoden helfen, den Einstieg in die Plattformékonomie zu meistern
und Unsicherheiten zu reduzieren. Da bei der Ausarbeitung der Zukunftsbilder jedoch nicht an
alle Eventualitaten gedacht werden kann, ist die regelméaRige Anwendung der Technik im Sinne
eines Pramissencontrollings erforderlich. Zukunftig ist zudem davon auszugehen, dass sich
weitere Prinzipien zum Aufbau digitaler Plattformen herausbilden. Aufgrund der hohen Dyna-
mik und kurzen Innovationszyklen, sollte der bereitgestellte Katalog regelmaRig tberpruft und
aktualisiert bzw. erweitert werden. Selbstredend hort der Einstieg in die Plattformékonomie
nicht mit der Entwicklung Erfolg versprechender Konzepte auf. Es bedarf weitere Ansétze wie
z. B. einer Spezifikationstechnik zur Beschreibung von Plattformen, um Unternehmen bei der
Bewiltigung der Transformation von Pipeline- zu Plattformmarkten zu unterstiitzen. Vor die-
sem Hintergrund stellt der vorliegende Ansatz einen Wegweiser in die Plattformdkonomie dar.
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Zusammenfassung

Frugale Innovationen bieten eine hohe Qualitét zu vergleichsweise niedrigen Preisen. Dies ge-
lingt durch eine bewusste Reduktion von Funktionalitdten auf die Bedarfe einer bestimmten
kostensensitiven Zielgruppe hin. Der Erfolg einer frugalen Innovation wird nicht nur durch das
Design der Losung selbst bestimmt, auch die Vermarktung tragt in entscheidendem MaR hierzu
bei. Sie ist insbesondere fir etablierte Unternehmen eine Herausforderung. Zum einen muss es
ihnen gelingen, eine Marke aufzubauen, die dem frugalen Angebot entspricht. Zum anderen gilt
es, Synergieeffekte mit dem hochpreisigen Portfolio zu nutzen und Kannibalisierungseffekte
zu bewéltigen. Eine optimale Strategie, die allen frugalen Innovatoren gerecht wird, gibt es
offensichtlich nicht. Stattdessen zeigt der empirische Blick in die Praxis, dass Firmen sich mit
sehr unterschiedlichen Ansatzen erfolgreich im Markt behaupten kénnen. Eine Analyse dieser
Ansétze macht deutlich, welche Kriterien fir die Wahl einer geeigneten Strategie ausschlagge-
bend sein konnen.

Der Beitrag analysiert Vermarktungsstrategien frugaler Innovationen anhand von praktischen
Beispielen und stellt sie in einen Zusammenhang mit den Faktoren organisatorische Veranke-
rung, Positionierung im Markt und Portfoliogestaltung. Er schlieft mit einem Uberblick Gber
wichtige Erfolgsfaktoren.

Schlisselworte

Frugale Innovationen, Strategische Planung, Vermarktung, Fallstudien



Marketing of Frugal Innovations:
Strategies, Impact and Success Factors

Abstract

Frugal Innovations deliver high quality for a comparatively low price. They manage to do so
by deliberately reducing functionalities to the needs of a specific cost-sensitive target group.
The success of a frugal innovation does not depend on the design of the solution alone but also
on the related marketing, which is a specific challenge for established entreprises. On the one
hand, they have to create a brand that fits the frugal offer. On the other, they have to make sure
that they leverage synergies with the high-end portfolio and manage kannibalization effects.
Apparently, there is no single optimum strategy that fits all frugal innovators. Instead, empirical
research based on practical examples shows that companies can succeed with different ap-
proaches. An assessment of these approaches suggests potential criteria for the choice of a suit-
able strategy.

This article analyzes marketing strategies of frugal innovations based on practical examples and
creates links to the factors organizational integration, market positioning and portfolio design.
It ends with an overview on relevant success factors.

Keywords

Frugal Innovation, Strategic Planning, Marketing, Case Studies
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1 Hintergrund

Nicht jeder Kunde winscht sich eine komplexe High-End-L6sung. Oft Giberzeugen vielmehr
schlanke, einfache und entsprechend glinstige Produkte, die genau das bieten, was der Kunde
bendtigt — nicht mehr, aber auch nicht weniger. Insbesondere bei der Qualitét gilt es nicht zu
sparen. Stattdessen setzen solche Losungen, sogenannte frugalen Innovationen, auf eine be-
wusste Reduktion von Funktionalitdten und Leistungsniveaus auf das Notwendige, also das
konsequente Vermeiden von Over-Engineering, immer mit Blick auf die jeweilige Kunden-

gruppe.

Frugale Innovationen bieten Unternehmen die Chance zur Erschlieung neuer Wachstums-
mérkte wie der zunehmenden Mittelschicht in Schwellenldndern. Dartiber hinaus helfen sie
ihnen, Wettbewerbern aus dem Budget Bereich entgegenzutreten, bevor diese den Markt von
unten aufraumen (,,Fencing®). Fur viele Kunden ist das frugale Segment nur ein erster Einstieg,
dem der spatere Kauf komplexerer Geréte folgt.

Diese Chance hat unter anderem das Unternehmen Trumpf erkannt und sich durch die Akquise
eines chinesischen Wettbewerbers aus dem Einstiegssegment einen Platz in dem wichtigen Ab-
satzmarkt gesichert, auch fir das weitere Portfolio. ,,Der Maschinenbausektor in China entwi-
ckelt sich technologisch nach oben. Der Trend geht weg von »Ultra-low-end-Produkten« hin
zu »low« beziehungsweise sogar zum mittleren Technologiesegment. Wer einfachste Maschi-
nen gekauft hat und damit Erfolg hatte, entwickelt sich schnell in héhere Technologiesegmente*
[Owc14-ol].

Die Entwicklung frugaler Innovationen ist jedoch kein leichtes Unterfangen fiir Unternehmen,
nicht nur im Hinblick auf die Gestaltung der eigentlichen Lésung. Auch die Vermarktung stellt
Firmen vor wesentliche Herausforderungen. Eine Betrachtung praktischer Beispiele frugaler
Innovationen zeigt, dass etablierte Unternehmen hierbei sehr unterschiedliche Ansétze verfol-
gen. Manche Firmen setzen auf eine eigene Marke, die jedoch einen deutlichen Bezug zum
Unternehmen und damit auch dem hochwertigem Portfolio herstellt. Andere Firmen nutzen ihre
etablierte Marke und weisen nur tiber eine Abweichung in der Farbgebung oder einen Namens-
zusatz auf die Platzierung der frugalen Lésung im Portfolio hin. Manche Unternehmen vermei-
den den Verweis zwischen den verschiedenen Sparten. Sie setzen auf eine unabhéngige Ver-
marktung der frugalen Innovation.

Die Entscheidung fur eine passende Strategie bei der Vermarktung frugaler Innovationen ist
eine Herausforderung fiir etablierte Unternehmen aus entwickelten Markten, die das neue Seg-
ment in ihr bestehendes Portfolio integrieren [RPA12, S. 183]. Trotz der hohen Relevanz des
Themas gibt es bislang jedoch nur wenige wissenschaftliche Untersuchungen, die diesen spe-
ziellen Aspekt betrachten [Fon08], [SH18], [KZD+15]. Um Firmen eine fundierte Unterst(it-
zung beim Aufbau erfolgreicher Strategien und der Entscheidung flr einen Markenansatz zu
bieten, untersucht das Fraunhofer IAO zurzeit Vermarktungsansatze frugaler Innovatoren. Aus-
gewahlte Erkenntnisse der laufenden Arbeit werden im Folgenden diskutiert.
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Dem Beitrag zugrunde liegt eine explorative Analyse von mehr als fiinfzig Innovationen, fur
die vorliegende Fachpublikationen (Blicher, Artikel, Dissertationen etc.) sowie Unternehmens-
webseiten, Vortrdgen und Blogs genutzt wurden [Fro19]. Beispiele verschiedener Unternehmen
illustrieren die vorgestellten Strategien und Faktoren, die diese beeinflussen. Der Beitrag
schlieRt mit einem Uberblick tber relevante Erfolgsfaktoren.

2 Einordnung

Um Strategien bei der Vermarktung frugaler Innovationen einordnen zu kdnnen, stellt dieses
Kapitel zunéchst eine Definition der Lésungen auf sowie eine Klassifizierung anhand relevanter
Dimensionen. Im Anschluss werden besondere Herausforderungen thematisiert.

2.1 Definition

Basierend auf dem lateinischen Wort ,,frugalis* [HT15-0l, S. 3], hat sich ,,frugal“ im englischen
Sprachgebrauch als Synonym fiir ,,sparsam® oder ,,einfach* [Oxf18-ol] etabliert. Fur frugale
Innovationen liegt bislang keine eindeutige, allgemein akzeptierte Definition vor. Bekannte An-
sdtze im deutschsprachigen Raum stammen von der Technischen Universitat Hamburg und Ro-
land Berger Consulting. WEYRAUCH und HERSTATT [WH17] von der Technischen Universitat
Hamburg haben auf Basis einer Literaturauswertung folgende Kriterien aufgestellt: substanzi-
elle Kostenreduktion, Konzentration auf Kernfunktionalitdten und optimiertes Leistungsni-
veau. BERGER [KZD+15] hat sechs Kerneigenschaften abgeleitet, die in ihrer englischen Uber-
setzung das Akronym ,,FRUGAL* ergeben: funktional (,,functional®), robust (,,robust*), benut-
zerfreundlich (,,user-friendly), auf Wachstum ausgelegt (,,growing®), erschwinglich (,,af-
fordable”) und an lokale Gegebenheiten angepasst (,,local*).

Eine bekannte Definition im internationalen Raum ist die Charakterisierung von KumMAR und
PURANAM [KP12], die sich auf den indischen Markt bezieht. Die Autoren stellen folgende sechs
Prinzipen als zentrale Merkmale des frugalen Engineerings heraus: Robustheit im Sinne eines
stabilen Betriebs auch bei widrigen Umsténden (,,robustness®), Transportierbarkeit in entlegene
Orte (,,portability*), Defunktionalisierung durch Beschrankung auf wesentliche Features (,,de-
featuring”), Einsatz von Sprung-Technologien (,leapfrog technology®), Massenproduktion
(,,megascale production®) und effiziente Service-Infrastrukturen (,,service ecosystems*).

Wissenschaftler der University of Oxford [BRB+18] stellen den Aspekt der Innovation unter
Einschrankungen (,,innovation under constraints®) bei ihrer Recherche zu sozialen Entrepre-
neuren in den VVordergrund. Sie besprechen dabei drei wesentliche Kategorien: Beschrankung
der Ressourcen (,,resource constraints or scarcity*), Einschrankungen im Hinblick auf die Zah-
lungsbereitschaft am Markt (,,market affordability constraints®) und institutionelle Licken (,,in-
stitutional voids or complexities®).

Im Gegensatz zu Veroffentlichungen, die sich ausschlieRlich mit Innovationen aus Schwellen-
landern beschaftigen oder soziale Entrepreneure in den Mittelpunkt stellen, zielt dieser Beitrag
explizit auf frugale Innovationen multinationaler Unternehmen ab, die verschiedene Marktseg-
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mente bedienen (vgl. Abschnitt 2.2). Thm zugrunde liegt eine Definition anhand von funf Kern-
merkmalen, die am Fraunhofer IAO auf Basis von Literaturanalysen und einer Auswertung von
Fallstudien entwickelt wurde. Die funf Merkmale nachhaltig (,,sustainable®), reduziert (,,mo-
dest”), erschwinglich (,,affordable*), wertig (,,robust®) und fokussiert (,,targeted*) werden im

Folgenden erldutert.

Sustainable

-rargeted

M odest

Bild 1: Fraunhofer IAO Definition frugaler Innovationen

Fokussiert (,,targeted*): Der Spagat zwischen niedrigen Kosten und hoher Qualitat, mit dem
frugale Innovationen punkten, ist nur durch den Fokus auf eine klar begrenzte Zielgruppe im
Einstiegssegment zu meistern. Wenn ein Produkt auf wesentliche Funktionen beschrankt wird,
ist die Einschrankung essentiell, um Entscheidungen Uber eben diese Funktionen treffen zu
konnen. Ein deutscher Student wird beispielsweise ganz anderen Anforderungen an einen fru-
galen Kuhlschrank haben als ein amerikanischer Rentner oder eine arme Familie in Indien. Der
klare Fokus bezieht sich dabei nicht nur auf die eigentliche Ldsung, sondern auch das zugrunde
liegende Geschaftsmodell, das den lokalen Gegebenheiten optimal entsprechen muss, im Hin-
blick auf Faktoren wie Logistik und Vertrieb [TLS15, S. 3].

Bezahlbar (,,affordable): Der Faktor Bezahlbarkeit bemisst sich an der Bereitschaft und Fa-
higkeit der Zielgruppe in die Losung zu investieren [BRB+18]. Frugale Innovationen positio-
nieren sich im Einstiegssegment zwischen teuren High-End-L&sungen und sogenannten Billig-
produkten, die durch einen Verzicht auf attraktives Design, wertiges Material und gute Services
Kosten sparen. Bekannte Beispiele frugaler Innovationen zeigen, dass eine Kosteneinsparung
von mehr als 80 Prozent im Vergleich zu hochpreisigen Alternativen maéglich ist. Dabei wird
der gesamte Produktlebenszyklus betrachtet, der im Sinne eines Total Cost of Ownership
(TCO) neben den Produktionskosten auch die Betriebs- und Entsorgungskosten miteinschlief3t
[Weyl8, S. 40]. Trotz der schmalen Gewinnmarge frugaler Innovationen sind diese aufgrund
von hohen Stiickzahlen und Economics of Scale (EoS) fur Unternehmen oft ein sehr lukratives
Geschaft [KZD+15, S. 11].

Nachhaltig (,,sustainable): Ein neues Produkt ist nur dann eine erfolgreiche Innovation,
wenn es sich am Markt behauptet. Neben 6konomischer Rentabilitét, einer Sédule von Nachhal-
tigkeit, demonstrieren frugale Innovationen meist auch die beiden anderen: 6kologische und
soziale Vertraglichkeit [WBL+16, S. 10 ff.]. Manche ersetzen Alternativen, die umwelt- oder
gesundheitsschadlich sind oder unter menschenunwirdigen Bedingungen produziert werden.
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Sie ermoglichen Menschen mit beschranktem Budget Zugang zu hochwertigen Produkten und
schaffen oft Arbeitsplétze in Landern, in denen viele Menschen unter Armut leiden.

Reduziert (,,modest*): Bei frugalen Innovationen ist es entscheidend, die Funktionen der L6-
sung genau auf die Kernanforderungen der Zielgruppe abzustimmen und Over-Engineering zu
vermeiden [TLS15, S. 3]. Manche Wissenschaftler betonen, dass man auch bei der Entwicklung
auf einen sparsamen Umgang mit Ressourcen achten sollte [Wey18]. Dagegen zeigt die Erfah-
rung des Fraunhofer IAO, dass die Erschwinglichkeit zwar flr frugale Produkte, nicht aber flr
ihren Entstehungsprozess, entscheidend ist. Im Gegenteil ist die genaue Kenntnis der Kunden-
bedarfe, die fur frugale Innovationen essentiell ist, nicht ohne den entsprechenden Einsatz zu
meistern [RP13-ol].

Wertig (,,robust®): Trotz der bewussten Beschrankung frugaler Innovationen muss auf ein
optimales Leistungsniveau aus Sicht der Kunden geachtet werden. Unter Umsténden erfordert
dies in einigen Bereichen sogar eine hohere Qualitat verglichen mit hochpreisigen Lésungen
[Weyl8, S. 44 ff.]. So kann ein Fahrzeug fir Indien oder China, das mit schlechen Stral3en
zurecht kommen muss, bessere Stol3dampfer benétigen als eines fur den deutschen Markt. Die
Wertigkeit frugaler Innovationen zeigt sich auch in ihrer Nutzerfreundlichkeit. Im Gegensatz
zur Gerdten fiir sehr erfahrene Nutzer mit hohen Anspriichen an das Leistungsspektrum richten
sich frugale Innovationen oft an Kunden, fur die Faktoren wie eine intuitive Bedienung, eine
hohe Zuverlassigkeit und eine einfache Wartung absolut kritisch sind [TLS15, S. 3].

Neben diesen Charakteristika frugaler Innovationen, die allen Losungen — in unterschiedlicher
Auspragung — gemein sind, lassen sich auch Aspekte beobachten, die eine Unterscheidung und
damit Eingrenzung des Betrachtungsfelds ermdglichen. Neben dem Urheber sind dies die Art
der Innovation sowie der Ursprungs- und der Zielmarkt. Der in diesem Beitrag gewéhlte
Schwerpunkt wird im folgenden Abschnitt erldutert.

2.2 Betrachtungsfeld

Zur Eingrenzung des Betrachtungsfelds frugaler Innovationen kdnnen vier wichtige Klassifi-
zierungskriterien herangezogen werden: Hersteller, Art, Ursprungs- und Zielmarkt. Bei den
Herstellern finden sich sowohl etablierte Unternehmen (Corporate Frugal Innovators), die fru-
gale Losungen in ihr bestehendes Portfolio integrieren, als auch Start-ups (Grassroots Frugal
Innovators), deren Geschéaftsmodell sich auf die frugale Innovation fokussiert [WBL+16]. Ihre
jeweiligen Beweggriinden kénnen im Kern mit dem Thema Nachhaltigkeit erldutert werden.
Corporate Frugal Innovators verfolgen meist vor allem ékonomische Motive im Sinne der Er-
schlieBung eines neuen, profitablen Markts. Der Grundung frugaler Start-ups liegen oft 6kolo-
gische oder soziale Anliegen zugrunde, wie der Schutz naturlicher Ressourcen oder die Schaf-
fung von Arbeitsplétzen.

So ist der Umweltschutz beispielsweise fur das Unternehmen Creapaper, das Gras als Material
fur die Papierherstellung nutzt, ein Kernanliegen [Crel9-ol]: ,,Unsere Mission — Wir lieben
Mutter Erde. Wir glauben an eine Zukunft auf diesem Planeten. Wir tragen Verantwortung fur
unsere Kinder und deren Kinder und Kindeskinder. [...]“. Im Gegensatz zu herkémmlichem
Papier ermdglicht die Herstellung von Graspapier eine Reduktion der CO2-Emission um bis zu
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75%, wie das Unternehmen betont [Cre19-ol]. Darber hinaus kann auf den Einsatz chemischer
Stoffe verzichtet werden. Und Graspapier spart Wasser, aus Gras produziertes Papier benétigt
lediglich 1% der Wassermenge im Vergleich zu herkémmlich hergestelltem Papier aus Holz-
fasern. Wichtigstes Anliegen der Textilfirma Manomama war die Schaffung von Arbeitspléatzen
fur ,,Menschen, die auf dem klassischen Arbeitsmarkt wenig bis keine Mdoglichkeiten haben
und schwer vermittelbar sind. Langzeitarbeitslose, Migranten, Altere, Alleinerziehende, Leute
mit Handicap* [Man19-ol]. Beiden Unternehmen sieht man die Ausrichtung bereits beim ersten
Blick auf die Homepage an. Creapaper wirbt explizit mit Naturbildern, Manomama bewirbt
seine Mode mit der eigenen Belegschaft [Jal15-ol].

Neben den Herstellern lassen sich auch die Losungen selbst nach ihrer Art klassifizieren. Die
Forschung rund um frugale Innovationen konzentriert sich zu groRen Teilen auf Produkte, dabei
gibt es durchaus auch viele erfolgreiche Beispiele frugaler Dienstleistungen. Dazu zahlen vor
allem die vielen Budget-Fluglinien und -Hotels, deren Umsatze auf westlichen Markten stets
steigen.

Mit Blick auf den Ursprungs- und den Zielmarkt frugaler Innovationen lassen sich typische
Cluster erkennen. Viele stammen aus Industrienationen und dienen der ErschlieBung von Mark-
ten in Schwellenlandern, andere stammen aus Schwellenl&ndern und zielen auch auf diese
Mérkte ab. Darlber hinaus gibt es auch frugale Lésungen aus Industrielandern, die Kunden in
ebendiesen adressieren, siehe die Beispiele von Creapaper und Manomama oben.

In diesem Beitrag liegt der Schwerpunkt auf frugalen Innovationen etablierter multinationaler
Unternehmen (Corporate Frugal Innovators) aus Industrienationen, die ihre frugale Ldsung in
ein bestehendes Portfolio verschiedener Leistungsklassen integriert haben, um neue Mérkte in
Schwellenlédndern oder Industrienationen zu erschlieBen. Um den Fokus klar zu begrenzen,
werden ausschlieBlich Produktinnovationen betrachtet.

Neben den besprochenen vier Klassifizierungsmerkmalen gibt es weitere Faktoren wie die
Branche, die zur Unterscheidung frugaler Innovationen genutzt werden kénnen. So findet man
viele Losungen im Bereich weiRe Ware, Mobilitat und Medizin. Bei der Portfoliogestaltung
setzen manche Hersteller auf modulare Konzepte, um ein schliissiges Angebot von frugalen
und High-End-L6sungen aufzustellen, andere nutzen getrennte Segmente. Diese und weitere
Faktoren wurden in der empirischen Analyse fur die Beschreibung von Unterschieden bei den
Vermarktungsansatzen herangezogen.

2.3 Herausforderungen

Die Gestaltung einer zielgruppengerechten Ldsung ist eine wichtige Herausforderung bei der
Entwicklung frugaler Innovationen. Neben einer guten Kenntnis der Kundenanforderungen er-
fordert sie auch gute methodische Kenntnisse und Veranderungsprozesse hin zu einer ,,frugalen
Kultur* im Unternehmen. Oft scheitern frugale Innovationsinitiativen an etablierten Strukturen,
die neue Anséatze verhindern, und Angsten in der Belegschaft, die nicht ausreichend adressiert
werden. Doch gerade frugale Innovationen erfordern die Fahigkeit, Gber den Tellerrand hinaus-
zudenken und neue Ideen umzusetzen, die eine hohe Qualitét trotz groRer Kosteneinsparungen
ermoglichen.
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Neben der Losungsgestaltung erfordern frugale Innovationen immer auch eine Beschéftigung
mit dem zugrundeliegenden Geschaftsmodell [WS18] und damit auch der Frage der Vermark-
tung. Wichtige Fragen, die frugale Innovatoren sich stellen, drehen sich unter anderem um die
Gefahr der Kannibalisierung. Die frugale Lésung — so die Befiirchtung — kénnte bestehende
Kunden dazu verleiten, zur giinstigen Variante zu wechseln und damit das Stammgeschéft ge-
fahrden. Diese Gefahr droht insbesondere dann, wenn Unterschiede zwischen den verschiede-
nen Loésungen eines Portfolios nicht ausreichend erkennbar sind (,,Commodisierung®). Die Be-
sonderheiten der frugalen Innovation mussen sowohl am Produkt selbst, als auch in der ziel-
gruppengerechten Ansprache der anvisierten Kunden deutlich werden.

3 Vermarktungsstrategien frugaler Innovatoren

Was die Vermarktung frugaler Innovationen betrifft, miissen Unternehmen sich entscheiden
zwischen einer Multi Brand Strategie, bei der verschiedene Marken das frugale Portfolio vom
nicht-frugalen differenzieren, und einer Single Brand Strategie, bei der eine Marke Gemein-
samkeiten der beiden Segmente unterstreicht. Die Etablierung einer frugalen Marke kann Sinn
machen, wenn Lokalitdt im Sinne einer grof’e Ndhe zu den Kunden aufgebaut werden soll.
Gerade in Mérkten, in denen nur wenig Bewusstsein fur die etablierte hochwertig Marke
herrscht, kann dies die richtige Wahl sein, wenn der lokale Bezug wichtiger ist als der Verweis
auf eine langjahrige Firmentradition [Mef99]. Ist der Link dagegen essentiell, beispielsweise
um die Qualitat einer frugalen Lésung im Vergleich zum Wettbewerb zu unterstreichen oder
die Bekanntheit des gesamten Portfolios vor Ort auszubauen, kann die Nutzung einer gemein-
samen Marke ein gutes Werkzeug sein.

Innerhalb der Multi und Single Brand Strategien sind verschiedene Ausgestaltungen moéglich
(vgl. Bild 2). So kdnnen beim Multi Branding verschiedene Marken ohne Verweis nebeneinan-
der stehen (Abgrenzung) oder es kann ein Bezug zum dahinterstehenden Unternehmen bzw.
der Dachmarke gesetzt werden (Referenzierung). Wird eine Marke verwendet, kann auf eine
ausreichende Trennung der verschiedenen Sparten allein Giber die Produktgestaltung vertraut
werden (Differenzierung); alternativ kénnen die Unterschiede tGber Hinweise wie unterschied-
liche Farben unterstrichen werden (Klassifizierung).

Einen Differenzierungsansatz verfolgt beispielsweise GE Healthcare, eine Tochter des US-
amerikanischen Konzerns General Electric (GE) im Bereich Medizintechnik. Das frugale Pro-
dukt Vscan, ein kleines mobiles Ultraschallgerat, unterscheidet sich allein schon durch das Pro-
duktdesign von hochpreisigen, komplexen Alternativen des Konzerns. Auf eine Differenzie-
rung Uber die Marke verzichtet das Unternehmen.

Differenzierung Klassifizierung Referenzierung Abgrenzung
oty ( Version C Mar.ke ADachmarke Mar.l(e A Dachmarke
Marke\ Version B \arke, Version B Marke'B Marke B 7
VersionA VersionA /' Marke C\ /Marke C\
Single Branding Multi Branding

Bild 2: Markenstrategien frugaler Innovatoren in Anlehnung an [Kuel8]
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Auch Mettler-Toledo, ein globaler Anbieter von Mess- und Prazisionsinstrumenten mit Sitz in
den USA, stellt den hohen Qualitatsanspruch seines frugalen Segments durch die Verwendung
einer gemeinsamen Marke in den Vordergrund. Das Unternehmen nimmt (ber den Zusatz
»Standard®, ,,Advanced” und ,,Excellence* jedoch eine transparente Klassifizierung der unter-
schiedlichen Sparten vor. Eine ahnliche Strategie verfolgt die Bosch-Tochter BSH. Mit der
FreshBox wurde eine Kuhlbox speziell fir den afrikanischen Markt entwickelt, die unter der
Marke Bosch vertrieben wird — nur die Farbe wurde aus kulturellen Griinden von rot auf blau
geéndert. Der starke Bezug ist hier sinnvoll, da das Unternehmen das frugale Angebot vor allem
auch daflr nutzen mdchte, um seine Bekanntheit in dem neuen Markt zu starken [Heg18-ol].

Die Verwendung mehrerer Marken ohne expliziten Bezug im Sinne einer Abgrenzung findet
man beispielsweise beim ruménischen Automobilhersteller Dacia, der zum franzésischen Kon-
zern Renault gehort. Den Bezug stellt das Unternehmen nach auf3en nicht explizit dar. Der deut-
sche Konkurrent Daimler hingegen bewirbt seine Nutzfahrzeuge fir Indien unter der Marke
BharatBenz mit klarer Referenzierung zum Unternehmen: ,,BharatBenz trucks and buses are
tailored for India by Daimler AG, the world’s leading CV manufacturer. Engineered with glob-
ally proven technology, the best-in-class safety, unmatched reliability and the lowest total cost
of ownership, BharatBenz leads the transformation in the Indian CV Industry* [Bhal19-ol].

Im Folgenden werden Faktoren diskutiert, die einen mal3geblichen Einfluss auf die Wahl der
Markenstrategie haben. Neben der organisatorischen Verankerung des frugalen Segments im
Unternehmen ist unter anderem auch seine Positionierung im Zielmarkt entscheidend, wie der
Beitrag zeigen wird, ebenso wie der gewéhlte Portfolioansatz.

3.1 Einflussfaktor Organisatorische Verankerung

In Bezug auf die organisatorische Verankerung eines frugalen Segments sind grundsatzlich
zwei Wege denkbar. Daimler betreut seine frugale Marke BharatBenz, die auf den Konzern
verweist, im Sinne einer integrierten Organisation selbst. Beim Unternehmen Dacia dagegen,
das eine unabhéngige Marke nutzt, setzt Renault auf eine separate Organisation. Wichtig ist
jeweils, eine geeignete Basis zur Erreichung der frugalen Zielgruppe zu schaffen [RPA12, S.
185] und dabei zwischen potenziellen Konflikten und den Vorteilen einer strategischen Nahe
abzuwégen.
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Bild 3: Organisatorische Verankerung frugaler Innovationen im Unternehmen in Anlehung
an [KZR+17, S. 28]

Potenzielle Konflikte kénnen durch innere oder &ulRere Gegebenheiten entstehen. Innerhalb
eines Unternehmens sind typische Herausforderungen Bedenken der Mitarbeitenden, starre
Prozesse und Strukturen, sowie fehlendes methodisches Know-how [MS18, S. 48]. Zu kriti-
schen duBeren Umsténden kann die Wettbewerbssituation beitragen, aber auch rechtliche Rah-
menbedingungen, wie steuerliche Vorteile und Subventionen, kénnen relevant sein.

Strategische Nahe zum Stammunternehmen kann von Vorteil sein, wenn es darum geht, ange-
strebtes Wachstum im Budget Segment im Unternehmen bekannt zu machen und Mitarbeitern
Entwicklungsperspektiven zu bieten. Eine hohe strategische Nahe ermdglicht auch das Nutzen
von bestehenden Systemen, Strukturen und Strategien [Fril9].

Dariber hinaus beeinflusst auch die Entstehung des frugalen Segments die Wahl der organisa-
torischen Verankerung. Wenn Unternehmen aus Schwellenlédndern akquiriert werden, um einen
Zugang zu diesem Markt zu schaffen und eine grol3e strategischen Né&he Vorteile bringt, kann
eine nachtragliche Integration Sinn machen, wie das Beispiel des deutschen Unternehmens
Kion zeigt, das Gabelstapler, Lagertechnikgerate und andere Flurférderzeuge herstellt.

Mit der Akquise des chinesischen Unternehmens Baoli hat Kion, das unter Marken wie Linde
auch Premium Produkte anbietet, sich einen globalen Einstieg ins Economy Segment geschaf-
fen [Das09-ol]. Die bereits am Markt bekannte Marke blieb dabei erhalten [Logl10-ol]. Das
Unternehmen nutzt die Referenzierung zum eigenen Namen (,,A Member of KION Group®)
und damit den guten Ruf deutscher Maschinenbauer in Asien jedoch, um die hohe Qualitat der
Produkte zu betonen: ,,KION hat die Produktion von Baoli rundum neu organisiert und den
modernsten Standards angepaft: Komponenten, Technologien, Fertigungstechnik und Produk-
tionslinien sind heute allesamt Made in Germany* [Kio19-ol].

Auch eine sukzessive Trennung kann in manchen Féllen Sinn machen [Ren17], wie beim Po-
lymerspezialist Rehau, der unter dem Namen Rehau Homegas eine Biogasanlage fur Afrika
entwickelt hat. Inzwischen hat Rehau die Rechte an der Lésung an das Startup CNG Homegas
Ubergeben, das ein Miterfinder und ehemaliger Mitarbeiter des Unternehmens leitet. Auch hier
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wird die Marken-Referenz zum friheren Hersteller genutzt, um die hohe Wertigkeit der fruga-
len Losung herauszustellen.

Wir haben Rehau Homegas aus der Taufe gehoben, bei seinen ersten Schrit-
ten begleitet und zur Marktreife gebracht. Jetzt kann das Kind auf eigenen
FURen stehen. [...] Das Geschaft lauft unter neuer Leitung weiter wie bisher.
Um einen reibungslosen Wechsel zu gewahrleisten, Ubertréagt Rehau mit die-
sem Schritt sdmtliche Rechte von Rehau Homegas (wie beispielsweise Na-
mens- und Schutzrechte) an das Startup CNG Homegas. [Reh18-ol]

Eine nachtrdgliche Integration kann beispielsweise Sinn machen, wenn die frugale Innovation
eines westlichen Unternehmens, die zundchst fiir einen aufstrebenden Markt entwickelt wurde,
spater auch im heimischen Markt vertrieben wird [GT12]. Eine sukzessive Trennung bietet sich
an, wenn steuerrechtliche Vorteile dies nahelegen [PHH+07] oder die frugale Innovation zu
weit weg vom Hauptgeschéft ist und damit die nétige strategische Néhe fehlt.

3.2 Einflussfaktor Positionierung im Markt

Wie bereits angesprochen, ist auch die Positionierung der frugalen Innovation im Zielmarkt
entscheidend. Man kann hier zwischen entwickelten Markten (Industrieldandern) und aufstre-
benden Mérkten (Schwellenlédndern) unterscheiden, (vgl. Bild 4). Beide Markte haben sehr un-
terschiedliche Strukturen und missen unterschiedlich adressiert werden, auch wenn die frugale
Innovation selbst theoretisch mit nur geringfligigen Anpassungen beiden Seiten gerecht werden
konnte [SH18].

Bei der Einfuhrung einer frugalen Innovation geht es zunachst darum, sie auf dem Markt ein-
zufiihren und lokale Strukturen aufzubauen. Mit zunehmender Etablierung und steigendem Er-
folg der frugalen Innovation muss eine Profilierung gegentiber dem Wettbewerb erfolgen, um
Marktanteile zu halten und auszubauen. Der Markteintritt als Wettbewerber und nicht als Pio-
nier ist dementsprechend mit anderen MaRnahmen verbunden. Vor allem ist vorab klar zu de-
finieren, wie eine mogliche Profilierung gestaltet werden kann.

Wie eingangs erwahnt, hat sich Trumpf durch die Ubernahme des bereits am Markt etablierten
Werkzeugmaschinenhersteller Jiangsu Jinfangyuan (JFY) einen Zugang zum chinesischen
Budget Markt gesichert; den lokalen Premiummarkt bedient das Unternehmen mit der eigenen
Marke [Wirl3]. Die Zugehorigkeit zum deutschen Konzern, die in der Kommunikation deutlich
herausgestellt wird (,,Member of Trumpf*), unterstltzt die Profilierung von JFY im umk&mpf-
ten Einstiegsmarkt.
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Bild 4: Positionierung frugaler Innovationen auf Basis von [KZD+15]

Trumpf sieht in dieser Strategie auch den Vorteil der Mdoglichkeit eines Upsellings: ,,Unsere
Uberlegung lautet: Wer einmal eine JFY-Maschine gekauft hat, bleibt dieser Marke treu. Und
wer dann irgendwann eine hoherwertige Maschine sucht, wird sich in der gleichen Unterneh-
mensgruppe umsehen und in eine Trumpf-Maschine investieren* [Owc14-ol]. Der Erhalt der
Unabhéngigkeit von JFY ist dabei essentiell, wie das Unternehmen betont.

Die Gefahr [der Kannibalisierung] besteht, vermischt man die Gut-Genug-
Erzeugnisse mit den Premium-Erzeugnissen. Fir uns sehen wir kein groRes
Risiko, weil wir mit unserer Akquisition eine klare Zwei-Marken-Strategie
fahren. Die strikte Trennung ist uns wichtig, technologisch, beim Service, bei
der Vermarktung. JFY bleibt eine komplett eigenstandige Firma und wird
auch als solche wahrgenommen. [Owc14-ol].

Ein Sonderfall, der eine hohe Relevanz fir Unternehmen haben kann, ist die Reverse Innova-
tion. Wie zuvor erwéhnt, kann eine frugale Innovation nicht nur auf einem aufstrebenden Markt,
sondern auch auf einem entwickelten Markt ein groRes Zielpublikum ansprechen. Daher kann
es fur Unternehmen aus westlichen Landern Sinn machen, erfolgreiche frugale Lésungen far
Schwellenlénder nach einiger Zeit auch auf dem heimischen Markt anzubieten, wie dies beim
Vscan der Fall war [Med10-ol]. Auch Kion hat sich entschlossen, Baoli auf den heimischen
Markt zu holen [Pie19-ol]. Ublicher ist jedoch weiterhin der umgekehrte Weg, bei dem High-
End-Produkte aus entwickelten Mérkten spater auch in aufstrebenden angeboten werden
[GT12].

3.3 Einflussfaktor Portfoliogestaltung

Die Portfoliogestaltung kann auf eine Produktunterscheidung mittels modularem Aufbau oder
Segmentierung setzen (vgl. Bild 5). Im Fall von Modularisierung unterscheiden sich frugale
und High-End-Produkte durch Unterschiede im Funktionsumfang. Dabei muss sichergestellt
werden, dass die erweiterten Funktionen den Anforderungen der etablierten Stammkundschaft
entsprechen und gleichzeitig die reduzierte Version die Bedirfnisse der frugalen Zielgruppe
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erflllt, indem sie gewiinschte Grundfunktionen auf einem qualitativ hohen Niveau abdeckt
[Mon16-ol]. Ein reines ,,Entschlacken* hochwertiger Losungen ist wenig sinnvoll, da so nur
schwer eine frugale Losung gefunden werden kann, die ausreichend Stringenz in Bezug auf
Kundenfokus und Kosteneinsparung aufweist.

Wird der Spagat zwischen Budget und Premium Modulen gut gemeistert, entsteht ein stimmi-
ges Einstiegsprodukt, das die Winsche der frugalen Kunden optimal erfillt. Steigt deren Bedarf
an Funktionen mit der Zeit und auch ihre Bereitschaft, mehr zu zahlen und eine héhere Kom-
plexitat zu bewéltigen, kann ein leichter Umstieg auf das nachste Segment erfolgen. Ein Bei-
spiel hierfur ist das Portfolio von Mettler Toledo, das den modularen Aufbau durch die gemein-
same Marke unterstreicht.
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Bild 5: Portfolio-Strategien frugaler Innovatoren [WS18]

Werden unterschiedliche Produkte fiir die verschiedenen Zielgruppen gestaltet, da deren An-
forderungen sich grundlegend unterscheiden, spricht man von Segmentierung. Bei diesem An-
satz werden verschiedene Konzepte fiur frugale Kunden und den High-End-Markt umgesetzt
[Hei89]. Die frugale Innovation ist in diesem Fall oft der optimale Zugang zu einem Produkt
mit guter Qualitat und effizienter Technik, auch wenn sein Einsatzbereich eingeschréankt ist.
Darauf aufbauend gibt es im Portfolio alternative High-End-L6dsungen, die dann zum Einsatz
kommen, wenn sich entscheidende VVoraussetzungen veréndern.

Ein Beispiel hierfur ist die Marke Syoss von Henkel, die Privat-Kunden in Industriel&ndern
einen Zugang zu professionellen Haarpflege-Produkten zu vergleichsweise giinstigen Preisen
bietet. Im Sinne einer Segmentierung wurde Syoss eigens in Zusammenarbeit mit Friseuren flr
das frugale Einstiegssegment entwickelt. Ein Bezug zu weiteren, darauf aufbauenden Modulen
ist hier nicht notig, entsprechend unabhangig prasentiert sich die Marke. Ein Bezug zu Henkel
wird in der Kommunikation jedoch geschaffen, um vom Renommée des bekannten Konzerns
zu profitieren.
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4 Erkenntnisse zu Entscheidungskriterien

Auf Basis einer detaillierten Analyse von uber 50 frugalen Innovationen etablierter westlicher
Unternehmen konnten wichtige, Ubergreifende Erkenntnisse zu den vorgestellten Einflussfak-
toren gewonnen werden (vgl. Bild 6). In Bezug auf die organisatorische Verankerung (1) fallt
auf, dass frugale Innovationen sehr hdufig durch separate Strukturen wie Tochtergesellschaften
betreut werden. Dies zeigt einerseits, dass potenzielle Gefahren nicht unterschatzt werden dir-
fen, andererseits sich durch diesen Weg aber auch wesentliche Vorteile ergeben kénnen. Auch
landerspezifische Zwénge durch rechtliche Anforderungen kdnnen eine lokale Kooperation er-
fordern, beispielsweise durch ein Joint Venture.

B Separate Strukturen

Starkung lokaler Prasenz ana Organisatorische Verankerung
Schutz des Stammgeschéafts

B ErschlieBung aufstrebender Markte
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Vorbereitung von Reverse Innovation

B Segmentierung -

Entwurf einer optimalen Lésung 1 Portfoliogestaltung
Emm
Klare Abgrenzung zwischen Sparten

B  Multi Branding
Lokalisierte Kundenansprache ZDZ Markenstrategie
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Bild 6: Ubergreifende Studienerkenntnisse

Die meisten Unternehmen, die in der Studie betrachtet wurden, nutzen ihre frugale Innovation
zur Erschlielung neuer Mérkte in Schwellenldndern (emerging economies). Das ergab die Un-
tersuchung ihrer Positionierung im Markt (2). Langfristig scheint es von Vorteil zu sein, sich
frih auf dem Markt zu etablieren, um ein lokales Kundenverstandnis aufzubauen und um auf
sich verandernde Marktbedingungen, wie den Eintritt von Mittwettbewerbern, schnell reagieren
zu kénnen. Was den Portfolioansatz betrifft (3), scheint eine explizite Unterscheidung der Pro-
dukte durch Segementierung die préferierte Strategie zu sein.

Der gewéhlte Markenansatz unterstreicht die Beobachtungen. Die meisten Unternehmen setzen
auf eine Multi Brand Strategie mit einer speziellen frugalen Marke. Zum Teil wird auf das
dahinterstehende Unternehmen und das weitere Portfolio verwiesen.

4.1 Branche

Zusétzlich zu den oben beschriebenen generellen Erkenntnissen lassen sich Tendenzen in Be-
zug auf die Branche beobachten. Sehr traditionelle Branchen wie der (Werkzeug-) Maschinen-
bau profitieren haufig von einem sehr positiven Markenimage und nutzen daher die etablierte
Marke, um die Profilierung der frugalen Innovation zu unterstutzen. In Verbindung mit einer
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lokalen Marke, die in den anvisierten Landern bereits bekannt ist, kann dieser Ansatz der Re-
ferenzierung den Markteintritt erheblich erleichtern [Mef99, S. 296], wie die Beispiele von
Trumpf und Kion zeigen.

Branchen wie die Medizintechnik setzen dagegen oft auf eine reine Single Brand Strategie im
Sinne von Abgrenzung, auch da sie den Markt meist durch eine integrierte Organisation er-
schlieRen. Zugleich wird h&ufig ein modularer Portfolio-Ansatz gewahlt, da viele Produkte be-
stimmte Grundfunktionen bendétigen, um tberhaupt nutzbar zu sein. Die gemeinsame Marke
erleichtert den Unternehmen auch den Schritt zuriick in den heimischen Markt im Sinne einer
Reverse Innovation, wie beispielsweise im Fall von GE Healthcare und Siemens.

Bei den Konsumgutern scheinen bestehende Marken wenig relevant fiir Kaufentscheidungen
zu sein. Entsprechend werden fiir frugale Innovationen vor allem eigene Marken genutzt, die
das neue Kundensegment gezielt ansprechen und den Faktor Lokalitat aufbauen, beispielsweise
uber eine lokal passende Namensgebung. Unternehmen, die trotz lokaler Markengestaltung
vom guten Image des Stammunternehmens profitieren mochten wie Henkel, machen den Zu-
sammenhang durch Referenzierung deutlich. Ist dies nicht gegeben, beispielsweise da die etab-
lierte Marke im neuen Markt keine grofRe Bekanntheit hat, verzichten Unternehmen meist auf
den Verweis, auch um die Gefahr der Kannibalisierung zu umgehen [Deh12].

4.2 Intention

Auch die Intention der Hersteller kann einen entscheidenden Einfluss auf die Vermarktung fru-
galer Innovationen haben. Liegt die Intention vorwiegend im Bereich der sozialen Nachhaltig-
keit und werden Grundbedarfe als Kundennutzen adressiert, ermdéglicht der Verweis auf das
dahinter stehende Unternehmen eine positive Wirkung auf dessen Image im High-End-Markt.

Erhoffte Synergieeffekte im Portfolio kénnen ebenfalls einen Einfluss auf die Marke haben,
wie die Beispiele der Unternehmen BSH und Trumpf zeigen, die durch die frugale Marke ihrem
High-End-Portfolio den Weg ebnen. Andere Unternehmen, siehe oben, nutzen die Vorteile von
Single Branding, um eine Reverse Innovation zu erleichtern.

Umgekehrt kann es zum Schutz des Stammgeschafts vor Kannibalisierung und zur besseren
Positionierung im Wettbewerb von Vorteil sein, den Markenzusammenhang verdeckt zu halten.
Frugale Innovationen, die den Grundbedarf ibersteigen, scheinen von einem Mehrmarkenan-
satz zu profitieren, der auf eine gemeinsame Dachmarke verweist (Referenzierung). Im Fall
von Kannibalisierung kann so erreicht werden, dass die Wahl auf eine Marke des eigenen Un-
ternehmens fallt und eine Kundenabwanderung zur Konkurrenz verhindert wird.

5 Erfolgsfaktoren

Trotz Dominanz der oben beschriebenen Strategien, auch das zeigten die weiteren Untersu-
chungsergebnisse, sollten Unternehmen bei der Wahl eines Vermarktungskonzepts immer auf
den Aufbau eines individuell optimalen Ansatzes achten, statt vorliegende Beispiele zu kopie-
ren. Die Basis fir eine erfolgreiche Vermarktung von frugalen Innovationen entsteht im richti-
gen Verstandnis fir die zu erwartenden Herausforderungen. Zun&chst muss im Unternehmen
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eine gute Grundlage fur die Verankerung der frugalen Innovation geschaffen werden. Dies be-
trifft insbesondere das Verstandnis und die Motivation der Belegschaft fur die Erweiterung der
Geschaftsaktivitaten. Hierbei ist es zentral, Transparenz zu den Potenzialen frugaler Innovati-
onen sowie den damit verbunden Zielen zu schaffen, zum Beispiel der ErschlieBung neuer
Mérkte. Darlber hinaus ist es wichtig, frugale Entwicklungskompetenz und Know-how zu ver-
marktungsrelevanten Besonderheiten aufzubauen.

Wer sich mit eigenen Produkten im mittleren Marktsegment durchsetzen
mochte, braucht vor allem viel Mut zur »Good-enough-Denkweise«. Das
hei3t, man muss Dinge weglassen und groRere Toleranzen akzeptieren kon-
nen. Wer mit Hilfe einer Akquisition oder eines zweiten Unternehmens in die-
sem Marktsegment erfolgreich sein will, ben6tigt unternehmerischen Mut und
die finanziellen Moglichkeiten. Man muss viel investieren — vor allem auch
viel Zeit. [Owc14-ol]

Aus strategischer Sicht ist es wichtig, das Unternehmen zunédchst auf dem neuen Wachstums-
markt zu etablieren. Hier ist Durchhaltevermdgen gefragt, da wirtschaftliche Erfolge durch
Faktoren wie MarktgrofRe und -Struktur oft nur sukzessive erreicht werden. Aufgrund der ge-
ringen Margen bei frugalen Innovationen stellt sich ein Gewinn auch erst bei gro3en Stuickzah-
len ein. Daruber hinaus gilt es, das bisherige Stammgeschaft zu schutzen. Gerade als vorberei-
tende MaRRnahme in der Vermarktung sollte auf eine gute Unterscheidbarkeit zu High-End-L6-
sungen durch die Gestaltung des Produktportfolios und der Marke geachtet werden.

Bei der Planung der Vermarktung frugaler Innovationen muss immer auch die Grof3e und das
Wachstum der Mérkte berticksichtigt werden. Ein grol3er Markt erfordert auch ein entsprechen-
des Vermarktungskonzept. Im besten Fall kann eine erfolgreiche frugale Innovation zu einem
erfolgreichen Selbstldufer zu werden — zumindest solange es die Wettbewerbssituation zul&sst.
Daher lohnt es sich auch, friih auf einem neuen Markt zu sein. Im Rahmen einer Reverse Inno-
vation darf nicht der Fehler begangen werden, auf eine direkte Ubertragbarkeit zu schlieen.
Die jeweils anvisierten Zielgruppen unterscheiden sich in der Regel sehr stark voneinander und
fordern entsprechend eine individuelle Ansprache.

6 Zusammenfassung und Ausblick

In dem Beitrag wurden verschiedene Vermarktungsansatze frugaler Innovationen, sowie rele-
vante Einflussfaktoren vorgestellt. Die identifizierten Markenstrategien wurden dabei sowohl
mit der organisatorischen Verankerung, als auch der Positionierung im Markt und der Gestal-
tung des Portfolios in Verbindung gebracht. Auch ausgewahlte Hinweise auf weitere relevante
Aspekte, die Branche und die Intention, konnten getroffen werden.

Die Vermarktung frugaler Innovationen, das zeigen die dargestellten Fallbeispiele, ist kein
leichtes Unterfangen, kann sich aber langfristig lohnen. Wem es friihzeitig gelingt, frugale Pro-
dukte in Wachstumsmarkten zu etablieren, der kann einen Wettbewerbsvorsprung erzielen.
Durch eine Marke, die aufgrund einer erfolgreichen frugalen Innovation steigende Bekanntheit
bei den Konsumenten erlangt, haben Unternehmen klare Marktvorteile, die auch dann wirksam
sind, wenn sich die Markte weiterentwickeln. In aufstrebenden Mérkten mit groRer Nachfrage
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nach frugalen Losungen entsteht mit der Zeit oft auch eine steigende Absatzmdglichkeit im
High-End-Bereich. Ist man bereits auf einem entsprechenden Markt, erkennt man diese Ent-
wicklungstendenz friihzeitig und kann vor den Konkurrenten entsprechende Produkte auf dem
Markt platzieren. Dabei profitieren die Unternehmen davon, dass sie mit frugalen Innovationen
erste Markterfahrungen sammeln konnten.

Ergénzend zu der oben vorgestellten Studie, die erste Erkenntnisse zu mdglichen Tendenzen
aufzeigt, wéren weitere wissenschaftliche Arbeiten zur Validierung und Erganzung der Ergeb-
nisse sinnvoll, beispielsweise Uber eine Breitenerhebung. Auch eine Detaillierung der Erkennt-
nisse durch Interviews oder Fokusgruppen mit Vertretern ausgewahlter Unternehmen wére eine
sinnvolle Erganzung. Ebenfalls interessant wére die Ausweitung des Betrachtungsfelds auf fru-
gale Start-ups, Grassroots Frugal Innovators, um deren Lessons Learned zum Thema Vermark-
tung zu erfassen.
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Zusammenfassung

Neue Methoden und Wege zu finden, Menschen zu beféhigen, tber ihre Wiinsche und Bedarfe
fur die Zukunft (strategisch) nachzudenken, ist fir die Zukunftsforschung unerlésslich. Auf
diese Weise kann ein Zugang zu ihren Zukunftsvisionen erschlossen werden. Allerdings kon-
nen das AuBern von technologischen Bedarfen und die Auseinandersetzung mit Technologien
fur Laien mit Herausforderungen und Hemmnissen verbunden sein. Im &ufersten Fall flihrt dies
dazu, dass die Wiinsche der Menschen unbericksichtigt bleiben und Expertinnen Technologien
an den vorhandenen Bedarfen, Angsten und Zukunftsvisionen der Nutzerlnnen vorbei entwi-
ckeln.

Besonders in landlichen R&umen werden die Bewohnerinnen selten gefragt, welche Technolo-
gien sie als Unterstlitzung fiir ihre Region bendtigen. Im Gegenteil, h&ufig findet ein einseitiger
Technologietransfer durch Expertinnen aus Stédten in die landlichen Regionen hinein statt. Auf
diese Weise werden die BewohnerInnen nicht friih in die strategische technologische Planung
ihrer Region eingebunden. Damit landliche Raume in Deutschland aber genauso Innovations-
treiber sein konnen, wie urbane Regionen und sich die BewohnerInnen involviert fiihlen, ist es
notwendig und wichtig, den Menschen vor Ort die Gelegenheit zu geben, ihre Region fir die
Zukunft strategisch mitzugestalten und eigene Technologiebedarfe zu ermitteln.

Deshalb wurde zur Identifizierung passgenauer Technologielésungen fir landliche Rdume eine
neuartige Technologievorausschau angewendet, die Technologieexpertise mit Methoden der
Sozialforschung kombiniert.

Schlisselworte

Technologievorausschau, Technologieplanung, Strategieplanung Methodenmix, Bedarfser-he-
bung, Entwicklung landlicher Raume
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Technology foresight for rural areas — identification of suitable
technologies

Abstract

Finding new ways and methods within future studies and technology foresight is crucial to
letting people participate in these processes, thereby enabling them to strategically think about
their future needs and wishes. This way their future visions can be accessed. For non-techn-
savvy-persons it is hard to deal with technologies. Technologies are often seen as a threat and
not as a possible useful tool. This may lead to experts developing technologies that do not meet
the wishes, future scenarios and needs of future users in the worst case.

Often people are not asked what kind of technologies they may need — specifically in rural areas
where the often feel like they cannot participate in strategic planning processes. In spite of that,
they are often confronted with the ideas what technologies might be good for them based only
on the knowledge of city-based experts. Rural areas should be treated as urban regions in Ger-
many, as innovation drivers. It is important to let people participate in the technological and
strategical designing of their region and their future.

Therefore, methods were used for the technology foresight that combines technology expertise
of experts with methods of social research in a new way.

Keywords

Technology foresight, technology planning, strategic planning, mixed methods, needs assess-
ment, rural development
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1 Einleitung

Technologievorausschau beschaftigt sich mit der Identifizierung von zukinftig relevanten
Technologien. Sie soll dabei Optionen aufzeigen, wie das Morgen gestaltet werden kann. Um
sich strategisch auf die Zukunft vorbereiten zu kénnen und alle méglichen Chancen und Risiken
einzubeziehen, stellt der Einsatz von passgenauen Technologien ein geeignetes Instrument dar,
da die Zukunft ohne technologischen Fortschritt und dessen Auswirkungen nicht mehr vorstell-
bar ist. Gerade im Hinblick auf die voranschreitende Digitalisierung halten Technologien Ein-
zug in den Grofiteil aller Lebensbereiche, beruflich wie privat. Dies verangstigt einen GroRteil
der Bevolkerung, der Technologien eher als Bedrohung wahrnimmt und nicht als ein mégliches
Gestaltungsinstrument [M(in19-ol].

Im Gegensatz dazu dient Zukunftsforschung im Allgemeinen dazu, Entscheidungstragerinnen
dabei zu unterstitzen, sich auf Entscheidungen vorzubereiten [Laul5]. Dies stellt im Hinblick
auf die Komplexitat der Entscheidungen und deren Vernetztheit eine gro3e Herausforderung
dar.

2 Technologievorausschau fur landliche Raume

Technologien bieten enormes Potential, Menschen und Organisationen in der strategischen Pla-
nung fir die Zukunft zu unterstutzen. Durch den technologischen Wandel gibt es kaum einen
Lebensbereich, in dem Technologien in Zukunft keine Rolle spielen werden. Die entscheidende
Frage fir die strategische Planung der Zukunft ist fir Menschen somit oftmals die Frage, wel-
che Technologien zu ihren Planen und Bedarfen passen und wie sie diese identifizieren kdnnen.
Menschen miissen folglich partizipativ in Zukunftsplanungen einbezogen werden [HSK16].
Ihre Bedarfe sollten ganz im Sinne Anwender-zentrierter Entwicklungsmethoden friihzeitig er-
hoben, analysiert und berlcksichtigt werden [BP13].

Der vorliegende Beitrag beschreibt ein Technologiescouting, welches zur Identifizierung von
passgenauen Schlisseltechnologien fur landliche Raume in Deutschland mit dem Zeithorizont
2034 stattgefunden hat.

Im Rahmen der Technologievorausschau spielen soziale und psychologische Aspekte eine
grol3e Rolle [Kail7]. Aus diesem Grund wurden Methoden der klassischen Technologievoraus-
schau mit Methoden der Sozialforschung kombiniert, um so beide Perspektiven — die der Tech-
nologieexpertinnen und Forscherinnen sowie die der zukiinftigen Nutzerinnen — mit einzube-
ziehen. Auf diese Weise entstand eine ganzheitliche Perspektive, die garantiert, dass passge-
naue Technologien fir landliche R&ume gefunden werden konnten.

2.1 Technologiescreening

Die Technologievorausschau hatte zum Ziel, passgenaue und bedarfsbasierte Technologien fir
landliche Raume zu identifizieren. So sollte den landlichen Regionen und ihren politischen Ent-
scheidungstrégerinnen die Mdglichkeit gegeben werden, Technologien in der strategischen Pla-
nung frihzeitig beriicksichtigen zu konnen. Die Entscheidungstragerinnen kénnen so ihre
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wiinschbare Zukunft auch mit Unterstiitzung von Technologien gestalten. Die Technologievo-
rausschau beinhaltet mehrere Teilschritte und (Zwischen-) Ergebnisse, die allesamt auch als
alleinige Ergebnisse des wissenschaftlichen VVorgehens einen Erkenntnismehrwert bieten. Die-
ser Erkenntnismehrwert wird gleichzeitig durch die jeweiligen Ergebnisse und Produkte ange-
reichert, um so eine perspektivisch ganzheitliche Technologievorausschau zu erhalten (vgl.
Bild 1).

Zukunftsbilder
— I -

Technologiescreening
[

Technologie- Leitfadeninterviews I
Longlist Shortlist

"’

Entwickiing Gamings Entwicklung W-BAT
Formats

~ Gaming-Format V" W-BATRural
Zukunftsspiel 4 Development

Workshops

“Technologiebed
arfe
Analyse der Bedarfe
|
Schlisseltechnologien | [ Schlisseltechnologien |
Bewohnerlnnen ) Technologieexpertinnen J

Bild 1: Prozess der Technologievorausschau fur landliche Raume

In einem ersten Schritt wurden basierend auf Zukunftsbildern, die mit VVordenkerinnen des
landlichen Raums vom Fraunhofer CeRRI entwickelt wurden, Themenfelder (bspw. Mobilitéat,
Wohnen, Logistik) abgeleitet. Je nach Themenfeld wurden im Anschluss mehrere Technolo-
giecluster erstellt, die fur das Thema relevant sein kdnnen. Danach wurden die Zukunftsbilder
in einem narrativen Prozess verdichtet, sodass eine genauere Identifizierung von relevanten
Technologien mittels eines Technologiescreenings moglich wurde. Es fanden zudem interne
Workshops statt, um die entwickelten Zukunftsbilder technisch zu justieren und so sicherzu-
stellen, dass die gewiinschten Zukinfte tatséchlich technisch realisierbar sind.

Innerhalb des Technologiescreenings wurden mehrere quantitative Methoden angewendet, um
passende Technologien ausfindig zu machen: Literaturrecherchen, Web of Science-Recher-
chen, Patentanalyse, Suche nach Forschungsprojekten und Stichwortsuchen.

Durch dieses Technologiescreening konnte ein erstes (Zwischen-) Produkt der Technologievo-
rausschau in Form einer Longlist erstellt werden. Diese Longlist umfasst 51 relevante Techno-
logien. Jede Einzeltechnologie wurde darin auf Grundlage wissenschaftlicher Quellen beschrie-
ben und abgegrenzt.
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2.2 Leitfadeninterviews

Ziel war es, die Technologien der Longlist im Anschluss zu priorisieren, um so eine kirzere
Shortlist mit den relevantesten Technologien zu erhalten. Es war auRerdem wichtig, eine Aus-
wahl der wichtigsten Technologien vorzunehmen, weil diese Technologien spéter in Spielkar-
ten fir ein Gaming-Format (vgl. Abschnitt 2.3) umgesetzt wurden und so das Gaming-Format
nicht zu umfangreich wurde.

Zur Priorisierung der Technologien, die in der Technologie-Longlist enthalten waren, wurden
in einem ndchsten Schritt Gber das Fraunhofer-Netzwerk Wissenschaftlerinnen der angewand-
ten Forschung identifiziert, die sich in ihrer Forschung mit den thematischen Technologiefel-
dern (bspw. Logistik, neue Wohnformen) oder konkreten Technologien (bspw. Kiinstliche In-
telligenz, autonomes Fahren) beschaftigen. Nach Auswertung der Interviews konnte die Tech-
nologie-Longlist Mithilfe der Antworten der Expertinnen aus den Leitfadeninterviews zu einer
Technologie-Shortlist gekiirzt werden. Diese umfasst schlieBlich 21 Technologien.

Diese Technologie-Shortlist diente dann als Grundlage flr die zwei unabhéngig voneinander
folgenden Prozesse: zum einen zur technologischen Bedarfserhebung der Bewohnerinnen der
landlichen Raume mittels eines Gaming-Formats (vgl. Abschnitt 2.3) und zum anderen der Pri-
orisierung durch Technologie-Expertinnen (vgl. Abschnitt 2.6) mittels eines Weighted-Bit-As-
sessment (W-BAT). Beide Prozesse werden im Folgenden beschrieben.

2.3 Entwicklung des Gaming-Formats , Zukunftsspiel®

Um die BewohnerInnen der landlichen Regionen zu beféhigen, Technologien als Werkzeug zur
Gestaltung der Zukunft ihrer Region zu verstehen, wurde ein neuartiges Social-Gaming-For-
mat, ,,Das Zukunftsspiel*, entwickelt [MSS19]. Dieses wurde innerhalb von drei Workshops in
landlichen Regionen Deutschlands eingesetzt, um die technologischen Bedarfe der Bewohne-
rinnen zu erheben und anschlieend analysieren zu kénnen.

Ziel des Spiels war es, auf einer Landkarte ihrer Regionen zu thematischen Oberfeldern erste
kleine Strategien zu entwickeln und Innovationen als Werkzeuge einzusetzen, um das Ober-
thema (,,Die Mission*) zu erreichen. Dazu wurden im Vorfeld sowohl technologische Innova-
tionen (aus der Technologie-Shortlist) als auch soziale Innovationen in Werkzeugkarten umge-
setzt, die moglichst einfach zu verstehen sind. Auf diesen Karten wurde kurz die Funktionalitét
der jeweiligen Innovation erldutert. So konnten die Teilnehmerlnnen in einem ersten Schritt
entscheiden, welches Oberthema bzw. welche Mission sie spielerisch gestalten wollten und
suchten in einem nédchsten Schritt Werkzeuge aus, die nach ihrer Einschatzung dazu notig wa-
ren. Die moglichen Missionen lernten die Teilnehmerlnnen am Vortag kennen.
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Bild 2:  Spielbrett des entwickelten ,,Zukunftsspiels*

Auf diese Weise entstand zu jeder Mission eine erste kleine Strategie mit einer Zielmission auf
dem Spielfeld. Beispielsweise entschieden die Teilnehmerinnen, sich beim Themenfeld bzw.
der Mission ,,Neue Mobilitat* dafir, die Werkzeugkarten ,,Autonomes Fahren®, Individualisie-
rung“ und ,,unbemannte Luftfahrzeuge* zu spielen. Die Teilnehmerinnen durchliefen dabei drei
Spielrunden, also drei thematische Missionen.

Durch den Einsatz unterschiedlicher Spielphasen, sowohl gruppenintern (Reflexionsphasen,
Beratungsphasen), als auch im Austausch mit einer anderen Gruppe (Diskussionsphasen, Jury-
phasen), entstand fir die Teilnehmerlnnen ein interaktives und abwechslungsreiches Spielge-
fahl. Ihnen wurden die Funktionalitdten von Technologien nahe gebracht und sie verloren die
Scheu, ,,technologisch zu denken®.

Neben der Entwicklung des Regelwerks wurde zudem umfangreiches Dokumentationsmaterial
entworfen, welches aus auswertbaren Spielbrettern und eines Dokumentationsbogens bestand.
Darin wurden von den Moderatoren die mundlich geduBerten Ideen der Teams dokumentiert,
also bspw. was sie mit den einzelnen gespielten Werkzeugkarten bewirken wollten, welche
Werkzeuge ihnen ggf. gefehlt haben, was ihre genaue Idee war und wie das Feedback eines
anderen Teams dazu war.

2.4 Ableitung und Analyse der Technologiebedarfe

In einem néchsten Schritt wurden Spielbretter und Dokumentationsmaterial ausgewertet. Dies
geschah, indem abgeglichen wurde, ob die Bewohnerinnen neue Technologien spielen wollten,
die nicht als Werkzeugkarte umgesetzt waren. Dadurch konnten also Liicken in der Technolo-
gie-Shortlist identifiziert werden. Zudem wurde untersucht, ob die BewohnerInnen tatsachlich
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die ,,passende” Innovation gespielt haben, um die von ihnen gewinschte Funktionalitat zu er-
reichen. Dies konnte durch den Abgleich von Spielbrett und Dokumentationsmaterial erfolgen.
Danach wurde eine Z&hlung der Haufigkeiten der gespielten Werkzeugkarten durchgefihrt.
Dies erfolgte sowohl fur jede Region einzeln als auch tiber alle Regionen hinweg. So konnten
die zwoIf Schlisseltechnologien basierend auf den Bedarfen der Bewohnerinnen abgeleitet
werden. AuBerdem konnten sehr konkrete Ideen und Bedarfe fir die einzelnen Regionen abge-
leitet werden (bspw. eine digitale Strandkorbsuche).

2.5 Schlusseltechnologien der Bewohnerinnen

Die abgeleiteten zwolf Schllsseltechnologien, die auf den gedulRerten Bedarfen der Bewohne-
rinnen der drei Modellregionen basieren, sind im Folgenden aufgefihrt.

Schlisseltechnologien der BewohnerlInnen:

e |T-Plattformen

e Autonomes Fahren

e Big Data Analytics

e Cloud Computing

e Internet der Dinge

e Adaptive/Intelligente Elemente
e Virtuelle Realitat

e Cloud Manufacturing

e  Mobilfunknetze der 5. Generarion (5G)
e Kinstliche Intelligenz

e Smart Materials

e Modulare Konstruktionsweise

2.6 Das Weighted-Bit-Assessment-Technology (W-Bat) fur landliche
Raume

WBAT ist eine bereits in verschiedenen Kontexten (z. B. bei geféhrlichen Chemikalien,
WBAT-C1,; und bei kritischen gegenseitige technologische Abhangigkeiten, WBAT-CD?2) er-
probte Methode der multikriteriellen Entscheidungsfindung [BEG+09], [WHL12]. Charakte-
ristisch fur diese Methode sind folgende Eigenschaften: Zu analysierende Elemente (in diesem
Fall der Bedarf fiir den agglomerationsfernen Raum und mdgliche Ldsungen) werden auf der
vertikalen Achse einer zweidimensionalen Matrix aufgetragen. Die Parameter fir die Bewer-
tung der Elemente werden auf der horizontalen Achse aufgetragen. Die Bewertungsparameter
sind so formuliert, dass sie als ,,wahr* oder ,,falsch* oder ,,ja* oder ,,nein* benannt werden
kdnnen. Die Identifizierung und Formulierung der Parameter erfordern einigen Aufwand und
vorhergehende Analyse. Die Entscheidung, ob ein Parameter ,,wahr* oder ,,falsch* ist, kann
hingegen von einem Experten relativ leicht beantwortet werden.

Der Vorteil der WBAT-Methode ist hier, dass sie widerspruchliche Werte berticksichtigen kann
und trotzdem einen konkreten Wert fur die Kritikalitat einer Technologie ausgibt [WHL12]. Im
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Zuge des beschriebenen Vorhabens wurde die WBAT-Methode flr den Einsatz im Hinblick
auf Technologien im landlichen Raum angepasst. Es entstand ein W-BAT-RD (RD=Rural De-
velopment). Dieser umfasste Fragen nach potentiellen Anwendungsbereichen im landlichen
Raum, dem TRL-Level der Technologie und der Umsetzbarkeit bzw. der Forschung zu der
jeweiligen Technologie. Sie wurde in Form eines Fragebogens aufbereitet. Die WBAT-Me-
thode sieht dann einen Einbezug von Expertinnen vor, die die einzelnen Parameter beantwor-
ten.

Dies wurde im vorliegenden Prozess durch einen Fragebogen gemacht, der an Technologieex-
pertinnen gesendet wurde. Grundlage fur die abgefragten Technologien war die vorher erstellte
Technologie-Shortlist (vgl. Abschnitt 2.1). Mithilfe der Einsch&tzungen der Expertinnen lie
sich dann ein Score fir die Technologien ausrechnen. So konnten die relevantesten Schlissel-
technologien aus der Shortlist identifiziert und zu einer Liste zusammengefihrt werden.

2.7 Schlisseltechnologien der Technologieexpertinnen

Die relevantesten Schlisseltechnologien fiir landliche Regionen sind aus Sicht der Technolo-
gieexpertinnen:

Schlisseltechnologien der Technologieexpertinnen:

e Blockchain

e Kinstliche Intelligenz

e Big Data (Analytics)

e Printed Electronics

e |T-Plattformen

e Smart Materials

e Additive Fertigungstechnologien
e Smart Objects

e  Cyber-Physical System (CPS)
e Augmented Reality

e Autonome Systeme

e Soft Robotics

3 Diskussion

Durch die neuartige Kombination innerhalb des stattgefundenen Technologiescreenings konnte
ein perspektivisch moglichst ganzheitliches Ergebnis abgeleitet werden, welches im Weiteren
nun diskutiert und analysiert werden kann. Auf der einen Seite wurden Technologieexpertinnen
einbezogen, deren Einschatzung und Knowhow es bei der technologischen Gestaltung der Zu-
kunft braucht. Auf der anderen Seite kamen auch Laien und Nicht-Technologieexpertinnen zu
Wort. Ihre Bedarfe wurden so abgefragt und berticksichtigt, dass sie ohne groRRes Vorwissen
auf spielerische Art Technologien als ,,Gestaltungswerkzeuge der Zukunft” einsetzen konnten,
die ihnen nicht von Expertinnen oder top-down vorgegeben wurden. Sie konnten sich so als
aktive Gestaltende der Zukunft ihrer landlichen Regionen ausprobieren.
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Die Unterschiede in den Ergebnissen verdeutlichen, dass eine Beriicksichtigung beider Sicht-
weisen Sinn macht, da sie sich unterscheiden. Durch das Nebeneinanderstellen beider Perspek-
tiven kénnen Gemeinsamkeiten, aber auch Unterschiede deutlich gemacht werden. So kénnen
Entscheidungstragerinnen, Entwicklerinnen und Nutzerlnnen in die Lage versetzt werden, bes-
ser gemeinsam die Zukunft planen und partizipativ gestalten zu kdnnen, ohne dass sich jemand
vernachldssigt oder nicht gleichwertig wahrgenommen fihlt.
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Zusammenfassung

Die Digitalisierung als Megatrend hat Einfluss auf verschiedene Branchen und flhrt innerhalb
der Branchen zu einer Transformation bestehender Geschéftsablaufe und -modelle. Auch in der
Landwirtschaft ist die Digitalisierung ein wesentlicher Hebel, um Ressourcen effizienter ein-
zusetzen, Arbeitsprozesse zu erleichtern, tiergerechter zu wirtschaften und nachhaltige, hoch-
wertige Lebensmittel zu produzieren und zu vertreiben. Wie auch in anderen Branchen fihrt
die Digitalisierung folglich auch in der Agrarindustrie zu einer grundlegenden Transformation.
Die Akteure der landwirtschaftlichen Branche, zu denen neben Traditionsunternehmen und
Global Playern auch zahlreiche AgTech Start-ups gehoren, haben unléngst das Potential der
Digitalisierung fur sich und die gesamte Branche erkannt. Vielen Akteuren mangelt es jedoch
noch immer an notwendigen, digitalen Kompetenzen, um existierende Geschaftsmodelle in di-
gitale zu transformieren. Es stellt sich folglich die Frage, wie es Unternehmen aus dem Agri-
business ermdglicht wird, neue, insbesondere digitale Kompetenzen aufzubauen. Basierend auf
qualitativen Fallstudien zeigen wir, dass die Wertschopfungsstruktur im Agribusiness komple-
xer wird und die Akteure unterschiedliche, kollaborative Rollen einnehmen, um die fir die
Transformation notwendigen Kompetenzen aufzubauen. Hier zeigt sich, dass bestehende In-
dustriegrenzen zwischen Agribusiness und Informationstechnologie (IT) zunehmend konver-
gieren, da Unternehmen verstérkt 1T- oder weitere industrieiibergreifende Kooperationen ein-
gehen. Neben unterschiedlichen Kollaborationsformen fiihren interne partnerschaftliche und
kundenbezogene Mdglichkeiten zu einem Aufbau digitaler Kompetenzen.

Schlisselworte

Digitale Transformation, Agribusiness, Kompetenzaufbau, qualitative Fallstudien



Digital Transformation — How incumbant companies and start-ups
from the agribusiness build up new competencies

Abstract

Digitalization as a megatrend has an influence on various industries and leads to a transfor-
mation of existing business processes and models within these industries. In agriculture, too,
digitalization is an essential lever for using resources more efficiently, facilitating work pro-
cesses, managing livestock more fairly and producing and selling sustainable, high-quality
food. As in other sectors, digitalization is leading to a fundamental transformation in the agri-
cultural industry. The players in the agricultural sector, which includes traditional companies,
global players and numerous AgTech start-ups, have recently recognised the potential of digi-
talization for themselves and the entire sector. However, many players still lack the necessary
digital competences to transform existing business models into digital ones. The question there-
fore arises how to enable companies in the agribusiness to build new, digital competencies.
Based on qualitative case studies, we show that the value creation structure in agribusiness is
becoming more complex and that the actors take on different collaborative roles in order to
build up the competences necessary for the digital transformation. This shows that existing
industrial boundaries between agribusiness and information technology (IT) are increasingly
converging as companies collaborate with IT or other cross-industry players. In addition to
different forms of collaboration, internal, partnership and customer-related opportunities lead
to the development of digital competencies.

Keywords

Digital transformation, agribusiness, digital competencies, qualitative case studies



Digitale Transformation Seite 135

1 Einfihrung

Das Interesse am Aufbau digitaler Kompetenzen wéchst nicht nur bei Landwirten und Unter-
nehmen aus den vor- und nachgelagerten Bereichen. Zahlreiche Landtechnikhersteller, Be-
triebsmittelproduzenten und Agrarhéndler versuchen das mit der Digitalisierung einhergehende
Potential mithilfe smarter Produkte und Dienstleistungen fiir sich zu erschlieen. Die ganze
Branche ist in Bewegung, indem etablierte Unternehmen ihre traditionellen Geschaftsmodelle
um digitale Komponenten erweitern und zeitgleich zahlreiche neue Mitspieler in die Mérkte
eindringen [Ebn16]. Der Kompetenzaufbau ist, wie auch im 12-Punkte-Programm des Bundes-
ministeriums fir Erndhrung und Landwirtschaft (BMEL) als ,,Kompetenzen bundeln* aufge-
nommen, zentrales Thema fir die Digitalisierung der Landwirtschaft im Allgemeinen und auch
fur die beteiligten Akteure im Einzelnen [Bmel7]. Mit der Digitalisierung der Landwirtschaft
und den heutigen 1T-Mdglichkeiten geht ein enormes Entwicklungspotential einher, das fur
eine Zunahme an Dynamik in der Branche sorgt [Bit16-ol]. Uber siebzig Prozent der kleinen
und mittleren Unternehmen aus dem Agribusiness sehen die eigene digitale Transformation als
sehr wichtig oder wichtig an [Gfk14], [MBS+16]. Im Agribusiness existieren derzeit auf der
einen Seite initiative Unternehmen, die digitale Entwicklungen und Innovationen vorantreiben
und auf der anderen Seite ein groRerer Anteil von Unternehmen, die Schwierigkeiten haben
dem Innovationstempo zu folgen und die eigenen Geschaftsmodelle digital weiterzuentwickeln
[Neul4].

Branchen(bergreifend versuchen sowohl Unternehmen als auch Unternehmensberatungen und
Wissenschaftler, Determinanten fur die digitale Zukunftsfahigkeit der deutschen Wirtschaft zu
bestimmen [Wyp16-ol]. Das Ergebnis sind vielféltige, theoretische und praktische Ansétze fur
die Einleitung und Durchfiihrung der digitalen Transformation von Unternehmen, Organisati-
onen und/oder Geschaftsmodellen, beispielsweise in Form von Leitfragen, Handlungsempfeh-
lungen, Roadmaps, Reifegradmodellen oder Auszeichnungen. Die existierenden, unterschied-
lichen Publikationen sind zum groRten Teil branchenubergreifend ausgerichtet. Bislang gibt es
keinen eindeutig auf das Agribusiness bezogenen Erkenntnisgewinn dariber, wie die Zukunfts-
fahigkeit der unternehmenseigenen Kompetenzen bewertet werden kann, welche Kompetenzen
es aufzubauen gilt, welche strategischen Entscheidungen in Bezug zum bisherigen Geschafts-
modell getroffen werden kénnen, oder wie tibergeordnet formuliert, die digitale Transformation
im Agribusiness professionell gestaltet werden kann. Weiterhin gibt es keine Erkenntnisse dar-
uber, ob die vielen brancheniibergreifenden Lésungen auch fir die Nutzung in der landwirt-
schaftlichen Branche geeignet sind oder bereits angewendet wurden. Im Gegensatz dazu wird
allerdings festgestellt, dass die Verbreitung von Smart Farming Anwendungen und anderen
Zukunftstechnologien in Europa im internationalen Vergleich eher langsam vorangeht [Ebn16].
Vor diesem Hintergrund lautet die Forschungsfrage des vorliegenden Beitrages: Wie bauen
Unternehmen aus dem Agribusiness neue digitale Kompetenzen auf? Die Zielsetzung der nach-
folgenden Ausfiihrungen ist demnach, anhand von Fallstudien herauszufinden, wie digitale
Kompetenzen im Setting des Agribusiness aufgebaut werden, um darauf aufbauend unter-
schiedliche Ansatzpunkte fiir eine digitale Weiterentwicklung von Agribusiness-Firmen aufzu-
zeigen.
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2 Theoretische Grundlagen
Hoéchstmdogliche Wertschopfung im System von Systemen

Aquivalent zur Industrie 4.0 vollzieht auch die Landwirtschaft einen Wandel, der mit Landwirt-
schaft 4.0 bezeichnet werden kann [Leil6.]. Im Allgemeinen ist auch hier die Zielsetzung, die
Produktionsprozesse flexibel steuern zu kdnnen und eine transparente, ressourceneffiziente und
nachhaltige Landwirtschaft zu schaffen [Tab17-ol]. Dies fiihrt, vor allem auch getrieben durch
das Internet of Things (IoT), zur Veranderung der Wertschopfungsketten, des Wettbewerbs und
der Branchengrenzen [HP15]. Aus einzelnen, eng miteinander verkniipften Produkten, wie bei-
spielsweise landwirtschaftlichen Produktionsmaschinen, entsteht ein System von Systemen, in
welchem Produkte und Dienstleitungen miteinander verknlpft werden, um den héchstmdgli-
chen Mehrwert zu schaffen (vgl. Bild 1) [PH14], [HP15], [SR17].

5. System von Systemen

2. Intelligentes Wassermanagement
Produkt

1. Produkt
Saatoptimierung

Bewasserung
Wetterdaten

Maschinensysteme

Agrar-Management-Systeme

Bild 1: Entwicklung des Traktors vom Einzelprodukt zum Bestandteil im System von Syste-
men. Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Porter und Heppelmann [PH14,
5.12], [HP15, S. 90].

Kompetenzbasierte Branchenszenarien einer Landwirtschaft 4.0

In anderen Branchen, beispielsweise dem Maschinen- und Anlagenbau, sind in der Literatur
maogliche Ansétze zur Branchenentwicklung der Zukunft zu finden. Bild 2 zeigt als Grundlage
das fir den Maschinen- und Anlagenbau entwickelte Konzept zur Branchenentwicklung
[BDE+15], welches auch auf die landwirtschaftliche Branche tibertragen werden kann. Die Ent-
wickler der in Bild 2 dargestellten Szenarien sind sich tber eine Verschiebung der klassischen
Branchengrenzen einig, um die flr Industrie 4.0 ben6tigten Kompetenzen zu bilden. In Bezug
auf das Agribusiness treffen auch weitere Autoren vergleichbare Aussagen [Rol15], [ZL17],
[CBI17-0l]. Die Kundenanforderungen gegenuber den Unternehmen im Maschinen- und Anla-
genbau steigen, zu solchen zahlen zum Beispiel die Reduktion von Ausféllen, die Steigerung
der Produktivitat und die Sicherung der Qualitét der herzustellenden Produkte [BDE+15]. Dies
gilt auch fiir Unternehmen des Agribusiness [ZL17]. Aus diesen Anforderungen resultiert der
Druck zum Aufbau zusatzlicher Kompetenzen, beispielsweise im Bereich IT [BDE+15]. Diese
Dynamik fuhrt wiederum zu den vier denkbaren Zukunftsszenarien aus obiger Abbildung und
wirft die Frage auf: Welche Rolle wollen die bisher im Agribusiness tétigen Unternehmen in
Zukunft einnehmen?
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Agribusiness IT dringt in Intensivierung Neue
dringtinIT ein  Agribusiness der Partner- Mitspieler
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Bild 2: Szenarien der Branchenentwicklung durch Landwirtschaft 4.0. Quelle: Eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Bauernhansl et al. [BDE+15, S. 33]

Kollaborationen als Mdglichkeit zum digitalen Kompetenzaufbau

In vielen Branchen verandern sich die Wettbewerbsregeln mit zunehmendem Digitalisierungs-
grad [Matl17]. Als Reaktion darauf sind horizontale oder vertikale Kooperationen eine Mog-
lichkeit, um die Wettbewerbsfahigkeit langfristig zu sichern und sich notwendige Kompetenzen
anzueignen [Maal8-ol], [PwC15-ol]. Relevante theoretische Konzepte bewerten Kollaboratio-
nen mit externen Partnern, wie Kunden oder anderen Unternehmen des Wertschopfungsnetz-
werkes, als obligatorisch fur die digitale Transformation von Geschaftsmodellen [PH14],
[Sch16]. Die Bedeutung externer Partner fiir digitalen Kompetenzaufbau unterstreicht auch eine
Studie der PA Consulting Group, welche sich auf Kollaborationen im digitalen Agrartechnik-
markt bezieht: Bei insgesamt 136 Transaktionen der elf gréfiten Landtechnikunternehmen han-
delt es sich zu 62 Prozent um Partnerschaften, 25 Prozent um Investitionen und 13 Prozent um
Ubernahmen [Sch18-ol].

Kollaborationen zwischen Unternehmen variieren in vielerlei Hinsicht, beispielsweise in der
Kollaborationstiefe oder -breite, den jeweiligen Intentionen, oder in den mit den Kollaborati-
onsformen verbundenen Chancen und Risiken. Hier kann zwischen den sieben Auspréagungen
Lieferantenbeziehung, Licensing, Forschungs- und Entwicklungs- (FUE-) Netzwerk, strategi-
sche Allianz sowie Corporate-Venturing in den Auspragungen Corporate-Venture, Joint Ven-
ture und Akquisition unterschieden werden [TBP05].

3 Methodik

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde ein auf Fallstudien basierender Mixed-Method-
Ansatz gewahlt [Yin03]. Dazu werden zunéchst insgesamt sieben exemplarische Fallbeispiele
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verschiedener Kollaborationstypen von Akteuren des Agribusinesses evaluiert und im An-
schluss jeweils als Multiple-Case-Study miteinander verglichen. Dabei liegt der Fokus auf il-
lustrativen, digitalen Partnerschaften des gesamten Agribusiness, die zum Erkenntnisgewinn
des Kompetenzaufbaus durch Kollaborationen fuhren und in Anlehnung an die Kollaborations-
typen nach TIDD ET AL. ausgewahlt werden [TBPO5]. In der Sekundarrecherche werden
hauptséchlich Dokumente und Archivdatensétze als Datenquellen genutzt. Zu den identifizier-
ten Fallbeispielen z&hlen Start-ups, wie Farmfacts, 365Farmnet, Fodjan, AppsforAgri sowie
Traditionsunternehmen, wie Lemken, BayWa, Claas und Yara.

Zum anderen erfolgt eine auf Experteninterviews basierende, qualitative Fallanalyse von funf
Unternehmen aus dem Agrarhandel zum gegeniberstellenden Vergleich des Aufbaus digitaler
Kompetenzen. Unternehmen des Agrarhandels stellen einen zentralen Akteur in der Wertschop-
fungskette des Agribusiness dar, weswegen wir hier ein hohes Potential zum Aufbau digitaler
Kompetenzen vermuten [GT15]. Die Fallstudien bestehen aus ausfiihrlichen Experteninter-
views mit Geschaftsfiihrern oder fuhrenden Mitarbeitern der Unternehmen [Kail4]. Im Fokus
der Interviews stehen intraorganisationale Entwicklungen und hinfiihrende MalRnahmen mit
Bezug zum Kerngeschaft, internem oder kundenbezogenem Kompetenzaufbau. Die Interviews
werden anschlieBend in Form einer qualitativen Inhaltsanalyse [Kucl18] ausgewertet und die
Transkriptionen mithilfe qualitativer Analysesoftware untersucht. Die Ergebnisse der Fallstu-
dien werden wiederum in Zusammenhang mit dem Branchenszenario (vgl. Bild 2) gebracht

4 Ergebnisse

4.1 Exemplarische Fallbeispiele

Im Fokus der exemplarischen Fallbeispiele stehen abhéngig der sieben Kollaborationsformen
nach TIDD ET. AL. [TBPO5] jeweils die identifizierten Unternehmen aus dem Agribusiness
und die jeweiligen Partner der Digitalprojekte.

Lieferanten-Beziehung: Die drei Unternehmen Farmfacts (Tochterunternehmen der BayWa),
Pesel-Instruments und Bauer Beregnungstechnik sind in Form einer klassischen Kunden-Lie-
feranten-Beziehung miteinander verbunden und haben dariiber hinaus gemeinsam den intelli-
genten ,,ICA-Wireless-Beregnungscontrollers* entwickelt. Mithilfe des Controllers und der zu-
gehorigen Software kann der Landwirt via App den Zustand seiner Ackerflachen kontrollieren
und seine Beregnungsanlagen steuern. Die Systemldsung funktioniert unabhangig vom Her-
steller der Beregnungsanlage, berticksichtigt Pflanzen- und Bodeneigenschaften sowie Wetter-
daten und ermdglicht zudem die Dokumentation der BewésserungsmalRnahmen[Lut17].

Licensing: Hinter Lizenzgeber und Startup fodjan steckt die gleichnamige, webbasierte Platt-
form flr Fltterungsmanagement, die als SaaS (Software-as-a-Service) mehrzieloptimierte Fut-
terrationen berechnet. Unterschiedliche Kooperationen und Partnerschaften haben das Startup
bis heute begleitet, darunter z.B. Forschungs- und Finanzierungspartnerschaften, eine Business
Angel-Patenschaft, Produktentwicklungskooperationen, eine strategische Entwicklungspart-
nerschaft mit Lely sowie Vertriebskooperationen mit BayWa, 365Farmnet, Schaumann und
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Nutreco [Fod14], [Fod15], [Fod16a], [Fod16b], [Fod18]. Gemeinsam mit der BayWa entwi-
ckelt fodjan eine Lizenzversion, die Fltterungsberater und Kunden der Hauptgenossenschaft
gemeinsam nutzen konnen, und die exklusiv von dieser als Lizenznehmer vertrieben wird
[Fod16a]. Auch 365Farmnet erklért als Lizenznehmer, dass im Baustein 365Feeding die Ana-
lyseergebnisse und Leistungsdaten von fodjan ermittelt und von DairyNet (GEA) zur Verfi-
gung gestellt werden [36518a-ol].

R&D Netzwerk: Feldschwarm ist ein Innovationsnetzwerk, in dem sieben Unternehmen und
vier Forschungsinstitute die Grundlagentechnologien fur autonom operierende Anbaugerate in
der Landtechnik entwickeln. Das dreijahrige Projekt hat das Ziel

,.,durch Biindelung der Kernkompetenzen der Projektpartner und Nutzung des
Technologiewandels in der Landtechnik den mitteldeutschen Landmaschi-
nenbau am Weltmarkt zu etablieren und eine fiihrende Position bei der Ent-
wicklung autonomer Landmaschinen zu erarbeiten. Dariber hinaus wird ein
wesentlicher Beitrag zu einer nachhaltigen Landtechnik und einem ressour-
censchonenden Ackerbau geleistet.**[Fel18]

In Teilprojekten konzentrieren sich die Beteiligten auf die Optimierung von satelliten- und geo-
datengestitzten technischen Lésungen und die Schwerpunktthemen Daten- und Farmmanage-
ment, Technik, Robotik und Sensorik. Zu den sieben Unternehmen z&hlen IAV Automotive
Engineering, IndiKar — Individual Karosseriebau, Gassendorf Maschinen- und Anlagenbau,
WTK Elektronik, Eidam Landtechnik, John Deere und BITS electronics, die vier Forschungs-
institute sind ILEAG, Fraunhofer Institute IV1 und IWU sowie die TU Dresden [Fel18].

Strategische Allianz: Bereits 2017 haben das deutsche Unternehmen Lemken und das nieder-
landische Startup AppsforAgri eine strategische Allianz bekanntgegeben. Ziel der Partnerschaft
ist es, zusatzliche intelligente Hilfsmittel und Anwendungen zu entwickeln, die die Méglich-
keiten der Lemken-Geréte ergédnzen und den Landwirt unterstiitzen — beginnend mit der Ver-
fugbarkeit der AppsforAgri-Produkte tber LEMKEN. Fir die Zukunft sind integrierte Systeme
geplant, in denen Maschinen, Apps und Sensoren eng miteinander verknupft sind [App17-ol].

Corporate Venture: Als Corporate Venture stellen zwei Spin Offs der CLAAS-Gruppe, na-
mentlich CLAAS E-Systems und 365Farmnet, jeweils illustrative Fallbeispiele dar. Im Jahr
2014 wurde die gesamte Elektronikkompetenz der CLAAS-Gruppe in der Grindung der Toch-
tergesellschaft CLAAS E-Systems neu gebtundelt [Clal4]. Ziel des Tochterunternehmens mit
Sitz im stidniederséchsischen Dissen ist es, fahrzeugubergreifende Technologien zu entwickeln,
in denen Maschinen in Systeme und Subsysteme integriert werden — herstelleriibergreifend
[Cla14]. Ahnlich verhalt es sich mit 365Farmnet, das genauso wie CLAAS E-System ein ein-
hundertprozentiges Tochterunternehmen der CLAAS KGaA ist und 2014 ausgegrundet wurde
[Clal4]. Das gleichnamige Farm-Management-System 365Farmnet stellt dem Landwirt erst-
mals eine herstellerunabhéngige, webbasierte Losung fir alle Betriebsprozesse zur Verfugung
[Clal5]. Das heutige Spin-off mit Hauptsitz in Berlin war zunéchst als exklusives Format fir
CLAAS-Produkte geplant [DP17]. Aufgrund des fur die Landwirte begrenzten Nutzens eines
einzigen Maschinenherstellers, erfolgte die Ausgrindung und Kollaboration mit weiteren Part-
nern der Wertschopfungskette, die zum bisherigen Erfolg des Plattform-Geschaftsmodells
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fuhrte [DP17], [Cla19]. 365FarmNet kooperiert aktuell mit 35 europdischen Partnern und stellt
ihre Plattform in flnf verschiedenen Sprachen zur Verfligung [36518a-ol].

Joint Venture: Ein Beispiel flr ein Joint Venture im Bereich Agri-Commerce ist Raiffeisen
Net-World, eine mit Unterstiitzung von Raiffeisen-Service geschaffene Ausgrindung einer
Raiffeisen-Verbundgruppe. Die beiden Ziele des tiberregionalen Zusammenschlusses von ins-
gesamt 34 Genossenschaften, darunter RWZ als Zentralgenossenschaft, sind die erfolgreiche
Markteinfiihrung einer Multihoming-Plattform fiir den Agrarhandel sowie die Integration der
Handelsplattform in die jeweiligen Organisationen und somit die digitale Transformation der
Mitgliedsgenossenschaften. Die gegriindete Raiffeisen-Verbundgruppe teilt sich den Aufwand
fur Investitionen, Etablierung des Geschaftsbetriebs und kundenzentrierte Weiterentwicklung
sowie die mit der Plattform verbundenen Risiken. Im Gegenzug erhalten die beteiligten Genos-
senschaften einen neuen, digitalen Absatz- und Bezugskanal und zusatzliche Umsatze tber die
kostenpflichtige Bereitstellung der Plattform an interessierte Dritte [Dig18].

Akquisition: Im Jahr 2017 hat Yara eine neue Geschaftseinheit namens ,,Digital Farming® ge-
griindet und beginnt damit die Realisierung der digitalen Agenda der Yara-Gruppe [Yarl7]. In
diese Agenda sind beispielsweise folgende Investitionen einzuordnen: 2016 akquirierte Yara
ein rumanisches Farm-Management Unternehmen namens MicroAccount, im Folgejahr wurde
das US-AgTech Unternehmen Agronomic Technology Group (ATC) erworben [Yarl6],
[Yarl7]. Im Marz 2018 wurde als erstes neues Produkt ,,atfarm* eingefiihrt, das eine satelliten-
gestutzte Anwendung fur teilflachenspezifische Diingung ist [Atf18-ol]. Atfarm haben Yara-
Mitarbeiter gemeinsam mit anderen Wissenschaftlern aus Landwirtschaft, Agronomie, Pflan-
zenbau und angewandter Physik entwickelt [Atf18-ol]. Im gleichen Jahr Gbernahm der Konzern
das deutsche Startup trecker.com [Trel8]. Yara begrundet diese Investitionen damit, nach dem
ersten Schritt (effizientere Diingung mit atfarm) weitere Schritte in Richtung ganzheitlicher
Lésungen (trecker.com) unternehmen zu kénnen [Atf18-ol, Trel8].

Tabelle 1 zeigt die Untersuchungsergebnisse der Cross-Case-Analyse der Fallbeispiele mit Be-
zug zum Ursprung digitaler Kompetenzen und dem jeweils eingetretenen Szenario. Im Cross-
Case-Vergleich fallt auf, dass verschiedene Kollaborationsformen zu unterschiedlichem digita-
lem Output fihren kdnnen. Es kann abgeleitet werden, dass die Auswahl der jeweiligen Kolla-
borationsform zum einen abh&ngig von dem gewtinschten Endergebnis, zum anderen abhéngig
von den bisherigen digitalen Kompetenzen der Partner ist. Jede Form der Partnerschaft ist mit
typabhangigen Vor- und Nachteilen verbunden und birgt unterschiedliche Chancen und Risi-
ken.

Bei Betrachtung der ursprunglichen Quelle digitaler Kompetenz wird hervorgehoben, dass der
Kompetenzgeber in vielen Féllen ein Hybride aus landwirtschaftlicher und informationstech-
nologischer Branchenherkunft ist und somit Gber eine Kombination landwirtschaftlicher und
informationstechnologischer Kompetenzen verfligt. Nur in einer der Fallstudien ist der Kom-
petenzgeber ursprunglich ausschlieBlich der IT-Branche zuzuordnen. Die Kompetenznehmer
hingegen stammen in der Giberwiegenden Anzahl aus Unternehmen des Agribusiness. Die Un-
terscheidung der beteiligten Unternehmen nach Branchenherkunft ist notwendig fir die Ein-
ordnung der Fallbeispiele in die Szenarien der Branchenentwicklung, die bereits in 2 theoreti-
sche Grundlagen beschrieben und auf das Agribusiness Gbertragen wurde.
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Aus der Ubertragung der Partnerschaften auf die Szenarien der Branchenentwicklung (vgl. Bild
2) kann festgestellt werden, dass Szenario 1 (Agribusiness dringt in IT ein) lediglich der Kol-
laborationsform Akquisition eindeutig zugeordnet werden kann [BDE+15]. Das zweite Szena-
rio, bei dem die IT in das Agribusiness eindringt, ist bei den beschriebenen Fallbeispielen nicht
eingetreten. Bei der Kollaborationsform R&D Netzwerk kann das Fallbeispiel dem dritten Sze-
nario, bei dem die Partnerschaften zwischen den beiden Branchen intensiviert werden, zuge-
ordnet werden. Keines der Fallbeispiele entspricht ausschlieRlich dem vierten Szenario, bei dem
neue Mitspieler die Kompetenzliicke fullen. Besonders aufféllig ist, dass bei den Fallstudien zu
den Kollaborationsformen Licensing, strategische Allianz, Corporate Venture und Joint Ven-
ture gleich zwei beziehungsweise eine Kombination der von BAUERNHANSL ET AL.
[BDE+15] prognostizierten Szenarien eingetreten sind.

Tabelle 1: Cross-Case-Analyse der exemplarischen Fallbeispiele, eigene Darstellung
Kollabo-ra- | Beispiel-un- Digitales Er- | Kompetenz- Kompetenz- Branchenszenario
tionsform ternehmen gebnis geber nehmer
Lieferanten- | BayWa-Toch- | ICA-Wireless | Pessl Instru- Baywa (AB = | Intensivierung der
Beziehung ter FarmFacts | Beregnungs- ments (IT+AB | Rolle 5), Partnerschaften

mit Pessl Inst- | controller = Rolle 6) FarmFacts (Szenario 3)
rum. und (AB+IT =
Bauer Beregn. Rolle 9 und 5),

Bauer Beregn.

(AB = Rolle

5)

Licensing Fodjan mit Fodjan als Fodjan BayWa (AB = | Neue Mitspieler drin-
BayWa und webbasierte (IT+AB = Rolle 5) und gen ein (Szenario 4)
365Farmnet Plattform fir Rolle 7 und 8) | 365Farmnet und anschlieRend In-

Futterungsma- (AB+IT = tensivierung der Part-
nagement Rolle 8) nerschaften (Szenario
3)
= neues Szenario 5

R&D 7 Unterneh- Grundlagener- | Forschungsin- | beteiligte Intensivierung der

Netzwerk men und 4 kenntnisse fur | stitute (div. Landtechnik- | Partnerschaften
Forschungsin- | autonome Komp., keine | Unternehmen | (Szenario 3)
stitute Landmaschi- Rolle zuord- (AB = Rolle

nen bar) und betei- | 5)
ligte IT-Un-
tern.
(IT =Rolle 6)

Strategische | LEMKEN intelligente AppsorAgri LEMKEN Neue Mitspieler drin-

Allianz und Apps- Wetterstation | (IT+AB = (AB = Rolle gen ein (Szenario 4)
forAgri Rolle 7 und 8) | 5) und anschlieRend In-

tensivierung der Part-
nerschaften (Szenario
3)

= neues Szenario 5

Corporate CLAAS- intell. Elektro- | 365Farmnet CLAAS- Agribusiness dringt in

Venture Gruppe mit nik-systeme und CLAAS Gruppe (AB = | IT ein (Szenario 1) und
Corporate (CLAASE- E-Systems Rolle 1) erschafft damit neue
Ventures Systems) und | (IT+AB = Mitspieler (Szenario 4)
CLAAS E- herstelleriiber- | Rolle 9) = neues Szenario 6
Systems und greifende
365Farmnet Farm-Man.-

Software
(365Farmnet)
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Joint Raiffeisen- Mulithoming- | Raiffeisen- Transformierte | Agribusiness dringt
Venture Verbund- Plattform fir Service Raiffeisen- durch Kollaboration in
gruppe (u.a. den (AB = Rolle Verbund- IT ein

RWZ) mit Agrarbetriebs- | 5) und Platt- gruppe (Szenario 3) und er-
Raiffeisen- mittel formanbieter (AB = Rolle schafft damit neue
Service (IT =Rolle 6) | 1) mit neuer Mitspieler (Szenario 4)
Plattform = neues Szenario 6
(AB+IT =
Rolle 9)
Akqui- Yara-Gruppe | Hersteller- trecker.com Yara-Gruppe | Agribusiness dringt in
sition und tre- Ubergreifende | (IT+AB = (AB=Rollel | ITein
cker.com Farm- Rolle 7) und 3) (Szenario 1)
Management-
Software
4.2 Fallstudien Agrarhandler mit Experteninterviews

Im Fokus der Fallstudien stehen ausfiihrliche Experteninterviews mit insgesamt fiinf Experten
aus finf Unternehmen des Agrarhandels. Zu diesen Unternahmen zahlen insgesamt drei etab-
lierte Unternehmen mit vorwiegend stationédrer Handelsausrichtung (im Folgenden Agrarhand-
ler AH1 und AH2) sowie zwei Startups mit digitalem Geschaftsmodell (im Folgenden AH3,
AH4 und AHS5). Die identifizierten Experten sind Geschéftsflihrer oder Bereichsleiter der Un-
ternehmungen. Die durchgefiihrten Interviews bieten umfangreiche Vergleichsmoglichkeiten
zwischen den Experten, den jeweiligen Unternehmen sowie in Bezug auf die grundlegenden
theoretischen Konzepte der Arbeit.

Nachfolgend bietet die Antwort der Experten auf die Frage ,,Welcher der vorliegenden, mogli-
chen Ansétze spiegelt am ehesten wider, wie die digitale Transformation bei Ihnen angepackt
wird?* einen Eindruck Uber die VVorgehensweise des digitalen Kompetenzaufbaus der Agrar-
héndler. Die moglichen Ansatze sind Top down und Bottom up sowie IT-Fokus, Kanal-Fokus
und Innovationsfokus. Top down beschreibt einen Ansatz, bei dem die digitale Transformation
mit Fokus auf Erstellung und Umsetzung einer digitalen Transformationsstrategie mafigeblich
durch die Flihrungsebene getrieben wird. Unter Bottom up wird hingegen eine Herangehens-
weise verstanden, bei der die Transformation im Wesentlichen durch Initiativen der Mitarbeiter
(oder Kunden) gefordert wird und der Fokus auf Konsolidierung bestehender Initiativen gelegt
wird. Der Ansatz IT-Fokus zeichnet sich durch ein Hauptaugenmerk auf die Erneuerung und
Bereitstellung geeigneter IT-Infrastruktur und -systeme aus. Beim Kanal-Fokus konzentrieren
sich die Malinahmen insbesondere auf die Erneuerung und Verbesserung der digitalen Kandale
auf Basis digitaler Kundenanforderungen. Letztlich ist ein Innovationsfokus gegeben, wenn das
Hauptaugenmerk auf dem Ausprobieren neuer Technologie und die Erarbeitung neuer Ge-
schaftsmodelle liegt und die Transformation durch Experimentierfreude oder aufgrund von Ge-
fahrdung des bestehenden Geschéaftsmodelles initiiert und durchgefihrt wird [UC17].

Mit Bezug auf die moglichen Herangehensweisen an die digitale Transformation gibt Experte
1 an, dass es von allen Herangehensweisen Ansatze bei AH1 gibt. Er fuhrt weiter aus, dass
einige neue Projekte, wie eine digitale Handelsplattform, von der VVorstandsebene vorangetrie-
ben, andere Themen aber auch Bottom-up durch Mitarbeiterinitiativen eingeleitet werden. Au-
Rerdem stellt der Experte fest, dass AHL1 bei anderen Projekten herstellergetrieben oder auf-
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grund von Kundenanforderungen agiert. Durch das in jlngerer Zeit implementierte Innovati-
onsmanagement ist auch der Innovations-Fokus als Herangehensweise im Unternehmen vorzu-
finden.

Experte 2 erklart, dass bei AH2 beide kontraren Herangehensweisen — Top-down und Bottom-
up — parallel zueinander existieren. Unterschiedliche Arten von Projekten wurden bislang von
AH2 heraus angestoRen und verwirklicht, andere Projekte hingegen wurden aufgrund von Vor-
schléagen seitens der Kunden realisiert. Grundsatzlich wird demnach auch bei diesem Unterneh-
men ein Bottom-up Ansatz verfolgt, der sich maligeblich am Kunden und weniger am Mitar-
beiter orientiert. Der Befragte ist der Meinung, dass rein IT-getriebene Ideen sich in der Ver-
gangenheit haufig als zu wenig praxisorientiert herausgestellt haben, sodass dieser Ansatz heute
weniger verfolgt wird. Der Innovationsfokus wird auf der einen Seite durch systematische Er-
fassung der Kundenanfragen im CRM-System sichergestellt, auf der anderen Seite plant der
Geschaftsfuhrer selbst einen gewissen Anteil seiner Ressourcen fir die Ideenfindung ein.

Experte 3 betont, dass AH3 meist mit Innovations-Fokus an die Weiterentwicklung des Ge-
schaftsmodells herangeht. Der Experte fuhrt weiter aus, dass das digitale Angebot im Unter-
nehmen ,,step-by-step” erweitert wird, in der Regel getrieben durch Experimentierfreude und
abhangig von Kundenreaktionen.

Auch Experte 4 gibt an, dass bei AH4 eine Mischung aus IT-, Innovations- und Kanalfokus
angewandt wird. Er ergénzt, dass sich das Geschaftsmodell selbst durch den starken Fokus auf
Innovationen auszeichnet und bei der Entwicklung der Plattform und der Modellierung der Pro-
zesse IT-getrieben und wissenschaftlich vorgegangen wird. In den meisten Fallen stehen dabeli
die digitalen Bedurfnisse der Kunden (Landwirte und Handler) im Vordergrund. Auch wenn
sich das Startup als IT-Dienstleister versteht, geht es bei der Plattform in erster Linie darum,
den Kundenkanal aufzubauen, denn ohne diesen sei es nicht mdglich, den Kunden zu verstehen
und wirkliche Innovationen zu erschaffen. Grundsatzlich wird demnach ein Bottom-up Ansatz
verfolgt, der sich am Kunden und nicht am Mitarbeiter orientiert.

Zuletzt erklart auch Experte 5, dass von allen vorgelegten Herangehensweisen bestimmte Ele-
mente vorhanden sind: Der Innovationsursprung bei AH5 begann haufig mit oder aufgrund von
Kundeninformationen, erléutert der Befragte als Beispiel fur den Bottom-up-Ansatz. Auch er
sieht den Ursprung des Bottom-up-Ansatzes somit beim Kunden und nicht beim Mitarbeiter.
Analog zu Experte 4 weist auch Experte 5 darauf hin, dass das Geschéaftsmodell selbst durch
den starken Fokus auf Innovationen ausgezeichnet ist und bei der Entwicklung der Plattform
und der Modellierung der Prozesse mit Fokus auf den Kunden IT-getrieben und wissenschaft-
lich vorgegangen wird. Er ergénzt, dass die Weiterentwicklung des Geschaftsmodells mal3geb-
lich von den Grundern und Geschaftsfuhrern vorangetrieben wird.

4.3 Fallstudienibergreifende Ergebnisse

Mit Bezug zu den Szenarien der Branchenentwicklung (vgl. Bild 2) kann die grundsatzliche
Anwendbarkeit Mithilfe der Fallbeispiele beider Untersuchungen unterstrichen werden. So-
wohl die Cross-Case Analyse der exemplarischen Fallbeispiele (vgl. Tabelle 1), als auch die
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Aussagen der im Agrarhandel tatigen Experten kdnnen mit Bezug zum Branchenszenario aus-
gewertet werden (vgl. Bild 3). Die Analyseergebnisse zeigen jedoch, dass das urspringliche
Modell von BAUERNHANSL ET AL. [BDE+15] um zwei weitere Szenarien erweitert werden
kann. Dartiber hinaus werden aufgrund der Positionierung und Aneignungsart benétigter Kom-
petenzen insgesamt neun mogliche Rollen identifiziert, die Agribusiness- und IT-Unternehmen
einnehmen konnen.

Ergénzend zu den Unternehmen der exemplarischen Fallbeispiele nehmen die untersuchten Ag-
rarhéndler folgende Rollen ein:

¢ Rolle 1: AH2 ist ein Unternehmen des Agribusiness mit IT-Kompetenzen

¢ Rolle 5: AH1 ist ein Unternehmen des Agribusiness, das beim Aufbau digitaler Kompe-
tenzen auf Partnerschaften mit IT-Unternehmen setzt.

¢ Rolle 8: AH4 und AHS5 sind neue Mitspieler mit IT- und Agribusiness-Kompetenzen, die
auf gezielte Partnerschaften mit bestehenden Unternehmen aus Agribusiness und IT setzen.

e Rolle 9: AH3 ist ein Unternehmen des Agribusiness, das durch Kooperationen IT-Kompe-
tenzen entwickelt und einen neuen Mitspieler geschaffen hat.
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Bild 3:  Um neue Szenarien und Rollen erweitertes Branchenszenario inkl. aller Fallbeispiele.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an BAUERNHANSEL ET AL. [BDE+15, S. 33].

Auf Basis der Interviews kann zuséatzlich ein Katalog von insgesamt 96 moglichen Malinahmen
zum Kompetenzaufbau abgeleitet werden. Die Malinahmen werden dazu in drei Kategorien
unterteilt: Interner, partnerschaftlicher und kundenbezogener Kompetenzaufbau. Die Katego-
rien stellen unterschiedliche Ebenen bei der digitalen Transformation von Geschéaftsmodellen
dar, die Auswahl und Priorisierung der MaRnahmen kann beispielsweise anhand der Unterneh-
mens- oder Digitalstrategie der Unternehmung hergeleitet werden. Eine andere Moglichkeit fir
die Auswahl und Priorisierung stellt die Verwendung eines digitalen Reifegradmodells dar.

Tabelle 2 gibt eine Ubersicht iiber die MaRnahmen, welche zusatzlich um die aus der Sekunda-
rerhebung der Kollaborationsformen des Agribusiness stammenden Maglichkeiten zum Kom-
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petenzaufbau erweitert wird. Es ist festzustellen, dass einige der mit Bezug zu den Kollabora-
tionen formulierten Kompetenzen den aus den Experteninterviews generierten Maoglichkeiten
zum Kompetenzaufbau dhneln. Der Anteil der Mdglichkeiten des internen Kompetenzaufbaus
ist ungleich hoher, als die gesamten Mdglichkeiten von partnerschaftlichem und kundenbezo-
genem Kompetenzaufbau zusammen.

Tabelle 2: MaRnahmen zum digitalen Kompetenzaufbau. Quelle: Eigene Darstellung.
Aus-rich- | ldentifizierte MalRnahmen
tung
Interner Ausgepréagte Zukunftsvision Etablierung einer MVVP-Herangehensweise
{Zg?_gﬁ;_ Agrar-Knowhow der Mitarbeiter Kritische Grundhaltung des Managements
bau Aneignung einer wissenschaftlich gepragten Gemeinschaftsgefiihl durch Gemeinsamkeiten
Arbeitsweise erschaffen
Digitale Strategie Weiterentwicklungswille
Blick tber ,,Markt-der-Mdglichkeiten* Experimentierfreudiges Innovationsmanage-
ment
Offene und regelméaRige Kommunikation Griindertum und Entrepreneurship
Skalierbarkeit und Wachstumsorientierung des | Unternehmensmission: Kunden durch Digitali-
Geschaftsmodells sierung unterstlitzen
Erfahrung aulerhalb der Branche Fokussierung auf Innovationen
Optimierung durch Prozessdigitalisierung Mitarbeiterintegration
Marktbeobachtung und -analyse Absolute Kundenzentrierung
IT-Knowhow Implementierung eines lebendigen CRMs
Profitieren von Startup-Vorteilen Offene Unternehmenskultur
Offenheit flir Neues Praxisbezug von Projekten und Angeboten
Technologie- und Digitalaffinitat Intensive Vernetzung der Mitarbeiter
Ziel- und optimierungsorientiertes VVorgehen Erweiterung des Vertriebs um digitale Kanéle
Rentabilitdtsmanagement Fokussierung auf Innovationen
Agile und flexible Arbeitsweise Erfahrung und Traditionen im Unternehmen
Fokussierung auf anwenderzentrierte und her- | Erweiterung des Angebots um digitale Produkte
stellerlibergreifende digitale Systemlésungen und Dienstleistungen
Ressourcenplanung Flexible und schnelle Innovationsprozesse
Crossfunktionales Arbeiten Feedbackkultur
Umfangreiche Datensammlung tber Maschinen-
funktionen und Kundeninformationen
Partner- Transfer von Kunden-, Produkt- und Marktdaten fur Handler und Hersteller
zﬁtz:flt(“o_m- Handler als Co-Creator gewinnen und integrieren
petenz-auf- g:))operationen zur Finanzierung des Geschaftsmodells eingehen (Business-Angels, Venture Capi-
bau

Digitale Absatzmdglichkeiten fir Handler und Hersteller bieten

Netzwerkeffekte durch Blindelung und Weitergabe von Handlerlésungen schaffen

Auslagerung oder Einkauf von IT-Dienstleistungen

Gemeinsame digitale Projekte zum Knowhow-Austausch und Kompetenzaufbau verfolgen

Wille zur Zusammenarbeit in Open Innovation Projekten

Begleitung von Forschungsprojekten

Intensivierung strategischer Partnerschaften (oder anderer Kollaborationsformen)

Uberpriifen der Moglichkeiten von Open Business Modellen

Diskussionsgruppen mit Kunden unterschiedlicher Produktionszweige
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Kunden- Kunden als Business-Angels gewinnen

bKeoZr(r)lgeener Praxisnahe Projekte mit Kunden verfolgen

tenz-guf- Kundenbindung uber gemeinsame Undercoverprojekte erreichen
bau Kunden als Co-Creator/ Lead-User integrieren

Intensive Zusammenarbeit mit Pilotkunden

5 Zusammenfassung und Ausblick

Im Agribusiness konnen vielféltige Ansétze genutzt werden, um digitale Kompetenzen aufzu-
bauen und die digitale Transformation von Geschéftsmodellen zu gestalten. So zeigen die Sze-
narien der Branchenentwicklung sowie dessen Ergdnzung um zwei weitere Szenarien auf, wel-
che Mdglichkeiten zur digitalen Transformation bestehen und welche Rollen die Unternehmen
des Agribusiness und der IT hinsichtlich der Entwicklung digitaler Kompetenzen einnehmen
koénnen. Eine wesentliche, in der unternehmerischen Praxis verwendete Moglichkeit, stellt da-
bei der Kompetenzaufbau tber Kollaborationen dar, indem mindestens zwei Unternehmen
durch Biindelung, Austausch oder Ubertragung von Kompetenzen gemeinsame, neue digitale
Kompetenzen aufbauen. Ein weiterer Pfad des Kompetenzaufbaus fiihrt tber die interne Wei-
terentwicklung des Unternehmens, bei der beispielsweise Veranderungen in den Bereichen Or-
ganisation, Zusammenarbeit, Management, Strategie, Mitarbeitern und Expertise oder auch der
Kundenzentrierung mogliche Ansatze fur den Aufbau digitaler Kompetenzen bieten. Die Er-
gebnisse der Forschung minden letztendlich in einem umfassenden Malinahmenkatalog, der
relevante und geeignete Maoglichkeiten des digitalen Kompetenzaufbaus umfasst.

Die Ergebnisse dieser Arbeit fihren zu verschiedenen Implikationen fur Theorie und Praxis.
Hinsichtlich der Theorie ergeben sich insbesondere Implikationen in Bezug auf die unterschied-
lichen Formen der Kollaboration zwischen Unternehmen im Kontext der digitalen Transforma-
tion mit der Absicht digitale Kompetenzen aufzubauen, zusammenzufigen oder auszutauschen.
Die Ergebnisse zeigen Parallelen zu Konvergenzen anderer Brachen und lassen eine weitere
Verschmelzung von Akteuren und Wertschdpfungsketten zu facettenreichen Wertschépfungs-
netzwerken vermuten, wobei die Unternehmen jeweils unterschiedliche Rollen einnehmen kon-
nen. Die Erweiterung des Branchenszenarios ermdoglicht auBerdem einen grundlegenden Bran-
chentiberblick auf aktuelle Szenarien und Akteure und erdffnet perspektivisch zukiinftige Ent-
wicklungen. Dariiber hinaus bietet der erarbeitete MaRnahmenkatalog eine Grundlage fir das
Verstandnis der Einwicklung digitaler Kompetenzen im Agribusiness. Eine Kosten/Nutzen-
Analyse fur die Implementierung der MalRnahmen, die Entwicklung eines branchenspezifischen
Reifegradmodells, wie auch die Analyse von Gemeinsamkeiten und Unterschieden des Bran-
chenszenarios zu anderen Industrien und Regionen, kdnnen Gegenstand weiterer Forschung
sein.

Mit Blick auf die Szenarien der Branchenentwicklung wird deutlich, dass die Liicke zwischen
den fur die Landwirtschaft 4.0 bendtigten Agribusiness- und IT-Kompetenzen zunehmend auch
von neuen Mitspielern geflllt wird, wenngleich es auch einigen traditionellen Akteuren gelun-
gen ist, sich die notwendigen Kompetenzen anzueignen. Der aufgestellte MalRnahmenkatalog
bietet der unternehmerischen Praxis daher zahlreiche Ansétze fir die Entwicklung oder Erwei-
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terung der digitalen Kompetenzen. Ferner zeigen die Ausfiihrungen zu den Kollaborationsfor-
men, welche spezifischen Mdoglichkeiten bestehen, digitale Kompetenzen zu entwickeln und
welche Akteure sich besonders gut zu ergénzen scheinen. Das daraus folgende erweiterte Bran-
chenszenario kann demnach auch dazu anregen, die Rolle des eigenen Unternehmens zu reflek-
tieren und strategische Zielvorstellungen zu entwickeln oder anzupassen, indem eine identifi-
zierte Kompetenzliicke entweder durch das Unternehmen selbst oder von anderen Akteuren
ausgefullt wird.
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Zusammenfassung

Mit der zunehmenden Digitalisierung von Produkten und Produktumfeldern eréffnen sich neu-
artige Moglichkeiten fiir Serviceinnovationen. Sie werden die Art und Weise, wie Kunden die
Produkte nutzen, wie sie mit dem Anbieter kommunizieren und wie die Geschafts-beziehungen
funktionieren, grundlegend andern. Insbesondere sogenannte Smart Services bieten das Poten-
tial Geschéft zu generieren. Diese digitalen Dienstleistungen generieren aus den Betriebsdaten
eines physischen Produkts einen Mehrwert fiir Kunden und ermdglichen so ganzlich neue Nut-
zenversprechen. Bei ihrer Umsetzung stehen Unternehmen jedoch aufgrund der hohen Kom-
plexitdt von Smart Services vor grolRen Herausforderungen: es ist nicht trivial die richtigen
Smart Services, Geschéaftsmodelle und Organisationsformen festzulegen. Dementsprechend
sind schon einige Unternehmen bei der Einfiihrung von Smart Services gescheitert; es fehlte
ihnen an einer Strategie, ihr Smart Service Geschéft so auszurichten, dass es ihre Wettbewerbs-
fahigkeit erhohte. Im vorliegenden Beitrag zeigen wir ein VVorgehen, um derartige Smart Ser-
vice Strategien zu entwickeln, und liefern Erkenntnisse aus der Strategieumsetzung anhand ei-
nes Praxisbeispiels aus dem Maschinen- und Anlagenbau.

Das Vorgehen umfasst fiinf Phasen: die strategische Orientierung, die Planung des Smart Ser-
vice Portfolios, die Planung der Geschaftsarchitektur, die Gestaltung der Smart Service Orga-
nisation und die Zusammenstellung der Smart Service Strategie. In den einzelnen Phasen wer-
den konkrete Handlungsschritte vorgegeben. Dabei werden bestehende Ansétze, wie die Markt-
leistungs-Marktsegmente-Matrix, mit neuen Ansétzen und Konzepten kombiniert. Unter ande-
rem werden ein Funktionalitdtenkatalog von Smart Services, ein Smart Service Ideation Canvas
und das Konzept der Geschéaftsmodellarchetypen eingefiihrt. Die kombinierte Anwendung der
Methodenschritte liefert schlussendlich eine Handlungsorientierung fir Unternehmen, ihr
Smart Service Geschéft aufzubauen bzw. zu erweitern — die Smart Service Strategie.

Schlisselworte



Digitalisierung, digitale Innovation, digitale Services, Smart Services, Portfolioplanung, Stra-
tegieentwicklung, digitale Transformation, strategische Produktplanung



Development of Smart Service Strategies

Abstract

With the increasing digitalization of products and product environments, new opportunities for
service innovation are opening up. They will fundamentally change the way customers use
products, how they communicate with the vendor, and how business relationships work. Espe-
cially so-called Smart Services offer the potential to generate new revenues. These digital ser-
vices generate added value for customers from the operational data of a physical product and
thus make it possible to create completely new value propositions. However, due to the high
complexity of Smart Services, companies face great challenges in implementing them: it is not
trivial to define the right Smart Services, business models and organizational form. As a result,
some companies have already failed to introduce Smart Services. They lacked a strategy on
how Smart Services should contribute to their competitiveness. In this article, we show how to
develop such Smart Service Strategies and provide insights from strategy implementation based
on a practical example from mechanical and plant engineering.

The approach comprises five phases: strategic orientation, planning the Smart Service portfolio,
planning the business architecture, designing the Smart Service organization and compiling the
Smart Service strategy. Concrete steps are specified in the individual phases. Existing ap-
proaches, such as the Market Offerings-Market Segment Matrix, are combined with new ap-
proaches and concepts. Among others, a functionalities catalogue of Smart Services, a Smart
Service ldeation Canvas and the concept of business model archetypes are introduced. The
combined application of the methodological steps finally provides orientation for companies to
build or expand their Smart Service business — the Smart Service Strategy.

Keywords

digitalization, digital innovation, digital services, smart services, portfolio planning, strategy
development, digital transformation, strategic product planning
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1 Die Digitalisierung des Service Geschéafts: Smart Services auf
dem Vormarsch

Ein einschlégiges Zitat im Kontext der Digitalisierung stammt von der friheren Geschaftsfih-
rerin von Hewlett-Packard CARLY FIORINA, die schon 2004 postulierte: ,,Das Ziel ist es, Daten
in Informationen und Informationen in Erkenntnisse zu verwandeln.* [Fio0O4-ol]. Es ist nahe-
liegend zu erganzen: ,,und Erkenntnisse in Geschaft zu Uberfuhren*. Daten-basierte Services
verbreiten sich vor diesem Hintergrund insbesondere im B2C Bereich. Beispielsweise erfassen
Smartphone Applikationen den Schlafrhythmus der Nutzer und geben Empfehlungen fiir einen
besseren Schlaf. Auch im B2B Bereich lassen sich in den letzten Jahren vermehrt derartige
Services beobachten. Der deutsche Kompressorenhersteller BOGE bietet beispielsweise einen
Analytics-Service an, der dazu beitragt, die Verfugbarkeit des Produkts zu erhéhen.

Es ist wenig verwunderlich, dass gerade daten-basierte Services im Fokus der Unternehmen
stehen, denn zwei Megatrends befordern ihre Verbreitung: die Digitalisierung und die Serviti-
sierung [LMZ17]. Die Digitalisierung bezeichnet dabei das Zusammenwachsen von realer und
virtueller Welt durch Informations- und Kommunikationstechnologien [Kag15]. Sie betrifft alle
Lebensbereiche und ist nicht auf einzelne Branchen, Technologien oder Sektoren beschrénkt
[ISR13]. Zunehmend werden dabei die Aspekte der physischen Welt digital durch Nullen und
Einsen représentiert, gespeichert, kommuniziert und auf diverse Weisen ausgewertet [LYB16].
Diese Daten werden durch das Internet allgegenwartig verfugbar und stellen ein enormes Po-
tential fir neue Services dar [BLM14]. Damit bieten sich neue Chancen fir die sogenannte
Servitisierung. Darunter wird die Ergadnzung physischer Produkte um Services verstanden
[BLB+09]. Diese Entwicklung ist bereits seit mehreren Jahrzehnten zu beobachten und betrifft
ebenso wie die Digitalisierung nahezu alle Branchen [VR88]. Mit dem zunehmenden Angebot
an Dienstleistungen zielen die Unternehmen dabei auf die Bewéltigung von Herausforderungen
wie geséattigte Markte, die Entdifferenzierung ihrer Produkte oder sinkende Erlése [SE18].
Folglich verschiebt sich der Wettbewerb der Produkte hin zu einem Wetthewerb integrierter
Portfolien aus Produkten und Services [BL13]. Eine signifikante Rolle werden dabei sog. Smart
Services einnehmen, deren Marktvolumen in den n&chsten Jahren nachhaltig wachsen wird
[WwwB12].

Smart Services sind eine bestimmte Art daten-basierter Services. Der Begriff Smart Service
entstammt einer Evolution von verschiedenen Begriffen wie Teleservices, Remote Diagnostics
oder Remote Services [Grul4]. Der Fokus in der Begriffsbildung lag dabei vor allem im Ter-
minus Remote, der die rdumliche Trennung von Leistungsersteller und -empfanger betonen
sollte [Klel7]. Die Weiterentwicklung zum Konzept des Smart Services geht auf Allmendinger
und Lombreglia zuriick, die damit einen digitalen Service beschreiben, der mit einem intelli-
genten, vernetzten Objekt — also einem cyber-physischen System? — verbunden ist und dartiber
erbracht wird. Dabei verarbeitet er Informationen iber den eigenen Zustand und den Zustand
der Umgebung [ALO5]. Eine Synthese weiterer Definitionen fiihrt zu dem vorherrschenden Be-
griffsverstandnis, nach dem es sich bei einem Smart Service um eine digitale Dienstleistung

1 Andere Autoren (z.B. KAMPKER ET AL.) sprechen in diesem Kontext auch von Smart Products [KFJ17].
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handelt, die auf den (Nutzungs-)Daten eines cyber-physischen Systems basiert [KED+19]. Bild
1 zeigt vier einschlagige Beispiele fur Smart Services aus dem produzierenden Gewerbe.

BOGE - Smart Services fiir Kompressoren GEA - Smart Services fiir Separatoren

+ Datenanalyse, um die Verfigbarkeit des + Condition Monitoring und Expertensystem, um

Kompressors zu erhdhen Reports und Empfehlungen zu generieren
+ Datenanalyse und Komponenten- + Daten-basierte Optimierung von Kunden-
tausch, um die Energieeffizienz des prozessen

Kompressors zu erhéhen
CLAAS - Smart Services fiir Landmaschinen ThyssenKrupp — Smart Service fiir Aufziige

-

ns
e

+ Erhohung der Effizienz der Landma- + Cloud-basiertes Predictive Maintenance, um
schinen, z.B. durch Feldroutenplanung Ausfallzeiten zu minimieren

Bild 1: Beispiele flr Smart Services im produzierenden Gewerbe [KEG+18]

G. Kraft Maschinenbau (im Folgenden Kraft), ein mittelstdndischer Hersteller von Sonderma-
schinen und Anlagen, ist bestrebt, das gegenwaértige Geschaft um Smart Services zu erweitern.
Damit sollen das produktbegleitende Servicegeschaft gestarkt, die wahrgenommene Produkt-
qualitat erhoht sowie die Kundenbindung gestarkt werden. Grundstein der Implementierung
von Smart Services ist das sog. Kraft Control System (KCS), ein auf standardisierten Automa-
tisierungskomponenten bestehendes Baukastensystem. Bereits heute stellen Kraft Anlagen eine
Fulle an Daten bereit, die durch neue Informations- und Kommunikationstechnologien greifbar
werden und in Erfolg versprechende Mehrwerte ibersetzt werden kénnen.

Nachfolgend gehen wir auf die Architekturen von Smart Services ein. Wir zeigen die damit
verbundenen Herausforderungen, die Kraft dazu bewegt haben, ausgehend von der Unterneh-
mensstrategie eine eigenstandige Smart Service Strategie zu entwickeln.

2 Technische, geschaftliche und organisatorische Architekturen
von Smart Services

Die sozio-technischen Systeme, in denen Services erstellt und erbracht werden, werden weithin
als Service Systeme bezeichnet. Dabei handelt es sich um Konfigurationen von Menschen,
Technologien, Organisationen und geteilten Informationen, die durch Services Mehrwerte fiir
die beteiligten Stakeholder schaffen [MS08]. In Smart Service Systemen kommen nun cyber-
physische Systeme als verbindende Elemente zwischen den Stakeholdern hinzu [BMM+19].
Hierdurch wird eine Vielzahl an Anderungen in den bestehenden Service Systemen induziert
[Mit19], die oftmals historisch gewachsen sind und eine weitreichende Digitalisierung nicht
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vorsehen [EGK+16]. Wir gehen daher nachfolgend kurz auf die drei relevanten Aspekte Tech-
nik, Geschaft und Organisation/Mensch solcher sozio-technischen Systeme ein, die flr die
Strategieentwicklung eine maf3gebliche Rolle spielen.

Technisch gesehen setzen Smart Services ein cyber-physisches Grundsystem voraus, auf des-
sen Daten sie aufsetzen [AK16], [SIM15]. Ein cyber-physisches System (CPS) wird dabei nach
BROY als vernetztes eingebettetes System verstanden, das Daten der physischen Welt mit Sen-
sorik erfasst, uber Kommunikationseinrichtungen in digitale Netze speist und durch Aktorik
auf diese einwirkt [Bro10], [Wes17]. CPS weisen dabei typischerweise folgende Komponenten
auf: ein physikalisches Grundsystem, Sensorik, Aktorik, Informationsverarbeitung, Kommuni-
kationssysteme, Daten und Dienste, sowie eine multimodale Mensch-Maschine-Schnittstelle
[GB12], [Wes17]. Mit der Komponente ,,Dienst” ist hierbei eine Dienstleistung von Systemen
und Menschen gemeint [GB12]; d.h. der Smart Service ist bzw. wird selbst auch Teil des CPS
[WAT17]. Fur das Verstandnis der Wirkzusammenhange in CPS eignet sich eine Referenzar-
chitektur, wie sie WESTERMANN vorschlagt. Dabei wird zwischen dem mechanischen Teilsys-
tem im Kern und dem gesamten, global vernetzen CPS unterschieden [Wes17]. Wir ergénzen
dies um die Schale lokal vernetztes System. Dies erscheint zweckmalRig, da einige Smart Ser-
vices in der Praxis Uber so genannte Edge Devices (Stichwort: Edge Analytics) lokal erbracht
werden. Bild 2 zeigt die resultierende Architektur mit den Systemeinheiten und Flissen auf.
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Bild 2: Smart Services als Teil cyber-physischer Systeme in Anlehnung an WESTERMANN
[Wes17]

VVom mechatronischen Teilsystem uber das lokal vernetzte System bis hin zum global vernetz-
ten CPS nimmt dabei die Wissensintensitat zu: sind im Teilsystem noch vornehmlich Daten zu
extrahieren, werden diese im lokalen vernetzten System mit Bedeutung zu Informationen ver-
edelt. Die globale Vernetzung ermdglicht es durch Kontextuierung aus den Informationen Wis-
sen zu generieren [Nor02]. Somit lasst sich folgern, dass globale Smart Services tendenziell
leistungsfahiger als lokale Smart Services sind. Es bedarf also leistungsfahiger CPS, um hoch-
wertige Smart Services anbieten zu konnen. Heute fehlt es hierzu allerdings noch an Gestal-
tungswissen, um auf Basis von cyber-physischen Systemen innovative Services anzubieten
[BLM14].

In einer Analyse von 95 Smart Service Anbietern stellten wir fest, dass schon heute ca. 60%
der Unternehmen mehr als einen Smart Service anbieten und ca. 20% sogar mehr als finf Smart
Services. Die