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Geleitwort 

Das Heinz Nixdorf Institut der Universität Paderborn ist ein interdisziplinäres For-
schungsinstitut für Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der 
Innovationskraft von Industrieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwerpunkt 
der Arbeiten am Heinz Nixdorf Institut ist die strategische Planung von Produkten und 
Technologien im Kontext der industriellen Produktion. 

Wertschöpfungsnetzwerke und ihre konstituierenden Rollen sind mit Technologien ver-
knüpft. Ein vielzitiertes Beispiel dafür ist das Entstehen der Rolle Online-Händler durch 
das Internet. Immer wieder sehen sich Unternehmen daher mit der Frage konfrontiert, wie 
die Veränderung bestehender Rollen und die Emergenz neuer Rollen im Kontext der 
Technologieplanung berücksichtigt werden können. 

Vor diesem Hintergrund hat Herr Kage eine Systematik zur Positionierung in technolo-
gieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken entwickelt. Die Systematik versetzt produzie-
rende Unternehmen in die Lage, die Veränderungen von Wertschöpfungsnetzwerken zu 
antizipieren und auf Basis der resultierenden Befunde eigene vorteilhafte Positionen zu 
erkennen. Für vielversprechende Marktleistungs-, Prozess- und Geschäftsmodellideen 
werden ferner computerunterstützt konsistente Bündel von Kooperationspartnern gebil-
det. Dieser Gedanke könnte zukünftig auch auf die Bildung von ad-hoc Wertschöpfungs-
netzwerken im Kontext von Industrie 4.0 übertragen werden. 

Die Systematik wurde in mehreren anspruchsvollen Industrieprojekten am Beispiel der 
Additiven Fertigung validiert, unter anderem in der Hausgeräte- und Automobilzuliefe-
rerindustrie. Die Ergebnisse werden daher auszugsweise und anonymisiert dargestellt. 

Mit seiner Arbeit hat Herr Kage einen bedeutenden Beitrag zur strategischen Führung 
von Industrieunternehmen geleistet. Die Systematik zeichnet sich durch ihre hohe Praxis-
relevanz aus und fügt sich in das Instrumentarium zur strategischen Planung von Markt-
leistungen des Heinz Nixdorf Instituts ein. 

 

Paderborn, im Juli 2018 Prof. Dr.-Ing. J. Gausemeier 
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Zusammenfassung 

Für viele Unternehmen, insbesondere im Maschinen- und Anlagenbau, kommt es mehr denn je 
darauf an, Wettbewerbsvorteile auf Basis von Technologien zu entwickeln. Der Schlüssel zum 
Erfolg liegt dabei keineswegs immer in der Anwendung der Technologie in den eigenen End-
produkten. Meist prägt sich im Kontext einer Technologie bzw. eines Technologiefelds ein fa-
cettenreiches Wertschöpfungsnetzwerk aus, das zahlreiche Optionen zur Positionierung bietet. 
Dabei mangelt es an einer methodischen Unterstützung für Unternehmen auf dem Weg zu einer 
vorteilhaften Positionierung in technologiegeprägten Wertschöpfungsnetzwerken. 

Ziel dieser Arbeit ist eine Systematik zur Positionierung in technologieinduzierten Wertschöp-
fungsnetzwerken im Kontext der strategischen Produktplanung. Dazu werden zunächst heutige 
Rollen in einem Wertschöpfungsnetzwerk aufgenommen. Es folgt eine Vorausschau zukünfti-
ger Entwicklungen und zukünftiger Rollen. Anschließend werden Erfolg versprechende Ziel-
rollen identifiziert. Für diese werden Eintrittsbarrieren ausgearbeitet und Erschließungsinfor-
mationen erhoben, z.B. typische Partnerschaften im Geschäft. Anhand der Erschließungsinfor-
mationen und Zielrollen wird im Anschluss die eigene Rolle ausgestaltet. Die dabei entstehen-
den Ideen werden bewertet und terminiert. Zur Bewertung von Ideen mit hoher Ungewissheit 
stellt die Systematik eine Bewertungsunterstützung auf Basis der Monte-Carlo-Simulation be-
reit. Zuletzt erfolgt die Planung von Kooperationen. Resultat der Systematik ist eine Erschlie-
ßungsroadmap, die konkretisiert, welche Aktivitäten mit welchem Kooperationspartner zu ver-
richten sind. 

 

Abstract 

For many companies, especially from machinery and plant engineering, competitive edge more 
than ever stems from technological lead. The key to success though not necessarily lies in ap-
plying technologies in final products. Usually, in the context of a particular technology or tech-
nology-field a multifaceted value network emerges, which contains various options for posi-
tioning. For companies there is no methodological support yet on the way to tapping an advan-
tageous position in a technology-induced value network. 

Goal of this thesis is a method for positioning in technology-induced value networks in the 
context of strategic product planning. Therefore, today’s roles in a value network are worked 
out inductively. In the following, foresight of future developments and possible future roles is 
conducted. On the basis of these results, attractive target-roles for future positioning are deter-
mined. For those, entry barriers and information of access, like typical partnerships, are worked 
out, which are subsequently used in order to shape the own role. The ideas generated in doing 
so are rated and arranged chronologically. For ideas with a high degree of uncertainty an eval-
uation support using Monte-Carlo-Simulation is provided. Finally, future cooperations are 
planned. The result of the method is an access roadmap, which specifies which actions are 
conducted with which cooperation partner. 
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1 Einleitung 

Die vorliegende Arbeit adressiert die Positionierung in Wertschöpfungsnetzwerken, die 
stark durch neue Technologien geprägt sind. Wertschöpfungsnetzwerke sind Verbünde 
aus rechtlich selbstständigen, wirtschaftlich jedoch abhängigen Unternehmen, die über 
verhältnismäßig stabile und kooperative Beziehungen miteinander verfügen [BBK08, 
S. v]. Wertschöpfungsnetzwerke sind eng mit Geschäftsmodellen verknüpft. Die entwi-
ckelte Systematik zeigt auf, wie Wertschöpfungsnetzwerke strukturiert und analysiert 
werden können, die eigene Rolle ausgestaltet werden kann und wie Partner für Koopera-
tionen identifiziert werden können. 

In den Abschnitten 1.1 und 1.2 werden Problematik und Zielsetzung der vorliegenden 
Arbeit dargestellt. Abschnitt 1.3 gibt einen Überblick über den Aufbau der Arbeit. 

1.1 Problematik 

Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus sowie verwandter Branchen sehen sich 
zahlreichen Technologien und Technologiefeldern ausgesetzt, die häufig facettenreiche 
Wertschöpfungsnetzwerke induzieren und gute Möglichkeiten für Wettbewerbsvorteile 
bieten. Ein Beispiel eines solchen Technologiefelds ist Additive Fertigung [aca16, 
S. 9ff.]. Den jeweiligen Positionen im Wertschöpfungsnetzwerk inhärent sind unter-
schiedliche Optionen zur Schaffung von Wert. Additive Fertigung kann bspw. genutzt 
werden, um Gewicht zu sparen  – so kann heutigen Kunden gegenüber ein höherer Preis 
erzielt werden. Ferner kann ein Unternehmen aber auch Daten anbieten, um Dritten zu 
ermöglichen, selbst Produkte herzustellen. Dieser Mechanismus wird im Englischen auch 
Business Migration genannt. Eine starre Beschränkung einer Technologie bzw. eines 
Technologiefelds auf die Anwendung in Endprodukten greift zu kurz. Auch das Denken 
in klassischen Branchengrenzen (IT-Dienstleistungen, Maschinenbau, etc.) erscheint in 
diesem Lichte wenig zielführend [All02, S. 31f.], [GPT12, S. 572].  

Einer der Treiber der Diskussion um Wertschöpfungsnetzwerke ist das Paradigma der 
Business Ecosystems. Meistens wird damit das Bestreben von Unternehmen bezeichnet, 
kollaborativ Nutzen (oft mittels Plattformen) zu stiften. Um ein wirkungsvolles Business 
Ecosystem zu schaffen, ist es zunächst nötig, die dafür notwendigen Rollen zu struktu-
rieren. Eine Rolle bezeichnet eine typische Kombination von Wertschöpfungsaktivitäten 
und Ressourcen [Bal07, S. 10], [PH11, S. 287ff.]. Wertschöpfungsnetzwerke und deren 
Bausteine – Rollen – verschaffen also einen Überblick über Typen von Akteuren, die auf 
ähnliche Weise Wertschöpfung (im Kontext des Technologiefelds) betreiben. Zentrale 
Forschungshypothese der vorliegenden Dissertation ist, dass existierende Wertschöp-
fungsnetzwerke erhebliche Erfolgspotentiale zur Weiterentwicklung der eigenen Position 
bieten. Nach VON STENGEL sowie ALDRICH und SONNENSTEIN gilt es bei der Nutzung von 
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Wertschöpfungsnetzwerken als Analyseobjekt im Wesentlichen zwei Fragen zu beant-
worten: 1) Welche Rollen existieren im Wertschöpfungsnetzwerk und 2) Welche Rollen 
sind attraktiv für ein betrachtetes Unternehmen [Ste98, S. 130], [AS00, S. 130]. 

In der Literatur finden sich gegenwärtig keine Ansätze, mit denen Rollen strukturiert ab-
geleitet werden können – vielmehr liefern bestehende Ansätze eher einen intuitiven Über-
blick [BKL+10, S. 129ff.], [All15, S. 48ff.]. Dies scheint jedoch nicht zielführend zu sein, 
insbesondere weil in den frühen Planungsphasen der Positionierung das notwendige 
Know-how über Akteure und deren Rollen nicht vorhanden ist. Rollen sollten daher me-
thodisch abgeleitet werden. Der Suchrahmen für Rollen ist dabei nicht zu eng zu wählen, 
um einen geeigneten Überblick über das relevante Wertschöpfungsnetzwerk zu erlangen, 
aber auch nicht zu breit, um unnötige Rechercheaufwände zu vermeiden. Ferner gilt es, 
phantasievoll zu antizipieren, welche Rollen sich zukünftig ausprägen könnten. 

In der Regel kommt für Unternehmen nur eine sehr begrenzte Anzahl von Rollen über-
haupt in Betracht. Folglich ist eine Bewertung nötig. Nach KRAUS sollte die Bewertung 
von Rollen in den Dimensionen Attraktivität und Aufwand stattfinden [Kra05, S. 212ff.]. 
Die Motivation liegt also darin, Rollen zu finden, die im Lichte von Attraktivität und 
Aufwand Erfolg versprechend sind. Bei der Bewertung müssen sowohl klassische Ziel-
größen, wie das Umsatzpotential, als auch neuere Motivationen wie das Smart Service 
Potential ins Kalkül gezogen werden. Eine der zentralen Herausforderungen bei der Ar-
beit mit Wertschöpfungsnetzwerken ist deren Dynamik. Diese ist Grund dafür, dass sich 
Unternehmen immer mehr dem Druck zur Veränderung des eigenen Geschäftsmodells 
ausgesetzt sehen [PF08, S. 1102], [Beh09, S. 6ff.], [GCF15, S. 347]. Es existieren zwar 
zahlreiche theoretische Modelle, die den Wandel von Wertschöpfungsnetzwerken be-
schreiben [MF03, S. 18], [WZ09, S. 4ff.]. Diese werden von bestehenden Ansätzen zur 
strategischen Positionierung jedoch nur unzureichend berücksichtigt. Eine weitere Her-
ausforderung ist, dass das Einnehmen einer Rolle in einem Wertschöpfungsnetzwerk stets 
mit der Überwindung von spezifischen Eintrittsbarrieren verbunden ist. 

Nach DEUTSKENS umfasst die Gestaltung bzw. Konfiguration der Wertschöpfung zwei 
Kernaufgaben: 1) das Ausgestalten der eigenen Wertschöpfungsaktivitäten und 2) die 
Entwicklung der Kooperationen im Wertschöpfungsnetzwerk [Deu14, S. 91]. Zur Aus-
gestaltung eigener Wertschöpfungsaktivitäten gilt es, aus priorisierten Rollen Ideen zu 
entwickeln. Eine dabei wiederkehrend beobachtbare Herausforderung ist, dass nicht alle 
Ideen aus eigener Kraft konkretisiert werden können und dies eine Hürde bei der Bewer-
tung darstellt. WAITZINGER weist am Beispiel der Geschäftsmodelle darauf hin, dass bei 
der Bewertung von Ideen die zugrundeliegende Ungewissheit Berücksichtigung finden 
muss [Wai15, S. 44]. 

Auch die zweite Kernaufgabe der Gestaltung von Wertschöpfung – die Entwicklung von 
Kooperationen – ist mit Herausforderungen verbunden: 30-70 % aller Kooperationen 
scheitern, das heißt die Kooperationsziele werden nicht erreicht [BGR04, S. 1]. Die 
Gründe dafür sind vielschichtig, mitunter liegt es an einem mangelnden Fit der Partner 
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zueinander. Zur Bewertung von Unternehmen existieren zahlreiche Kriterien  – bis heute 
ist jedoch nicht abschließend geklärt, welche Kriterien tatsächlich ausschlaggebend für 
den Erfolg von Kooperationen sind [Bün11, S. 17]. Eine pragmatische Synthese beste-
hender Ansätze scheint daher zielführend. Ferner muss berücksichtigt werden, dass der 
gewünschte Nutzen einer Kooperation nicht zwangsläufig durch zwei Partner erbracht 
werden muss – dies wird bei vielen Ansätzen der Kooperationsplanung jedoch implizit 
vorausgesetzt. Auch Kooperationen mit mehreren Partnern sind jedoch grundsätzlich 
denkbar. Eine methodische Unterstützung dessen bleibt in etablierten Ansätzen aus. 

Fazit 

Technologiegeprägte Wertschöpfungsnetzwerke eröffnen attraktive Geschäftsoptionen. 
Um diese zu realisieren, sind heutige Rollen zu identifizieren und deren Entwicklung 
phantasievoll vorauszudenken. Auf Basis dieser Rollen müssen Ideen für Marktleistun-
gen, Prozesse und Geschäftsmodelle entwickelt werden. Die Wahrscheinlichkeit dabei 
im Alleingang erfolgreich zu sein ist gering. Daher müssen Kooperationspartner identifi-
ziert und integriert werden. Es bedarf einer Systematik, die Unternehmen eine Unterstüt-
zung auf dem Weg zu einer vorteilhaften Positionierung in technologiegeprägten Wert-
schöpfungsnetzwerken gibt. 

1.2 Zielsetzung 

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur Positionierung in technologieinduzierten Wert-
schöpfungsnetzwerken im Rahmen der strategischen Produktplanung. Es gilt Unterneh-
men dazu zu befähigen, alle Potentiale für Wertschöpfung, die sich aus einer neuen Tech-
nologie ergeben, zu erfassen, zu bewerten und gegebenenfalls für sich selbst auszuprägen. 
Dazu ist das Vorgehen von der Strukturierung eines Wertschöpfungsnetzwerks und der 
Analyse der darin bestehenden Rollen über die Ausgestaltung der eigenen Rolle bis hin 
zur Planung von Kooperationen abzubilden. Die Systematik liefert eine Entscheidungs- 
und Planungsgrundlage für Technologie- und Innovationsmanager, die im Rahmen der 
strategischen Produktplanung tätig sind. 

Für eine gegebene Technologie wird das assoziierte Wertschöpfungsnetzwerk untersucht 
sowie mögliche Entwicklungen antizipiert. Infolgedessen werden mögliche Rollen iden-
tifiziert, die im Lichte von Aufwand und Attraktivität Erfolg versprechen. Für diese Ziel-
rollen wird die Wertschöpfung konfiguriert, d.h. die selbst zu erbringenden Aktivitäten 
und Ressourcen werden spezifiziert und es werden Kooperationen geplant. 

1.3 Vorgehensweise 

Die vorliegende Arbeit ist in fünf Kapitel gegliedert. In Kapitel 1 erfolgt die Einleitung. 
Die dargelegte Problematik wird in Kapitel 2 präzisiert. Zunächst werden wichtige Be-
griffe definiert und abgegrenzt. Daraufhin wird das Verfahren in den Prozess der Markt-
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leistungsentstehung nach GAUSEMEIER eingeordnet. Es folgt eine Darstellung von Trei-
bern der Nutzung von Wertschöpfungsnetzwerken in der strategischen Produktplanung, 
gefolgt von einer Diskussion von Potentialen und Herausforderungen, die sich jeweils bei 
der Strukturierung und Analyse von Wertschöpfungsnetzwerken sowie der Gestaltung 
der Wertschöpfung ergeben. Die Problemanalyse schließt mit der Ableitung von Anfor-
derungen an die Systematik. 

Die Darlegung des Stands der Technik ist Gegenstand von Kapitel 3. Die untersuchten 
Methoden und Hilfsmittel lassen sich in fünf Bereiche gliedern: Ansätze der strategischen 
Positionierung, Ansätze zur Gestaltung von Wertschöpfung, Ansätze zur Suche und Aus-
wahl von Wertschöpfungspartnern, Ansätze zum Technologiemanagement und unterstüt-
zende Ansätze. 

Kapitel 4 beinhaltet die Vorstellung der im Rahmen dieser Arbeit entwickelten Systema-
tik zur Positionierung in technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken. Dazu wird 
den Lesern eingangs eine Übersicht über die Systematik vermittelt. Es folgt eine präzise 
Erläuterung der einzelnen Phasen des Vorgehens. Zum Schluss wird die Systematik hin-
sichtlich der Anforderungen aus Kapitel 2 bewertet. 

Kapitel 5 enthält eine Zusammenfassung sowie einen Ausblick auf zukünftige For-
schungsbedarfe. 
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2 Problemanalyse 

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an eine Systematik zur Positionierung in 
technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken. Dazu werden in Abschnitt 2.1 rele-
vante Begriffe der Arbeit definiert und abgegrenzt. In Abschnitt 2.2 wird die Systematik 
im Marktleistungsentstehungsprozess nach GAUSEMEIER verortet. In Abschnitt 2.3 wer-
den wesentliche Entwicklungen dargestellt, die zur Nutzung von Wertschöpfungsnetz-
werken in der strategischen Planung motivieren. Darauffolgend wird in Abschnitt 2.4 
dargelegt, welche Potentiale und Herausforderungen sich aus der Strukturierung und 
Analyse von Wertschöpfungsnetzwerken ergeben. Darauf aufbauend wird Abschnitt 2.5 
erörtern, warum Unternehmen sich mit der bewussten Gestaltung der eigenen Wertschöp-
fung auseinandersetzen sollten und welche Herausforderungen dabei bestehen. Die in den 
ersten Abschnitten von Kapitel 2 gewonnenen Erkenntnisse ermöglichen die Ableitung 
von Anforderungen an die Systematik in Abschnitt 2.6. 

2.1 Begriffsdefinitionen und -abgrenzungen 

Wesentliche Begriffe dieser Arbeit werden in der Literatur teils widersprüchlich definiert 
und kontrovers diskutiert. In den Abschnitten 2.1.1 bis 2.1.7 werden die Begriffe im Kon-
text dieser Arbeit definiert und, sofern erforderlich, voneinander abgegrenzt. Ziel ist ein 
einheitliches Verständnis. Dabei wird nicht der Anspruch erhoben, die Literatur vollum-
fassend abzubilden. An entsprechenden Textstellen wird auf die weiterführende Literatur 
verwiesen. 

2.1.1 Technik, Technologie und Technologiefeld 

Die Begriffe Technik und Technologie werden in der Praxis mitunter synonym verwen-
det. Auch die Abgrenzung zwischen einer Technologie und einem Technologiefeld ist oft 
nicht trennscharf. 

Der Begriff Technologie stammt aus dem Griechischen und ist dem Wort technikos ent-
lehnt, was handwerkliches oder kunstfertiges Verfahren bedeutet [SKS+11, S. 33]. BUL-

LINGER versteht unter einer Technologie anwendungsbezogenes Wissen um naturwissen-
schaftlich-technische Zusammenhänge [Bul94, S. 33f.]. Damit stellt er insbesondere die 
Kenntnisse zur Lösung technischer Zusammenhänge in den Vordergrund seiner Defini-
tion. Auch PEIFFER definiert Technologien als spezifische Wissensgrundlagen für poten-
tielle Produkte und Verfahren [Pei92, S. 35]. Nach SPECHT ET AL. handelt es sich bei 
Technologien um anwendungsbezogenes Wissen über naturwissenschaftlich-technische 
Wirkbeziehungen, das bei der Lösung praktischer Probleme Anwendung finden kann 
[SBA02, S. 13]. ROPOHL ergänzt, dass eine Technologie als Wissenschaft der Technik 
verstanden werden kann [Rop09, S. 31]. Diesen Definitionen zufolge handelt es sich bei 
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Technologien um Wissen, das durch seine Umwandlung in ein Artefakt zu Technik trans-
formiert wird [VB15, S. 2]. 

Technik wird von BULLINGER definiert als materielle Ergebnisse technischer Problemlö-
sungsprozesse, ihre Herstellung und ihr Einsatz [Bul94, S. 34]. GERPOTT stellt heraus, 
dass Technik als in Produkten und Verfahren materialisierte und auf die Lösung bestimm-
ter praktischer Probleme ausgerichtete Anwendung von Technologien verstanden werden 
kann [Ger05, S. 17f.]. SPECHT und MÖHRLE bezeichnen die reale Anwendung des von 
der Technologie zur Verfügung gestellten Problemlösungswissens als Technik [SM02, 
S. 328]. EWALD bezeichnet Technik als materielle Ergebnisse von Problemlösungspro-
zessen [Ewa89, S. 33].  

Technologien basieren auf Theorien. Eine Theorie besteht aus einem Bündel bewährter 
wissenschaftlicher Hypothesen, die in einem thematischen Zusammenhang stehen 
[SM02, S. 330]. Theorien stellen Ursache-Wirkung-Beziehungen dar, die jedoch noch 
keinen Nutzen zur Lösung praktischer Probleme haben. Durch Überführung in Wissen 
über konkrete Ziel-Mittel-Beziehungen werden Theorien zu Technologien transformiert 
[Stä73, S. 82]. Wird dieses Wissen eingesetzt, um reale Probleme zu lösen, entsteht Tech-
nik. Bild 2-1 fasst den Zusammenhang zwischen Theorie, Technologie und Technik als 
Synthese unterschiedlicher Definitionen grafisch zusammen. 

 

Bild 2-1: Zusammenhang zwischen Theorie, Technologie und Technik [Bul94, S. 34], 
[SM02, S. 331] 

Zusammenfassend propagieren die eingangs angeführten Autoren eine strikte Trennung 
der Begriffe Technik und Technologie. Dieser Standpunkt wird als sog. traditionelles Be-
griffsverständnis bezeichnet. Daneben hat sich ein auf BINDER und KANTOWSKY zurück-
gehendes sogenanntes integratives Begriffsverständnis ausgeprägt, wonach Technik eine 
Teilmenge von Technologie darstellt (siehe Bild 2-2). In der vorliegenden Dissertation 
wird diesem integrativen Verständnis gefolgt. 

 

Bild 2-2: Traditionelles und integratives Begriffsverständnis von Technik und Techno-
logie [BK96, S. 92], [SKS+11, S. 34] 
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Ein Technologiefeld bezeichnet nach SCHLEGELMILCH einen Raum in den Dimensionen 
Wissenschaft, Know-how und Technikangebote, dessen Technologien ein eigenständiges 
Problemlösungspotential aufweisen [Sch99a, S. 59f.]. Weitere Charakteristika sind, dass 
sie relativ unabhängig voneinander bearbeitet werden können und sich in ihnen techno-
logische Erfolgspositionen aufbauen lassen [Sch99a, S. 59f.]. Nach EWALD bezeichnet 
ein Technologiefeld einen relativ isolierten Ausschnitt aus dem aktuellen und potentiellen 
technologischen Betätigungsfeld eines Unternehmens [Ewa89, S. 38]. SCHULTE-GEHR-

MANN ET AL. definieren ein (strategisches) Technologiefeld als Ausschnitt aus dem aktu-
ellen und potenziellen technologischen Betätigungsfeld eines Unternehmens [SKG+11, 
S. 61]. Diesem Verständnis wird in der vorliegenden Dissertation gefolgt. Mit dem Tech-
nologiebaum in den drei Ebenen 1) Wissensgebiete, 2) Technologien und 3) Anwendun-
gen stellen SCHULTE-GEHRMANN ET AL. ferner ein Instrument zur Strukturierung von 
Technologiefeldern vor [SKG+11, S. 62ff.]. Neben den beinhaltenden Technologien 
(Produkt- und Produktionstechnologien sowie komplementäre Technologien) umfasst ein 
Technologiefeld auch das nötige Wissen sowie die Anwendungen der Technologien. Ent-
sprechend kann das technologische Betätigungsfeld sowohl die Anwendung wie auch das 
Angebot von Technologien umfassen. Bild 2-3 stellt das Instrument des Technologie-
baums anhand des Technologiefelds Additive Fertigung dar. 

Technologien können ferner hinsichtlich unterschiedlicher Merkmale differenziert wer-
den. Gängig ist beispielsweise die Nutzung des Technologielebenszyklus im S-Kurven-
Konzept der Technologieentwicklung nach MCKINSEY [Bul94, S. 124f.], [GP14, S. 133]. 
Weiterhin kann auch der sog. Hype Cycle nach GARTNER verwendet werden; letzterer 
erlaubt eine qualitative Aussage hinsichtlich der Erwartungshaltung gegenüber einer 
Technologie im Zeitverlauf [FR08], [GP14, S. 134ff.]. Ferner können Technologien hin-
sichtlich Interdependenzen (Komplementär- vs. Substitutionstechnologien) oder dem 
Grad des Produktbezugs unterschieden werden [SM02, S. 331], [Ger05, S. 24f.]. Zentral 
für die vorliegende Dissertation ist die Unterscheidung zwischen Prozess- und Produkt-
technologien: Prozesstechnologien fokussieren die Technologiewirkung, Produkttechno-
logien das Zustandekommen einer Technologiewirkung. SPECHT und MÖHRLE stellen 
heraus, dass eine Technologie für einen Anbieter eine Produkttechnologie und für einen 
Anwender eine Prozesstechnologie darstellen kann. Man spricht von der sog. zweiten 
Dualität von Prozess- und Produkttechnologien [SM02, S. 237f.].  

Die angeführten Definitionen zeigen, dass Technologien und Technologiefelder sowohl 
auf der Seite von Technologieanbietern wie auch -anwendern Wertschöpfungspotentiale 
ermöglichen. Auf diese Weise entstehen oft neue Verzahnungen zwischen Unternehmen 
bzw. Akteuren [Ams16, S. 31ff.], [Wal16, S. 27]1. Dies erfordert eine dedizierte Ausei-
nandersetzung mit den Begriffen Wertschöpfungsarchitektur und Wertschöpfungsnetz-
werk. 

                                                 
1  Die genannten Autoren liefern einen ausführlichen Überblick über die einschlägige Literatur im Kontext 

Technology-Push, Market-Pull und technologieinduzierter Geschäftsmodelle. 
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Bild 2-3: Auszug aus einem Technologiebaum am Beispiel des Technologiefelds Addi-
tive Fertigung (Darstellung in Anlehnung an [SKG+11, S. 64]) 

2.1.2 Wertschöpfungsarchitektur und Wertschöpfungsnetzwerk 

Die Begriffe Wertschöpfungsarchitektur und Wertschöpfungsnetzwerk2 werden in der 
Literatur allgemein genutzt, um Phänomene der arbeitsteiligen Leistungserbringung zu 
beschreiben. Daher werden sie im Folgenden kurz erläutert [BBK08, S. 3f.], [BBB+12, 
S. 67]. 

HEUSKEL beobachtete ein fortschreitendes Verschwimmen von Branchen- und Produkt-
grenzen und die Emergenz neuer, sog. hybrider Geschäftsmöglichkeiten [Heu99, S. 32f.]. 
Er postulierte daraufhin den Wettbewerb der Wertschöpfungsarchitekturen [Heu99, 
S. 37]. Eine Wertschöpfungsarchitektur beschreibt ein System von aufeinander abge-

                                                 
2  Wertschöpfung bezeichnet den durch Produktions-, Verarbeitungs- und Veredelungsprozesse oder durch 

andere ökonomische Aktivitäten geschaffenen Wertzuwachs [Hal97a, S. 30]. 
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stimmten Wertschöpfungsaktivitäten, das auf eine gemeinsame Stiftung von Nutzen ab-
zielt [BBB+12, S. 97]. Dabei können zwei unterschiedliche Abstraktionsniveaus unter-
schieden werden: Die Branchenwertschöpfungsarchitektur und die Unternehmens-Wert-
schöpfungsarchitektur [BBB+12, S. 98ff.]. Unter einer Unternehmens-Wertschöpfungs-
architektur kann dabei die Menge der Wertschöpfungsaktivitäten3 verstanden werden, die 
ein Unternehmen selbst durchführt. Im anglo-amerikanischen Sprachraum wird der Be-
griff vertical architecture genutzt [JB06, S. 249]. HEUSKEL hat dazu die vier in Bild 2-4 
dargestellten Grundarchitekturen entwickelt. Korrespondierend bezeichnet eine Bran-
chenwertschöpfungsarchitektur typische Wertschöpfungsaktivitäten einer Branche. 

 

Bild 2-4: Grundarchitekturen der Wertschöpfung auf Unternehmensebene nach 
HEUSKEL [Heu99, S. 37ff.], [ML05, S. 394]4 

Angestoßen durch PORTERS Wertschöpfungskette wurden weitere Konzepte zur Be-
schreibung von Wertschöpfung entwickelt, unter anderem Wertshop und Wertschöp-
fungsnetzwerke [Por85, S. 33ff.], [SF98, S. 415ff.]. Von diesen hat sich das Wertschöp-
fungsnetzwerk als leistungsfähigstes Konzept herausgestellt [RP09, S. 5], [All15, 
S. 16f.]. BECKER ET AL. definieren ein Wertschöpfungsnetzwerk als einen Verbund aus 
rechtlich selbstständigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhängigen Unternehmen, die 
über verhältnismäßig stabile und kooperative Beziehungen miteinander verbunden sind 
[BBK08, S. v]5. VON STENGEL bezeichnet Wertschöpfungsnetzwerke als Unternehmens-
netzwerke, in denen unternehmensübergreifend Leistungen erstellt werden [Ste98, 

                                                 
3  In der vorliegenden Dissertation werden die Begriffe Aktivität und Wertschöpfungsaktivität synonym 

verwendet. 
4 Für Schichtenspezialisten hat sich auch der englische Begriff Layer Player und entsprechend für Pioniere 

der Begriff Market Maker durchgesetzt. 
5  Erklärungsansätze für das Zustandekommen von Wertschöpfungsnetzwerken liefern die Transaktions-

kostentheorie oder die Property-Rights-Theorie [RP09, S. 35ff.] 
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S. 18]6. Der Betrachtungsbereich eines Wertschöpfungsnetzwerks kann dabei variieren. 
Nach JANELLO können drei Ebenen unterschieden werden (siehe Bild 2-5). 

Auf Makroebene der Wertschöpfung werden typischerweise ganze Branchen oder Wirt-
schaftssektoren beschrieben und miteinander verglichen. Die Mesoebene bezieht sich auf 
Wertschöpfung zwischen einzelnen Unternehmen. Auf Mikroebene werden Aktivitäten 
und Geschäftsprozesse einzelner Unternehmen analysiert [FHS04, S. 470f.], [BBB+12, 
S. 261ff.]7. Das klassische Supply-Chain-Management fokussiert meist die Mikro- und 
Mesoebene. 

 

Bild 2-5: Ebenen der Wertschöpfung in Anlehnung an [Jan10, S. 12], [Zun99, 
S. 128ff.] 

Nicht alle Autoren verstehen Wertschöpfung als einen Austauschprozess zwischen Un-
ternehmen: ALLEE bezeichnet beispielsweise ein Wertschöpfungsnetzwerk (engl. value 
network) als 
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economic, or social good or outcome through dynamic exchanges of 
tangible and intangible value” [All15, S. 14]. 

Ob eine Rolle von einem menschlichen Akteur, oder einem Unternehmen besetzt wird, 
lässt ALLEE offen und folgt damit der sog. Akteur-Netzwerk-Theorie aus der Soziologie 
[KB14, S. 53ff.]. In der vorliegenden Dissertation wird der Definition nach BECKER ET 

                                                 
6  Unternehmensnetzwerke sind auf freiwilliger Basis entstandene zwischenbetriebliche Kooperationen 

mindestens dreier Unternehmen, die dadurch in ihrer unternehmerischen Autonomie partiell einge-
schränkt werden [Möl06, S. 65]. Eine Typologie von Unternehmensnetzwerken kann [GP14, S. 168] ent-
nommen werden.  

7  Weiterhin unterscheiden VERMEULEN und DE KOK Wertschöpfungsnetzwerke in Lebenszyklusphasen 
(z.B. Netzwerke zur Entwicklung oder Netzwerke zum Betrieb eines Geschäfts) [VK13, S. 8]. Andere 
Autoren differenzieren nach Transaktionsgegenstand: So betrachten HAKANSSON und JOHANSON ein Ak-
tivitäten-, ein Ressourcen- und ein Akteursnetzwerk [HJ92, S. 28]. 
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AL. gefolgt, jedoch wird ALLEE folgend die starre Fokussierung auf Unternehmen aufge-
hoben und das Rollenkonzept als konstituierendes Element von Wertschöpfungsnetzwer-
ken genutzt8. Daher wird im folgenden Abschnitt der Begriff Rolle vertieft erläutert. 

2.1.3 Rolle im Wertschöpfungsnetzwerk 

Eine Rolle bezeichnet nach BALLON sowie POUSTTCHI und HUFENBACH eine typische 
Kombination von Wertschöpfungsaktivitäten [Bal07, S. 10], [PH11, S. 287ff.]. BACH ET 

AL. nutzen synonym den Begriff des Aktionsträgers, um diejenige Instanz zu beschreiben, 
die Wertschöpfungsaktivitäten verrichtet [BBB+12, S. 135]. SUTER ET AL. sprechen von 
einer Rolle als einer Organisationseinheit oder einem einzelnen Individuum zugewiesene 
Aufgaben, Zuständigkeiten und Befugnisse [SVW14, S. 40]. FRIEDLI charakterisiert Rol-
len mit den Dimensionen Verantwortlichkeiten, Vernetzungen, Projekt- und Betriebsor-
ganisation [Fri00, S. 155]. Die Modellierungssprache VDML umfasst ebenfalls ein Rol-
len-Konstrukt; es wird dort definiert als ein zu erwartendes Verhaltensmuster oder Fähig-
keitsprofil bei der Partizipation in einer Kollaboration [OMG15, S. 31]. MILES und SNOW 

ergänzen, es gebe fünf abstrakte Standard-Rollen in Wertschöpfungsnetzwerken: Desig-
ner, Marketer, Produzent, Distributor und Broker [MS86, S. 66ff.], [Ste98, S. 131]. Dabei 
stellen die Autoren die unterschiedlichen Kompetenzen der Rollen heraus. Auch STORY 

ET AL. implizieren einen Zusammenhang zwischen Rollen und Kompetenzen [SHM09, 
S. 476]. Die aktivitätenorientierte Sicht auf Wertschöpfung wird auch von MILES und 
SNOW sowie STORY ET AL. um eine Ressourcendimension erweitert (siehe dazu auch die 
Begriffsdefinition der Kompetenz in Abschnitt 2.1.7). In der vorliegenden Dissertation 
wird daher folgendes aggregiertes Begriffsverständnis zugrunde gelegt: 

Eine Rolle beschreibt eine (typische) Kombination von Wertschöp-
fungsaktivitäten und Ressourcen in einem Wertschöpfungsnetzwerk 
[PH11, S. 287], [MS86, S. 66ff.]. 

Rollen werden – DIETRICH und ABRAHAMSEN ET AL. folgend – Akteuren zugeordnet 
[Die07, S. 75], [AHN12, S. 259]9. Rollen und Wertschöpfungsnetzwerke sind dabei kei-
nesfalls feststehende Konstrukte: Ihre Definition hängt neben dem Abstraktionsniveau 
(vgl. Bild 2-5) vom Untersuchungsgegenstand ab, ferner wandeln sie sich über die Zeit 
[AHN12, S. 261]. In der vorliegenden Dissertation werden Wertschöpfungsnetzwerke be-
trachtet, die durch Technologien und Technologiefelder induziert werden [FM08, S. 68]. 
Akteure können in unterschiedlichen Wertschöpfungsnetzwerken agieren. So kann ein 
Unternehmen bezogen auf das Technologiefeld Additive Fertigung eine Anwenderrolle 
einnehmen und zeitgleich eine Zulieferrolle in einem Automobilwertschöpfungsnetzwerk 
besetzen.  

                                                 
8  Die vorliegende Arbeit fokussiert die Meso- und die Makroebene (siehe Abschnitt 2.4).  
9  TUROWSKI und POUSTTCHI ordnen Akteuren Wertschöpfungsbereiche und -stufen zu. Letzere sind syno-

nym mit dem Rollenverständnis dieser Arbeit zu verstehen [TP04, S. 129f.]. 
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Unter Positionierung kann KNECHT folgend die ganzheitliche Ausgestaltung einer Rolle 
in einem Wertschöpfungsnetzwerk verstanden werden [Kne03, S. 20]. Weitere Definitio-
nen des Begriffs Positionierung sind die Ausgestaltung von Beziehungen zu anderen Teil-
nehmern des Netzwerks [HJ92, S. 213] oder MÜLLER-STEWENS und LECHNER folgend die 
Bestimmung einer gegenüber relevanter Anspruchsgruppen vorteilhaften Stellung sowie 
den Einsatz von Ressourcen und Fähigkeiten, um diese Stellung zu erreichen [ML16, 
S. 123]. Typische Elemente von Ansätzen zur Positionierung in Wertschöpfungsnetzwer-
ken sind daher die Analyse von Wertschöpfungsnetzwerken, die Ausgestaltung der eige-
nen Rolle sowie die Planung der extern zu erbringenden Wertschöpfung [Kne03, 
S. 140ff.], [Kra05, S. 179f.], [BBB+12, S. 327ff.]10. 

Akteure in einem Wertschöpfungsnetzwerk agieren gemäß der Definition in Abschnitt 
2.1.2 im Rahmen von stabilen und kooperativen Beziehungen miteinander. Aus diesem 
Grund ist eine dedizierte Auseinandersetzung mit dem Begriff der Kooperation nötig. 

2.1.4 Kooperation 

Der Begriff der Kooperation entstammt dem Lateinischen cooperatio, was die gemein-
same Erfüllung von Aufgaben bedeutet [Rot93, S. 6], [Win15, S. 56]. In der Institutio-
nenökonomie werden unter dem Begriff Kooperation alle zwischenbetrieblichen Koordi-
nationsformen verstanden, die zwischen den Polen Markt und Hierarchie angesiedelt sind 
[Fri98, S. 66], [Rig98, S. 84f.], [ZSM05, S. 380] (siehe Bild 2-6). 

 

Bild 2-6: Kooperationen im Spannungsfeld von Markt und Hierarchie [ZSM05, 
S. 386], [Win15, S. 58]11 

                                                 
10

  Für eine weitere Diskussion dieser Aufgaben siehe Abschnitt 2.4 bis Abschnitt 2.5. 
11 Die hier beschriebenen Transaktionsformen lassen mögliche Wettbewerbs-Beziehungen von beteiligten 

Akteuren außer Acht. Weitere Ausführungen zum Thema coopetition finden sich in [Pet16, S. 35ff.] 
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Beim Markt handelt es sich um eine Organisationsform der ökonomischen Koordinie-
rung, bei der der wesentliche Koordinationsmechanismus der Preis darstellt [Syd92, 
S. 98]. Bei der Koordinationsform der Hierarchie ist der wesentliche Koordinierungsme-
chanismus die Weisungsbefugnis. Hierarchische Transaktionsformen treten beispiels-
weise zutage, wenn im Rahmen von Mergers & Acquisitions (M&A) ein anderes Unter-
nehmen aufgekauft wird [Leh14, S. 22]. In der vorliegenden Arbeit werden im Rahmen 
eines Wertschöpfungsnetzwerks alle Transaktionsformen im Bereich Kooperation be-
rücksichtigt. Besonderer Fokus soll auf langfristigen Kooperationen mit einem eher ge-
ringen Grad der Autonomie liegen12. 

In der Literatur werden Kooperationen oft hinsichtlich ihrer Richtung differenziert. Dazu 
ist es nötig, Kenntnis über die konkrete Lieferkette der beteiligten Unternehmen zu haben. 
Bild 2-7 stellt die drei grundsätzlichen Kooperationsrichtungen dar. In vertikalen Ko-
operationen arbeiten Akteure mit aufeinanderfolgenden Wertschöpfungsaktivitäten zu-
sammen. Beispielsweise kooperieren Konsumgüterhersteller mit Handelshäusern im 
Rahmen sog. Efficient Consumer Response Programme, um Regallücken zu vermeiden 
und Lagerhaltungskosten zu senken [Woo93, S. 38], [Win15, S. 60]. Horizontale Ko-
operationen bezeichnen Transaktionsformen, bei denen Unternehmen mit ähnlichen 
Wertschöpfungsaktivitäten zusammenarbeiten. Typische Motive sind der Austausch von 
Wissen und die Stärkung der Wettbewerbsposition [Kil11, S. 24]. Ein Beispiel ist die sog. 
StarAlliance aus der Luftfahrt – eine Allianz von Fluggesellschaften [Alb15, S. 47ff.]. 

 

Bild 2-7: Kooperationsrichtungen [Jan10, S. 15], [Win15, S. 62] 

Laterale Kooperationen (auch diagonale Kooperationen) sind Verbünde von Unterneh-
men mit unterschiedlichen Wertschöpfungsaktivitäten, die nicht in den gleichen Bran-
chen aktiv sind. Ein Beispiel für eine laterale Kooperation ist das Direct Manufacturing 
Research Center der Universität Paderborn in dem Unternehmen aus der Luftfahrtbran-
che, dem Maschinenbau und anderen Branchen aus verschiedenen Wertschöpfungsstufen 
(Produzenten und Zulieferer) im Themenfeld Additive Fertigung kooperieren. 

                                                 
12

   Für eine detaillierte Erläuterung der Transaktionsformen siehe z.B. [ZSM05, S. 384ff.] 
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Kooperationen entstehen aus unterschiedlichen Motiven (vgl. Abschnitt 2.5.1), sie sind 
jedoch langfristig nur tragfähig, wenn der Nutzen aus einer Kooperation, die damit ein-
hergehenden Kosten übersteigt. Infolgedessen erhofft sich jeder Akteur einen positiven 
Beitrag der Kooperation auf das eigene Geschäftsmodell – dies macht eine nähere Erläu-
terung dieses Begriffs notwendig. 

2.1.5 Geschäftsmodell 

Der Begriff des Geschäftsmodells wird in der Managementliteratur sehr uneinheitlich 
verwendet. Die Ursprünge des heutigen Geschäftsmodell-Booms gehen auf DRUCKER so-
wie BELLMANN ET AL. zurück [Dru54, S. 49ff.], [BCC+57, S. 8]. Große Aufmerksamkeit 
erfuhren Geschäftsmodelle durch die Arbeiten von WIRTZ, OSTERWALDER und PIGNEUR 
sowie ZOLLENKOP in 2000er Jahren [Zol06], [OP10], [Wir10]. 

Dem allgemeinen Literaturverständnis zufolge hat jedes Unternehmen ein Geschäftsmo-
dell, ob bewusst formuliert oder nicht. Für OSTERWALDER und PIGNEUR stellt ein Ge-
schäftsmodell ein Grundprinzip dar, wie ein Unternehmen Wert schafft und den Fortbe-
stand seiner Geschäftstätigkeit sichert [OP10, S. 14]. AMIT und ZOTT hingegen verstehen 
unter einem Geschäftsmodell die Art und Weise, wie Geschäftschancen erschlossen und 
Werte geschaffen werden [AZ01, S. 511]. GASSMANN ET AL. folgend beantwortet ein Ge-
schäftsmodell die vier Fragen „Wer sind unsere Zielkunden?, Was bieten wir den Ziel-
kunden an?, Wie stellen wir die Leistung her? und Wie wird Wert erzielt?“ [GFC13, S. 6]. 
GAUSEMEIER ET AL. haben eine Querschnittsdefinition aus der Literatur abgeleitet: 

„Ein Geschäftsmodell ist ein aggregiertes Abbild der Geschäftslogik 
eines Unternehmens. Es beschreibt, wie ein Unternehmen Werte 
schafft, die seinen Kunden Nutzen stiftet und dazu motivieren, dafür 
Geld zu zahlen“ [GKR13, S. 9]. 

In der vorliegenden Dissertation wird obiger Definition gefolgt, jedoch werden – in An-
lehnung an WIRTZ – explizit Geschäftsmodelle auf Unternehmens-, Geschäftsbereichs- 
oder Produkt-Ebene berücksichtigt [Wir10, S. 67]. Zur Beschreibung von Geschäftsmo-
dellen hat sich das Konzept des Geschäftsmodellrahmens (auch Geschäftsmodellcanvas) 
in der Literatur und der Praxis etabliert [OP10, S. 44], [GP14, S. 205f.]. Ein Geschäfts-
modellrahmen stellt die wesentlichen Elemente eines Geschäftsmodells übersichtlich dar 
(Bild 2-8). Nach GAUSEMEIER und WIESEKE können vier Partialmodelle mit insgesamt 
elf Geschäftsmodellelementen unterschieden werden [GW17, S. 17ff.]: 
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Bild 2-8: Geschäftsmodellrahmen zur strukturierten Darstellung von Geschäftsmodel-
len in Anlehnung an [GW17, S. 27] 

• Das Angebotsmodell umfasst die Geschäftsmodellelemente Kundensegmente, Nut-
zenversprechen und Marktleistung. Mit den Kundensegmenten wird beschrieben, 
welche Kunden mit einer Marktleistung bedient werden sollen und welche nicht 
[OP10, S. 20], [GKR13, S. 18].  Das Nutzenversprechen stellt heraus, was die Vor-
teile der Marktleistung für den Kunden sind und weswegen sich ein Kunde für ein 
Unternehmen entscheidet und nicht für ein Wettbewerberangebot [Kös14, S. A-17]. 
Das Geschäftsmodellelement Marktleistung beschreibt die angebotenen Produkte 
und Services. 

• Im Kundenmodell wird die Schnittstelle zwischen Kundensegmenten und dem Un-
ternehmen beschrieben. Mittels der Marketingkanäle legt ein Unternehmen fest, wie 
es das Nutzenversprechen und die Marktleistung bewirbt [BR11, S. 31ff.]. Die Kun-
denbeziehungen beschreiben die Art der Beziehungen zu Kunden.  

• Das Wertschöpfungsmodell umfasst die Geschäftsmodellelemente Schlüsselaktivi-
täten, Schlüsselressourcen, Wertschöpfungsstruktur und Schlüsselpartner. Schlüssel-
aktivitäten beschreiben die Aufgaben, die zur Realisierung des Nutzenversprechens 
durchgeführt werden müssen [GW17, S. 26]. Schlüsselressourcen stellen wesentli-
che Vermögenswerte zur Erbringung des Nutzenversprechens dar [GW17, S. 27]. 
Die Wertschöpfungsstruktur beschreibt diejenigen Aktivitäten, die vom betrachteten 
Akteur durchgeführt werden (siehe auch Abschnitt 2.1.2). Schlüsselpartner erbringen 
extern abzuwickelnde Wertschöpfungsaktivitäten oder stellen Kompetenzen bereit. 
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• Im Finanzmodell wird die Kostenstruktur des Geschäftsmodells nachgehalten. Da-
bei wird typischerweise zwischen Investitions- und Betriebskosten differenziert. Fer-
ner wird das Erlöskonzept erläutert. Es beschreibt, wie das Nutzenversprechen in Er-
löse transformiert wird [GKR13, S. 18]. 

Obwohl Schlüsselpartner Teil des Geschäftsmodells sind, spiegeln Geschäftsmodelle 
meist eine sehr interne Perspektive auf die Leistungserstellung wider [OP10, S. 36f.]. 
BACH ET AL. sowie WEIß haben daher jeweils Geschäftsmodellrahmen für ganze Wert-
schöpfungsnetzwerke entwickelt [BBE03, S. 12ff.], [Wei17, S. 7ff.]. Diese beschreiben 
explizit, wie ein Bündel von Unternehmen Wertschöpfung für einen Zielkunden vollbrin-
gen kann. 

2.1.6 Eintrittsbarriere 

Das Konzept der Eintrittsbarriere wurde erstmals von CHAMBERLIN in den 1930er Jahren 
diskutiert. Er plädierte für eine liberale Wirtschaftspolitik, die all diejenigen Barrieren 
beseitigt, die nicht die echte Effizienz der wirtschaftlichen Akteure widerspiegeln [Cha33, 
S. 79]. Im Verlauf des 20. Jahrhunderts wurde dieses Begriffsverständnis stetig ergänzt 
und fand in der Managementliteratur Anwendung. So begriff BAIN beispielsweise eine 
Eintrittsbarriere als Vorteil von etablierten Verkäufern in einem Markt, der es ihnen 
ermöglicht, den Preis über einem natürlichen Preisniveau zu halten [Bai56, S. 3]. FER-

GUSON folgte diesem Begriffsverständnis weitestgehend und verstand eine Eintrittsbarri-
ere als Faktor, der einen Eintritt unprofitabel macht, während er es etablierten Unterneh-
men ermöglicht, Preise über den marginalen Kosten zu halten und einen monopolisti-
schen Ertrag zu generieren [Fer74, S. 10]. STIGLER verwarf das Preisniveau als Referenz 
der Definition und definierte eine Eintrittsbarriere als die Summe aller Aufwände, die von 
einem Unternehmen getragen werden müssen, das in einen Markt eintreten möchte – je-
doch nicht von Unternehmen getragen werden müssen, die in dem Markt bereits aktiv 
sind [Sti68, S. 67]13. Zur Strukturierung marktinduzierter Eintrittsbarrieren wird oft das 
auf PORTER zurückgehende Five-Forces-Modell benutzt. Bild 2-9 stellt die fünf Haupt-
Wettbewerbskräfte sowie daraus resultierende Eintrittsbarrieren dar. 

Das Bezugsobjekt einer Eintrittsbarriere ist oft (implizit oder explizit) ein Markt – daher 
hat sich auch der Begriff Markteintrittsbarriere etabliert. Im Kontext von Wertschöp-
fungsnetzwerken erscheint diese Einschränkung nicht zielführend: Akteure in ein und 
derselben Rolle müssen nicht zwangsläufig Konkurrenten sein. Daher wird in Anlehnung 
an BAUMOL ET AL. in der vorliegenden Arbeit folgendes Begriffsverständnis zugrunde 
gelegt [BPW82, S. 282]: 

Eine Eintrittsbarriere ist jeder Faktor, der einen Akteur dabei hindert, 
eine Rolle in einem Wertschöpfungsnetzwerk zu erschließen. 

                                                 
13

  Ergänzende Definitionen finden sich z.B. in [Wei80, S. 400] und [CP94, S. 110] 
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Bild 2-9: Beispielhafte Markteintrittsbarrieren am Five-Forces-Modell nach PORTER 

[KS89, S. 81f.] 

2.1.7 Kompetenz 

Der Begriff der Kompetenz wird in der Praxis uneinheitlich verwendet – beispielsweise 
bei der Beschreibung des Wissens einzelner Personen sowie auch im Bereich des M&A 
zur Beschreibung unternehmerischer Stärken [Thi97, S. 80ff.]. KRÜGER und HOMP sowie 
LOMBRISER und ABPLANALP beschreiben eine Kompetenz als eine Kombination aus Fä-
higkeiten und Ressourcen [KH97, S. 27], [LA10, S. 159]. In der DIN EN ISO 9000 wird 
Kompetenz wie folgt definiert: Fähigkeiten, Wissen und Fertigkeiten anzuwenden, um 
beabsichtigte Ergebnisse zu erzielen [DIN9000, S. 53], [NBS16, S. 7]. In der vorliegen-
den Dissertation wird der Definition nach KRÜGER und HOMP sowie LOMBRISER und AB-

PLANALP gefolgt14. 

Fähigkeiten bezeichnen den anwendungsbezogenen Einsatz von Wissen [BJ94, S. 20], 
[Rüb16, S. 15], [NBS16, S. 6]. Es können verschiedene Differenzierungen von Wissen 
getroffen werden, sie basieren jedoch alle auf zwei basalen Grunddefinitionen: Implizites 
Wissen bezeichnet das persönliche Wissen eines Individuums, das tief in Handlungen 
bzw. Erfahrungen verankert ist. Explizites Wissen hingegen ist methodisch und systema-
tisch; es liegt artikuliert vor [VSS07, S. 61f.], [NBS16, S. 7]. 

                                                 
14

  Bei Kompetenzen handelt es sich somit um eine potentialorientierte Sicht auf Wertschöpfung. Das fol-
gende Beispiel soll dies erläutern: Besitzt ein Unternehmen einen CAD-Arbeitsplatz (Ressource) und 
einen Mitarbeiter, der CAD-Tools anwenden kann (Fähigkeit), so besitzt das Unternehmen gemäß der 
Definition aus Abschnitt 2.1.7 die Kompetenz zum Erstellen von CAD-Modellen. Wenn der Mitarbeiter 
dieser Fähigkeit nicht nachgeht, weil er z.B. andere Aufgaben verfolgt, verfügt das Unternehmen noch 
immer über die entsprechende Kompetenz, nutzt das daraus resultierende Potential jedoch nicht, um 
Wertschöpfung zu betreiben. 
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Ähnlich wie für Fähigkeiten existieren auch für Ressourcen verschiedene Unterschei-
dungen. OSTERWALDER und PIGNEUR differenzieren im Kontext der Geschäftsmodellent-
wicklung beispielsweise menschliche, physische, finanzielle und intellektuelle Ressour-
cen [OP10, S. 35f.]. GRANT unterscheidet zwischen materiellen und immateriellen Res-
sourcen [Gra91, S. 119]. Eine materielle Ressource ist beispielsweise eine additive Ferti-
gungsanlage, eine immaterielle Ressource ist ein Patent über den Einsatz von Additiver 
Fertigung zur Herstellung von Gitternetzstrukturen. 

2.2 Entstehung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER 

Wertschöpfungsnetzwerke ermöglichen einen unternehmensübergreifenden Blick auf die 
Entstehung von Marktleistungen [BBB+12, S. 145]. Marktleistungen umfassen Produkte 
(Sachleistungen), Dienstleistungen und hybride Leistungsbündel [GAD+14, S. 11]. Hyb-
ride Leistungsbündel bezeichnen integrativ geplante, entwickelte und betriebene Kombi-
nationen von Sach- und Dienstleistungen [MU12, S. 4]. Die zu entwickelnde Systematik 
wird daher in das Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwick-
lung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER eingeordnet (Bild 2-10). 

 

Bild 2-10: Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung von 
Marktleistungen [GAD+14, S. 15] 

Das Referenzmodell ist eine Weiterentwicklung des 3-Zyklen-Modell der Produktentste-
hung. Dieses stellt den prinzipiellen Ablauf von einer Geschäftsidee bis zum Serienanlauf 
(Start of Production – SOP) modellhaft dar [GP14, S. 25]. Im Zuge von Industrie 4.0 und 
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der damit einhergehenden Bedeutung industrieller Dienstleistungen wurde die Dienstleis-
tungsentwicklung als vierter Zyklus ergänzt [GAD+14, S. 13]. 

In der Praxis hat sich gezeigt, dass Produktentstehungsprozesse nicht als stringente Folge 
von Phasen und Meilen ablaufen. Eher handelt es sich um ein dynamisches Wechselspiel 
aus Aufgaben, die GAUSEMEIER in die vier Zyklen Strategische Produktplanung, Produkt-
entwicklung, Dienstleistungsentwicklung und Produktionssystementwicklung gliedert. 
Im Folgenden werden die vier Zyklen kurz charakterisiert. 

Erster Zyklus: Strategische Produktplanung 

Der erste Zyklus umfasst die Aufgabenbereiche Potentialfindung, Produktfindung, Ge-
schäftsplanung und Produktkonzipierung. Ziel der Potentialfindung ist es, die Erfolgspo-
tentiale der Zukunft zu identifizieren. Auf Basis dieser werden die strategischen Weichen 
eines Unternehmens gestellt. Werkzeuge dazu sind Methoden der Vorausschau, wie etwa 
die Szenario-Technik, Trendanalysen oder Delphi-Studien. Die ermittelten Erfolgspoten-
tiale sind Grundlage der Produktfindung – in dieser werden Ideen für neue Produkte oder 
Dienstleistungen generiert. Methodische Unterstützung bietet der Einsatz von Kreativi-
tätstechniken, wie beispielsweise das Laterale Denken oder TRIZ. Die Produktkonzipie-
rung ist der Produktfindung nachgeschaltet. Sie ist das Bindeglied zwischen erstem und 
zweitem Zyklus und wird demzufolge bereichsübergreifend bearbeitet. Ziel der Produkt-
konzipierung sind prinzipielle Lösungen für die zuvor ausgewählten Marktleistungs-
ideen. Im Wechselspiel mit der Gestaltung prinzipieller Lösungen erfolgt die Geschäfts-
planung. In dieser wird zunächst eine Geschäftsstrategie formuliert, die festlegt, welche 
Marktsegmente wann und wie bearbeitet werden sollen. Ferner werden ein Geschäftsmo-
dell sowie eine Produktstrategie entwickelt. Die Erkenntnisse der Geschäftsplanung mün-
den in einen Geschäftsplan, der den Nachweis eines angemessenen Return on Investment 
(RoI) erbringt [GAD+14, S. 11f.], [GP14, S. 25]. 

Zweiter Zyklus: Produktentwicklung 

Die Produktentwicklung wird mit der Produktkonzipierung initiiert. Daran schließt sich 
der fachbereichsübergreifende Entwurf sowie die Ausgestaltung des Produkts an. Dies 
geschieht domänenspezifisch, im Kontext cyber-physischer Systeme sind beispielsweise 
die Domänen Maschinenbau, Regelungstechnik, Elektronik und Softwaretechnik invol-
viert. Im Anschluss werden die einzelnen Entwicklungsergebnisse in eine Gesamtlösung 
integriert. Dazu werden oft rechnerinterne Modelle verwendet – daher haben sich die Be-
griffe Virtuelles Produkt bzw. Virtual Prototyping verbreitet [GAD+14, S. 12], [GP14, 
S. 25]. 

Dritter Zyklus: Dienstleistungsentwicklung 

Der dritte Zyklus hat die Aufgaben Dienstleistungskonzipierung, Dienstleistungsintegra-
tion und Dienstleistungsplanung zum Gegenstand. Wie eingangs erwähnt, kommt dieser 
Hauptaufgabe im Zuge von Industrie 4.0 eine besondere Bedeutung zu. In der Dienstleis-
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tungskonzipierung wird die Dienstleistung in den drei konstituierenden Aspekten Pro-
zess, Personal und Werkzeug spezifiziert. Das sog. Dienstleistungskonzept wird nachfol-
gend konkretisiert – im Wesentlichen wird die Ablauforganisation der Dienstleistungser-
bringung erstellt und eine Planung von Personal und Werkzeugen ausgearbeitet. In der 
Dienstleistungsintegration werden anschließend die Ergebnisse der einzelnen Planungs-
einheiten zusammengeführt und abgestimmt. Dazu ist ein Dienstleistungs-Designreview 
durchzuführen [GAD+14, S. 13f.]. 

Vierter Zyklus: Produktionssystementwicklung 

Parallel zur Produkt- und Dienstleistungsentwicklung erfolgt die Produktionssystement-
wicklung. Ausgangspunkt der Produktionssystementwicklung bildet die Produktionssys-
temkonzipierung – sie ist eng mit der Produktkonzipierung verknüpft. Anschließend wer-
den integrativ die Aspekte Arbeitsablauf-, Arbeitsmittel-, und Arbeitsstättenplanung so-
wie Produktionslogistik geplant. Die Begriffe Virtuelle Produktion bzw. Digitale Fabrik 
bringen zum Ausdruck, dass der vierte Zyklus auch rechnerinterne Modelle zum Gegen-
stand hat [GAD+14, S. 12], [GP14, S. 26]. 

Einordnung der Arbeit: Die vorliegende Arbeit ordnet sich im Referenzmodell der Stra-
tegischen Planung und integrativen Entwicklung von Marktleistungen im ersten Zyklus 
– Strategische Produktplanung – ein. Wertschöpfungsnetzwerke spezifizieren und opera-
tionalisieren Geschäftsmodelle [GW17, S. 67ff.]. Eine Systematik zur Positionierung in 
technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken betrifft insbesondere die Geschäfts-
planung, weil Wertschöpfungsnetzwerke sowohl Analyse- als auch Planungsobjekt sind. 
Sie beantworten die Frage, wie im Rahmen einer Technologie oder einem Technologie-
feld bereits heute Wertschöpfung betrieben wird. Ferner enthalten sie auch potentielle 
Partner für die eigene zukünftige Wertschöpfung. Die Potentialfindung wird im Kontext 
der Vorausschau zukünftiger Rollen adressiert. Die Identifikation möglicher zukünftiger 
Produkte tangiert ferner die Produktfindung. 

2.3 Das Wertschöpfungsnetzwerk als Gestaltungsfeld der strategi-
schen Produktplanung 

Seit der Einführung von Wertschöpfungsnetzwerken als Erklärungsansatz für wirtschaft-
liche Beziehungen haben diese an Bedeutung gewonnen [CB02, S. 529ff.], [All08, 
S. 5ff.]. Im Folgenden Abschnitt werden daher drei wesentliche Entwicklungen darge-
stellt, die zur Nutzung von Wertschöpfungsnetzwerken in der strategischen Planung mo-
tivieren. 

2.3.1 Technologien und Technologiefelder der Digitalisierung verändern 
Wertschöpfungsnetzwerke 

Der Megatrend Digitalisierung umfasst zahlreiche Technologien und Technologiefelder, 
die einen starken Einfluss auf Wertschöpfungsnetzwerke haben. Im Rahmen einer Studie 
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der Unternehmensberatung Deloitte aus dem Jahr 2017 wurden 1100 Führungskräfte hin-
sichtlich ihrer Erwartungshaltung dazu befragt, welche Technologiefelder zukünftig ei-
nen maßgeblichen Einfluss auf Wertschöpfungsnetzwerke haben werden (Bild 2-11). 

 

Bild 2-11: Befragung zu disruptiven Technologiefeldern in Wertschöpfungsnetzwerken 
[Del17, S. 22] 

Obschon die Differenzierung der dargestellten Technologiefelder nicht trennscharf ist, 
wird aus den Befragungsergebnissen deutlich, dass es zahlreiche Technologiefelder gibt, 
denen ein starker Einfluss auf Wertschöpfungsnetzwerke beigemessen wird und die 
zugleich Quelle für Wettbewerbsvorteile sein können. Eine Konkretisierung dieser 
Aussagen insbesondere hinsichtlich der Art und Weise der Auswirkung bleibt die Befra-
gung jedoch schuldig. Das Ergebnis dieser Auswirkungen wird oft auch als (digitale) 
Netzwerkökonomie bezeichnet [PR06, S. 133], [PB14, S. 8], [MGL16, S. 7]. Charakte-
ristika dieser sind: 

• Niedrige Grenzkosten: Ein zusätzlicher Kunde einer Online-Plattform kostet dessen 
Betreiber nahezu kein Geld. Ferner steigt der Grenznutzen für Kunden mit der An-
zahl der beteiligten Akteure (sog. Netzwerkeffekt).  

• Long-Tail-Effekt: Darunter wird das Angebot vieler verschiedener Nischen-Markt-
leistungen von einem einzelnen Akteur verstanden [And07]. Als Beispiel dafür wird 
oft der Online-Händler Amazon genannt, der mit vielfältigen Nischen-Produkten (an-
geboten von Dritten) ein sehr breites Kundenspektrum abdeckt. 

Zur Analyse einer Netzwerkökonomie und der damit verbundenen Charakteristika wird 
oft auf eine Netzwerkperspektive der Wertschöpfung zurückgegriffen [BHS11, 
S. 1373ff.]. ALLEE fasst zusammen: Strategically, we need to understand our organiza-
tions as participants in value networks [All02, S. 8]. STRAUB ET AL. zeigten anhand des 
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Beispiels der Informations- und Kommunikationstechnologien, dass Technologien Wert-
schöpfungsnetzwerke induzieren [SRK04, S. 84ff.]. Dies verwundert nicht, da Wert-
schöpfungsnetzwerke und Geschäftsmodelle über das Partialmodell „Wertschöpfungs-
modell“ miteinander verknüpft sind15. Wertschöpfungsnetzwerke sind folglich Konse-
quenz von Technologien und Technologiefeldern. Eine der zentralen Forschungshypo-
thesen dieser Dissertation ist, dass Wertschöpfungsnetzwerke daher auch analysiert wer-
den können, um auf Basis dieser Befunde die eigene Position auszugestalten. Nach VON 

STENGEL sowie ALDRICH und SONNENSTEIN gilt es bei der Nutzung von Wertschöpfungs-
netzwerken als Analyseobjekt vor allen Dingen zwei Fragen zu beantworten: 1) Welche 
Rollen existieren im Wertschöpfungsnetzwerk und 2) Welche Rollen sind attraktiv für 
ein betrachtetes Unternehmen [Ste98, S. 130], [AS00, S. 130].  

2.3.2 Konvergenz von Branchen 

Branchenklassifikationen wie die NACE der Europäischen Union oder die ISIC der Ver-
einten Nationen gliedern Branchen in hierarchischen Ordnungsrahmen [eur02], [UN08]. 
Die NACE-Systematik gliedert Branchen z.B. in Abschnitte, Abteilungen, Gruppen und 
Klassen ein. So wird die Brauereibranche gemäß NACE-Systematik dem Abschnitt C 
(Verarbeitendes Gewerbe/Herstellung von Waren), Abteilung 11, Gruppe 0, Klasse 5 also 
C11.05 zugeordnet. Dieser Logik folgend werden alle Wirtschaftszweige kategorisiert. 
Bereits im Jahr 1999 hat HEUSKEL darauf hingewiesen, dass eine derartige starre Klassi-
fizierung von Branchen in der strategischen Produktplanung wenig zielführend erscheint 
[Heu99, S. 32f.], [Wei16, S. 10]16. Grund dafür ist, dass Unternehmen neue Geschäftsfel-
der zunehmend zwischen klassischen Branchengrenzen suchen. Er nannte das Phänomen 
dieser Dekonstruktion vertikaler Wertschöpfungsketten Business Migration. Bild 2-12 
zeigt Beispiele solcher hybrider Geschäftsfelder. Beispielsweise haben sich aus den klas-
sischen Branchen Mineralöl und Energieversorgung sog. Multi-Utility-Provider angesie-
delt, die verschiedene Versorgungsdienstleistungen (Hausmüll, Elektrizität, Wasser, etc.) 
aus einer Hand anbieten. Ein weiterer Grund für die Öffnung von Branchengrenzen ist 
der Megatrend Digitalisierung. PORTER und HEPPELMANN resümierten, dass eine der 
zentralen Folgen der Digitalisierung das Verschwinden von Branchengrenzen ist. Dies 
zwingt Unternehmen dazu zu hinterfragen, welche Rolle es in Zukunft spielen möchte 
[PH14, S. 4]. 

Offensichtlich ist folglich eine Tendenz zu hybriden Geschäftsfelder zu verzeichnen. So-
wohl eine strikte Trennung in Anbieter- und Anwender-Perspektive für ein Technologie-
feld (siehe Abschnitt 2.1.1) als auch das Denken in starren Branchengrenzen erscheinen 
in diesem Lichte wenig zielführend [All02, S. 31f.], [GPT12, S. 572]. Die Aufweichung 
von Branchengrenzen und die Nutzung von Wertschöpfungsnetzwerken als Planungs-
instrument in der Technologieplanung werfen jedoch eine Abgrenzungsproblematik 

                                                 
15  Zum Zusammenhang zwischen Technologien und Geschäftsmodellen siehe z.B. [CR02, 

S. 532f.], [Ams16, S. 28f.]. 
16

   Detaillierte Ausführungen zur Konvergenz von Branchen finden sich in [Thi00, S. 9ff.] 
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auf. Es gilt zu klären, welche Elemente Teil des zu analysierenden Wertschöpfungsnetz-
werks sein sollen und welche nicht [KW01, S. 385f.]. 

 

Bild 2-12: Business Migration nach HEUSKEL [Heu99, S. 32f.], [ML05, S. 392] 

2.3.3 Business Ecosystems als Management-Paradigma 

MOORE hat Anfang der 1990er Jahre den Begriff Business Ecosystem als einen wirtschaft-
lichen Verbund voneinander abhängiger Organisationen geprägt17 [Moo93, S. 76]. Seit 
dem sich abzeichnenden Siegeszug digitaler Technologien und Technologiefelder wer-
den Business Ecosystems zur Beschreibung zweier Phänomene genutzt: 1) Die Dynami-
sierung und Flexibilisierung unternehmerischer Stakeholder-Beziehungen [KM15, 
S. 55ff.] sowie 2) das Bestreben von Unternehmen, kollaborativ Nutzen (meist via Platt-
formen) für Kunden zu stiften [Cus15, S. 3], [Del16-ol]. Letzteres ist ein weitestgehend 
neues Paradigma zur Gestaltung von Innovationen. Nach IANSITI und LEVIEN sowie PAU-

LUS-ROHMER und SCHATTON lassen sich vier idealtypische Strategien zur Positionierung 
in einem Business Ecosystem unterscheiden (siehe Bild 2-13): Nische, Commodity, Do-
minator und Keystone. Während die Nischen- und Commodity-Strategie aus der Strate-
gieliteratur bereits weitgehend bekannt sind18 sind die Strategien Keystone und Domina-
tor neu. 

Die Strategie des Keystones (dt. Grundstein) gilt als Königsdisziplin: Unternehmen, die 
diese Strategie verfolgen, stellen Werkzeuge und Schnittstellen bereit, mit denen andere 

                                                 
17

  Business Ecosystems werden in der Wissenschaft meist als Sonderformen von Wertschöpfungsnetzwer-
ken verstanden. Sie unterscheiden sich u.a. hinsichtlich des Nutzens, der Struktur, Machtverteilung und 
der Existenzdauer [HP06, S. 57]. Auch Business Ecosystems können technologieinduziert sein [JBF13, 
S. 31]. 

18
  Siehe z.B. [Por85] 
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Akteure selbst befähigt werden, Marktleistungen anzubieten [IL04a, S. 74]. Ein vielzi-
tiertes historisches Beispiel eines Keystones in einem technologieinduzierten Business 
Ecosystem ist Microsoft: Das Unternehmen wies 2004 nur einen relativ geringen Um-
satzanteil am gesamten Software-Ökosystem aus (etwa 0,05 %), war jedoch mit einem 
Börsenwert von 20 % des kumulierten Börsenwertes aller Akteure aus dem Software-
Ökosystem bewertet [IL04-ol]. Wesentlicher Erfolgsfaktor der Keystone-Strategie ist da-
bei die Bereitstellung von Werkzeugen zur Koordinierung vielfältiger komplementärer 
Rollen, die im Rahmen des Business Ecosystems Marktleistungen anbieten [IL04a, 
S. 77], [Moo06, S. 38f.]. Unternehmen, die eine Dominator-Strategie verfolgen, schaffen 
– ähnlich dem Keystone – auch einen Ökosystem-Mittelpunkt durch Bereitstellung von 
Werkzeugen. Sie versuchen jedoch angrenzende Rollen im Wertschöpfungsnetzwerk zu 
kontrollieren oder zu integrieren. Typisches Akteure mit einer Dominator-Strategie sind 
die Unternehmen Apple und Amazon [IL04, S. 74]. 

 

Bild 2-13: Idealtypische Strategien in einem Business Ecosystem [IL04-ol], [IL04b, 
S. 61ff.], [PS16, S. 364] 

Fazit: Es gibt zahlreiche Technologiefelder, denen ein starker Einfluss auf Wertschöp-
fungsnetzwerke nachgesagt wird (siehe Abschnitt 2.3.1). Diese Wertschöpfungsnetz-
werke können als Analysegegenstand fungieren: Sie verschaffen einen Überblick über 
Typen von Akteuren, die bisher Wertschöpfung im Kontext des Technologiefelds betrei-
ben. Rollen scheinen dabei ein geeignetes Instrument zu sein (siehe Abschnitt 2.3.1 und 
2.3.3), nicht zuletzt, weil diese Bausteine für Business Ecosystems sein können [FK06, 
S. 122]. Herausforderungen, die sich im Kontext der Positionierung in Wertschöpfungs-
netzwerken ergeben, sind die Beschaffung von geeigneten Informationen sowie die Ein-
grenzung des Betrachtungsbereichs (siehe Abschnitt 2.3.2). Die folgenden beiden Ab-
schnitte 2.4 und 2.5 werden vertieft Potentiale und Herausforderungen beleuchten, die 
sich aus der Grundlogik 1) Strukturierung und Analyse von Wertschöpfungsnetzwerken 
und 2) Gestaltung der eigenen Wertschöpfung ergeben. 
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2.4 Strukturierung und Analyse von Wertschöpfungsnetzwerken 

In den Abschnitten 2.1.2 und 2.3 wurde grundlegend erläutert, dass Wertschöpfungsnetz-
werke eng mit Technologiefeldern verknüpft sind und sich prinzipiell als Analyseinstru-
ment eignen. Im folgenden Abschnitt soll daher vertieft werden, welche Potentiale die 
Analyse von Wertschöpfungsnetzwerken bietet (siehe Abschnitt 2.4.1) sowie welche 
Herausforderungen die Analyse von Wertschöpfungsnetzwerken birgt (siehe Abschnitt 
2.4.2). 

2.4.1 Potentiale der Strukturierung und Analyse von Wertschöpfungsnetz-
werken 

Je nach Intention und Wertschöpfungsebene, erwachsen zahlreiche Potentiale aus der 
Strukturierung und Analyse von Wertschöpfungsnetzwerken. Diese stellt Tabelle 2-1 als 
Synthese verschiedener Literaturquellen zusammen19. 

Tabelle 2-1: Potentiale der Strukturierung und Analyse von Wertschöpfungsnetzwerken 

 
                                                 
19  Die Tabelle erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. 

Oft werden Wertschöpfungsnetzwerke für einen fokalen Akteur entwickelt. Dabei
können, ähnlich konventioneller Prozessanalysen, mögliche Schwachstellen iden-
tifiziert werden [All15, S. 26], [FK06, S. 115]. Oft genannte Analyseziele sind Sour-
cing-Risiken und Wettbewerber-Macht.

Identifikation von
Bedrohungen für
das Geschäft

Wertschöpfungsnetzwerke können genutzt werden, um alternative Zukunftsbilder, 
sog. Value Network Configurations, zu erstellen [CSS10, S. 4ff.]. Auf Mikro- und 
Meso-Ebene der Wertschöpfung können so Verbesserungsmöglichkeiten für die
Leistungserbringung identifiziert werden [EGS11, S. 249], [All15, S. 71]. Auf 
Makro-Ebene können Disruptionen ganzer Branchen durchdacht werden. 

Entwicklung von
Zukunftsbildern

Potential Charakterisierung

Rollen können genutzt werden, um ausgehend vom Wertschöpfungsmodell eigene
Geschäftsmodelle auszugestalten. Grundsätzlich können dabei entweder 
bestehende Rollen kopiert werden, oder sog. White Spots, also unbesetzte Rollen 
im Wertschöpfungsnetzwerk, besetzt werden [PR06, S. 129], [BCT+13, S. 1196], 
[BSR+13, S. 484], [All15, S. 25], [Ech14].

Sammlung von
Erschließungs-
informationen

Identifikation zu-
künftiger Stake-
holdergruppen

Je nach Betrachtungsebene können relevante Stakeholder oder Stakeholdergrup-
pen frühzeitig identifiziert werden [BSR+13, S. 484]. Bei der Positionierung in einem
Wertschöpfungsnetzwerk kann sich daher ein schneller Überblick über zukünftige
Wettbewerber, Komplementäre oder Kunden verschafft werden [PR06, S. 134],
[OT11, S. 41], [All15, S. 26].

Visualisierung von
Beziehungen

Wertschöpfungsnetzwerke werden in verschiedenen Modellierungssprachen und
Ansätzen dazu genutzt, Verbindungen zwischen Rollen oder Akteuren zu visuali-
sieren. Diese Dimension fehlt anderen Strukturierungsansätzen, wie der Stakehol-
der-Analyse [AK09, S. 309], [DLF13, S. 338f.]. Dazu müssen jedoch verlässliche 
Informationen über die Verbindungen vorliegen. Die Visualisierung von Beziehung-
en stiftet daher meist auf Meso- oder Mikroebene der Wertschöpfung Nutzen.

Verständnis der
Wertschöpfungs-
logik

Geschäftsmodelle sind über das Wertschöpfungsmodell eng mit Wertschöpfungs-
netzwerken verknüpft [GW17, S. 67ff.]. Wertschöpfungsnetzwerke visualisieren 
folglich die Wertschöpfungslogik eines Systems von Akteuren [BCT+13, S. 1195], 
[BSR+13, S. 485] (siehe auch Abschnitt 2.5.1). Je nach Wertschöpfungsebene 
(siehe Abschnitt 2.1.3) und verwendeter Modellierungssprache zielt das Wert-
schöpfungsnetzwerk auf unterschiedliche Aspekte des Geschäftsmodells ab.
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Besonders Erfolg versprechend scheinen die Potentiale des Verständnisses der Wert-
schöpfungslogik sowie der Sammlung von Erschließungsinformationen zu sein. Diese 
sind wertvolle Ansätze zur Ausgestaltung der eigenen Rolle. 

In der Literatur existieren zahlreiche Ansätze zur Modellierung von Wertschöpfungsnetz-
werken, z.B. in [GT05, S. 34ff.], [OMG15], [GW17, S. 67ff.]. Sie unterscheiden sich hin-
sichtlich der verwendeten Konstrukte und Zielsetzungen, ermöglichen jedoch meist die 
Abbildung von Austauschbeziehungen zwischen Akteuren bzw. Rollen. Bestehende An-
sätze liefern meist lediglich einen intuitiven Überblick über die im Wertschöpfungsnetz-
werk enthaltenen Rollen – z.B. [BKL+10, S. 129ff.], [All15, S. 48ff.]. Es ist jedoch frag-
lich, ob für ein unbekanntes Wertschöpfungsnetzwerk – für das das nötige Fachwissen 
meist noch nicht vorhanden ist – intuitiv belastbare Rollen bestimmt werden können. Das 
Potential der Ableitung von Rollen zeigt prinzipiell das in Bild 2-14 dargestellte Ökosys-
tem nach BOURELL und WOHLERS am Beispiel des Technologiefelds Additive Fertigung 
[BW17, S. 289f.]20. 

Die hellblauen Kästen sind Rollen in Wertschöpfungsnetzwerken. Ihre Definition fokus-
siert die Marktleistung und weniger Aktivitäten und Ressourcen (siehe Abschnitt 2.1.3). 
Jeder Rolle sind Akteure zugewiesen, die Unternehmen oder Organisationen darstellen 
(siehe Abschnitt 2.1.2). Kritisch ist anzumerken, dass die Rollen ein sehr hohes Abstrak-
tionsniveau aufweisen und damit nur bedingt für eine strategische Positionierung geeig-
net sind21. Eine methodische Ableitung von Rollen könnte Abhilfe schaffen. 

                                                 
20

  Die Autoren sprechen von einem Ökosystem (engl. business ecosystem), meinen jedoch Rollen in Wert-
schöpfungsnetzwerken (siehe Abschnitt 2.1.3 und Abschnitt 2.3.3) 

21
  Grundsätzlich ist positiv anzumerken, dass der Versuch unternommen wurde, die Beziehungen zwischen 
den Rollen darzustellen – die analytische Aussagekraft eines Befundes der Qualität „Werkstoffhersteller 
hängt zusammen mit Maschinenhersteller“ kann jedoch in Frage gestellt werden. 
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Bild 2-14: Zukünftiges Ökosystem der Additiven Fertigung in Anlehnung an BOURELL 
und WOHLERS [BW17, S. 289] 
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2.4.2 Herausforderungen bei der Strukturierung und Analyse von Wert-
schöpfungsnetzwerken 

Es ist naheliegend, dass einige Rollen attraktiver sind als andere – eine frühzeitige Be-
wertung von Rollen scheint daher Erfolg versprechend. In Anlehnung an FINKEISSEN 
geht es beim Management von Wertschöpfung darum, Wertschöpfungsaktivitäten ge-
schickt auszuwählen und zu steuern [Fin99, S. 189ff.]. KRAUS stellte heraus, dass die Be-
wertung von Rollen in den Dimensionen Attraktivität und Aufwand stattfinden sollte 
[Kra05, S. 212ff.]. Die Erreichbarkeit ist abhängig von der Kompetenz-Disposition des 
zu betrachtenden Akteurs22. Die Attraktivität wiederum spiegelt wider, wie wahrschein-
lich es ist, innerhalb einer Rolle ein tragfähiges Geschäft zu entwickeln. Im Kontext tech-
nologieinduzierter Wertschöpfungsnetzwerke hängt die Attraktivität u.a. mit dem tech-
nologischen Reifegrad (siehe S-Kurven-Konzept in Abschnitt 2.1.1) zusammen; ferner 
besteht das Risiko, die Attraktivität einer Rolle zu überbewerten. Das Gartner Hype 
Cycle-Modell in Bild 2-15 fasst dies zusammen. 

 

Bild 2-15: Gartner Hype Cycle-Modell in Anlehnung an [Col17-ol], Darstellung gemäß 
[GP14, S. 134ff.] 

Es ergibt sich der dargestellte typische Verlauf: Nach dem initialen Technologieauslöser 
folgt, aufgrund der Möglichkeit zukünftig Geschäft im Kontext einer Technologie zu ma-
chen, der Gipfel der überzogenen Erwartungen. Nach einer Ernüchterung hinsichtlich der 
tatsächlichen Leistungsfähigkeit erfolgen der Hang der Erleuchtung, in dem abseits des 
öffentlichen Interesses der Reifegrad der Technologien weiter steigt und dem Plateau der 

                                                 
22 Zu resource-based view siehe [Bar91, S. 99ff.], [Pet93, S. 179f.] 
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Produktivität – hier findet die eigentliche Breiten-Adoption der Technologie statt. Der 
Verlauf der Erwartungshaltung an einer Technologie bestimmt u.a. die Attraktivität einer 
Rolle. Eine Bewertung des Hype-Risikos bei der Rollenauswahl scheint in diesem Lichte 
zielführend zu sein. 

Wandel in Wertschöpfungsnetzwerken 

Wertschöpfungsnetzwerke sind komplexe Planungsobjekte und damit inhärent dyna-
misch, ebenso wie die Geschäftsmodelle der beteiligten Akteure [PF08, S. 1102], [Beh09, 
S. 6ff.], [Red11, S. 103], [GCF15, S. 347]. Nach REDLICH sind die Rollen der Netzakteure 
als fluide Funktionen zu verstehen, die keinem spezifischen dauerhaften Funktionsträger 
zugeordnet werden [Red11, S. 120]. Diese Dynamik wurde in der Vergangenheit bereits 
aus verschiedenen Blickwinkeln beleuchtet [Lut09, S. 73]: u.a. die Änderung der Bezie-
hungen von Akteuren [Hal97b], [Her99], die Änderung von Wertschöpfungsnetzwerken 
durch neue Marketing- und Vertriebskonzepte [Wil90] und allgemeiner Strukturwandel 
in Wertschöpfungsnetzwerken [HS95]. Die Erkenntnisse der einzelnen Ansätze haben 
jedoch nur einen begrenzten Geltungsbereich, so fokussiert HALINEN z.B. ausschließlich 
die Werbebranche [Hal97b]. Einen Erfolg versprechenden Ansatz liefern MÜLLER-STE-

WENS und FONTIN mit dem Wertschöpfungsmanöver-Konzept (siehe Bild 2-16). 

 

Bild 2-16: Wertschöpfungsmanöver nach MÜLLER-STEWENS und FONTIN [MF03, S. 18], 
[ML05, S. 396] 

Nach MÜLLER-STEWENS und LECHNER können grundsätzlich sechs verschiedene Stoß-
richtungen, sog. Wertschöpfungsmanöver, unterschieden werden: 

• Fokussieren bezeichnet die Tendenz eines Unternehmens sich auf bestimmte Wert-
schöpfungsstufen zu konzentrieren. 

• Integrieren bedeutet das Erweitern der Wertschöpfungsaktivitäten über das ur-
sprüngliche Maß zur Erbringung der Marktleistung hinaus. 
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• Koordinieren bedeutet, dass ein Unternehmen sich nur auf bestimmte Wertschöp-
fungsaktivitäten konzentriert, jedoch verwandte Wertschöpfungsstufen koordiniert. 

• Komprimieren bezeichnet das gezielte Überspringen konventioneller Wertschöp-
fungsaktivitäten. 

• Vergrößern bedeutet das Hinzufügen neuer Wertschöpfungaktivitäten, beispiels-
weise durch Ergänzung einer Marktleistung um neue digitale Features, sofern diese 
selbst ergänzt werden. 

• Neu formieren bedeutet, dass sowohl eine bestehende Sequenz von Wertschöp-
fungsaktivitäten in eine andere Reihenfolge gebracht wird als auch, dass sich ein-
zelne Wertschöpfungsaktivitäten ändern. 

Die Manöver verschaffen einen intuitiven Überblick darüber, wie Akteure ihre Wert-
schöpfung verändern können. Dabei wird jedoch nicht berücksichtigt, dass auch neue Ak-
teure in ein Wertschöpfungsnetzwerk eindringen können. WU und ZHANG haben in Er-
gänzung dazu im Rahmen einer qualitativen Untersuchung von e-Business Unternehmen 
in China fünf Basismanöver identifiziert: 1) Wechsel von Akteuren, 2) Wechsel von Be-
ziehungen, 3) Netzwerk-Aufteilung, 4) Netzwerk-Erweiterung und 5) Netzwerk-Integra-
tion [WZ09, S. 4ff.]23. Die dargestellten Modelle zeigen: Sowohl die Wertschöpfungs-
konfiguration als auch die  -komposition können sich ändern24. Dies muss von einem 
Ansatz zur Positionierung in technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken berück-
sichtigt werden. 

Eine weitere Herausforderung ist, dass das Einnehmen einer Rolle in einem Wertschöp-
fungsnetzwerk stets mit spezifischen Eintrittsbarrieren verbunden ist. Dies können 
Markteintrittsbarrieren sein. Das Beispiel des Technologiefelds Additive Fertigung (siehe 
Bild 2-14) zeigt: Unternehmen, die Anwender von Additiver Fertigung werden möchten, 
haben sehr wahrscheinlich keine Sanktionen und Reaktionen der etablierten Anwender 
zu befürchten. Jedoch stehen Unternehmen beim Besetzen und Ausgestalten einer Rolle 
typischerweise rollenspezifischen Eintrittsbarrieren gegenüber. Bereits in den 1970er 
Jahren zeigten CAVES und PORTER, dass Eintrittsbarrieren spezifisch für Gruppen von 
Akteuren gelten. Sie definierten eine Gruppe als Sammlung von Akteuren mit strukturel-
len Ähnlichkeiten [CP77, S. 250]. Ein Beispiel eines strukturell-differenzierenden Fak-
tors ist die Wertschöpfungstiefe, also der Anteil an Wertschöpfungsaktivitäten einer 
Marktleistung, die ein Akteur typischerweise durchführt [CP77, S. 251]. Andere Autoren 
wie MASCARENHAS und AAKER stellen Kompetenzen (also Fähigkeiten und Ressourcen) 
als differenzierenden Faktor für die Bildung von Gruppen in den Vordergrund [MA89, 

                                                 
23

  Einen Ansatz zur Auswahl eines passenden Wertschöpfungsmanövers liefern z.B. FORD und MOUZAS 

[FM08, S. 72].  
24

  Unter Wertschöpfungskonfiguration wird in der vorliegenden Arbeit, in Anlehnung an DEUTSKENS, das 
Herausbilden typischer Rollen verstanden. Die Wertschöpfungskomposition beschreibt die Akteure, die 
diese Rollen besetzen [Deu14, S. 91ff.]. Beides wird, nach MÖLLER und RAJALA, auch als Wertschöp-
fungslogik (engl. value creation logic) bezeichnet [MR07, S. 899]. 
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S. 476]. Es scheint daher im Lichte der Definition aus Abschnitt 2.1.3 folgerichtig, dass 
rollenspezifische Eintrittsbarrieren vorliegen, die es zu strukturieren gilt. Dabei scheint 
es wenig zielführend, generische Kataloge von Eintrittsbarrieren zu nutzen, da diese sehr 
stark vom Untersuchungsgegenstand abhängen und ferner zeitvariant sind [MT69, 
S. 578]. 

Fazit: Die Befunde der Wertschöpfungsanalyse versprechen vielfältige Potentiale, insbe-
sondere zur Ausgestaltung der eigenen Rolle. Dazu scheinen Rollen eine geeignete Ana-
lysebasis zu sein, sofern diese methodisch hergeleitet wird (siehe Abschnitt 2.4.1). Insbe-
sondere die Komplexität und Dynamik von Wertschöpfungsnetzwerken birgt jedoch Her-
ausforderungen. Das betrachtete Wertschöpfungsnetzwerk muss demnach sowohl geeig-
net abgegrenzt (siehe Abschnitt 2.3.1) als auch auf mögliche Veränderungen der Wert-
schöpfungskonfiguration und -komposition hin analysiert werden (siehe Abschnitt 2.4.2). 

2.5 Gestaltung der Wertschöpfung 

Nach DEUTSKENS umfasst die Gestaltung bzw. Konfiguration der Wertschöpfung zwei 
Kernaufgaben: 1) das Ausgestalten der eigenen Wertschöpfungsaktivitäten und 2) die 
Entwicklung der Kooperationen im Wertschöpfungsnetzwerk [Deu14, S. 91]. Es geht 
also darum, die eigene Wertschöpfungstiefe zu bestimmen und für extern durchzufüh-
rende Aktivitäten mögliche Kooperationspartner zu finden. Wie Abschnitt 2.4 zeigen 
konnte, bietet die Strukturierung und Analyse von Wertschöpfungsnetzwerken und deren 
konstituierenden Rollen grundsätzlich Ansatzpunkte für die Gestaltung der eigenen Wert-
schöpfung. Im folgenden Abschnitt wird konkretisiert, welche Potentiale die Gestaltung 
der Wertschöpfung konkret birgt (Abschnitt 2.5.1) sowie welche Herausforderungen da-
raus entwachsen (Abschnitt 2.5.2). 

2.5.1 Potentiale der Gestaltung der Wertschöpfung 

Wertschöpfung ist unmittelbar mit einem der Kernziele ökonomischer Aktivität, nämlich 
der Überwindung von Knappheit, verbunden [Möl06, S. 76]. Nur durch einen ökonomi-
schen Leistungserstellungsprozess können menschliche Bedarfe mit begrenzten Ressour-
cen befriedigt werden. Wertschöpfung ist daher seit jeher Gegenstand der Management-
literatur [ML16, S. 121ff.]. In jüngster Zeit hat die Gestaltung der Wertschöpfung eine 
messbare Renaissance erlebt – Grund dafür sind die nachfolgenden Entwicklungen, de-
nen sich Unternehmen in Hochtechnologiebranchen ausgesetzt sehen: 

• Sharing Economy bezeichnet die Emergenz von Peer-to-Peer Marktplätzen, die in 
einigen Wirtschaftssegmenten etablierte Akteure bedrohen [HSU16, S. 2047]. Ein 
bekanntes Beispiel ist der Fahrdienstleister Uber. 

• Datenbasierte Dienstleistungen sind Mittel der Wahl zur Differenzierung. Die Ent-
wicklung, Verbesserung und das Angebot solcher Smart Services erfordern Zugang 
zum Endkunden [Goo15-ol]. 
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• Übernahme von Wertschöpfungsaktivitäten durch den Kunden im Sinne der Bottom-
up-Ökonomie [RP09, S. 45], [Red11, S. 36ff.]. 

• Neue Technologien und Technologiefelder, z.B. die Blockchain, gefährden nicht 
nur einzelne Akteure, sondern die Existenz gesamter Rollen [SM15, S. 3].  

Als Antwort auf diese Entwicklungen haben Unternehmen begonnen, der eigenen Posi-
tion im Wertschöpfungsnetzwerk eine höhere Beachtung zu schenken. Strategischer Im-
perativ ist daher das Erschließen und Ausgestalten einer möglichst vorteilhaften Rolle im 
Wertschöpfungsnetzwerk (siehe Abschnitt 2.3). Dies kann Marktleistungs-, Prozess- so-
wie Geschäftsmodellinnovationen zur Folge haben. 

Insbesondere Geschäftsmodellinnovationen wurden in der Literatur jüngst ausführlich 
diskutiert. Vorteile von Geschäftsmodellinnovationen sind u.a.: überdurchschnittliches 
Wachstum, Differenzierungspotential, Profitabilität und hoher Schutz gegen Imitation 
[LRS+09, S. 5], [Ams16, S. 25f.]. Ansätze zur Geschäftsmodellentwicklung knüpfen da-
bei an unterschiedlichen Punkten an: So propagieren GASSMANN ET AL. mit der Value 
Proposition Canvas einen Ansatz, der bei der Ideenfindung heutige Kundenprobleme bei 
der Erledigung einer Aufgabe in den Vordergrund stellt [OPB+14, S. 10]. Musterbasierte 
Ansätze zur Entwicklung technologieinduzierter Geschäftsmodelle hingegen nutzen dazu 
technologiespezifische Geschäftsmodellmuster [Ams16, S. 92ff.]. Diesen Ansätzen und 
vielen klassischen Kreativitätstechniken ist gleich, dass die Ideenfindung angereichert 
wird. Die Ideenfindung auf Basis von Rollen scheint in Anbetracht der eingangs skiz-
zierten Entwicklungen sehr vielversprechend. Ein Einwand gegen die Nutzung von Rol-
len als Impulsgeber der Ideenfindung ist, dass Rollen lediglich die etablierte, heutige 
Wertschöpfungslogik aufgreifen und daher keine völlig neuen (Geschäftsmodell-) Ideen 
im Sinne der Blue-Ocean-Ansätze hervorbringen können25. Obschon dies prinzipiell rich-
tig ist, gibt es zahlreiche Untersuchungen, die darauf hindeuten, dass sog. First-Mover 
durch ihre Pionier-Strategie lediglich einen geringen Vorteil erzielen [San15, S. 165]. 
Frühe Folger können den zeitlichen Vorteil der Innovatoren oft schnell wettmachen. 

Die zweite Dimension der Gestaltung von Wertschöpfung, die Entwicklung von Koope-
rationen, hat seit jeher eine hohe Bedeutung für produzierende Unternehmen. Kooperati-
onen erstrecken sich über zahlreiche unternehmerische Aktivitäten (z.B. Vertriebs-, Pro-
duktions- sowie Forschungs- und Entwicklungskooperationen). Untersuchungen, die die 
Potentiale von Kooperationen unterstreichen, existieren daher bereits seit den 1990er Jah-
ren [Kle94, S. 46ff.], [Tei94, S. 105ff.]26. Tabelle 2-2 stellt eine Synthese aus den Poten-
tialen dar, die Unternehmen durch Kooperationen zu heben versuchen. 

 

                                                 
25

  Weitere Ausführungen zur Blue Ocean Strategie finden sich in [CM15]. 
26

  Eine ausführliche Übersicht über Untersuchungen liefert z.B. ERMISCH [Erm07, S. 50ff.] 
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Tabelle 2-2: Potentiale von Kooperationen 

 

Die Darstellung zeigt, dass es seit jeher gute Gründe für Unternehmen gibt, Kooperatio-
nen einzugehen. Auch heute spielen Kooperationen in der unternehmerischen Praxis eine 
große Rolle. Wesentliche Treiber sind u.a.: 

• Erhöhte technische Komplexität von Marktleistungen, insb. im Kontext von Indust-
rie 4.0 [GAD+14, S. 6] 

• Erweiterung von Produkten um Dienstleistungsaspekte [MU12, S. 4], [VDM15, 
S. 57] 

• Sinkende Verfügbarkeit von Fachkräften [McK11, S. 21] 

• Öffnung von Innovationsprozessen (engl. Open Innovation) [CS07, S. 55f.], 
[BGR+12, S. 30ff.] 

Ein Beleg für die aktuelle Bedeutung von Kooperationen findet sich beispielsweise im 
KfW-Innovationsbericht Mittelstand 2015: 40 % der mittelständischen Unternehmen 

Kooperationen können dazu dienen, das Risiko einer Unternehmung zu reduzieren.
Durch die gemeinsame Finanzierung von Projekten kann beispielsweise das sog.
Value at Risk reduziert werden. Ferner können z.B. in der Betriebsphase von Ma-
schinen und Anlagen Kapazitätsengpässe ausgeglichen werden [Möl06, S. 69] und
Infrastruktur gemeinsam genutzt werden [Fri98, S. 127], [Sch17, S. 165].

Risiko- und 
Lastenteilung

Kooperationen können dabei helfen, einen neuen Markt anzugehen. Oft werden die
etablierten Vertriebsstrukturen und Kontakte von bereits positionierten Akteuren ge-
nutzt [Hag93, S. 373], [Möl06, S. 68]. Durch die Kooperation können somit Markt-
eintrittsbarrieren reduziert oder überwunden werden [Fri98, S. 137].

Marktzugang

Potential Charakterisierung

Langfristige Kooperationen sind oft, mindestens implizit, mit dem Ziel verbunden, ei-
nen Lernprozess der Partner voneinander zu etablieren [Hag93, S 373]. In der Pra-
xis schaffen es nur wenige Kooperationen, dieses Potential zu heben, weil dazu ein
hohes Maß an gegenseitigem Bemühen nötig ist [Sch17, S. 163].

Etablierung eines
Lernprozesses

Kostenreduktion

Kostenreduktion umfasst sowohl die Nutzung von Verbundvorteilen durch z.B. das
gemeinsame Ausschöpfen von Produktionsmitteln (engl. economies of scope)
[Möl06, S. 68] als auch die Senkung von Fixkosten durch die Erzielung von Skalen-
effekten (engl. economies of scale) [Fri98, S. 127]. 

Ressourcenvorteil

Zentrales Potential von Kooperationen ist der Zugang zu einzigartigen Ressourcen,
deren interner Aufbau zu teuer oder zeitaufwändig wäre. Insbesondere der Zugang
zu Know-how und neuen Technologien sind oftgenannte Potentiale [Hag93, S. 373], 
[Möl06, S. 69], [Sch17, S. 165]. 

Zeitvorteil

Durch Kooperationen können sich Zeitvorteile ergeben. Beispielsweise kann durch
die Nutzung komplementärer Kompetenzen die Entwicklungszeit von Marktleistung-
en reduziert werden [Hag93, S. 373], [Möl06, S. 68]. Ferner können Aufgaben paral-
lelisiert werden. Kooperationen können wichtiger Bestandteil von First-to-Market 
Strategien sein oder helfen Kompetenzlücken schnell zu schließen [Fri98, S. 132]. 

Schaffung von
Standards

Kooperationen in Forschung und Entwicklung zielen mitunter auf die frühzeitige Eta-
blierung von Standards ab. Ein vielzitiertes Beispiel ist die Kooperation von Nokia, 
Motorola und Ericsson im Jahr 1997 aus der der WAP-Standard hervorging   im 
Frühjahr 2003 nutzten mehr als 200 Mobilfunkanbieter, OEMs und Software-
Anbieter diesen Standard [Sch17, S. 163].

-
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greifen auf Kooperationen zurück, um ihre Produkt- und Prozessinnovationen umzuset-
zen [Zim16, S. 6]. Auch für Geschäftsmodellinnovationen spielt die Bildung nachhaltiger 
und langfristiger Kooperationen eine Schlüsselrolle [PWC10, S. 24]. 

2.5.2 Herausforderungen bei der Gestaltung der Wertschöpfung 

Die (Aus-)Gestaltung der eigenen Rolle kann in Ideen für geänderte sowie neue Markt-
leistungen, Prozesse und Geschäftsmodelle resultieren (siehe Abschnitte 2.4.1 und 2.5.1). 
Deren Entwicklung ist ein Vorhaben mit inhärenter Ungewissheit bzw. Risiko – je nach-
dem wie weit sie eine Entfernung vom bisherigen Kerngeschäft implizieren27. Die zuneh-
mende Öffnung von Innovationsprozessen ist daher Grund für die Emergenz verschiede-
ner agiler Ansätze in der Entwicklung, beispielsweise von Geschäftsmodellen [Rie12], 
[OPB+14]. Zentrales Element dieser agilen Methoden ist das frühzeitige Einbeziehen von 
Kundenmeinungen und Wertschöpfungspartnern in den Entwicklungsprozess. Dabei 
werden Annahmen regelmäßig verifiziert und falsifiziert – die zugrundeliegende Unge-
wissheit des Vorhabens wird kontinuierlich reduziert. Eine praktische Implikation dieses 
im Kern banalen Ansatzes ist eine sich ständig ändernde Informationsbasis. Bei ungewis-
sen Entscheidungen ist diese kaum belastbar. WAITZINGER weist am Beispiel der Ge-
schäftsmodelle darauf hin, dass bei der Bewertung von Ideen die zugrundeliegende Un-
gewissheit Berücksichtigung finden muss – dies darf jedoch nicht auf Kosten der Prakti-
kabilität geschehen [Wai15, S. 44]. 

Auch die zweite Kernaufgabe der Gestaltung von Wertschöpfung ist mit Herausforderun-
gen verbunden: Nicht zuletzt scheitern 30-70 % aller Kooperationen – das heißt die Ko-
operationsziele werden nicht erreicht [BGR04, S. 1]. Andere Quellen beziffern den Anteil 
der gescheiterten Kooperationen auf 50-60 % [DHL97, S. 3f.], [PU01, S. 37]. Es gilt da-
her, Kooperationen geeignet zu planen – die Planung von Kooperationen gliedert sich 
dabei nach FRIESE in drei Phasen (Bild 2-17). 

 

Bild 2-17: Planung von Kooperationen nach FRIESE [Fri98, S. 86] 

                                                 
27

  Zur Abgrenzung von Risiko und Unsicherheit siehe [Kni21] 
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Fehlerquellen können dabei prinzipiell in allen Phasen auftreten: Bei der Bestimmung des 
Kooperationsbedarfs, der Verteilung der Wertschöpfungsaktivitäten auf die Partner sowie 
der Identifikation geeigneter Kooperationspartner28. In der Literatur existieren bereits 
zahlreiche Ansätze zur Bestimmung des Kooperationsbedarfs – nennenswert sind die 
Analyse des Kompetenzbedarfs nach RÜBBELKE oder das Kooperationsportfolio nach 
THIELE [Thi97, S. 85ff.], [Rüb16, S. 98ff.]. Erfolgskritisch ist jedoch auch die Verteilung 
der Wertschöpfungsaktivitäten auf die beteiligten Partner. Nach DEUTSKENS gibt es kei-
nen pauschalen Zusammenhang zwischen Wertschöpfungstiefe und Unternehmenserfolg 
[Deu14, S. 94]. Bei der Ausgestaltung der eigenen Position im Wertschöpfungsnetzwerk 
scheint es daher zielführend zu sein, unterschiedliche Wertschöpfungstiefen mit ins 
Kalkül zu ziehen. 

Ein oft genannter Grund für das Scheitern von Kooperationen ist eine unsystematische 
Suche und Auswahl von Partnern [Baa09, S. 51f.], [Jun16, S. 3]. Dieser Aufgabe kommt 
in der Praxis jedoch eine sehr hohe Bedeutung zu, insbesondere da Entscheidungen in der 
Planungsphase von Kooperationen im Nachhinein schwer korrigierbar sind [LK03, 
S. 111], [WSK08, S. 87ff.], [Alb15, S. 46]. Nach JUNKERS gilt es bei der methodischen 
Suche und Auswahl von Partnern jedoch eine Balance zwischen dem Aufwand der 
Informationsbeschaffung und dem Mehrwert besonders gut passender Partner zu finden. 
Aufgrund der Vielzahl der theoretischen Kooperationsoptionen stellt die Bewältigung der 
Komplexität dabei eine methodische Herausforderung dar [Jun16, S. 23]. Es bedarf daher 
einer Werkzeugunterstützung. Zur Bewertung von Partnern wurden in der Literatur be-
reits eine Vielzahl von Analysekriterien vorgestellt – bis heute ist jedoch nicht abschlie-
ßend geklärt, welche Kriterien tatsächlich determinierend für den Erfolg einer Koopera-
tion sind [Bün11, S. 17]. Zahlreiche Autoren verweisen jedoch auf die hohe Bedeutung 
1) einer komplementären Kompetenzausstattung [DS98, S. 660ff.], [Sch17, S. 173], 2) 
eines hohen strategischen [Bün11, S. 16], [Sch17, S. 173f.] und eines hohen kulturellen 
Fits [CFT05, S. 28f.], [Woh02, S. 263f.]. 

Eine weitere Herausforderung entspringt der Tatsache, dass Kooperationen nicht zwin-
gend dyadisch sind, was bei vielen Methoden der Partnersuche jedoch implizit vorausge-
setzt wird. Wie in Abschnitt 2.5.1 dargestellt, nutzen Unternehmen Kooperationen aus 
vielfältigen Motivationen. Dabei muss der gewünschte Nutzen einer Kooperation indes 
nicht durch zwei Partner erbracht werden – vielmehr ist auch eine Kooperation mit meh-
reren Partnern denkbar. So zeigte eine Untersuchung von Kooperationen von MELLE-

WIGT die in Bild 2-18 dargestellte Verteilung zur Anzahl von Partnern in Kooperationen. 

                                                 
28

  In der vorliegenden Dissertation wird bei der Nutzung des Begriffs Partners stets von einem Kooperati-
onspartner ausgegangen. 
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Bild 2-18: Ergebnisse einer Befragung zur Anzahl von Partnern in Kooperationen 
[Mel03, S. 210] 

Die Befragung zeigt sowohl die Dominanz dyadischer Kooperationen, als auch, dass etwa 
45 % der Kooperationen mit mehr als einem Kooperationspartner geformt werden. Ein 
Fokus auf einen einzelnen Kooperationspartner scheint daher fragwürdig. 

Fazit: Unternehmen der Hochtechnologie-Branchen sehen sich, u.a. durch die Emergenz 
neuer Technologien und Technologiefelder, mit zahlreichen Bedrohungen konfrontiert. 
Es gilt die eigene Position in Wertschöpfungsnetzwerken bei der Gestaltung von Ge-
schäftsmodellen bewusst zu hinterfragen (siehe Abschnitt 2.5.1). Um wesentliche Stol-
persteine für externe Kooperationen zu umgehen, scheint es Erfolg versprechend, unter-
schiedliche Wertschöpfungstiefen mit ins Kalkül zu ziehen, methodisch Partner zu su-
chen und zu bewerten sowie bewusst auch die Möglichkeit einer Partnerschaft mit meh-
reren Unternehmen offen zu halten (siehe Abschnitt 2.5.2). 

2.6 Anforderungen an die Systematik 

In den vorherigen Abschnitten von Kapitel 2 wurde das Handlungsfeld Positionierung in 
technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken aufgezeigt und die Herausforderun-
gen aus Theorie- und Praxissicht beleuchtet. In den Abschnitten 2.6.1 und 2.6.2 werden 
aus den gewonnenen Erkenntnissen Anforderungen an eine Systematik zur Positionie-
rung in technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken abgeleitet. 

2.6.1 Anforderungen an die Strukturierung und Analyse eines Wertschöp-
fungsnetzwerks 

Nachfolgend werden Anforderungen vorgestellt, die bei der Strukturierung und Analyse 
eines Wertschöpfungsnetzwerks zu berücksichtigen sind. 

A1: Abgrenzung des Wertschöpfungsnetzwerks 

Die Problemanalyse konnte zeigen, dass Wertschöpfungsnetzwerke ein komplexes Werk-
zeug zur Abbildung der Wertschöpfungslogik darstellen können (siehe Abschnitt 2.4.1). 
Jedoch offenbaren Wertschöpfungsnetzwerke eine Abgrenzungsproblematik: Es gilt zu 
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klären, was Teil des Wertschöpfungsnetzwerks ist und was nicht (siehe Abschnitt 2.3.2). 
Wird das Wertschöpfungsnetzwerk zu eng gewählt, bleiben möglicherweise Erfolg ver-
sprechende Positionen unberücksichtigt; eine zu weite Definition ist unnötiger Aufwand-
streiber. 

A2: Methodische Identifikation von Rollen 

Rollen sind ein aggregiertes Abbild der Wertschöpfungslogik eines Wertschöpfungsnetz-
werks. Sie enthalten Informationen über die Wertschöpfungspotentiale innerhalb eines 
Wertschöpfungsnetzwerks. Aufgrund des hohen Informationsgehalts und seiner strategi-
schen Relevanz, sollten Rollen methodisch hergeleitet werden (siehe Abschnitt 2.4.1). 

A3: Antizipation zukünftiger Rollen 

Wertschöpfungsnetzwerke und deren zugrundeliegenden Rollen unterliegen einem steten 
Wandel. Die Systematik soll den Anwender dabei unterstützen, mögliche Veränderungen 
im Wertschöpfungsnetzwerk zu antizipieren – Wertschöpfungsmanöver scheinen dafür 
einen geeigneten Ansatzpunkt zu liefern (siehe Abschnitt 2.4.2). Die Systematik soll diese 
zukünftigen Rollen ebenfalls berücksichtigen. 

A4: Identifikation vorteilhafter Rollen 

Rollen weisen inhärente Potentiale und Herausforderungen auf. Ferner kann ihre jewei-
lige Bewertung durch z.B. medialen Hype verzerrt sein (siehe Abschnitt 2.5.2). Die Sys-
tematik soll Unternehmen dabei unterstützen, vorteilhafte Rollen in einem Wertschöp-
fungsnetzwerk zu identifizieren und Unternehmen dabei unterstützen, diese zu besetzen. 

A5: Unterstützung bei der Identifikation und Bewältigung von Eintrittsbarrieren 

Die Befunde der Problemanalyse lassen vermuten, dass es Rollen-spezifische Eintritts-
barrieren gibt (siehe Abschnitt 2.5.2). Für Unternehmen, die bestrebt sind, eine Zielrolle 
einzunehmen können diese Eintrittsbarrieren Grund für Scheitern sein – insbesondere 
wenn diese nicht rechtzeitig identifiziert werden. Die Systematik soll Unternehmen dabei 
unterstützen, mögliche Eintrittsbarrieren zu identifizieren. 

2.6.2 Anforderungen an Gestaltung der Wertschöpfung 

Im folgenden Abschnitt werden Anforderungen an die Gestaltung eines Wertschöpfungs-
netzwerks vorgestellt. 

A6: Entwicklung von Ideen auf Basis von Rollen 

Die Gestaltung der Wertschöpfung umfasst sowohl die Spezifizierung der eigenen Wert-
schöpfung als auch die Ausgestaltung externer Kooperationen (siehe Abschnitt 2.5). Dazu 
bedarf es Ideen. Rollen bilden die Wertschöpfungslogik eines (technologieinduzierten) 
Wertschöpfungsnetzwerks ab. Sie können daher genutzt werden, um selbst Ideen für ei-
gene Marktleistungen, Prozesse und Geschäftsmodelle zu entwickeln. 
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A7: Unterstützung bei der Bewertung abstrakter Ideen 

Gemäß Abschnitt 2.1.3 umfasst Positionierung die ganzheitliche Ausgestaltung der eige-
nen Rolle. Resultat der Ausgestaltung sind Ideen, die in geänderten Marktleistungen, Pro-
zessen oder Geschäftsmodellen münden. Nicht jede dieser Ideen kann unmittelbar umge-
setzt werden – einige haben einen sehr hohen Abstraktionsgrad (siehe Abschnitt 2.5.1). 
Die Systematik soll Unternehmen dabei unterstützen, Ideen zu bewerten, um die eigene 
Rolle konkret auszugestalten. Dabei soll insbesondere eine Unterstützung zur Bewertung 
abstrakter Ideen berücksichtigt werden (siehe Abschnitt 2.5.2). 

A8: Unterstützung bei der Variation der Wertschöpfungstiefe 

Anscheinend gibt es keinen direkten Zusammenhang zwischen Wertschöpfungstiefe und 
unternehmerischem Erfolg. Sie ist jedoch eine bedeutende Gestaltungsvariable der eige-
nen Position und determiniert den Bedarf für externe Wertschöpfungspartner (siehe Ab-
schnitt 2.5.2). Die Systematik soll daher die spielerische Variation der Wertschöpfungs-
tiefe für ein Geschäftsmodell unterstützen. 

A9: Identifikation und Bewertung zukünftiger Kooperationspartner 

Die Problemanalyse hat gezeigt: Die Suche nach und Bewertung von Kooperationspart-
nern erfolgt oft unsystematisch und wenig effizient. Beide Aufgaben sind jedoch ent-
scheidend für den Erfolg einer Kooperation (siehe Abschnitt 2.5.2). Die Systematik soll 
daher Methoden und Werkzeuge bereitstellen, die diese Tätigkeiten geeignet unterstüt-
zen. Wichtige Dimensionen sind eine komplementäre Kompetenzausstattung, ein hoher 
kultureller sowie ein strategischer Fit. 

A10: Ermittlung schlagkräftiger Bündel von Kooperationspartnern 

Die Systematik soll Unternehmen dabei unterstützen, auch die Option der Kooperation 
mit mehreren Partnern ins Kalkül zu ziehen (siehe Abschnitt 2.5.2). Auch wenn etwa die 
Hälfte der Kooperationen aus zwei Unternehmen besteht, so kann auch die Zusammen-
arbeit mit zwei komplementären Partnern eine gangbare Kooperationsoption sein. Dies 
soll explizit unterstützt werden. 
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3 Stand der Technik 

In diesem Kapitel werden methodische Ansätze und Hilfsmittel aus dem Stand der Tech-
nik diskutiert. Ziel ist der festgelegte Handlungsbedarf für die Entwicklung einer Syste-
matik zur Positionierung in technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken. Die 
Auswahl der im Folgenden vorgestellten Ansätze und Hilfsmittel richtet sich nach den 
zuvor aufgestellten Anforderungen. Der Stand der Technik lässt sich in fünf Abschnitte 
gliedern: In Abschnitt 3.1 werden allgemeine Ansätze aus dem Bereich der strategischen 
Positionierung vorgestellt. Gegenstand von Abschnitt 3.2 sind Ansätze aus dem Bereich 
der Gestaltung von Wertschöpfung. Abschnitt 3.3 dient der Vorstellung von Methoden 
aus dem Bereich der Identifikation von Wertschöpfungspartnern – es handelt sich also 
um die Exposition einer Teilaufgabe der Gestaltung von Wertschöpfung. Abschnitt 3.4 
wird wesentliche Ansätze aus dem Bereich des Technologiemanagements darlegen. An-
schließend wird Abschnitt 3.5 allgemeine unterstützende Hilfsmittel vorstellen, die im 
Kontext der vorliegenden Dissertation relevant sind. Abschließend wird in Abschnitt 3.6 
der Stand der Technik mit den Anforderungen aus der Problemanalyse abgeglichen. Aus 
diesem Vergleich resultiert der Handlungsbedarf der vorliegenden Arbeit. 

3.1 Ansätze zur strategischen Positionierung 

Wesentlich für eine fundierte wissenschaftliche Abgrenzung ist der Vergleich mit exis-
tierenden Ansätzen aus dem Bereich der strategischen Positionierung. Es werden sowohl 
allgemeine Systematiken aus der Strategie-Literatur vorgestellt sowie Ansätze, die expli-
zit das Positionieren in Wertschöpfungsnetzwerken zum Gegenstand haben. 

3.1.1 Strategische Positionierung in Wertschöpfungsnetzwerken nach 
KNECHT 

KNECHT stellt in seiner Dissertation eine Methode zur Positionierung in Wertschöpfungs-
netzwerken vor. Ausgangspunkt der Methode ist ein bestehendes Unternehmen; Gestal-
tungsraum ist das existierende Wertschöpfungsnetzwerk des Unternehmens. Im Ergebnis 
soll ein Umsetzungsplan zum Einnehmen einer besseren Position vorliegen. Schwerpunkt 
der Methode ist die Gestaltung der eigenen Wertschöpfungsposition [Kne03, S. 141]. Das 
zugehörige Vorgehensmodell umfasst vier Phasen und ist in Bild 3-1 dargestellt. Optional 
kann das dargestellte, vierphasige Vorgehensmodell auch um eine Voranalyse ergänzt 
werden, in der bspw. die Problemstellung, Restriktionen oder organisatorische Rahmen-
bedingungen aufgenommen werden [Kne03, S. 143]. 

Umfeldanalyse: Im Rahmen der ersten Phase wird das Umfeld des Unternehmens ana-
lysiert. Dazu werden zunächst ganzheitlich Trend-Suchfelder definiert. In diesen werden 
Trends und allgemeine Rahmenbedingungen gesucht und priorisiert.  KNECHT folgt damit 
einer erweiterten Trenddefinition und schließt auch statische Rahmenbedingungen mit in 
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die Betrachtung ein [Kne03, S. 147]. Im Anschluss werden die Wirkbeziehungen der 
Trends zueinander mit Hilfe einer Verflechtungsmatrix analysiert und interpretiert. 

Potentialanalyse: In der zweiten Phase erfolgt die bewusste Analyse der unternehmens-
eigenen Potentiale – ein ressourcenbasierter Ansatz. Dazu wird zunächst eine Analyse 
der Kernkompetenzen auf Basis der Kern-Produkte und den zugrundeliegenden Wert-
schöpfungsprozessen durchgeführt [Kne03, S. 167f.]. Darauffolgend schlägt KNECHT 

eine Potentialanalyse vor, die z.B. anhand der Wertkette nach PORTER  einen umfassenden 
Blick der unternehmenseigenen Potentiale schafft. 

 

Bild 3-1: Vorgehensmodell zur Positionierung in Wertschöpfungsnetzwerken nach 
KNECHT [Kne03, S. 140ff.] 

Wertschöpfungskonzeption1: Die dritte Phase ist Fokus der Methode; Ziel ist ein aus-
gearbeitetes Wertschöpfungskonzept. Zunächst werden mit Hilfe von klassischen Krea-
tivitätstechniken Positionsideen gesammelt. Nach einer Vorbewertung findet eine 
mehrschrittige Feinbewertung der Positionsideen im Lichte der Nutzenstiftung für Stake-
holder und das eigene Unternehmen statt [Kne03, S. 185]. Für priorisierte Positionsideen 
findet im Anschluss die Konzeption eines unternehmensübergreifenden Wertschöpfungs-
prozesses statt. Infolgedessen wird der Wertschöpfungsprozess hinsichtlich benötigter 
Potentiale analysiert und es werden Akteure recherchiert, die diese Potentiale aufweisen. 

                                                 
1  Der Begriff der Wertschöpfungskonzeption kann im Wesentlichen mit dem Begriff Gestaltung bzw. Kon-

figuration der Wertschöpfung (siehe Abschnitt 2.5) verglichen werden. 
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Dann werden unterschiedliche Konzepte zur Zuweisung der Akteure auf den Wertschöp-
fungsprozess erarbeitet und bewertet [Kne03, S. 200ff.]. Zuletzt werden diese Konzepte 
analysiert (z.B. hinsichtlich Stabilität und Zukunftsfähigkeit) und bewertet. 

Implementierung: Im Rahmen der vierten Phase wird zunächst die Wertschöpfungspo-
sition von allen relevanten Personen im Unternehmen bestimmt. Dies umfasst im We-
sentlichen die Erstellung einer prägnanten Entscheidungsvorlage, der sog. Positionie-
rungsformel, für das Top-Management. Zum Schluss erfolgt die Umsetzungsplanung. 
Der Veränderungsbedarf zum Besetzen der Zielposition wird identifiziert und es werden 
Umsetzungsprojekte aufgesetzt [Kne03, S. 216ff.]. 

Bewertung:  

KNECHT liefert mit der Methode zur Positionierung in Wertschöpfungsnetzwerken einen 
ganzheitlichen Ansatz, der – mit methodischen Anpassungen – grundsätzlich auch zur 
Positionierung in technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken genutzt werden 
könnte. Positiv hervorzuheben ist der Gedanke der Zuordnung von Aktivitäten zu Akteu-
ren und auch das bewusste Durchdenken unterschiedlicher Konstellationen von Akteu-
ren. Negativ zu nennen sind die sehr unfokussierte Generierung von Positionsideen sowie 
die unzureichende Berücksichtigung möglicher Eintrittsbarrieren. 

3.1.2 Entwicklung von konsistenten Strategieoptionen nach BÄTZEL 

Das Verfahren zur Entwicklung von konsistenten Strategieoptionen nach BÄTZEL ist ein 
diskursiver Ansatz zur Strategieentwicklung bzw. strategischen Positionierung [Bät04, 
S. 94]. Es basiert im Kern auf der Konsistenzanalyse, die in der Szenario-Technik nach 
GAUSEMEIER Anwendung findet [GP14, S. 44ff.]. Ausgangspunkt der Methode ist ein 
produzierendes Unternehmen. Ziel sind bewertete Strategiealternativen. Das korrespon-
dierende fünfphasige Vorgehensmodell ist in Bild 3-2 dargestellt. 

Geschäftsdefinition: Im ersten Schritt des Verfahrens werden Freiheitsgrade des Ge-
schäfts definiert. Freiheitsgrade stellen den Gestaltungsspielraum der strategischen Posi-
tionierung dar. Als Hilfestellung schlägt BÄTZEL die Beantwortung der drei Kernfragen 
vor: Welche Produkte und Dienstleistungen (Was?) werden an welche Kunden (Wer?) in 
welcher Form (Wie?) angeboten. Dieser Schritt legt sowohl das Spektrum der infrage 
kommenden strategischen Variablen als auch die Wettbewerbsarena fest [Bät04, S. 93ff.].  

Analyse strategischer Optionen: In der zweiten Phase werden strategische Variablen 
sowie deren Ausprägungen gesucht und beschrieben. Strategische Variablen können mit 
Schlüsselfaktoren, Ausprägungen mit Projektionen in der Szenario-Technik verglichen 
werden [GP14, S. 179]. Ähnlich wie die Geschäftsdefinition ist auch die zweite Phase an 
den oben beschriebenen Kernfragen ausgerichtet. Ein Beispiel für eine Variable nennt 
BÄTZEL die Breite des Produktprogramms. Eine denkbare Ausprägung ist das Angebot 
weniger Standardprodukte [Bätz04, S. 100ff.]. 
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Bild 3-2: Vorgehensmodell des Verfahrens VITOSTRA nach BÄTZEL [Bät04, S. 94] 

Konsistenzanalyse: Kern der Konsistenzanalyse ist die Bewertung der Verträglichkeit 
von Ausprägungen. Dazu werden Ausprägungen jeweils paarweise miteinander vergli-
chen und bewertet. Auf Basis dieser Bewertung werden Bündel höchstkonsistenter Kom-
binationen von Ausprägungen – für jede Variable genau eine Ausprägung – berechnet. 
Ähnliche Bündel werden mit Hilfe eines Clusteralgorithmus zusammengefasst. Im Er-
gebnis liegen konsistente Strategievarianten vor [Bät04, S. 109ff.]. 

Branchenanalyse: Im Rahmen der vierten Phase werden die Strategievarianten um eine 
Wettbewerbsbetrachtung ergänzt. So kann beispielsweise beantwortet werden, ob eine 
bestimmte Strategievariante bereits von Wettbewerbern durchgeführt wird [GP14, 
S. 184]. Dazu wird für jeden Wettbewerber und das eigene Unternehmen heute bewertet, 
wie das Unternehmen strategisch hinsichtlich der Variablen und Ausprägungen aufge-
stellt ist. Ferner wird – zur Bewertung der Strategievarianten – der Aufwand für den 
Wechsel von einer Ausprägung zur anderen bewertet. Im Ergebnis liegen eine Strategie-
landkarte sowie Informationen über den Aufwand der Strategievarianten vor [Bät04, 
S. 166ff.]. 

Bewertung der Strategievarianten: In der letzten Phase wird diejenige Strategievari-
ante ausgewählt, die die höchste Attraktivität hat und zugleich am ehesten erreichbar ist. 
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Die Erreichbarkeit wird unter anderem auch durch das Vorhandensein von Eintrittsbarri-
eren bestimmt [GP14, S. 189]. Eingangsgrößen sind die in Phase vier entwickelte soge-
nannte Aufwandswechselmatrix sowie die heutige Strategie des betrachteten Unterneh-
mens und aller Wettbewerber [Bät04, S. 125ff.]. 

Bewertung: 

Das Verfahren zur Entwicklung von konsistenten Strategieoptionen nach BÄTZEL ist ein 
sehr bewährtes Werkzeug der strategischen Positionierung. Insbesondere die vierte 
Phase, die Branchenanalyse, scheint strukturell auf den Kontext der vorliegenden Disser-
tation übertragbar zu sein. Es bleibt jedoch unklar, welche Variablen und Ausprägungen 
für die Beschreibung von Rollen zu nutzen sind. Ferner gibt es keine Begründung dafür, 
im Kontext der vorliegenden Fragestellung insbesondere den Aufwand für den Wechsel 
zwischen strategischen Optionen zu exponieren (siehe zweite Aufgabe der vierten Phase). 

3.1.3 Strategisches Wertschöpfungsdesign nach KRAUS 

Der Ansatz zum strategischen Wertschöpfungsdesign nach KRAUS ist eine ganzheitliche 
Methode zur Positionierung in bestehenden Wertschöpfungsnetzwerken. Ausgangspunkt 
ist ein Unternehmen in einem bestehenden Wertschöpfungsnetzwerk. Ergebnis sind 
Handlungsoptionen, die spezifizieren, ob Wertschöpfungselemente zukünftig zugekauft, 
intern oder in Kooperationen abgewickelt werden sollen. Das zugehörige Vorgehensmo-
dell besteht aus drei Phasen und ist in Bild 3-3 dargestellt. 

 

Bild 3-3: Vorgehensmodell zum strategischen Wertschöpfungsdesign nach KRAUS 

[Kra05, S. 178ff.] 

Konstruktion möglicher Zukunftsbilder: Da der Ansatz des strategischen Wertschöp-
fungsdesigns nach KRAUS explizit die Betrachtung möglicher zukünftiger Entwicklungen 
in den Vordergrund stellt, fokussiert Phase eins die Zukunftsbetrachtung. Eingangs wird 
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die Ausgangssituation charakterisiert. Dies umfasst die Aufnahme des heutigen Wert-
schöpfungsnetzwerks sowie die Identifikation sogenannter Value Pockets, also Wert-
schöpfungsstufen mit besonders hoher Profitabilität. Im Anschluss werden zukünftige 
Veränderungen antizipiert. Besonders wichtig sind, nach KRAUS, Veränderungen der 
Kundenbedürfnisse, des Produkts, der technologischen Reife, der Wettbewerbsarena so-
wie der Rentabilitätsgrößen. Zuletzt erfolgt die Bestimmung möglicher Wertschöpfungs-
szenarien. Dabei handelt es sich im Wesentlichen um klassische Markt- und Umfeldsze-
narien – das Szenariofeld ist das heutige Wertschöpfungsnetzwerks [Kra05, S. 179ff.]. 
Explizit wird die Erstellung der Szenarien jedoch nicht unterstützt. 

Definition des zukünftigen Kerngeschäfts2: In der zweiten Phase des Vorgehensmo-
dells findet die Bestimmung des zukünftigen Kerngeschäfts statt. Dazu wird zunächst das 
Kompetenzprofil bewertet. Es gilt daher, die Kernkompetenzen des betrachteten Unter-
nehmens zunächst zu bestimmen und im Anschluss zu bewerten. Mögliche Bewertungs-
dimensionen sind die Leistungsstärke im Vergleich zur Konkurrenz sowie die Marktat-
traktivität einer Kompetenz. Insbesondere für die Bewertung der Marktattraktivität wird 
auf die in Phase eins entwickelten Wertschöpfungsszenarien zurückgegriffen. Aus der 
anschließenden Implikationsbewertung geht hervor, wie mit existierenden Kompetenzen 
umzugehen ist sowie welche zukünftige Kompetenzen im Lichte der Wertschöpfungssze-
narien aufzubauen sind. Im Ergebnis liegt eine Aussage über das zukünftige Kerngeschäft 
vor [Kra05, S. 188ff.]. 

Bestimmung kritischer Wertschöpfungselemente3: Gegenstand der letzten Phase ist 
die Definition kritischer und damit wichtiger Wertschöpfungselemente – für diese wird 
eine interne Leistungserfüllung vorgeschlagen. Für das zukünftige Kerngeschäft werden 
dazu zunächst alle Wertschöpfungselemente bestimmt. Im Anschluss erfolgt die Berech-
nung der allgemeinen strategischen Wertigkeit sowie der firmenspezifischen Vorteilhaf-
tigkeit aller Wertschöpfungselemente. Die allgemeine strategische Wertigkeit berechnet 
sich durch Berücksichtigung von z.B. dem Aufwand, der relativen Taktgeschwindigkeit, 
dem Wertbeitrag für den Endkunden, etc. Zur Bewertung der firmenspezifischen Vorteil-
haftigkeit werden die relative Kosten- und Leistungsposition eines Wertschöpfungsele-
ments bewertet. Aus einer Gegenüberstellung der Dimensionen allgemeine strategische 
Wertigkeit und firmenspezifische Vorteilhaftigkeit ergibt sich ein Portfolio mit vier ide-
altypischen Handlungsoptionen je Wertschöpfungselement [Kra05, S. 212ff.]. 

Bewertung: 

Das strategische Wertschöpfungsdesign nach KRAUS ist ein geeigneter Ansatz zur Ana-
lyse des zukünftigen Geschäfts sowie zur Positionierung in resultierenden Wertschöp-
fungsnetzwerken. Positiv hervorzuheben ist die Zukunftsbetrachtung: So ist es auch mög-
lich, zukünftige Kerngeschäfte bzw. Rollen zu antizipieren. Ferner weist der Autor darauf 

                                                 
2  KRAUS verwendet die Begriffe Rolle und Kerngeschäft synonym [Kra05, S. 178]. 
3  Ein Wertschöpfungselement bei KRAUS kann synonym zu einer Wertschöpfungsaktivität in dieser Dis-

sertation verstanden werden (siehe Abschnitt 2.1.2).  
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hin, dass im Rahmen der Bestimmung der Ausgangssituation mögliche Eintrittsbarrieren 
zu analysieren sind und adressiert damit direkt Anforderung A5. Ferner sind die sehr de-
taillierte Bewertungssystematik für das Kerngeschäft sowie die Wertschöpfungselemente 
positiv hervorzuheben. Kritisch zu bemerken ist insbesondere die unzureichende Kopp-
lung der Phasen zwei und drei: In Phase zwei wird zwar das Kerngeschäft auf Kompe-
tenzbasis entwickelt, jedoch bleibt unklar, wie aus diesem Kerngeschäft eine Wertschöp-
fungsstruktur abgeleitet werden kann. 

3.1.4 Analyse und Gestaltung von Wertschöpfungsstrukturen nach BACH 
ET AL. 

Das Vorgehen zur Analyse und Gestaltung von Wertschöpfungsstrukturen nach BACH ET 

AL. fokussiert die Aufnahme einer Verbesserung einer Wertschöpfungsstruktur aus der 
Perspektive eines beteiligten Unternehmens [BBB+12, S. 327]. Ergebnis der Methode ist 
eine vollständig umgesetzte Wertschöpfungsstruktur. Das korrespondierende vierphasige 
Vorgehensmodell ist in Bild 3-4 dargestellt. 

 

Bild 3-4: Vorgehensmodell zur Analyse und Gestaltung von Wertschöpfungsstrukturen 
nach BACH ET AL. [BBB+12, S. 327] 

Strukturaufnahme: Zunächst erfolgt eine Abgrenzung des relevanten Untersuchungs-
bereichs. Beispiele für Untersuchungsbereiche sind die gesamte Unternehmensstruktur 
oder einzelne Abteilungen. Für den relevanten Untersuchungsbereich werden im An-
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schluss Rahmenbedingungen, z.B. die Strategie oder Regelungen der Corporate Gover-
nance, aufgenommen, um Entscheidungsstrukturen besser verstehen zu können. Der 
letzte Schritt ist die Aufnahme der Wertschöpfungsstruktur: Die wesentlichen Struktu-
relemente sowie deren Beziehungen zueinander sind zu dokumentieren [BBB+12, 
S. 329ff.]. 

Strukturanalyse: Gegenstand der Strukturanalyse ist die analytische Vertiefung der Be-
funde der Strukturaufnahme. Dazu werden in der Wertschöpfungsstruktur zunächst Prob-
leme und Problemfelder gesucht, quantifiziert und priorisiert [BBB+12, S. 335]. Im An-
schluss findet Rückführung der Probleme zu Ursachen statt. Letzteres erlaubt die Formu-
lierung qualitativer sowie spezifischer Stärken und Schwächen. 

Strukturkonzeption: In der dritten Phase gilt es, eine Erfolg versprechende Wertschöp-
fungsstruktur zu konzipieren. Zunächst werden dazu mögliche Gestaltungsziele priori-
siert. Im Lichte dieser Gestaltungsziele, Problemursachen sowie Stärken und Schwächen 
aus Phase zwei werden alternative Wertschöpfungsstrukturen entworfen und priorisiert. 
Zur Ideenfindung werden klassische Kreativitätstechniken genutzt. Zuletzt erfolgt eine 
ausführliche Dokumentation der Wertschöpfungsstruktur als Vorbereitung auf die letzte 
Phase [BBB+12, S. 340ff.]. 

Strukturumsetzung: Die letzte Phase umfasst die Konkretisierung und Ausarbeitung der 
in Phase drei entwickelten Wertschöpfungsstruktur. Dazu sind zunächst allgemeine Um-
setzungsmaßnahmen zu formulieren. Die Autoren verweisen in diesem Kontext auf die 
Bedeutung menschlicher bzw. sozialer Aspekte. Im Anschluss daran findet die konkrete 
Ausführung dieser Umsetzungsmaßnahmen in den Dimensionen Technik, Administra-
tion und Personal statt. Zuletzt wird ein Struktur-Controlling aufgesetzt; dieses stellt ei-
nen regelmäßigen Soll-Ist-Vergleich der Wertschöpfungsstruktur sicher [BBB+12, 
S. 345]. 

Bewertung: 

Die Analyse und Gestaltung von Wertschöpfungsstrukturen nach BACH ET AL. ist ein 
ganzheitliches Vorgehen zur Gestaltung unternehmensinterner sowie -externer Wert-
schöpfungsstrukturen. Auch wenn das Vorgehensmodell den Fokus der Anwendung 
grundsätzlich offen lässt, fokussieren die Autoren implizit unternehmensinterne Wert-
schöpfungsstrukturen, da insbesondere die Umsetzungsphase die Ausgestaltung der in-
ternen Ablauf- und Aufbauorganisation adressiert. Positiv zu nennen ist die Rückführung 
von Problemen zu Ursachen: Es ist zu prüfen, ob diese Vorgehensweise auch für das 
Entwickeln von Eintrittsbarrieren adaptiert werden kann. Ferner ist positiv zu werten, 
dass für jede Phase ein umfangreiches Methodenrepertoire präsentiert wird. 
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3.1.5 Entwicklung geschäftsmodell-orientierter Diversifikationsstrategien 
nach LEHNER 

Das Verfahren zur Entwicklung geschäftsmodell-orientierter Diversifikationsstrategien 
nach LEHNER zielt auf die Erschließung von Geschäftschancen in neuen Märkten ab. Aus-
gangspunkt ist ein Diversifikationsauftrag, der das Geschäftsfeld spezifiziert. Im Ergeb-
nis liegt eine Diversifikationsstrategie vor. Das Vorgehensmodell zum korrespondieren-
den Verfahren gliedert sich in sechs Phasen, von denen die ersten drei Phasen die Ist-
Situation charakterisieren (Bild 3-5). 

 

Bild 3-5: Vorgehensmodell zur Entwicklung geschäftsmodell-orientierter Diversifika-
tionsstrategien nach LEHNER [Leh14, S. 106ff.] 

Geschäftsanalyse: In der ersten Phase wird, auf Basis des Diversifikationsauftrags, wel-
cher den Zielmarkt bestimmt, die etablierte Methode Marktleistungen-Marktsegmente-
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Matrix angewendet. Daraus resultieren Geschäftsfelder, die hinsichtlich Schlüsselfähig-
keiten und Schlüsselressourcen analysiert werden. In Kombination aus Schlüsselfähig-
keiten und Schlüsselressourcen liegen Kompetenzen des Unternehmens vor [Leh14, 
S. 96ff.]. 

Marktanalyse: Die zweite Phase wird durch die Marktsegmentierung des Zielmarktes 
initiiert. Dazu werden Produkte bzw. Produktgruppen des Zielmarktes ermittelt und mit 
einer Clusteranalyse zu schlüssigen Marktsegmenten zusammengefasst. Im Anschluss er-
folgt eine Trendanalyse, um die Zukunftsrelevanz der Marktsegmente zu bewerten. Fer-
ner wird ein Erfolg versprechendes Marktsegment unter Zuhilfenahme der Dimensionen 
Attraktivität des Marktsegments und Konformität zur Unternehmensstrategie ausgewählt. 
Zuletzt erfolgt die Recherche der Geschäftsmodelle von Unternehmen im Zielmarktseg-
ment [Leh14, S. 100ff.]. 

Stakeholder-Analyse: Gegenstand der dritten Phase ist die Auswahl und Analyse rele-
vanter Stakeholder. Dazu werden Stakeholder zunächst mit Hilfe eines Stakeholder-Ra-
dars vorpriorisiert. Ferner werden sie hinsichtlich der Kriterien Macht, Legitimität und 
Dringlichkeit bewertet und mit einer Einflussanalyse untersucht. Mit Hilfe einer anschlie-
ßenden Relevanzanalyse lassen sich die relevantesten und einflussreichsten Stakeholder 
bestimmen. Ferner erfolgt die Bestimmung der Ziele eines jeden Stakeholders – die Er-
gebnisse werden in einem Einfluss-Ziele-Grid dargestellt. Im Ergebnis dieser Phase lie-
gen Einflüsse, Relevanz und Ziele eines jeden Stakeholders im Marktsegment vor 
[Leh14, S. 119ff.]. 

Geschäftsmodellentwicklung: Nach der Analyse der Ausgangssituation im betrachteten 
Unternehmen sowie im Zielmarkt erfolgt die Entwicklung von Marktsegment-, Stakehol-
der- und Umfeldszenarien. Dazu wird die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER genutzt. 
Im Ergebnis liegen Szenarien vor, aus denen unter Zuhilfenahme der Dimensionen Ein-
trittswahrscheinlichkeit und Auswirkungsstärke ein Referenzszenario ausgewählt wird. 
Aus den Szenarien werden Chancen und Risiken abgeleitet. Im Lichte der Chancen und 
Risiken werden Geschäftsmodelle erarbeitet. Im Ergebnis liegen konsistente Geschäfts-
modelle für das Marktsegment vor [Leh14, S. 130ff.]. 

Geschäftsmodellanalyse: Die fünfte Phase umfasst eine Vertiefung der entwickelten Ge-
schäftsmodelle. Dazu werden die entwickelten Geschäftsmodelle hinsichtlich Umsatz-
wachstum, Wettbewerbsintensität und Zukunftsrelevanz bewertet. Ferner erfolgen eine 
grobe Abschätzung des Umsatzpotentials eines Geschäftsmodells und die Identifikation 
der zu realisierenden Marktleistung. Im Anschluss wird die eigene Wertschöpfung defi-
niert. Dazu wird ein Make, M&A or Buy-Portfolio genutzt, um eine Aussage über den 
Kompetenzaufbau im eigenen Unternehmen treffen zu können. Im Ergebnis liegen ein 
Erfolg versprechendes Geschäftsmodell sowie die Kompetenzen zu dessen Umsetzung 
vor [Leh14, S. 139ff.]. 

Diversifikationsstrategieentwicklung: In der letzten Phase werden die Ergebnisse der 
vorherigen Phasen zu einer ganzheitlichen Diversifikationsstrategie zusammengefasst. 
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Dazu wird ein Leitbild entwickelt, welches Motivation, Mission und Ziele für das Ge-
schäftsfeld spezifiziert. Ferner werden strategische Kompetenzen und die strategische Po-
sition ausgearbeitet. Zuletzt werden Maßnahmen definiert, um die entwickelte Strategie 
zu operationalisieren [Leh14, S. 148ff.]. 

Bewertung: 

LEHNER liefert ein stringentes Vorgehen zur Entwicklung einer Diversifikationsstrategie, 
die die Geschäftsmodelle der relevanten Stakeholder berücksichtigt. Grundsätzlich 
scheint die Strukturierung der Geschäftsmodelle mit Hilfe von Variablen und Ausprägun-
gen adaptierbar auf den Kontext der Rollen in Wertschöpfungsnetzwerken zu sein. Positiv 
hervorzuheben ist die detaillierte Stakeholder-Charakterisierung in der dritten Phase. Auf 
diese Weise können mögliche Eintrittsbarrieren in Form von Stakeholder-Sanktionen gut 
antizipiert werden. Ferner werden Geschäftsmodelle zur Ausgestaltung der eigenen Posi-
tion genutzt. Offen bleibt jedoch die Gestaltung externer Kooperationen. Ferner geschieht 
die Formulierung der strategischen Position erst sehr spät. Sie ist nicht Input der Ideen-
findung für Geschäftsmodelle. 

3.2 Ansätze zur Gestaltung von Wertschöpfung 

Ansätze zur Gestaltung der Wertschöpfung adressieren die in Abschnitt 2.5 dargestellten 
Kernaufgaben der Festlegung der eigenen Wertschöpfungstiefe sowie die Entwicklung 
geeigneter Kooperationen. 

3.2.1 Gestaltung von Wertschöpfungsnetzwerken nach VON STENGEL 

Der Ansatz zur systematischen Gestaltung von Wertschöpfungsnetzwerken nach VON 

STENGEL gliedert sich in die drei Ebenen: Strategisch, Taktisch und Operativ [Ste98, 
S. 173]. Schwerpunkt des Ansatzes ist die strategische Ebene, welche Grundlage für die 
folgenden Ausführungen ist. Eine Besonderheit dieses Vorgehens im Vergleich zu ande-
ren Ansätzen aus dem Bereich der Gestaltung von Wertschöpfung ist, dass die Marktleis-
tung a priori noch nicht feststeht. Das Vorgehen gliedert sich in vier Phasen und ist in 
Bild 3-6 dargestellt. 

Bestimmung des Leistungsangebots: In der ersten Phase wird die zu erbringende Leis-
tung definiert. Dazu wird, sofern noch nicht erfolgt, ein Kundensegment festgelegt. Für 
dieses Kundensegment erfolgt im Anschluss eine Ermittlung von Kundenproblemen. 
VON STENGEL nennt die Lead-User-Methode als geeignete Methode, um Kundenprob-
leme zu ergründen [Ste98, S. 181f.]. Für diese Marktleistung ist zu prüfen, ob sie gemein-
sam im Rahmen eines Netzwerks aus Unternehmen erbracht werden kann. Ferner folgt 
eine gemeinsame Ideenfindung, um die Marktleistung im Kollektiv ggf. anzupassen. Im 
Anschluss erfolgt die Prüfung des Wettbewerbsvorteils: Das betrachtete Unternehmen 
muss für sich sicherstellen, dass es eine Position gibt, für das es grundsätzlich einen Wett-
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bewerbsvorteil besitzt. Zuletzt folgt eine grobe Wirtschaftlichkeitsrechnung, mit der si-
chergestellt wird, dass die Position für das Unternehmen finanziell Erfolg versprechend 
ist [Ste98, S. 187]. Im Ergebnis liegt ein Leistungsangebot vor. 

Bestimmung der Eigenleistung: Gegenstand von Phase zwei ist die Bestimmung der 
Eigenleistung. Dazu werden auf Basis der in Phase eins bestimmten Position zunächst 
eigene und angrenzende Wertschöpfungsaktivitäten bestimmt und bewertet. Relevante 
Kriterien zur Bewertung sind die Kosten (VON STENGEL verweist insbesondere auf die 
Bedeutung von Personal- und Anlageninvestitionskosten) und der Innovationsgrad der 
eigenen Marktleistung. Ferner sind Unternehmensgröße, Beeinflussung des Kundennut-
zens sowie die Prozesszusammengehörigkeit mit ins Kalkül zu ziehen. Resultat dieser 
Phase ist die Eigenleistung des betrachteten Unternehmens. 

 

Bild 3-6: Vorgehensmodell zur Gestaltung der Wertschöpfung nach VON STENGEL 

[Ste98, S. 173ff.] 

Netzwerkkonfiguration: Phase drei hat die Konfiguration des Netzwerks zum Gegen-
stand. Ergebnis ist eine Rohkonfiguration. Neben der zu erstellenden Leistung ist in dieser 
Phase auch die Marktsituation zu berücksichtigen [Ste98, S. 201]. Zunächst gilt es die 
Frage zu beantworten, ob eine Partnerschaft oder eine marktseitige Leistungsbeschaffung 
stattfinden soll (M&A schließt VON STENGEL aus). Dazu wird ein Portfolio mit den Di-
mensionen Beschaffungsmarktcharakteristik und Spezifität der Leistung zu Hilfe genom-
men. Für den Fall, dass eine Partnerschaft gewählt wird, werden Wertschöpfungsphase 
und Netzwerktyp spezifiziert. Ein beispielhaftes Ergebnis ist ein strategisches Netzwerk 
und die Nutzung von Fertigungspartnerschaften [Ste98, S. 211ff.]. 
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Partnerauswahl: Die letzte Phase umfasst die Auswahl konkreter Partner zur Besetzung 
der Rohkonfiguration. Dazu wird zunächst ein Anforderungsprofil für die Partner erstellt. 
Die Anforderungen an Partner werden mit Hilfe standardisierter Kriterien spezifiziert. In 
Abhängigkeit des gewählten Partnerschaftstyps kommen ihnen unterschiedliche Ge-
wichte zu. Im Anschluss werden Partner gemäß dieser Kriterien bewertet; der jeweils 
beste Partner wird ausgewählt. Zuletzt wird ein übergreifender Monitoringprozess aufge-
setzt, um den Erfolg des Wertschöpfungsnetzwerks zu sichern [Ste98, S. 226].  

Bewertung: 

Die Methode zur Gestaltung von Wertschöpfungsnetzwerken ist ein allgemeines Vorge-
hen zur Spezifikation der eigenen Wertschöpfung. Positiv hervorzuheben sind die empi-
risch belegten Ausführungen zur Bestimmung der eigenen Wertschöpfung in Phase zwei 
sowie die Verzahnung zwischen der Wahl des Partnerschaftstyps in Phase drei und der 
Gewichtung von Kriterien in Phase vier. Negativ hervorzuheben ist der hohe Abstrakti-
onsgrad der Ausführungen, der eine konkrete Adaption in Unternehmen erschwert. 

3.2.2 Konfiguration virtueller Wertschöpfungsketten nach SCHLIFFEN- 
BACHER 

Die Methodik zur Konfiguration virtueller Wertschöpfungsketten nach SCHLIFFENBA-

CHER hat als Ausgangspunkt eine zu erbringende Marktleistung. Ziel ist eine leistungsfä-
hige, unternehmensübergreifende Wertschöpfungskette, die die Marktleistung für den 
Endkunden erbringt und im Einklang mit den Fähigkeiten der beteiligten Leistungser-
bringer steht [Sch99b, S. 67]. Es resultiert ein Optimierungsproblem, bei dem es gilt, ei-
nen Anforderungsvektor bestmöglich unter Nebenbedingungen zu erfüllen. Das entspre-
chende Vorgehensmodell ist in Bild 3-7 dargestellt. 

Leistungserklärung: In der ersten Phase wird zunächst der zu erbringende Leistungsum-
fang gegenüber dem Kunden in Form einer sog. Gesamtaufgabe festgelegt. Dazu werden 
zunächst ein Gesamtprozess zur Leistungserbringung erstellt und aus diesem Anforde-
rungen aus technisch-qualitativer und wirtschaftlich-organisatorischer Sicht abgeleitet 
[Sch99b, S. 101]. Im Anschluss wird der Gesamtprozess in unabhängige Teilaufgaben 
bzw. -prozesse gegliedert. Es folgt die logische Gliederung der Teilprozesse durch Fest-
legung von Vorgänger-Nachfolger-Beziehungen und die Visualisierung mit Hilfe eines 
Strukturplans. Abschließend werden Nebenbedingungen, wie bspw. Zeitfenster für ein-
zelne Teilprozesse, definiert. Ergebnis dieser Phase ist die spezifizierte Gesamtaufgabe 
[Sch99b, S. 102]. 

Prä-Optimierung: In dieser Phase findet eine Vorauswahl von Leistungserbringern statt. 
Erster Schritt ist die Auswahl eines geeigneten Lösungsverfahrens für das Optimierungs-
problem. Im Anschluss erfolgt eine Priorisierung von möglichen Leistungserbringern hin-
sichtlich der Teilprozesse. Hierzu wird auf eigene, öffentliche und historische Daten so-
wie Kompetenzprofile potentieller Partner zurückgegriffen. Anschließend wird geprüft, 
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ob welche Kombination von Leistungserbringern, den Gesamtprozess bestmöglich er-
füllt. Im Ergebnis liegt eine Vorauswahl von geeigneten Leistungserbringern vor 
[Sch99b, S. 104]. 

 

Bild 3-7: Vorgehensmodell zur Konfiguration virtueller Wertschöpfungsketten nach 
SCHLIFFENBACHER [Sch99b, S. 67] 

Partneridentifikation: In der dritten Phase der Methodik werden potentielle Leistungs-
erbringer für eine oder mehrere Teilprozesse durch einen Anfrage-Angebotsprozess er-
mittelt. Zunächst werden auf Grundlage der Teilprozesse und deren Anforderungen An-
fragen generiert [Sch99b, S. 105]. Anschließend werden diese Anfragen in geeigneten 
Kompetenznetzwerken veröffentlicht. Die zuvor aufgestellten Nebenbedingungen wer-
den dabei mit berücksichtigt [Sch99b, S. 105]. Abschließend werden die von den Leis-
tungserbringern abgegebenen Angebote gesammelt. Im Ergebnis liegen potentielle Leis-
tungserbringer vor. 

Verhandlung: Ziel dieser Phase sind spezifizierte Leistungsangebote. Gegenstand ist das 
Durchführen von Verhandlungen zwischen dem betrachteten Unternehmen und den ein-
zelnen externen Leistungserbringern. SCHLIFFENBACHER verweist darauf, dass Verhand-
lungen hochdynamische, schwer planbarere Vorgänge sind [Sch99b, S. 105]. Als Hilfs-
mittel für Verhandlungen empfiehlt er die Festlegung von zu verhandelnden Parametern, 
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z.B. Preisen, sowie die Aufstellung von Verhandlungsregeln – z.B. Wenn der Preis um 
10 % sinkt, darf die Prozessdauer um 10 % steigen. Sind die Verhandlungen abgeschlos-
sen, liegen spezifizierte Leistungsangebote für jeden Leistungserbringer vor. 

Konfiguration der Wertschöpfungskette: In der letzten Phase der Methodik wird zu-
nächst in Anlehnung an die Vorgehensweise der Prä-Optimierung eine erneute optimale 
Kombination von Leistungserbringern berechnet – insbesondere im Lichte der Informa-
tionen, die in den Verhandlungen gewonnen wurden. Abschließend werden die endgülti-
gen technischen, wirtschaftlichen und juristischen Modalitäten für die Wertschöpfungs-
kette festgelegt [Sch99b, S. 107]. Das Ergebnis dieser Phase ist eine konfigurierte Wert-
schöpfungskette mit der optimalen Kombination von Leistungserbringern zur Durchfüh-
rung der Gesamtaufgabe. 

Bewertung: 

SCHLIFFENBACHER beschreibt einen Ansatz, der Wertschöpfungsketten nach den Grund-
gedanken der Kombinatorik konfiguriert. Die Nutzung eines Vektors zur Beschreibung 
von Anforderungen an die zu erbringende Wertschöpfung erscheint auch im Lichte der 
Positionierung in Wertschöpfungsnetzwerken Erfolg versprechend. Es ist zu prüfen, ob 
die Logik: 1) Anforderungen an die Wertschöpfung formulieren, 2) Partner suchen und 
bewerten sowie 3) Kombinationen bilden adaptiert werden kann. Ferner ist positiv zu 
bemerken, dass SCHLIFFENBACHER bewusst die Möglichkeit in Betracht zieht, dass ein 
Bündel aus mehreren Akteuren die Gesamtwertschöpfung vollbringt.  

3.2.3 Wertschöpfung in Netzwerken nach MÖLLER 

Der Ansatz zur Gestaltung von Wertschöpfung in Netzwerken nach MÖLLER ist ein über-
greifender Gestaltungsrahmen, der wesentliche Gestaltungsdimensionen darlegt und spe-
zifiziert. MÖLLER verweist darauf, dass der Ansatz nicht als ein stringentes Phasen-Mei-
lenstein-Modell zu verstehen ist, da zwischen den Gestaltungsdimensionen erhebliche 
Abhängigkeiten bestehen [Möl06, S. 90f.]. Bild 3-8 stellt den dreidimensionalen Gestal-
tungsrahmen grafisch dar. 

Phasen: MÖLLER hat neun Phasenmodelle zur Bildung von Kooperationen und Netzwer-
ken untersucht und in ihnen drei elementare Grundphasen identifiziert: Formierung, Be-
trieb und Auflösung. In der Phase der Formierung sind sieben Kernaufgaben zu bewälti-
gen: 

• Ableitung einer Netzwerkstrategie: Es gilt eine Netzwerkstrategie mit allen Betei-
ligten abzustimmen, die Aufschluss darüber gibt, was das Ergebnis der Leistungser-
stellung sein soll.  

• Formulierung der Netzwerkziele: Netzwerkziele spezifizieren die Ziele des gesam-
ten Netzwerks. Dies kann, muss aber nicht, die Spezifikation der Ziele aller einzelnen 
Partner umfassen. 
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• Auswahl der Partner: Strukturierte oder unstrukturierte Suche nach Partnern zur 
Umsetzung der Netzwerkstrategie und Erreichung der Netzwerkziele. 

• Festlegung der inhaltlichen Bereiche und der Intensität der Kooperation: Es gilt 
zu klären, welchen Beitrag jeder Partner konkret zum Netzwerk bringt und welche 
Investitionen zu tätigen sind. 

• Wahl der Netzwerkorganisation und Verantwortlichkeiten: Klärung der Aufbau- 
und Ablauforganisation. 

• Festlegung der Informationsbedarfe und Aufbau eines einheitlichen Informati-
onssystems: Operationalisierung der Ablauf- und Aufbauorganisation. 

• Regelung des netzwerkinternen Leistungsaustauschs: Klärung der Preisbildung 
und der Modalitäten des Austauschs. 

In der Phase des Betriebs werden die Leistungen konkret erbracht. Zentrale Aufgabe in 
der Betriebsphase ist die operative und strategische Steuerung des Netzwerks. Die letzte 
Phase ist die geplante oder ungeplante Auflösung des Netzwerks [Möl06, S. 92ff.]. 

 

Bild 3-8: Gestaltungsrahmen zur Wertschöpfung in Netzwerken nach MÖLLER [Möl06, 
S. 89] 

Ebenen: MÖLLER nennt sieben Ebenen bzw. Sichtweisen, die bei der Ausgestaltung von 
Wertschöpfungsnetzwerken hilfreich sein können [Möl06, S. 99ff.].  

• Leistungen: Materielle und immaterielle Austauschbeziehungen zwischen den Netz-
werkpartnern. 

• Finanzen: Messung und Überwachung der unternehmensübergreifenden monetären 
Bestands- und Stromgrößen. 
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• Soziales: Bindungen zwischen Mitarbeitern auf Entscheidungs- und Ausführungs-
ebene in den Dimensionen Kultur, Klima und Identität. 

• Information: Strukturierung der Informationsflüsse, -quellen und -senken. 

• Organisation: Aufbau- und ablauforganisatorische Regelungen des Netzwerks. 

• Infrastruktur: Technologische Infrastruktur zur Erbringung der Netzwerkleistung, 
insbesondere IT-Infrastruktur. 

• Vertrag: Fixierung aller anderen Ebenen im Rahmen eines Vertragswerks. 

Aufgaben: Die dritte Dimension im Gestaltungsrahmen sind netzwerkspezifische Auf-
gaben, deren Bedeutung in sich in den obig beschriebenen Phasen jeweils unterscheidet. 
MÖLLER nennt vier Aufgaben: 

• Selektion: Insbesondere in der Formierungsphase spielen Selektionsaufgaben eine 
große Rolle. Es ist bspw. zu klären, welche Leistungen erbracht werden sollen, wie 
das Geschäftsmodell des Netzwerks konkret aussieht, welche Partner beteiligt sind, 
etc. 

• Allokation: Zuweisung von Wertschöpfung auf die beteiligten Unternehmen unter 
Effektivitäts-, Effizienz-, Anreiz-, Sanktions- und Informationsgesichtspunkten. Bei-
spielhafte Fragestellungen sind: Welches Unternehmen vollbringt welche Wertschöp-
fung? und Wer nutzt welche Infrastruktur? 

• Regulation: Entwicklung und Ausarbeitung von Regeln der Zusammenarbeit. Ein 
Beispiel für einen Regulationsmechanismus ist z.B. die Nutzung von Auktionen zum 
Ausgleich von Angebot und Nachfrage. 

• Evaluation: Bewertung der zusätzlichen Wertschöpfung, die sich aus der Partizipa-
tion an einem Wertschöpfungsnetzwerk ergibt. 

Bewertung: 

Der Gestaltungsrahmen zur Wertschöpfung in Netzwerken nach MÖLLER kann als Ori-
entierungshilfe bei der Ausgestaltung von Wertschöpfungsnetzwerken dienen. Die drei 
Dimensionen sowie deren konstituierende Aspekte liefern weitestgehend sinnvolle Ge-
staltungsgrößen. Positiv hervorzuheben ist die detaillierte Ausarbeitung der Ebenen-Di-
mension. Für diese ist zu prüfen, ob die Aspekte nicht auch zur Abgrenzung von Wert-
schöpfungsnetzwerken geeignet sind. Kritisch hervorzuheben ist der hohe Abstraktions-
grad der Ausführungen, welcher für eine praktische Anwendung hinderlich ist. Ferner 
sind die Aspekte in der Aufgaben- und Phasen-Dimension nicht unabhängig voneinander, 
was eine Anwendung in der Praxis erschwert. 
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3.2.4 Konfiguration der Wertschöpfung nach DEUTSKENS 

In seiner Dissertation hat DEUTSKENS ein Entscheidungsmodell zur Konfiguration der 
Wertschöpfung im Kontext disruptiver Innovationen entwickelt [Deu14, S. 130]. Aus-
gangspunkt ist eine Geschäftsidee für eine disruptive Innovation, Ergebnis ist eine konfi-
gurierte Wertschöpfung bzw. eine Wertschöpfungsstrategie [Deu14, S. 126]. Das Ent-
scheidungsmodell umfasst vier Dimensionen: Innovations-, Kooperations-, Markt- und 
Technologiefokus. DEUTSKENS stellt dar, wie ein Unternehmen sich im Entscheidungs-
modell verorten kann und leitet fünf Referenzstrategien im Entscheidungsmodell ab 
[Deu14, S. 214ff.]. Das Vorgehensmodell zur Positionierung im Entscheidungsmodell ist 
in Bild 3-9 dargestellt4. 

 

Bild 3-9: Vorgehensmodell zur Konfiguration der Wertschöpfung nach DEUTSKENS 
[Deu14, S. 130] 

Bestimmung des Innovationsfokus: Nach DEUTSKENS ist unter dem Innovationsfokus 
insbesondere die eigene Wertschöpfungstiefe zu verstehen – im Kontext disruptiver In-
novationen benutzt er jedoch den Begriff Innovationsfokus [Deu14, S. 127]. Zur Bestim-
mung der eigenen Wertschöpfungstiefe wird bewertet, wie stark die zur Umsetzung einer 
Innovation nötigen Kompetenzen den strategischen Kompetenzen des Unternehmens ent-
sprechen. Ferner gilt es auch zu überprüfen, ob durch eine Variation der Wertschöpfung 

                                                 
4  DEUTSKENS nutzt zur Darstellung des Entscheidungsmodells ein Portfolio, geht bei der Positionierung 

jedoch stets in der hier dargestellten Reihenfolge vor. Die Darstellung in Form eines Phasen-Meilenstein-
Diagramms erfolgt zur besseren Vergleichbarkeit mit anderen Ansätzen. 
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ein Transaktionskostenoptimum gefunden werden kann. Im Anschluss wird die Wert-
schöpfungsbreite analysiert – also inwiefern ein spezifisches Kundensegment adressiert 
wird. Im Ergebnis liegen diejenigen Kompetenzen vor, die es im Lichte der zu realisie-
renden Innovation aufzubauen gilt [Deu14, S. 131].  

Bestimmung des Kooperationsfokus: Im Anschluss werden passende Wertschöpfungs-
partner ausgearbeitet. Dazu ist sowohl der Grad der vertikalen als auch der horizontalen 
Kooperation zu bestimmen. In Anlehnung an Abschnitt 2.1.4 bestimmt der Grad der ver-
tikalen Kooperation den Anteil der Gesamtwertschöpfungskette, der durch das betrach-
tete Unternehmen sowie vor- und nachgelagerte Wertschöpfungsstufen direkt abgebildet 
wird. Der Grad der horizontalen Kooperation bestimmt, inwiefern mit Konkurrenten zu 
kooperieren ist. Im Ergebnis liegen Partnerbedarfe vor. 

Bestimmung des Technologiefokus: Die Dimension Technologiefokus spezifiziert den 
zu leistenden technologischen Aufwand. Insbesondere in den frühen Entwicklungsphasen 
disruptiver Innovationen sind nach DEUTSKENS Entscheidungen hinsichtlich Technolo-
giealternativen zu fällen [Deu14, S. 137]. Dazu ist zunächst zu analysieren, wie reif die 
Teilkomponenten und Teilprozesstechnologien zur Realisierung der disruptiven Innova-
tion sind und ob diese intern oder extern zu entwickeln sind. Eine hohe technologische 
Reife induziert bei Eigenentwicklung einen hohen Entwicklungsaufwand. Ferner gilt es 
auszuarbeiten, wie viele Technologiealternativen verfolgt werden sollen. Werden viele 
technologische Alternativen parallel verfolgt, sinkt das Risiko; der Entwicklungsaufwand 
steigt indes. Zur Bewertung der Anzahl der verfolgten Technologiealternativen schlägt 
DEUTSKENS die Lebenszykluskostenrechnung vor [Deu14, S. 164]. Ergebnis ist der tech-
nologische Entwicklungsaufwand. 

Bestimmung des Marktfokus: Im letzten Schritt wird der Marktfokus ausgearbeitet. Der 
Marktfokus beschreibt die Markteintrittsstrategie vor dem Hintergrund der Marktunsi-
cherheit [Deu14, S. 165]. Der Marktfokus setzt sich zusammen aus der Betrachtung des 
Standardisierungsgrads (Wie groß ist die Gleichheit im Produktprogramm?) sowie der 
Breite des Produktanlaufs (Welche geografischen Märkte sollen wann bedient werden?). 
Zur Auswahl geeigneter Zielmärkte schlägt DEUTSKENS ein Unsicherheits-Portfolio mit 
den Achsen Fremdartigkeit der Märkte und Fremdartigkeit der Konkurrenzprodukte vor.  

Bewertung: 

Das Entscheidungsmodell zur Konfiguration der Wertschöpfung nach DEUTSKENS liefert 
Dimensionen, Berechnungsansätze zur Positionierung und Referenzstrategien zur Gestal-
tung der Wertschöpfung. Positiv zu bemerken ist die fundierte Ausarbeitung der Dimen-
sionen, so findet der Anwender für jede Dimension konkrete Rechenvorschriften zur Po-
sitionierung. Die Dimension Kooperationsfokus, der im Kontext der Gestaltung der Wert-
schöpfung ein besonderes Gewicht zukommt, wird jedoch lediglich deskriptiv ausgear-
beitet. Wann konkret mit welchen Partnern zu kooperieren ist und wie ein Partner zu 
suchen ist, wird nicht betrachtet. 
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3.3 Ansätze zur Suche und Auswahl von Wertschöpfungspartnern 

Ansätze zur Auswahl von Wertschöpfungspartnern beschreiben Vorgehensmodelle, mit 
denen Wertschöpfungspartner gesucht und bewertet werden. Besonderer Fokus der nach-
folgenden Ausführungen ist die Suche nach Kooperationspartnern. 

3.3.1 Auswahl von F&E-Kooperationspartnern nach SPECHT ET AL. 

SPECHT ET AL. beschreiben die Entwicklung von F&E-Kooperationen5 im Rahmen von 
fünf übergeordneten Phasen. Den Ausgangspunkt bildet die Initialentscheidung zur 
Durchführung einer Kooperation. Anschließend erfolgt eine Auswahl und Gewinnung 
von Kooperationspartnern. Sind geeignete Partner ermittelt, wird die Kooperation orga-
nisatorisch und rechtlich konfiguriert. An die Konfiguration schließt sich die Phase der 
eigentlichen Durchführung der F&E-Kooperation an. Die letzte Phase befasst sich mit 
dem Abschluss der Kooperation. Für die vorliegende Dissertation ist die zweite Phase 
relevant und daher Gegenstand der nachfolgenden Ausführungen [SBA02, S. 391f.]. In-
halt dieser Phase ist zum einen die Identifikation potentieller Kooperationspartner und 
deren anschließende Priorisierung. Zum anderen sind die gewünschten Kandidaten für 
die gemeinsame F&E-Kooperation auszuwählen [SBA02, S. 395]. Die einzelnen Teil-
phasen sind Bild 3-10 zu entnehmen und werden im folgenden Abschnitt kurz beschrie-
ben.  

 

Bild 3-10:  Auswahl und Gewinnung von Kooperationspartnern in Anlehnung an SPECHT 

ET AL. [SBA02, S. 395ff.] 

Identifikation potentiell geeigneter Partner: Nachdem die Ziele und der Gegenstand 
der F&E-Kooperation bestimmt wurden, ist im nächsten Schritt die Kooperationsrichtung 

                                                 
5  SPECHT ET AL. gehen implizit stets von dyadischen Kooperationen aus. 
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zu definieren. Die Kooperationsrichtung beschreibt die Beziehung der Kooperations-
partner zueinander. Unterschieden wird dabei zwischen horizontaler, vertikaler und dia-
gonaler Kooperation (siehe Abschnitt 2.1.4). Auf Basis der Zielsetzung, dem Gegenstand 
und der Richtung der angestrebten Kooperation wird der sog. Suchraum für potentielle 
Kooperationspartner eingegrenzt. Anschließend wird die Suche durchgeführt. Zuvor sind 
bereits bestehende, direkte Geschäftsbeziehungen sowie indirekte Verbindungen des be-
stehenden Beziehungsnetzwerks zu durchleuchten. Erst im Anschluss erfolgt eine syste-
matische Suche außerhalb des vorhandenen Wertschöpfungsnetzwerks. Kanäle, die dafür 
in Frage kommen, sind z.B. Messen, Berater oder Handelsverbände. Ergebnis dieser Teil-
phase sind potentielle Kooperationspartner [SBA02, S. 395ff.]. 

Auswahl attraktiver Kandidaten: Für die Menge der potentiellen Kooperationspartner 
ist im nächsten Schritt eine Vorselektion durchzuführen, um die Zahl anzusprechender 
Partner zu reduzieren. Dadurch sollen Aufwand und Risiko der Kontaktaufnahme redu-
ziert werden. Zur Vorselektion werden der fundamentale, der strategische und der kultu-
relle Fit unter den Kooperationspartnern bewertet. Der fundamentale Fit beschreibt den 
Nutzen, den alle Partner aus der Kooperation ziehen können und wird über eine Kosten-
Nutzen-Analyse bewertet. Der strategische Fit beurteilt die strategischen Zielsetzungen 
potentieller Partner auf Konsistenz und deckt mögliche Zielkonflikte auf. Das dritte Kri-
terium ist der kulturelle Fit. Dieser beschreibt den Grad der gegenseitigen Akzeptanz der 
jeweiligen Unternehmenskulturen und damit die Möglichkeit einer intensiven Zusam-
menarbeit. Aus der Bewertung und Vorselektion resultieren geeignete Kooperations-
partner [SBA02, S. 398f.]. 

Gewinnung der Kooperationspartner: In der abschließenden Teilphase sollen die ver-
bleibenden, geeigneten Kooperationspartner für das F&E-Vorhaben gewonnen werden. 
Laut SPECHT ET AL. geht es dabei insbesondere darum, die Vorteilhaftigkeit einer Koope-
ration für jeden einzelnen Partner herauszustellen. Faktoren, die sich dafür eignen, sind 
z.B. technologisches Know-How, bestehende Geschäftsbeziehungen oder auch Größen-
aspekte. Bei der Kontaktaufnahme ist darauf zu achten, eine Atmosphäre des gegenseiti-
gen Vertrauens zu schaffen. Dabei hat sich die Offenlegung der Ziele aller Beteiligen als 
zweckmäßig erwiesen. Ergebnis der dritten Teilphase sind beschlossene Partner zur 
Durchführung einer F&E-Kooperation. Diese bildet den Ausgangspunkt für die weitere 
rechtliche und organisatorische Ausgestaltung der Kooperation [SBA02, S. 399]. 

Bewertung: 

Die vorgestellte Methodik nach SPECHT ET AL. beschreibt die Auswahl von Partnern zur 
Durchführung von F&E-Kooperationen. Positiv anzumerken ist die frühzeitige Eingren-
zung des Suchraums für mögliche F&E-Kooperationen. Ferner bewertet die Methodik 
mögliche Kooperationspartner gemäß Ressourcenausstattung sowie kulturellem und stra-
tegischem Fit. Negativ ist zu bemerken, dass die Suche nach Kooperationspartnern nicht 
unterstützt wird und dass die Möglichkeit einer Kooperation mit mehreren Partnern nicht 
explizit berücksichtigt wird. 
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3.3.2 Partnersuche und -auswahl in Netzwerken nach WOHLGEMUTH 

Der Ansatz zur Partnersuche und -auswahl in Netzwerken nach WOHLGEMUTH ist eine 
Methode, die Unternehmen dabei unterstützt, den Bedarf nach Partnern zu spezifizieren, 
Partner zu suchen und zu bewerten. Ausgangspunkt ist ein Partnerbedarf, im Ergebnis 
liegt eine Entscheidung über eine Netzwerkerweiterung vor. Bild 3-11 stellt das korres-
pondierende dreiphasige Vorgehensmodell dar. 

 

Bild 3-11: Vorgehensmodell zur Partnersuche und -auswahl in Netzwerken in Anleh-
nung an WOHLGEMUTH [Woh02, S. 254] 

Initiierung des Auswahlprozesses: Ziel der ersten Phase ist ein Soll- bzw. Anforde-
rungsprofil an neue Partner in Netzwerken. Damit ein zielorientiertes Soll-Profil abgelei-
tet werden kann, muss zunächst der Bedarf für neue Partner festgestellt und inhaltlich 
konkretisiert werden. WOHLGEMUTH unterscheidet vier Quellen für Partnerbedarfe: Res-
sourcenlücken entstehen bspw. durch den Austritt eines Partners oder durch Erschließung 
neuer Marktsegmente. Eine schlechte Wettbewerbsposition des bestehenden Verbundes 
kann dazu motivieren, neue (substituierende) Partner in das Netzwerk aufzunehmen. Die 
bewusste Mehrfachbelegung von Kompetenzen schafft Vergleichbarkeit und induziert so 
einen Wettbewerb, der langfristig die Wettbewerbsposition des Netzwerks verbessern 
kann [Woh02, S. 255]. Ferner kann ein Partnerbedarf durch unkooperatives Verhalten 
bestehender Partner entstehen. Als letzter Faktor werden dezidierte Anforderungen exter-
ner Gruppen genannt. Nach der Spezifikation des Bedarfs werden abschließend Anfor-
derungen an den oder die potentiellen Partner abgeleitet und zu einem Soll-Profil ver-
dichtet. Das Soll-Profil enthält Kriterien sowie Ausprägungen, die für die Aufnahme er-
füllt sein müssen.  

Identifikation beitrittswilliger Unternehmen: Ziel dieser Phase sind beitrittswillige 
Unternehmen für die Partnerbedarfsdeckung. Dazu ist zunächst das direkte Unternehmen-
sumfeld nach möglichen Kandidaten zu durchsuchen. Diesem Ansatz liegen insbesondere 
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Zeit- und Kostenvorteile zugrunde [Woh02, S. 256f.]. Falls dieser Suchansatz keine Er-
gebnisse liefert, werden anschließend einerseits Kooperationsinserate in Fachpublikatio-
nen oder überregionalen Tageszeitungen aufgegeben. Ferner kann auf Kooperationsbör-
sen in Form von Online-Datenbanken zurückgegriffen werden. Diese enthalten koopera-
tionsinteressierte Unternehmen und deren Tätigkeitsfelder [Woh02, S. 257]. Zusätzlich 
können Wirtschaftsdatenbanken gesichtet und Unternehmen angesprochen werden, die 
zuvor noch kein Kooperationsinteresse bekundet haben. Für mögliche Beitrittskandidaten 
wird – insbesondere wenn sie unbekannt sind – das Kooperationsinteresse sondiert. Er-
gebnis dieser Phase sind schließlich beitrittswillige Unternehmen für das Netzwerk. 

Vorbereitung und Treffen der Auswahlentscheidung: In der dritten Phase werden zu-
nächst Detail-Informationen, die für die Bewertung nötig sind, über potentielle Partner 
beschafft. Anschließend findet eine Bewertung in den Dimensionen Bedarfs- und Schnitt-
stellenkompatibilität statt. Die Dimension Bedarfskompatibilität zielt auf das Leistungs-
vermögen und die Leistungsbereitschaft eines jeden Partners ab. Im Wesentlichen geht 
es darum sicherzustellen, dass die Produktionsmittel, Fertigkeiten und Erfahrungen des 
Partners relevant für das Netzwerk sind [Woh02, S. 260]. Weiterhin wird die Quantität, 
in der der Partner Ressourcen in das Netzwerk einbringen kann, bewertet. Die Leistungs-
bereitschaft hingegen drückt aus, inwieweit das Unternehmen bereits in anderen Koope-
rationen tätig ist, um so eventuelle Einschränkungen zu antizipieren. Die Schnittstellen-
kompatibilität wird mit Hilfe des Fit-Gedankens bewertet. Relevant sind strategischer 
Fit, kultureller Fit, organisatorischer Fit und IuK bezogener Fit [Woh02, S. 262ff.]. Die 
Bewertung beitrittswilliger Partner hinsichtlich dieser Dimensionen und Ausprägungen 
ermöglicht abschließend die Auswahl eines Erfolg versprechenden Partners. Zuletzt wer-
den Informationen über priorisierte Partner an die anderen Netzwerkunternehmen weiter-
geleitet und eine Konsensentscheidung gefällt. 

Bewertung: 

WOHLGEMUTH stellt einen sehr detaillierten Ansatz zur Suche und Auswahl von Wert-
schöpfungspartnern in Netzwerken vor. Positiv hervorzuheben sind die Nutzung eines 
Soll-Profils sowie das ausgewogene Verhältnis von Such- und Auswahlaufwand. Ferner 
scheint die grundsätzliche Teilung in eine Bedarfs- und eine Schnittstellendimension im 
Zuge der Partnerbewertung sehr vielversprechend. Auch die grundsätzliche Berücksich-
tigung unterschiedlicher Kardinalitäten bei der Bewertung der Bedarfskompatibilität 
scheint zielführend. 

3.3.3 Partnerbewertung und -auswahl nach WINKLER ET AL. 

WINKLER ET AL. liefern eine Methode zur Bewertung, Auswahl und Entwicklung rele-
vanter Partnerunternehmen in einem Wertschöpfungsnetzwerk. Motivation für die Me-
thode ist die Erhöhung des Netzwerknutzens durch den Austausch bestehender oder die 
Aufnahme neuer Wertschöpfungspartner [WSK08, S. 87ff.]. Das korrespondierende Vor-
gehensmodell ist in Bild 3-12 dargestellt. 



Seite 66 Kapitel 3 

 

Bild 3-12: Vorgehensmodell zur Partnerbewertung und -auswahl bei der Bildung stra-
tegischer Wertschöpfungsnetzwerke nach WINKLER ET AL. [WSK08, S. 101] 

Analyse der Geschäftsbeziehungen: In einem ersten Schritt sind zunächst alle beste-
henden und zukünftig angestrebten Geschäftsbeziehungen des betrachteten Unterneh-
mens zu analysieren. Dafür sind alle Material- und Güter- sowie Informations- und Geld-
flüsse zu untersuchen. Bestehende Beziehungen werden dazu genutzt, vorab diejenigen 
Unternehmen bzw. Akteure zu identifizieren, zu denen das betrachtete Unternehmen be-
reits Geschäftsbeziehungen aufweist. Die Leistungsfähigkeit dieser Unternehmen lässt 
sich aufgrund bestehender Kooperationserfahrungen meist besser beurteilen. Mit dem an-
schließenden Vorgehen wird darauf abgezielt, diejenigen Partner zu identifizieren, die 
eine strategische Schlüsselposition einnehmen. Dazu erfolgt eine Bewertung der Partner 
anhand wirtschaftlicher Kriterien wie der Kontinuität, dem Volumen und der Intensität 
der materiellen und monetären Austauschbeziehungen. Zur Bewertung der Intensität und 
dem Volumen bietet sich die ABC-Analyse an. Die Bewertung der Kontinuität lässt sich 
mit Hilfe einer RSU-Analyse methodisch unterstützen. Bei Unternehmen, mit denen noch 
keine Austauschbeziehungen bestehen, erfolgt eine individuelle Bewertung, bspw. an-
hand von Leistungsbenchmarks [WSK08, S. 93ff.]. 

Vorselektion relevanter Wertschöpfungspartner: Auf Basis der Bewertungsergeb-
nisse lassen sich die Wertschöpfungspartner nach ihrer wirtschaftlichen Bedeutung klas-
sifizieren. Beispielsweise gehen aus der Werteklasse „A“ im Rahmen der ABC-Analyse 
Unternehmen hervor, die gegenwärtig und/oder zukünftig einen hohen Beitrag zur Wert-
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schöpfung leisten und damit eine strategische Schlüsselposition einnehmen. Die so vor-
genommene Klassifikation erlaubt eine Vorselektion der relevanten Wertschöpfungs-
partner anhand ihrer strategischen Bedeutung [WSK08, S. 93ff.]. 

Analyse der Kooperationsprofile: In der dritten Phase werden Art und Umfang der Be-
ziehungen zu existenten und potentiellen neuen Wertschöpfungspartnern detailliert be-
wertet. Dazu wird ein Portfolio mit den Dimensionen Kooperationsbereitschaft und Ko-
operationsfähigkeit genutzt. Die Kooperationsbereitschaft beschreibt das Engagement 
zur Mitwirkung in einem Wertschöpfungsnetzwerk und wird durch Kriterien, wie die 
Vertrauenswürdigkeit, die Bereitschaft zur Kommunikation und das Interesse des Mana-
gements an einer Kooperation charakterisiert. Die Kooperationsfähigkeit umfasst alle 
technischen, organisatorischen, personellen und kulturellen Mittel bzw. Voraussetzungen 
eines Unternehmens, die eine Kooperation ermöglichen [SW06, S. 391]. Kriterien zur 
Bewertung der Kooperationsfähigkeit sind u.a. Kooperationserfahrung, Flexibilität und 
finanzielle Ressourcenausstattung. Anhand der Position im Portfolio lässt sich der jewei-
lige Partnertyp des Wertschöpfungspartners ermitteln. Als dritte Dimension kann der an-
teilige Beschaffungs- oder Absatzwert einer Periode zu Rate gezogen werden. Die Posi-
tionierung dient schließlich zur Auswahl relevanter Wertschöpfungspartner [WSK08, 
S. 96ff.]. 

Ableitung von Strategien zur Partnerentwicklung: Ziel der vierten Phase ist eine ziel-
führende Partnerentwicklungsstrategie für jeden einzelnen Wertschöpfungspartner. Part-
ner mit einer optimalen Kooperationsbeziehung sind dem rechten, oberen Quadranten zu 
entnehmen und weisen zugleich eine hohe Kooperationsbereitschaft und -fähigkeit auf. 
Zur Erreichung einer optimalen Partnerkonfiguration haben sich sowohl die Wertschöp-
fungspartner als auch das betrachtete Unternehmen selbst im Hinblick auf die beiden Di-
mensionen zu entwickeln. Dafür werden zunächst strategische Ziele auf Netzwerkebene 
definiert, die das Ausschöpfen von Synergiepotentialen und eine effiziente Wertschöp-
fung sicherstellen. Aus den Zielen werden Maßnahmen zur strategischen Entwicklung 
abgeleitet. Diese bilden die Voraussetzung für eine Neupositionierung im Kooperations-
portfolio und die kontinuierliche Verbesserung der Zusammenarbeit in einem Wertschöp-
fungsnetzwerk [WSK08, S. 102ff.]. Bild 3-13 stellt das Kooperationsportfolio zusam-
menfassend dar. 
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Bild 3-13: Ermittlung des Partnertyps zur Ableitung von Maßnahmen zur strategischen 
Kooperationsentwicklung auf Grundlage eines Kooperationsportfolios in An-
lehnung an [WSK08, S. 98] 

Bewertung: 

WINKLER ET AL. liefern eine Methode zur Gestaltung eines Wertschöpfungsnetzwerks auf 
Basis bestehender Kooperationsbeziehungen. Auch wenn grundsätzlich Offenheit für 
neue Wertschöpfungspartner propagiert wird, bleibt offen, wie diese konkret zu suchen 
sind. Im Lichte der vorliegenden Dissertation gilt zu prüfen, inwieweit die Bewertungs-
systematik und deren zugrundeliegenden Kriterien für den Fall der Bewertung zukünfti-
ger Kooperationen adaptiert werden könnten. 

3.3.4 Partnerauswahl und Synergieermittlung nach WINKELHAUS 

Der Ansatz zur Partnerauswahl und Synergieermittlung in horizontalen Logistikkoopera-
tionen nach WINKELHAUS ist eine Methode zur Suche nach Kooperationspartnern im Lo-
gistikbereich6. Ausgangspunkt sind Probleme in einem bestehenden Unternehmen. Im Er-
gebnis liegt ein Kooperationspartner vor. Das korrespondierende vierphasige Vorgehens-
modell ist in Bild 3-14 dargestellt. 

                                                 
6  WINKELHAUS fokussiert horizontale Kooperationen im Logistikbereich. Die nachfolgende Methodenbe-

schreibung wurde zum besseren Verständnis auf die allgemeine Operationalisierung eines Geschäftsmo-
dells abstrahiert. 
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Formulierung des Zielsystems: Ziel dieser ersten Phase ist ein sog. Zielsystem, das 
durch die zu ermittelnde Kooperation erreicht werden soll. Ausgangspunkt sind identifi-
zierte Probleme im betrachteten Unternehmen. Darauf aufbauend werden Anforderungen 
definiert, die durch die Problemlösung zu erfüllen sind. Aus diesen Anforderungen wer-
den Ziele formuliert. Ziele stellen dar, was erreicht und was verhindert werden soll 
[Win15, S. 140]. Anschließend werden diese Ziele hierarchisch strukturiert. Ferner wer-
den die strukturierten Ziele prägnant mit Hilfe von Kriterien beschrieben (sog. Operatio-
nalisierung) und gewichtet. Dazu werden diese – in Anlehnung an das Lastenheft nach 
FELDHUSEN ET AL. [FGN+13, S. 320] – in Muss- und Kann-Ziele unterteilt. Nachgelagert 
gilt es konfliktäre Ziele zu identifizieren und zu lösen. Ein möglicher Lösungsweg ist die 
Priorisierung von Zielen mittels einer Präferenzmatrix [Win15, S. 143f.]. Abschließend 
werden ausgewählte Ziele festgelegt, die das Zielsystem als Ergebnis dieser Phase dar-
stellen. 

 

Bild 3-14: Vorgehensmodell zur Partnerauswahl und Synergieermittlung nach WINKEL-

HAUS [Win15, S. 125] 

Partnersuche: In der zweiten Phase wird eine strukturierte Partnersuche durchgeführt. 
Zunächst werden auf Basis des Zielsystems Anforderungen an den zu ermittelnden Part-
ner gestellt und so ein Anforderungsprofil formuliert. Zur Formulierung eines Anforde-
rungsprofils werden partnerbezogene Kriterien (bspw. Kooperationsbereitschaft) und 
aufgabenbezogene Kriterien (bspw. zeitliche Vereinbarkeit der Lieferungen) definiert 
[Win15, S. 153ff.]. Anschließend werden durch Recherche in verschiedenen Informati-
onsquellen Partner gesucht, die das Anforderungsprofil erfüllen. Als Informationsquellen 
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werden bspw. bestehende Unternehmenskontakte, Kooperationsbörsen und Internet-
recherchen genannt [Win15, S. 158]. Anschließend wird eine Bewertung der Partner an-
hand zuvor definierter Kriterien durchgeführt. Hierfür wird eine detaillierte Nutzwertana-
lyse herangezogen [Win15, S. 164ff.]. Abschließend wird eine Vorauswahl potentieller 
Partner getroffen. 

Wirkungsanalyse: Ziel dieser Phase sind prognostizierte Auswirkungen von Kooperati-
onen mit potentiellen Partnern. Dies erfolgt durch eine Wirkungsanalyse der Partner. 
Hierfür werden zunächst alle erforderlichen Daten der Partner für die nachfolgende Ana-
lyse erhoben, was optional über einen Vermittler geschehen kann. Grundsätzlich gliedert 
sich die Wirkungsanalyse in einen kosten- und einen leistungsbezogenen Teil. Für den 
kostenbezogenen Teil werden die Kosten für den Betrieb eines kooperativen Geschäfts-
modells mit denen einer Eigenabwicklung verglichen [Win15, S. 180ff.]. Dazu wird ein 
quantitatives Prognose-Modell verwendet. Der zweite Teil der Wirkungsanalyse ist die 
leistungsbezogene Analyse. Für das zu operationalisierende Geschäftsmodell werden 
Kennzahlen zur Bewertung der Leistung ermittelt. Im Folgenden wird die Ausprägung 
der Kennzahlen im Falle einer Kooperation ermittelt und mit der maximalen Leistungs-
fähigkeit des betrachteten Unternehmens verglichen [Win15, S. 202]. Aus der Wirkungs-
analyse kann nachgelagert eine Prognose über die Auswirkungen einer partnerspezifi-
schen Kooperation aufgestellt werden. 

Partnerauswahl: In dieser Phase werden alle ermittelten Informationen der vorherigen 
Phasen genutzt, um eine abschließende Bewertung der potentiellen Partner hinsichtlich 
des aufgestellten Zielsystems durchzuführen. Zunächst werden die prognostizierten Aus-
wirkungen der unterschiedlichen Partner gegenübergestellt. Dies ermöglicht eine zielge-
richtete Entscheidungsfindung [Win15, S. 210]. Ergebnis dieser Phase ist schließlich ein 
Erfolg versprechender Partner. 

Bewertung: 

Der Ansatz zur Partnerauswahl und Synergieermittlung nach WINKELHAUS zeichnet sich 
insbesondere durch die Phase der Synergieermittlung aus. Nach der Initialsuche auf Basis 
von Anforderungen werden potentielle Partner ausgesucht. Im Anschluss erfolgt eine Sy-
nergieanalyse der infrage kommenden Partner. Kritisch anzumerken ist, dass der Ansatz 
in der unternehmerischen Praxis sehr aufwändig ist – schließlich muss für jeden potenti-
ellen Partner u.a. ein Vergleich der Kostenszenarien durchgeführt werden. Ferner ist frag-
lich, inwieweit zu einem derart frühen Planungszeitpunkt zuverlässige Informationen 
über Partner beschafft werden können, die in der dritten Phase eine hinreichende Diffe-
renzierung erlauben. Positiv hervorzuheben ist der hohe Detaillierungsgrad der Bewer-
tungssystematik sowie die Berücksichtigung von sowohl Leistungs-, wie auch Kosten-
Einflussgrößen bei der Partnerbewertung. 
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3.4 Ansätze zum Technologiemanagement 

Methoden zur Positionierung in technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken zie-
len auf Wertschöpfungspotentiale ab, die sich durch Technologien ergeben. Aus diesem 
Grund konkurrieren sie teils mit klassischen Ansätzen aus dem Technologiemanagement. 
Einige charakteristische Vertreter dieser Forschungsstoßrichtung werden daher im Fol-
genden dargestellt. 

3.4.1 Planung von Technologiepotentialen nach BINDER und KANTOWSKY 

Der Ansatz zur Planung von Technologiepotentialen nach BINDER und KANTOWSKY setzt 
bei existierenden Technologiepotentialen eines betrachteten Unternehmens an, entwi-
ckelt auf Basis dieser eine Strategie zur Nutzung dieser Potentiale und setzt diese um. 
Unter Technologiepotentialen können den Autoren nach alle Möglichkeiten einer Unter-
nehmung, welche auf Wissen und Fähigkeiten in den Bereichen Produkt- und Prozess-
technologie basieren, verstanden werden [BK96, S. 70]. Das korrespondierende Vorge-
hensmodell besteht aus sechs Phasen und ist in Bild 3-15 dargestellt. 

Inventur von Ressourcen und Fähigkeiten: In der ersten Phase gilt es, eine Bestands-
aufnahme von Ressourcen und Fähigkeiten im betrachteten Unternehmen durchzuführen. 
Beispielhafte Informationsquellen dafür sind das Organigramm, Produktmerkmale, Mit-
arbeiter und Kunden (via Befragung). Es folgt eine Bewertung der Ressourcen und Fä-
higkeiten hinsichtlich der Stärke sowie inwieweit mit den Ressourcen und Fähigkeiten 
heutige Kundenanforderungen erfüllt werden können. Im Ergebnis liegen priorisierte 
Ressourcen und Fähigkeiten vor. 

Verflechtungsanalyse: Ziel der zweiten Phase sind Kombinationen von Ressourcen und 
Fähigkeitsbündeln. Dazu wird in einem ersten Schritt eine sogenannte Verflechtungs-
matrix gebildet, aus der hervorgeht, wie oft ein Ressourcen und Fähigkeitsbündel, zusam-
men mit anderen Ressourcen und Fähigkeitsbündeln für eine Marktleistung gemeinsam 
eingesetzt wird. Im Anschluss erfolgt ein Clustering durch Triangularisierung einer De-
sign Structure Matrix7. 

Bildung von Technologiepotentialen: Nach BINDER und KANTOWSKY beschreiben die 
nach ihrer Stärke bewerteten technologischen Ressourcen- und Fähigkeitenbausteine 
[…] die Technologiepotentiale auf einer niedrigen Abstraktionsstufe [BK96, S. 126]. Für 
diese gilt es in der folgenden Phase neue Aktivitätsfelder (z.B. neue Märkte) kreativ zu 
suchen. Ferner können durch die innovative Verknüpfung von Ressourcen und Fähigkei-
ten neue Märkte geschaffen werden. Die beiden Stoßrichtungen entsprechen dabei im 
Wesentlichen den aus der Literatur bekannten Prinzipien Market Pull und Technology 

                                                 
7  Weitere Ausführungen zur Design Structure Matrix finden sich z.B. in [LMB09] 
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Push [SM02, S. 385]. Zuletzt gilt es, Eintrittsbarrieren bei der Umsetzung von Technolo-
giepotentialen zu sammeln8. 

 

Bild 3-15: Vorgehensmodell zur Planung von Technologiepotentialen in Anlehnung an 
BINDER und KANTOWSKY [BK96, S. 115] 

Positionierung der Technologiepotentiale: Bis zum jetzigen Zeitpunkt liegen die Tech-
nologiepotentiale lediglich als Ideen vor und wurden nicht bewertet. Dies ist Gegenstand 
der vierten Phase. Dazu wird zunächst eine Analyse des Wettbewerbs angestoßen. Es sind 
also Technologiepotentiale von Wettbewerbern zu identifizieren. Dabei sind nicht nur die 
heutigen Wettbewerber mit ins Kalkül zu ziehen, sondern alle Unternehmen, deren Akti-
vitäten auf ähnliche Nutzenpotentiale abzielen. Im Anschluss werden die eigenen Tech-
nologiepotentiale sowie diejenigen der Wettbewerber in einer Vier-Felder-Matrix in den 

                                                 
8  BINDER und KANTOWSKY sprechen allgemein von retardierenden Faktoren, die im Wesentlichen syno-

nym zu den in Abschnitt 2.1.6 definierten Eintrittsbarrieren verstanden werden können [BK96, S. 133]. 
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Dimensionen Nutzenpotential und Technologiepotential verortet. Innerhalb dieser lassen 
sich Stoßrichtungen zum Aufbau, Halten, Abbau oder Entwickeln ableiten. 

Potentialwidmung: Die fünfte Phase adressiert die Konkretisierung der strategischen 
Stoßrichtung je Technologiepotential. Dafür ist zunächst zu klären, ob die strategische 
Stoßrichtung für ein Technologiepotential eine reine interne Abwicklung nach sich zieht 
oder ob externe Partner benötigt werden. Für externe Abwicklungen muss zwischen einer 
Kooperation und dem Zukauf entschieden werden; für interne Abwicklungen muss der 
Grad des organisatorischen Wandels spezifiziert werden [BK96, S. 215]. 

Implementierung: Gegenstand der letzten Phase ist das abschließende Umsetzen der 
ausgewählten Strategie je Technologiepotential. Dazu ist zu klären, welche internen 
Funktionen und Prozesse geändert werden müssen. Auf Basis dessen ist ein Maßnahmen-
plan zu entwickeln. Ferner ist das externe Geschäftssystem zu entwickeln. Es ist also zu 
klären, welche externen Partner benötigt werden. Zuletzt gilt es einen Monitoring-Prozess 
aufzusetzen, der die Umsetzung der Maßnahmen überwacht [BK96, S. 274ff.].  

Bewertung: 

Der Ansatz zur Planung von Technologiepotentialen nach BINDER und KANTOWSKY be-
schreibt ein umfassendes Vorgehen zur Erstellung einer Technologiestrategie. Für beste-
hende Kompetenzen (Fähigkeiten und Ressourcen) werden alternative Kommerzialisie-
rungsmöglichkeiten gesucht. Die Rolle im Wertschöpfungsnetzwerk findet dabei jedoch 
keine Beachtung. Positiv hervorzuheben ist die Ausarbeitung von Eintrittsbarrieren für 
Technologiepotentiale, jedoch werden diese im Verlauf der Methode nicht weiter aufge-
griffen. Ferner erschwert der hohe Abstraktionsgrad des Vorgehens eine Anwendung in 
der Praxis.  

3.4.2 Integrative, prognosebasierte Technologieplanung nach GOMERINGER 

Der Ansatz nach GOMERINGER zielt auf die Entwicklung einer Technologiestrategie so-
wie daraus resultierenden Forschungs- und Entwicklungsprojekten ab. Das Vorgehens-
modell umfasst fünf Phasen und ist in Bild 3-16 dargestellt. Diese Phasen werden im 
Folgenden näher erläutert.  

Umfeldanalyse: In der ersten Phase wird zunächst eine Diversifikationsanalyse zur Iden-
tifikation von potentiellen zukünftigen Märkten durchgeführt. Hierzu werden bediente 
Kundensegmente, Branchenwissen, Kompetenzen und Funktionen bestehender Produkte 
betrachtet. Anschließend wird eine Suche nach analogen Märkten mit ähnlichen Funkti-
onen oder ähnlichen benötigten Kernkompetenzen durchgeführt. Die gefundenen Märkte 
werden hinsichtlich der Dimensionen Marktattraktivität, Wettbewerbsintensität und 
Übereinstimmung mit unternehmensinternen Kernkompetenzen bewertet. Für ausge-
wählte Märkte werden relevante Kundenbedürfnisse ermittelt und zukünftige Rahmenbe-
dingungen für den Technologieansatz mittels Szenarien antizipiert [Gom07, S. 69ff.]. 
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Technologieanalyse: Die zweite Phase beginnt mit der Ermittlung von Technologien, die 
für das betrachtete Unternehmen heute und in Zukunft eine hohe Relevanz aufweisen. 
Ferner erfolgt eine Inventur aller im Unternehmen sowie in vor- und nachgelagerten 
Wertschöpfungsstufen verwendeten Technologien und von Technologien, die im Lichte 
der Ergebnisse der Umfeldanalyse (Phase 1) zukünftig relevant sein werden. Für diese 
Technologien wird eine Prognose durch z.B. Expertenmeinungen durchgeführt [Gom07, 
S. 83ff.]. Konkret wird für einzelne Technologien das Potential zur Weiterentwicklung, 
der damit verbundene Aufwand und das Risiko sowie die Leistungsfähigkeit im Ver-
gleich zu anderen Technologien geschätzt. Abschließend erfolgt eine Bewertung der 
Technologieattraktivität für jede Technologie. 

 

Bild 3-16: Vorgehensmodell zur integrativen, prognosebasierten Technologieplanung 
nach GOMERINGER [Gom07, S. 67ff.] 

Technologieoptionsgenerierung: Gegenstand dieser Phase ist die Ermittlung eines tech-
nologischen Handlungs- und Zielrahmens. Hierzu werden alternative Stoßrichtungen der 
Technologieweiterentwicklung mit den strategischen Zielen des betrachteten Unterneh-
mens verbunden. Dies bildet die Grundlage für die Ableitung von Handlungsoptionen 
hinsichtlich des technologischen Betätigungsfelds, Technologiefeldern und konkreten 
Forschungs- und Entwicklungsprojekten. Zuletzt werden diese Handlungsoptionen zu 
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konkreten Forschungs- und Technologieentwicklungsaktivitäten für jedes Technologie-
feld ausgearbeitet [Gom07, S. 105ff.]. 

Technologieoptionsbewertung und Technologiestrategieformulierung: In dieser 
Phase wird der zuvor definierte Ziel- und Handlungsrahmen bewertet und darauf aufbau-
end die Technologiestrategie formuliert. Die Bewertung der in Phase drei erarbeiteten 
Zieloptionen erfolgt mittels der Dimensionen Konsistenz, Robustheit, betriebswirtschaft-
licher Attraktivität und Realisierbarkeit. Anschließend wird eine Technologiefeldbewer-
tung zur Ableitung von zukünftig relevanten Technologiefeldern durchgeführt. Nachge-
lagert werden Technologiefelder ausgewählt und zu verfolgende technologische Richtun-
gen ermittelt. Auf dieser Grundlage wird für jedes Technologiefeld eine Technologiestra-
tegie definiert. Dabei werden vier Normstrategien differenziert: Fokussierungsstrategie, 
Opportunistische Strategie, Langfristige Strategie und Risikostrategie [Gom07, 
S. 113ff.]. 

Technologieprojektplanung: In der letzten Phase wird auf Grundlage der Technolo-
giestrategie die Umsetzungsplanung durchgeführt. Dies geschieht durch die Definition 
konkreter Forschungs- und Entwicklungsprojekte. Dabei ist zwischen Leuchtturm-, 
Kompetenzbildungs- und Querschnittsprojekten zu differenzieren. Weiterhin werden pa-
rallel durchzuführende Handlungen für die Technologiefrüherkennung und -beobachtung 
in Abhängigkeit von der Themendynamik und dem Veränderungseinfluss eines Themas 
geplant [Gom07, S. 124ff.]. 

Bewertung: 

GOMERINGER beschreibt einen ganzheitlichen Ansatz zur Entwicklung und Implementie-
rung von Technologiestrategien für einzelne Technologiefelder. Die Methode geht dabei 
von einem Anwender einer Technologie aus, somit werden implizit auch nur Anwender-
Rollen für ein Technologiefeld durchdacht und geplant. Positiv hervorzuheben ist die Be-
rücksichtigung von vor- und nachgelagerten Technologien bei der Technologieplanung 
sowie der hohe Detaillierungsgrad der Bewertungsmetrik. Der Ansatz berücksichtigt 
nicht die Entwicklung von Geschäftsmodellen im Kontext der Technologieplanung sowie 
die Ausgestaltung von Kooperationen. 

3.4.3 Entwicklung konsistenter Produkt- und Technologiestrategien nach 
BRINK 

BRINK liefert einen Ansatz für die Entwicklung konsistenter Produkt- und Technolo-
giestrategien. Das Vorgehen gliedert sich in sieben Phasen, die im Folgenden näher er-
läutert werden (Bild 3-17). 

Analyse und Prognose des Geschäfts: Ziel der ersten Phase ist eine definierte Innovati-
onsaufgabe. Zunächst wird auf Grundlage einer Geschäftsstrukturanalyse und Kunden-
segmentierung eine Geschäftsprognose aufgestellt. Diese erlaubt die Identifikation von 
Potentialen bestehender Produkte. Basierend auf der Geschäftsprognose, wird weiterhin 
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eine Norm-Produkt- und Norm-Technologiestrategie für jeden Produktbereich entwi-
ckelt. Nachgelagert werden Innovationsaufgaben für ausgewählte Produktbereiche erar-
beitet und priorisiert. Die abschließende Ableitung von Produktanforderungen ermöglicht 
ein Überführen der Innovationsaufgabe in eine Anforderungsliste [Bri10, S. 99ff.]. 

 

Bild 3-17: Vorgehensmodell zur Entwicklung konsistenter Produkt- und Technolo-
giestrategien nach BRINK [Bri10, S. 98] 

Entwicklung kundensegmentspezifischer Anforderungsprofile: Ziel dieser Phase ist 
eine bewertete Anforderungsliste. Bewertungsgegenstand ist die Relevanz jeder Anfor-
derung je Marktsegment. BRINK nennt hierfür unterschiedliche Verfahren zur Erhebung 
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der Priorität von Anforderungen durch Kundenbefragungen wie bspw. die Erfolgsfakto-
ren-Analyse, Conjoint-Analyse oder Quality Function Deployment [Bri10, S. 119]. 

Anforderungsanalyse: In der dritten Phase wird eine Funktionshierachie erstellt und be-
wertet. Die Bewertung bringt den Kundennutzen einzelner Funktionen zum Ausdruck. 
Hierfür werden die Ergebnisse der Kundenbefragung aus Phase zwei herangezogen. Er-
gebnis dieser Phase ist eine gewichtete Funktionshierachie [Bri10, S. 122ff.]. 

Inventur des Technologieportfolios: In dieser Phase erfolgt eine Erfassung bestehender, 
geplanter und beobachteter Technologien. Anschließend werden die Technologien in 
Steckbriefen zusammengefasst, in Anlehnung nach BERGER hinsichtlich ihrer Verträg-
lichkeit analysiert und eine Zuordnung von Standardfunktionen vorgenommen. Ergebnis 
dieser Phase ist das heutige Technologieportfolio [Ber06, S. 87ff.], [Bri10, S. 127ff.]. 

Bildung von Produkt-Technologie-Clustern: Ziel dieser Phase sind Produkt-Techno-
logie-Cluster. Zur Erarbeitung dieser wird zunächst ein Morphologischer Kasten entwi-
ckelt. In diesen fließen die Informationen aus der funktionalen Betrachtung der Innovati-
onsaufgabe sowie Informationen aus dem Technologieportfolio. Die aus dem Morpholo-
gischen Kasten gewonnenen Informationen werden anschließend in eine Konsistenz- und 
Clusteranalyse überführt [Bri10, S. 136ff.]. Zuletzt werden zu den Produkt-Technologie-
Clustern erforderliche Werkstoff- und Produktionstechnologien ergänzt. 

Kosten- und Nutzenbewertung der Produkt-Technologie-Cluster: In der sechsten 
Phase werden die zuvor gebildeten Produkt-Technologie-Cluster mittels Kosten- und 
Nutzenanalysen bewertet. Darauf aufbauend werden die Cluster priorisiert und das opti-
male Produkt-Technologie-Cluster ausgewählt. Abschließend wird auf Basis der Kosten- 
und Nutzenanalyse eine Make-or-Buy Entscheidung für benötigte Technologien getrof-
fen. 

Integration zur konsistenten Produkt- und Technologiestrategie: Ziel dieser letzten 
Phase ist eine konsistente Produkt- und Technologiestrategie. Zunächst wird eine Pro-
duktstrategie auf Basis der in Phase eins charakterisierten Normstrategie und den weite-
ren gewonnenen Erkenntnissen formuliert. Anschließend wird darauf aufbauend eine 
Technologie-Roadmap entwickelt und abschließend die Geschäftsstrukturentwicklung 
prognostiziert [Bri10, S. 154ff.]. 

Bewertung: 

Das Verfahren zur Entwicklung konsistenter Produkt- und Technologiestrategien nach 
BRINK lässt es grundsätzlich zu, dass im Sinne der Diversifikation neue Produkte entwi-
ckelt werden und liefert einen Ansatz zur Planung der benötigten Technologien (Techno-
logiestrategie). Kritisch ist jedoch, dass die Innovationsaufgabe lediglich auf Basis des 
etablierten Geschäfts definiert wird. Die Wertschöpfungslogik, die sich im Kontext einer 
Technologie oder eines Technologiefelds herauskristallisiert, findet keine Berücksichti-
gung. Ferner wird im Kontext der Make-or-Buy Entscheidung nicht zwischen Koopera-
tionen und klassischen Einkaufsbeziehungen unterschieden.  
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3.4.4 Technologieinduzierte Produkt- und Technologieplanung nach WALL 

Die Systematik nach WALL entwickelt eine Technology Push Strategie für eine spezifi-
sche Produkt- oder Produktionstechnologie. Sie umfasst die fünf Phasen Technologieana-
lyse und -vorausschau, Technologiepotentialfindung, Identifikation von Anwendungs-
kontexten, Ermittlung von Handlungsoptionen und die Erarbeitung einer Technology 
Push Strategie (Bild 3-18). Im Folgenden werden die einzelnen Phasen näher erläutert 
[Wal16, S. 101]. 

 

Bild 3-18: Vorgehensmodell zur technologieinduzierten Produkt- und Technologiepla-
nung nach WALL [Wal16, S. 101] 

Technologieanalyse und -vorausschau: Auf der Grundlage einer Produkt- oder Produk-
tionstechnologie wird der Auftrag zur Entwicklung einer Technology Push Strategie for-
muliert. Daraus lassen sich technologische Rahmenbedingungen ableiten. Dies erfolgt auf 
Basis von Systemelementen und Prozessschritten. Der nächste Schritt ist die Spezifika-
tion der Produkttechnologie hinsichtlich ihrer heutigen Leistungsfähigkeit [Wal16, 
S. 109f.]. Die Spezifikation hinsichtlich der Leistungsfähigkeit erfolgt unter Zuhilfen-
ahme von Funktionen. Hierzu werden die Funktionen zunächst gesammelt und nach A-
KIYAMA in Haupt- und Nebenfunktionen gegliedert und spezifiziert [Aki91], [Wal16, 
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S. 111]. Funktionen werden im Anschluss mit kardinal bzw. nominal skalierten Funkti-
onseigenschaften beschrieben. Abschließend wird anhand der ermittelten Informationen 
der heutige Lösungsraum definiert. Zusätzlich zum heutigen Lösungsraum wird ebenfalls 
der zukünftige Lösungsraum betrachtet. Bei der Definition des zukünftigen Lösungs-
raums werden ebenfalls zukünftige Rahmenbedingungen antizipiert sowie mit Hilfe von 
Entwicklungsmustern die zukünftige Leistungsfähigkeit der Produkttechnologie abge-
schätzt [Wal16, S. 112]. Im Ergebnis liegt der heutige sowie zukünftige Lösungsraum 
vor. 

Technologiepotentialfindung: Ziel dieser Phase sind Potentiale der Produkttechnologie. 
Eingangs werden sog. Produktionstechnologiepotentiale ermittelt. Dies geschieht mittels 
des Vier-Aktionen-Formats von KIM und MAUBORGNE [KM05, S. 26]. Es folgt die Inver-
sion der TRIZ-Logik: Es werden Innovationsprinzipien (abstrakte Lösungen) identifi-
ziert, die sich mit Hilfe der Produkttechnologie realisieren lassen. Die Innovationsprinzi-
pien werden in einer Widerspruchsmatrix genutzt, um Widersprüche zu ermitteln, die 
mittels der Produkttechnologie beseitigt werden können. Der letzte Teilschritt dieser 
Phase ist das Ableiten von Potentialen der Produkttechnologie. Dies geschieht auf der 
Grundlage von o. g. Innovationsprinzipien und Widersprüchen. Das Ergebnis der Tech-
nologiepotentialfindung sind Potentiale der Produkttechnologie, die zur Lenkung der Su-
che nach potentiellen Anwendungsideen in Phase drei beitragen [Wal16, S. 124ff.]. 

Identifikation von Anwendungskontexten: Gegenstand dieser Phase sind die Ermitt-
lung, Analyse und Priorisierung von Innovationsfeldern und zukünftige Einflüsse in den 
Innovationsfeldern. Zu Beginn werden auf Basis der Technologiepotentiale aus Phase 
zwei Innovationsfelder ermittelt und priorisiert. Dazu wird ein Abgleich der priorisierten 
Innovationsfelder mit der Konformität zu den Technologiepotentialen, der Innovations-
aktivität und der Strategiekonformität durchgeführt. Priorisierte Innovationsfelder wer-
den mit Hilfe von Kennzahlen (z.B. Marktvolumen, Marktentwicklung, etc.) charakteri-
siert. Für die Ermittlung von zukünftigen Einflüssen in den Innovationsfeldern wird die 
Szenario-Technik nach GAUSEMEIER und PLASS verwendet [GP14, S. 44ff.]. Der letzte 
Teilschritt dieser Phase ist das Generieren, Priorisieren und Dokumentieren von Anwen-
dungsideen mittels Kreativitätstechniken. Dazu wird ein dreistufiges Workshop-Konzept 
vorgestellt. Die auf diese Weise ermittelten Anwendungsideen dienen als Input für die 
vierte Phase der Methodik. 

Ermittlung von Handlungsoptionen: Ziel dieser Phase sind Handlungsoptionen für Er-
folg versprechende Anwendungsideen. Dazu werden die Anwendungsideen aus der drit-
ten Phase bezüglich Anforderungen und Kundenutzen analysiert. Im Anschluss werden 
sie entsprechend ihrer Ähnlichkeit zu Anwendungssegmenten zusammengefasst. Ferner 
erfolgt eine Erstellung von Technologieprofilen auf Basis der Anwendungssegmente. Die 
Technologieprofile werden in den Dimensionen strategische Relevanz, relative Techno-
logiekompetenz sowie Weiterentwicklungsintensität bewertet, um Handlungsoptionen 
abzuleiten. Die Handlungsoptionen richten sich danach jeweils nach der Fristigkeit der 
Technologieoption (strategisch, operativ oder taktisch). 
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Erarbeitung einer Technology Push Strategie: Gegenstand der letzten Phase ist die 
Ausarbeitung der Technology Push Strategie. Ausgangspunkt dafür sind die Hand-
lungsoptionen (Normstrategien) aus der vierten Phase. Dazu wird zunächst eine Vision, 
inklusive Zielen, strategischen Positionen und Kompetenzen für die Produkt- und Tech-
nologieentwicklung beschrieben. Zur Umsetzung der Strategie wird eine Technology 
Push Roadmap formuliert. Sie enthält umsetzungsrelevante und zeitlich priorisierte Ziele 
und Maßnahmen. Zuletzt wird die Technologie Push Strategie vollständig ausformuliert.  

Bewertung: 

WALL stellte eine sehr ausführliche Systematik zur Erarbeitung einer Technology Push 
Strategie vor. Fokus der Systematik ist die Erschließung von Technologiepotentialen 
[Wal16, S. 15f.], welche jeweils das Anwenden einer Technologie implizieren. Die Sys-
tematik ist daher gut geeignet, um Unternehmen beim Einnehmen von Anwenderrollen 
zu unterstützen. Die Ausgestaltung externer Kooperationen wird jedoch nicht berücksich-
tigt. 

3.5 Unterstützende Ansätze 

Im Folgenden werden weitere, unterstützende Ansätze vorgestellt, die im Kontext der 
vorliegenden Arbeit relevant sind. 

3.5.1 Risikobewertung von Kapitalinvestitionen in Anlehnung an HERTZ 

Die Bewertung von Kapitalinvestitionen mit Hilfe von Wahrscheinlichkeitsverteilungen 
hat eine lange Geschichte. Erstmals wendete HERTZ die Monte-Carlo-Simulation zur Ri-
sikoanalyse von Kapitalinvestitionen an9 [Her68, S. 96ff.]. Motivation für seine Ausfüh-
rungen war die Beobachtung, dass die Fällung einer Entscheidung auf Basis eines einzel-
nen Erwartungswerts für die Wirtschaftlichkeit die zugrundeliegenden Unsicherheiten 
nicht ausreichend berücksichtigt. Ziel der Methode ist eine Handlungsempfehlung bezüg-
lich einer Investitionsentscheidung. Das Vorgehensmodell dazu umfasst drei Phasen und 
ist in Bild 3-19 dargestellt. 

Erstellung des Simulationsmodells: Initial werden die wesentlichen Einflussgrößen 
(Variablen) auf den Analysegegenstand gesammelt. Ist beispielsweise der Gewinn einer 
Kapitalinvestition (Zielwert) von Interesse, so müssen alle Kosten- und Erlösinformatio-
nen gesammelt und durch Variablen dargestellt werden. Variablen mit einer besonders 
hohen Unsicherheit werden nicht als Fixgrößen berücksichtigt, sondern mit Hilfe von 
Wahrscheinlichkeitsverteilungen abgebildet. Diese Wahrscheinlichkeitsverteilungen 

                                                 
9  Der Begriff Monte-Carlo-Simulation wurde während des 2. Weltkriegs als Deckname für stochastische 

Simulationen im Kontext der Entwicklung der ersten Atombombe gewählt. Grundgedanke ist das Com-
puter-gestützte, mehrfache Durchlaufen eines Simulationsmodells, welches – zumindest teilweise – aus 
Zufallsgrößen besteht. Für weitere Informationen sei auf [GS97] verwiesen. Anwendungen der Monte-
Carlo-Simulation sind u.a.  Kapazitätsplanung in der Fertigung [SJ15, S. 953ff.] und die Risikobewertung 
von Finanzprodukten [SB17, S. 87ff.]  
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können in Expertenworkshops definiert oder mit Hilfe historischer Daten abgeschätzt 
werden. Ergebnis der ersten Phase ist ein Simulationsmodell, das aus einer mathematisch 
beschrieben Zielgröße besteht und Wahrscheinlichkeitsverteilungen enthält. 

 

Bild 3-19: Vorgehensmodell zur Risikobewertung von Kapitalinvestitionen in Anleh-
nung an HERTZ (Darstellung nach BUSSE VON KOLBE/LAßMANN und 
FINK/SIEBE) [BL90], [FS06, S. 305f.] 

Ableitung von Handlungsempfehlungen: Im letzten Schritt ist das erzielte Simulations-
ergebnis im Lichte der Entscheidungssituation zu interpretieren. Oftmals wird dazu eine 
Sensitivitätsanalyse durchgeführt. Dabei werden die Wahrscheinlichkeiten der Unsicher-
heitsvariablen gezielt variiert und die daraus resultierende Änderung am Simulationser-
gebnis analysiert. Zuletzt werden die Simulationsergebnisse sowie die Ergebnisse der 
Sensitivitätsanalyse genutzt, um Handlungsempfehlungen abzuleiten. 

Bewertung: 

HERTZ hat erstmalig die Anwendung der Monte-Carlo-Simulation im Zusammenhang mit 
Investitionsentscheidungen beschrieben. Er legt dabei sowohl den Fokus auf den Ablauf 
der Simulation sowie auf die Auswertung der Ergebnisse. HERTZ legte mit diesem Vor-
gehen den Grundstein für die Anwendung der Monte-Carlo-Simulation im Bereich der 
Finanzinvestitionen. HERTZ liefert im Ergebnis einen interessanten Ansatz zur Modellie-
rung von Investitionsentscheidungen unter Unsicherheit mit Methoden zur management-
gerechten Bewertung der Ergebnisse. Seine Methode scheint gut auf die Bewertung abs-
trakter Ideen im Kontext der Ausgestaltung der eigenen Rolle adaptierbar zu sein. 

3.5.2 Trendanalyse nach GAUSEMEIER und PLASS 

Die Trendanalyse ist eine etablierte Methode zur Ermittlung von Handlungsempfehlun-
gen als Reaktion auf kurz- und mittelfristige Entwicklungen, sog. Trends. Bei Trends 

Phasen/Meilensteine Resultate

1

3

2

Erstellung eines
Simulationsmodells

Durchführung der
Simulation

Ableitung von
Handlungsempfehlungen

Simulationsergebnis

Simulationsmodell

Handlungsempfehlungen

• Bestimmung der relevanten Einflüsse und 
Abbildung der Einflüsse durch Variablen

• Spezifikation von Wahrscheinlichkeitsverteilun-
gen für unsichere Variablen

• Mehrfaches Durchlaufen des Simulationsmo-
dells unter Berücksichtigung der definierten 
Wahrscheinlichkeitsverteilungen
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handelt es sich um gegenwärtig wahrnehmbare Entwicklungen mit Einfluss auf das Ge-
schäft von morgen. Trends lassen sich nach HORX in Megatrends, Konsumententrends 
und Branchentrends kategorisieren [Hor03, S. 74ff.]. Gegenstand der Trendanalyse ist es, 
relevante Trends frühzeitig zu erkennen, deren Auswirkungen auf das eigene Geschäft zu 
bewerten und auf Basis dieser Auswirkungen Stoßrichtungen zur Gestaltung des zukünf-
tigen Geschäfts abzuleiten. GAUSEMEIER und PLASS schlagen das in Bild 3-20 dargestellte 
vierphasige Vorgehen vor. 

 

Bild 3-20: Vorgehensmodell der Trendanalyse nach GAUSEMEIER und PLASS [GP14, 
S. 90ff.] 

Beschreibung der Trends: Zunächst werden Trends gesucht, die das Geschäft des Un-
ternehmens betreffen. Geschäftsnahe Trends finden sich in Quellen wie dem Internet, 
Fachliteratur, Fachmessen, Tagungen, Geschäftsberichten und Patentanmeldungen. Eine 
bewährte Möglichkeit zur Beschreibung von Trends sind Trendsteckbriefe. Typische Ele-
mente sind eine textuelle Beschreibung, Treiber, eine Trendeinschätzung sowie Chancen 
und Gefahren. Resultat dieser Phase sind beschriebene Trends. 

Bestimmung eines Rankings der Trends: In der zweiten Phase werden Auswirkungs-
stärke sowie die Wahrscheinlichkeit, mit der ein Trend eintritt, ermittelt. Das Ranking 
kann aus bewährten Bewertungsverfahren wie dem paarweisen Vergleich hervorgehen. 
Ergebnis dieses Schritts ist eine Priorisierung von Trends, um im Folgenden Chancen und 
Gefahren für die geschäftsrelevanten Trends abzuleiten. Die Ergebnisse eines Trendran-
kings werden typischerweise mit einem Trendradar oder -portfolio visualisiert. 
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Bild 3-21 zeigt ein Beispiel eines Trendradars aus dem Bereich Telemedizin. Es ist in die 
Bereiche Gesellschaft, Technologie sowie Umwelt und Politik gegliedert. Jeder Kreis im 
Trendradar repräsentiert einen Trend. Die Farbe spiegelt die Auswirkung des Trends auf 
den zu analysierenden Geschäftsbereich wider – ein roter Kreis bedeutet beispielsweise, 
dass dieser Trend einen fundamentalen Wandel bewirken würde. Die zweite Dimension 
wird durch die Positionierung der Kreise zum Bildzentrum dokumentiert – je näher sich 
eine Kugel zum Zentrum des Radars befindet, desto höher ist die Eintrittswahrscheinlich-
keit. Somit sind alle zentral gelegenen, roten Trends besonders zu berücksichtigen. 

 

Bild 3-21: Visualisierung von Trends mit Hilfe eines Trendradars [GP14, S. 100]  

Ermittlung von Chancen und Gefahren: Für priorisierte Trends werden Chancen und 
Gefahren für das heutige Geschäft abgeleitet. Diese werden meist in aggregierter Form 
den Trendsteckbriefen (Phase 1) beigefügt. 

Ableitung von Handlungsoptionen: Im Anschluss können aus den ermittelten Chancen 
und Gefahren Handlungsoptionen abgeleitet werden. Diese treffen eine Aussage darüber, 
was das Unternehmen tun muss, um die erkannten Chancen zu nutzen und die aufkom-
menden Gefahren zu überwinden. 
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Bewertung: 

Die Trendanalyse ist ein pragmatisches Werkzeug zur kurz- und mittelfristigen Voraus-
schau. Fokus der Trendanalyse sind in der Regel Chancen und Gefahren für das zukünf-
tige Geschäft eines betrachteten Unternehmens. Die Methode kann jedoch dazu genutzt 
werden, um mögliche Wirkungen von Trends auf bspw. Wertschöpfungsnetzwerke zu 
prüfen. 

3.6 Handlungsbedarf 

Bild 3-22 zeigt eine Bewertung der untersuchten Ansätze aus dem Stand der Technik 
hinsichtlich der in Abschnitt 2.6 aufgestellten Anforderungen an eine Systematik zur Po-
sitionierung in technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken. Kein Ansatz erfüllt 
die Anforderungen im vollen Umfang. Auf den verbleibenden Handlungsbedarf wird im 
Folgenden eingegangen. 

A1: Abgrenzung des Wertschöpfungsnetzwerks 

Die Systematik soll den Anwender dabei unterstützen, das Wertschöpfungsnetzwerk a 
priori geeignet einzugrenzen. Irrelevante Akteure und Rollen sollen somit möglichst nicht 
berücksichtigt werden. Lediglich der Ansatz nach BÄTZEL aus dem Bereich der Ansätze 
zur strategischen Positionierung liefert hier ein geeignetes Vorgehen, indem er Rahmen-
bedingungen der strategischen Positionierung mit Hilfe der Leitfragen Was?, Wer? und 
Wie? aufnimmt und für verbleibende Freiheitsgrade Variablen und Ausprägungen sucht. 
Nach entsprechender Modifikation lässt sich dieser Gedanke auch im vorliegenden Fall 
anwenden. 

A2: Methodische Identifikation von Rollen 

Die zu entwickelnde Systematik soll Anwender dabei unterstützen, Rollen methodisch zu 
identifizieren. Obwohl zahlreiche Ansätze aus dem Stand der Technik an verschiedenen 
Stellen auf die Relevanz von Rollen in Wertschöpfungsnetzwerken verweisen [Kne03, 
S. 20], [Kra05, S. 178], [Deu14, S. 119], liefern lediglich BÄTZEL und LEHNER Methoden, 
die sich eignen, um diese auch methodisch zu identifizieren. LEHNER fokussiert jedoch 
ganze Geschäftsmodelle [Leh14, S. 113ff.] während BÄTZEL Strategien abbildet. Eine 
Anpassung obiger Ansätze könnte dieser Anforderung Rechnung tragen. 

A3: Antizipation zukünftiger Rollen 

Die Problemanalyse konnte zeigen, dass Wertschöpfungsnetzwerke keine statischen 
Konstrukte sind. Daher ist es nötig, zukünftige Rollen zu antizipieren (siehe Abschnitt 
2.4.2). Lediglich KRAUS liefert mit der Szenario-Technik eine Unterstützung für diese 
Anforderung. Ferner können kurzfristige Änderungen mit Hilfe von Trends antizipiert 
werden (siehe Abschnitt 3.5.2). Grundsätzlich erscheinen sowohl die Trendanalyse sowie 
der Ansatz von KRAUS geeignet, um diese Anforderung zu erfüllen. Die konkrete Wahl 
der Vorausschaumethode sollte daher individuell geprüft werden. 



Stand der Technik Seite 85 

A4: Identifikation vorteilhafter Rollen 

Da die Rolle in einem Wertschöpfungsnetzwerk strategisch hoch relevant ist und sich aus 
Rollen spezifische Potentiale und Aufwände ergeben, ist die Identifikation einer vorteil-
haften Rolle ein elementarer Baustein einer Systematik zur Positionierung in technolo-
gieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken. Vorarbeiten zur Bewertung von Rollen fin-
den sich insbesondere bei KNECHT und KRAUS. Diese sind zu prüfen und adaptieren. 

A5: Unterstützung bei der Identifikation und Bewältigung von Eintrittsbarrieren 

Zahlreiche Ansätze aus dem Stand der Technik verweisen auf die Existenz von Eintritts-
barrieren bei der Positionierung in Wertschöpfungsnetzwerken, z.B. BINDER und KAN-

TOWSKY. Jedoch findet sich in keinem der gezeigten Ansätze eine explizite Unterstützung 
zur Ableitung und Bewertung von Eintrittsbarrieren. Hinsichtlich dieser Anforderung 
existiert deutlicher Handlungsbedarf. 

A6: Entwicklung von Ideen auf Basis von Rollen 

Die zu entwickelnde Systematik soll den Anwender dabei unterstützen, auf Basis von 
Rollen im Wertschöpfungsnetzwerk die eigene Wertschöpfung zu gestalten (siehe Ab-
schnitt 2.5). Resultat können Marktleistungs-, Prozess und Geschäftsmodellinnovationen 
sein (siehe Abschnitt 2.5.1). Die in Kapitel 3 skizzierten Ansätze berücksichtigen diese 
Anforderung nur unzureichend. Einzelne Komponenten des Geschäftsmodells werden 
beispielsweise von DEUTSKENS bei der Konfiguration der Wertschöpfung erarbeitet, eine 
ganzheitliche Betrachtung bleibt jedoch aus.  

A7: Unterstützung bei der Bewertung abstrakter Ideen 

Einige Ideen, die im Kontext der Positionierung in technologieinduzierten Wertschöp-
fungsnetzwerken entstehen, weisen einen hohen Abstraktionsgrad auf. Für die zugrunde-
liegende Unsicherheit ist das Management geeignet zu sensibilisieren. LEHNER liefert 
dazu einen kriterienbasierten Ansatz, jedoch berücksichtigt dieser nicht die zugrundelie-
gende Unsicherheit von (Geschäftsmodell-)Ideen. Die Adaption des Ansatzes von 
HERTZ, der die Monte-Carlo-Simulationstechnik für Kapitalinvestitionen nutzte, scheint 
vielversprechend zu sein (siehe Abschnitt 3.5.1). 

A8: Unterstützung bei der Variation der Wertschöpfungstiefe 

Die Problemanalyse konnte zeigen, dass es keinen pauschalen, kausalen Zusammenhang 
zwischen der Wertschöpfungstiefe und unternehmerischem Erfolg gibt (siehe Abschnitt 
2.5.2). Zahlreiche Ansätze lassen grundsätzlich unterschiedliche Wertschöpfungstiefen 
im Kontext der Positionierung in Wertschöpfungsnetzwerken zu – eine bewusste Unter-
stützung dieses Sachverhalts zum spielerischen Durchdenken verschiedener Wertschöp-
fungstiefen bleibt jedoch aus. 
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A9: Identifikation und Bewertung zukünftiger Kooperationspartner 

Die zu entwickelnde Systematik soll den Anwender dabei unterstützen, Kooperations-
partner für eigene Geschäftsmodelle zu identifizieren und zu bewerten. Zur Identifikation 
von Kooperationspartnern wird meist auf einschlägige Netzwerke oder eine Recherche 
verwiesen. Es ist zu prüfen, ob dieser Prozess geeignet unterstützt werden kann. Die Be-
wertung von Partnern findet meist mit Hilfe von Kriterien statt. Ansätze mit detaillierten 
Kriterien finden sich z.B. bei WOHLGEMUTH, WINKELHAUS und WINKLER ET AL. Die Kri-
terien gilt es zu prüfen und in einem übergreifenden Ansatz zu verdichten. 

A10: Ermittlung schlagkräftiger Bündel von Kooperationspartnern 

Für extern abzuwickelnde Aktivitäten (in Entwicklung und Umsetzung des Geschäftsmo-
dells) sollen Bündel von Kooperationspartnern identifiziert werden, die den Kooperati-
onsbedarf decken. Im Stand der Technik berücksichtigt lediglich der Ansatz von SCHLIF-

FENBACHER diese Anforderung. Diesen gilt es daher im Kontext der vorliegenden Her-
ausforderungen zu adaptieren und zu erweitern. 
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Bild 3-22: Bewertung der untersuchten Ansätze hinsichtlich der Anforderungen an die 
Positionierung in technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken 
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4 Systematik zur Positionierung in technologieinduzierten 
Wertschöpfungsnetzwerken 

Dieses Kapitel beschreibt die Systematik zur Positionierung in Wertschöpfungsnetzwer-
ken, die durch neue Technologien stark geprägt sind. Die Systematik soll den in der Prob-
lemanalyse identifizierten Herausforderungen und Anforderungen (siehe Abschnitt 2.6) 
und dem dargelegten Handlungsbedarf (siehe Abschnitt 3.6) gerecht werden. Einleitend 
wird ein Überblick über die Systematik gegeben. In den Abschnitten 4.1 bis 4.4 werden 
die einzelnen Phasen der Systematik erläutert; wobei jeder Abschnitt eine Phase behan-
delt. Das Kapitel schließt mit der Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen 
(siehe Abschnitt 4.5). Die Systematik zur Positionierung in technologieinduzierten Wert-
schöpfungsnetzwerken gliedert sich gemäß Bild 4-1 in vier Phasen, welche im Folgenden 
kurz vorgestellt werden. 

Strukturierung des Wertschöpfungsnetzwerks: Ziel der ersten Phase der Systematik 
sind spezifizierte Rollen. Diese umfassen heute nachweisbare und zukünftig mögliche 
Rollen. Dazu wird zunächst das Technologiefeld beschrieben. Mittels einer Suchlogik 
werden im Folgenden relevante Akteure recherchiert, bewertet und geclustert. Es resul-
tiert eine Wertschöpfungslandkarte. Damit die Systematik auch zukünftige Rollen be-
rücksichtigt, werden Trends aus dem Technologiefeld den Rollen gegenübergestellt. So 
lassen sich Entwicklungen der Rollen sowie Impulse für noch nicht existente zukünftige 
Rollen ableiten. Abschließend werden Rollen in Rollensteckbriefen spezifiziert. 

Rollenanalyse: Hier werden zunächst Zielrollen bestimmt. Dazu werden die identifizier-
ten Rollen bewertet. Es ergeben sich Zielrollen, die unter Berücksichtigung von Aufwand 
und Attraktivität Erfolg versprechend sind. Im Anschluss erfolgt eine Erhebung von Ein-
trittsbarrieren sowie deren Bewertung und Analyse. Eintrittsbarrieren sind Faktoren, die 
für das Erschließen einer Rolle bzw. den Eintritt in eine Rolle hinderlich sind. Zuletzt 
werden Erschließungsinformationen erhoben. Dabei handelt es sich um strategische Be-
gleitinformationen, die im Lichte der zu erschließenden Rolle sowie den bevorstehenden 
Eintrittsbarrieren hilfreich sind. 

Ausgestaltung der eigenen Rolle: Auf Basis der zu erschließenden Rolle bzw. Rollen 
sind zunächst Ideen für Marktleistungs-, Prozess- und Geschäftsmodellinnovationen zu 
entwickeln. Dabei wird auf die zuvor ermittelten und spezifizierten Rollen sowie die Er-
schließungsinformationen aus der zweiten Phase zurückgegriffen. Im Anschluss werden 
die entwickelten Ideen zur Ausgestaltung der eigenen Rolle bewertet. Dabei werden im 
Wesentlichen etablierte Bewertungssystematiken aus dem Innovationsmanagement ge-
nutzt. Für abstrakte (Geschäftsmodell-)Ideen wird auf eine Monte-Carlo-Simulation zu-
rückgegriffen – besondere Stärke dieser Methode ist die Möglichkeit, die einer Idee in-
härente Ungewissheit zu visualisieren. Zuletzt werden die Ideen qualitativ zeitlich veror-
tet und es werden Aktivitäten und Ressourcen bestimmt, für die Kooperationspartner zu 
suchen sind. 
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Bild 4-1: Vorgehensmodell der Systematik zur Positionierung in technologieinduzierten 
Wertschöpfungsnetzwerken [KSG17, S. 110]1 

Planung von Kooperationen: Kern dieser Phase ist die Bestimmung einer besonders 
geeigneten Kombination von Kooperationspartnern, um die in Phase drei identifizierten 
Ideen umzusetzen bzw. deren Umsetzbarkeit zu validieren. Dazu werden auf Basis der 
Kooperationsbedarfe aus Phase drei zunächst Kooperationspartner gesucht – dies wird 
mit Hilfe einer webbasierten Suche erleichtert. Vorbewertete Partner werden im An-
schluss hinsichtlich ihres kulturellen und strategischen Fits zum betrachteten Unterneh-
men sowie ihrer Kompetenzausstattung bewertet. Aus dieser Bewertung können passende 
Partnerbündel berechnet werden. Zuletzt werden alle Ergebnisse in einer Erschließungs-
roadmap konsolidiert. 

Zum besseren Verständnis und zur Validierung der Systematik wird diese anhand eines 
Projekts bei einem Hausgerätehersteller vorgestellt. Das betrachtete Technologiefeld ist 
Additive Fertigung. Aus Gründen der Vertraulichkeit sind schützenswerte Informationen 
verändert bzw. Informationen gekürzt worden. 

                                                 
1  Detaillierte Teilschritte sowie Evolutionsstufen des Vorgehens finden sich in [KDG+16a, S. 1ff.], 

[KDG+16b, S. 21ff.], [GK17a, S. 459ff.], [KKG17, S. 1ff.]. 
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4.1 Strukturierung des Wertschöpfungsnetzwerks 

Ziel der ersten Phase sind heutige und zukünftige Rollen im Wertschöpfungsnetzwerk 
(siehe Abschnitt 2.4). Zunächst erfolgt dazu eine Beschreibung der betrachteten Techno-
logie bzw. des betrachteten Technologiefelds2 (siehe Abschnitt 4.1.1). Aus dieser resul-
tieren Rahmenbedingungen zur Identifikation wesentlicher Akteure. Durch eine multidi-
mensionale Skalierung werden die Akteure im Anschluss zu Rollen geclustert (siehe Ab-
schnitt 4.1.2). Zuletzt werden mit Hilfe einer Trendanalyse Veränderungen von heutigen 
Rollen sowie die Emergenz möglicher zukünftiger Rollen antizipiert (siehe Abschnitt 
4.1.3). 

4.1.1 Beschreibung und Analyse des Technologiefelds 

Ausgangspunkt für die Systematik ist ein beliebiges produzierendes Unternehmen, das – 
beispielsweise im Rahmen der Technologiefrühaufklärung – ein attraktives Technologie-
feld identifiziert hat. Erfolg versprechende Technologien bzw. Technologiefelder werden 
als Eingangsgröße vorausgesetzt. Im Validierungsprojekt mit einem Hausgerätehersteller 
war dies das Technologiefeld Additive Fertigung. Zunächst geht es in dieser Aufgabe 
darum, das fokale Technologiefeld zu beschreiben und zu analysieren3. Ziel sind Infor-
mationen zur Ab- bzw. Eingrenzung des Technologiefelds, um der in Abschnitt 2.3.2 
adressierten Abgrenzungsproblematik nachkommen zu können. Dabei ist es wichtig, De-
tailtiefe bei der Beschreibung und den korrespondieren Aufwand abzuwägen. 

Bild 4-2 zeigt einen Technologiefeldsteckbrief aus dem Validierungsprojekt. Er ist ge-
mäß der in Abschnitt 2.1.1 eingeführten Dimensionen Technologien, Anwendungen und 
Wissensgebiete strukturiert. Ferner wurde ein Marktvolumen im Zeitverlauf ergänzt, um 
für die erwartete Steigerung der Relevanz von Additiver Fertigung zu motivieren4. Im 
Validierungsprojekt wurde die initiale Beschreibung des Technologiefelds auf Basis von 
Literaturrecherchen durchgeführt. Die somit erhobenen Informationen können als initiale 
Ansatzpunkte für die vertiefende Analyse verstanden werden. 

                                                 
2  In Abschnitt 2.1.1 wurde der Unterschied zwischen einer Technologie und einem Technologiefeld erläu-

tert. Da es sich im Validierungsbeispiel der Additiven Fertigung um ein Technologiefeld handelt, wurde 
die Aufgabenbezeichnung dementsprechend angepasst. Prinzipiell ist die Systematik auch für Technolo-
gien anwendbar. 

3 Das vorliegende Kapitel ist gemäß der Phasen und Aufgaben/Methoden aus Bild 4-1 strukturiert. 
4  Gemäß Primärquelle handelt es sich beim Marktvolumen um die Summe aller Umsätze von additiv her-

gestellten Produkten und Dienstleistungen mit Additiver Fertigung sowie Maschinen, Software, Kompo-
nenten und Werkstoffen.  
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Bild 4-2: Technologiefeldsteckbrief am Beispiel der Additiven Fertigung 

Im Anschluss an die initiale Beschreibung des Technologiefelds werden ausgewählte Be-
reiche vertiefend analysiert. Im Validierungsprojekt äußerte der Auftraggeber Interesse 
an einem definierten Satz von (Fertigungs-)Technologien sowie einem Überblick ver-
schiedener Anwendungen. Auf Basis dessen wurden im Rahmen von Tiefeninterviews 
auf Fachmessen Detailinformationen über Anwendungen und Technologien zusammen-
gestellt. Die jeweiligen Ergebnisse wurden wiederum in Steckbriefen aggregiert darge-
stellt. Bild 4-3 und Bild 4-4 zeigen jeweils ein Beispiel für einen Technologiesteckbrief 
(am Beispiel der Technologie Kunststoff-Laser-Sintern) und einen Anwendungssteck-
brief (am Beispiel Orthesen zur Entlastung in der Montage). Der Technologiesteckbrief 
ist gemäß im Bereich Technologiemanagement bewährter Kriterien strukturiert. Ferner 
bietet es sich an, auf Basis einer qualitativen Leistungsbewertung die Technologien ver-
gleichbar zu machen. Dazu sind im ersten Schritt Dimensionen und das sog. Vergleichs-
kollektiv zu bestimmen. Im Validierungsprojekt wurden beispielsweise die Dimensionen 
Oberflächengüte oder der Bauraum als Kriterien gewählt. Vergleichskollektiv war der 
obig genannte Satz der Fertigungstechnologien. 

Technologiefeld: Additive Fertigung

Beschreibung 
Additive Fertigung, oder synonym Generative Fertigung und 
3D-Druck, bezeichnet die Produktion von Bauteilen durch 
schichtweisen Auftrag von formlosem Werkstoff. Diese läuft da- 
bei weitestgehend automatisiert auf Basis digitaler 3D-Modelle 
ab. Bekannte Anwendungsarten des Technologiefelds sind 
das Herstellen von Prototypen, Werkzeugen, Ersatzteilen oder 
einsatzfähigen Bauteilen. Typischer Anwenderbranchen sind 
die Luftfahrt, Medizintechnik und Automobilindustrie. Nach heu- 
tigem Stand der Technik können einfache Polymere, Elasto- 
mere, Werkzeugstähle, Edelstähle und hochfeste Titan- 
legierungen verarbeitet werden. Unterstützende Technologien 
sind u.a. die Topologieoptimierung oder spanabhebende Fer- 
tigungsverfahren.

Entwicklung des globalen Marktvolumens 
in Mrd. Euro
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[aca16, S. 16ff.], [BHS13, S. 8ff.], [Geb16, S. 6ff.], [Woh17, S. 148ff.]
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    Rapid Prototyping
        Funktions- und Design-
        Prototypen aller Art
        Schablonen, Positivmodelle, etc.
    Rapid Tooling
        Werkzeugeinsätze
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        Kühlung
    Rapid Repair
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    Direct Manufacturing
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Wissensgebiete
    (Neu-)Konstruktion von Bau-
    teilen unter Berücksichtigung 
    von Herstellbarkeit und Wirtsch.
    Bruchmechanik additiv hergestellter
    Bauteile
    Thermodynamik in sog. Melt-Pools
    Simulation additiver Fertigungs-
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    Werkstoffkunde
    ...

Technologien
    Strangablegeverfahren (FDM)
    Stereolithografie (SLA)
    Polyjet Modeling (PJM)
    Kunststoff-Laser-Sintern (SLS)
    Laserstrahlschmelzen (SLM, DMLS)
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    Auftragschweißen mit Pulver
    oder Draht (DMD, LMD, EBAM)
    ...
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Bild 4-3: Technologiesteckbrief am Beispiel des Kunststoff-Laser-Sinterns [KSG17, 
S. 112] 

Technologie Nr. 3: Kunststoff-Laser-Sintern

Beschreibung 
Kunststoff-Laser-Sintern bezeichnet ein pulverbettbasiertes 
Verfahren im Technologiefeld Additive Fertigung. Dabei wird 
der pulverförmige Ausgangswerkstoff über einen Rakel 
schichtweise auf einer Bauplattform verteilt und durch einen 
Laser selektiv verschmolzen. Die Bauplattform wird anschließ- 
end (um eine Schichtdicke) abgesenkt, eine neue Pulverschicht 
wird aufgetragen und erneut verfestigt. Dieser Vorgang wird 
wiederholt, bis das Bauteil fertiggestellt ist. Das Verfahren wird 
in einer Stickstoffatmosphäre durchgeführt, um das Ver- 
brennen des Werkstoffs während des Sinterns zu verhindern. 
Beim Kunststoff-Laser-Sintern werden einzelne Partikel, ent- 
gegen des eigentlichen Verständnisses des Begriffs Sintern 
über den Schmelzpunkt aufgeschmolzen und vollständig mit- 
einander verbunden.
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zu fertigender Bauteile 
(ca. 20 mm/h)
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[Geb14]
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Die Ausprägungen der Dimensionen wurden im Lichte des derzeitigen Stands der Tech-
nik spezifiziert5. 

Ferner wurden mögliche Anwendungen der Technologien recherchiert und beschrieben. 
Bild 4-4 zeigt den Anwendungssteckbrief für die Nutzung von Additiver Fertigung zur 
Herstellung von Orthesen. In Summe wurden zehn typische Anwendungen im Zuge der 
Analyse des Technologiefelds beschrieben. Sie verschaffen einen ersten Überblick über 
die derzeitige technologische Leistungsfähigkeit. 

 

Bild 4-4: Anwendungssteckbrief am Beispiel von Orthesen zur Entlastung in der Mon-
tage 

4.1.2 Identifikation heutiger Rollen 

Ziel dieser Aufgabe sind heutige Rollen im Wertschöpfungsnetzwerk. Da das Validie-
rungsbeispiel das Technologiefeld Additive Fertigung betrachtet, sind also Typen von 
Akteuren zu identifizieren, die auf ähnliche Weise Wertschöpfung im Kontext Additive 
Fertigung betreiben. Dazu wird zunächst ein Suchauftrag für Akteure im Wertschöp-
fungsnetzwerk formuliert. Als Hilfsmittel dafür werden Permutationen aus standardisier-
ten Wertschöpfungsverben und technologiefeldspezifischen Schlüsselbegriffen gebildet. 
Mit Hilfe dieser Suchbegriffe werden Akteure gesucht, bewertet, geclustert und mit Hilfe 
einer multidimensionalen Skalierung visualisiert. Als Resultat liegen heutige Rollen im 
Wertschöpfungsnetzwerk vor. 

Abschnitt 2.4.1 hat bereits die Notwendigkeit einer methodischen Identifikation von Rol-
len herausgestellt. In der vorliegenden Dissertation werden Rollen induktiv abgeleitet. 
Dazu werden Akteure gemäß ihrer Ähnlichkeit in Bezug auf Wertschöpfungsaktivitäten 

                                                 
5  Da die Dimensionen nicht unabhängig voneinander sind (beispielsweise geht eine Erhöhung der Bauge-

schwindigkeit ceteris paribus meist mit einer Verschlechterung der Genauigkeit einher), kann die Leis-
tungsbewertung nicht ohne Weiteres für eine Nutzwertanalyse genutzt werden. 

Anwendung Nr. 7: Orthesen zur Entlastung in der Montage

Beschreibung 
Technologien der Additiven Fertigung (insbesondere SLS und 
FDM) werden zunehmend dazu genutzt, um Orthesen für 
Mitarbeiter in der Montage herzustellen. Viele Montageopera- 
tionen sind, insbesondere durch die hohe Anzahl der Wieder- 
holungen, äußerst belastend für die Belegschaft. Vorteile von 
additiv gefertigten Orthesen sind ihre hohe Anpassbarkeit an 
den menschlichen Körper sowie ein verhältnismäßig einfacher 
Entwicklungs- und Konstruktionsprozess. Dazu wird die Hand 
eines Monteurs mit Hilfe eines mobilen 3D-Scanners einge- 
scannt. Im Anschluss erfolgt die Erstellung einer 3D-Geometrie 
der Orthese auf Basis der gescannten Punktwolke. An- 
schließend wird die Orthese in Stückzahl eins mit Hilfe des 
Kunststoff-Laser-Sinterns hergestellt und ist sofort einsatz- 
bereit. Ein beispielhafter Anwender von Additiver Fertigung 
in der Montage ist BMW.

Bild/Skizze

Quellen
[BMW14-ol], [Men14-ol]

Bild/Skizze
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und Ressourcen klassifiziert. Es gilt dabei, der in Abschnitt 2.3 thematisierten Abgren-
zungsproblematik gerecht zu werden. Das heißt: Es sind vielfältige Akteure auf unter-
schiedlichen Wertschöpfungsstufen (vgl. Konzept der Wertschöpfungskette) zu suchen. 

Im ersten Schritt dieser Aufgabe wird daher eine Suchlogik, bestehend aus standardisier-
ten Wertschöpfungsverben und technologiefeldspezifischen Schlüsselbegriffen definiert 
(siehe Bild 4-5)6. Ein beispielhaftes Wertschöpfungsverb ist produzieren (engl. produce); 
ein beispielhafter Schlüsselbegriff ist additive Fertigungsanlage (engl. AM machine). Er-
gänzend werden Ausschlussbegriffe definiert, also Begriffe, die Indikatoren für irrele-
vante Akteure darstellen. Im Validierungsprojekt geschah dies zusammen mit dem Auf-
traggeber auf Basis der Ergebnisse der Analyse des Technologiefelds (siehe Abschnitt 
4.1.1). 

 

Bild 4-5: Suchlogik zur Eingrenzung des Wertschöpfungsnetzwerks (in Anlehnung an 
[KEA+13, S. 425], [KKG17, S. 4]) 

Die Suchlogik fokussiert die Suche und fungiert parallel als implizites Dokumentations-
dokument. Im Validierungsprojekt wurden Suchbegriffs-Paarungen und deren Synonyme 
als bearbeitet vermerkt, wenn mit ihnen Akteure identifiziert wurden. In der mehrwöchi-
gen Suchphase konnte somit redundante Arbeit verhindert werden. Als Suchmedien für 
Akteure können Fachliteratur, Ausstellerlisten oder Web-Suchmaschinen fungieren. Eine 
Pauschalaussage zur Güte und Eignung eines Mediums lässt sich nicht treffen. Durch die 
medienbasierte Suche wird im ersten Schritt eine sog. Longlist von Akteuren erstellt7. Im 
Validierungsprojekt resultierten 312 Akteure. Die Longlist wird im Anschluss anhand 
von KO-Kriterien reduziert8. Im Ergebnis lagen 100 relevante Akteure vor. Beispiels-
weise wurde der Sportartikel-Hersteller Under Armour aufgrund der mangelnden thema-
tischen Differenzierung vom Akteur Adidas verworfen. 

Im Anschluss erfolgt die Detail-Bewertung der relevanten Akteure, um diese zu Rollen 
zu clustern. Dies erfolgt in Anlehnung an das in Abschnitt 3.1.2 vorgestellte Verfahren 

                                                 
6  Im Validierungsprojekt wurden auch die englischen Übersetzungen als Suchbegriffe genutzt. 
7  Die Begriffe Long- und Shortlist entstammen der M&A Literatur, siehe z.B. [Pom15, S. 13]. 
8 Im Validierungsprojekt wurden die Kriterien Relevanz des Akteurs, thematische Differenzierung von an-

deren Akteuren, Nutzenstiftung durch eine Technologie, Angebot relevanter Marktleistungen und Bereit-
stellung von Wissen genutzt. 
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nach BÄTZEL. Rollen sind gemäß Abschnitt 2.1.3 typische Kombinationen von Wert-
schöpfungsaktivitäten und Ressourcen. Es werden daher Variablen und Ausprägungen 
definiert, die sich zu deren Charakterisierung eignen. Gütekriterien für Variablen sind 
eine gute Beobachtbarkeit sowie eine hohe Relevanz. Im Validierungsprojekt wurden Va-
riablen zur Beschreibung von Marktleistungen, Primär- und Sekundäraktivitäten nach 
PORTER [Por85, S. 11ff.], Ressourcen sowie weitere Beschreibungsvariablen des Stake-
holder-Verhaltens nach PETER gewählt [Pet16, S. 132ff.]9. Eine beispielhafte Variable im 
Bereich Marktleistungen sind Plattformen. Mögliche Ausprägungen sind in Anlehnung 
an EWANS und GAWER Transaktion von Daten, Vermittlung von Akteuren und Innovati-
onsplattform [EG16, S. 9ff.]. Falls mindestens ein Akteur keine der Ausprägungen auf-
weist, wird jeweils eine weitere Sammel-Ausprägung ergänzt10 (Bild 4-6). 

 

Bild 4-6: Ausprägungsliste als Datenbasis zur Rollenidentifikation 

                                                 
9

  OSTERWALDER und PIGNEUR sowie KÖSTER haben darauf verwiesen, dass Schlüsselaktivitäten maßgeb-
lich durch die Marktleistung determiniert werden [OP10, S. 36], [Kös14, S. A-20]. 

10
  Die Akteure werden in der Ausprägungsliste technologiefeldspezifisch bewertet. Für die Variable For-
schung und Entwicklung sind also nur die Tätigkeiten im Kontext Additive Fertigung relevant.  
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Das Unternehmen 3DSIM, ein US-amerikanischer Anbieter von Prozesskontrollsoftware, 
bietet keinerlei Plattform als Marktleistung an, daher wurde für die Variable Plattform 
Ausprägung 1D (keine Plattform) gewählt. Die auf diese Weise aufbereitete Tabelle fun-
giert als Datenbasis zur Identifikation von Rollen. Dazu werden eine hierarchische Clus-
teranalyse und eine multidimensionale Skalierung genutzt. Kern beider Methoden sind 
Ähnlichkeiten zwischen Entitäten [BEP+16, S. 456]. Bei der Berechnung der Ähnlich-
keiten gilt es zwei Tatsachen zu berücksichtigen (Bild 4-7): 

• Rollen im Wertschöpfungsnetzwerk sind ein latenter Untersuchungsgegenstand. Die 
Variablen, die zur Analyse von Wertschöpfungsaktivitäten und Ressourcen gewählt 
werden, unterscheiden sich in ihrer jeweiligen Relevanz. Folgendes Beispiel soll dies 
veranschaulichen: Die Variable Software (Nr. 4) beschreibt, welche Art von Software 
ein Akteur am Markt anbietet. Wenngleich dies Wertschöpfungstiefe und Ressourcen 
nicht eindeutig determiniert, ist sie relevanter für die Beschreibung von Wertschöp-
fungsaktivitäten und Ressourcen, als die Variable Programmtiefe (Nr. 13). 

• Die Beobachtbarkeit der Variablen ist unterschiedlich. Es kann daher zu Einstu-
fungsfehlern bei der Erstellung der Datenbasis kommen. Bewertungsunterschiede in 
schlecht beobachtbaren Variablen sollen daher einen geringeren Einfluss auf die Ähn-
lichkeit haben, als Bewertungsunterschiede in gut beobachtbaren Variablen. Welche 
Software ein Akteur anbietet ist besser beobachtbar, als seine Aktivitäten im Bereich 
Forschung und Entwicklung (Nr. 7). 

 

Bild 4-7: Variablenmodell zur Identifikation von Rollen (Darstellung in Anlehnung an 
[Aic17, S. 69]) 

Der obig dargestellte Sachverhalt sensibilisiert für die Notwendigkeit, Variablen gemäß 
der Dimensionen Relevanz und Beobachtbarkeit zu gewichten. Die Beobachtbarkeit einer 
Variablen hängt auch von der individuellen unternehmerischen Disposition ab: Ein res-
sourcenstarker Konzern mit eigener Marktforschungsabteilung vermag die Forschungs- 
und Entwicklungsaktivitäten von Akteuren besser zu beurteilen als ein mittelständischer 
Betrieb, der seine Beurteilung auf Informationen aus dem Internet bezieht. Die Beobacht-
barkeit hängt folglich von den zur Verfügung stehenden Quellen für Variablen ab. Vor 
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der Berechnung der Ähnlichkeitsmaße wird daher eine Variablengewichtung durchge-
führt (Bild 4-8). 

 

Bild 4-8: Berechnung der Variablengewichtung 

Die Gewichtungen werden in der nachfolgenden hierarchischen Clusteranalyse sowie 
multidimensionalen Skalierung genutzt, um den Einfluss der Variablen auf die Ähnlich-
keit der Akteure zu dämpfen oder zu verstärken11. Ergebnis der hierarchischen Cluster-
analyse ist ein sog. Dendrogramm, mit dessen Hilfe die Granularität des Clusterings unter 
Berücksichtigung des Informationsverlustes gewählt werden kann12. Eine anschließende 
multidimensionale Skalierung liefert eine eingängige Visualisierung der Ergebnisse, die 
Methode der multidimensionalen Skalierung hat sich im Rahmen der Positionierung be-
währt [SM02, S. 236]. Als Resultat liegt eine Wertschöpfungslandkarte (Bild 4-9) vor. 

Die Wertschöpfungslandkarte stellt 100 Akteure und ihre 29 zugeordneten Rollen in 
einer zweidimensionalen Ebene dar. Die Wertschöpfungslandkarte kann qualitativ in vier 
Felder (Wertschöpfungsstoßrichtungen) aufgeteilt werden. Diese sind durch die vier 
farbigen Kreise in Bild 4-9 visualisiert: Angebot klassischer Marktleistungen für Additive 
Fertigung (z.B. Maschinenhersteller, Komponentenlieferanten), Angebot im Kontext von 

                                                 
11

  Das zugrundeliegende Vorgehen ähnelt der Phase Marktanalyse nach LEHNER [Leh14, S. 100ff.]. Als 
Basis-Distanzmaß wurde der euklidische Abstand (mit o.g. Gewichtung) gewählt. Im Validierungspro-
jekt wurde zur methodischen Umsetzung die Software KNIME in Version 3.3.2 genutzt. Eine ausführli-
che Beschreibung des genutzten Workflows findet sich in Anhang A1. 

12
  Auf eine explizite Darstellung des Dendrogramms wurde verzichtet – die Wahl der Cluster kann ebenfalls 
der multidimensionalen Skalierung entnommen werden. 
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Variable 0,7 0,5 0,7 0,7 – 0,3 0,7

Plattformen 1 0 1 0 0 2,5 0,6 0,8 0,8

AM-Technik 2 1 1 0 1 3,6 0,9 1,0 1,0

Dienstleistungen 3 0 1 1 0 2,9 0,7 0,7 0,7

Software 4 0 1 1 1 2,2 0,6 0,7 0,7

Werkstoffe 5 1 0 0 1 2,5 0,7 0,8 0,8

AM-Erzeugnisse 6 1 1 1 1 3,9 1,0 1,0 1,0

Wertarchitektur 19 0 0 0 1 0,7 0,2 1,0 0,8
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Technologieplattformen, Diversifikation mittels Additiver Fertigung und Optimierung 
von Produkten und Prozessen (z.B. Anwender für Betriebsmittelbau). 

 

Bild 4-9: Darstellung der identifizierten Rollen mit Hilfe einer multidimensionalen 
Skalierung [KSG17, S. 114] 
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Im Validierungsprojekt wurden die Stoßrichtungen in einem Workshop bestimmt und 
qualitativ in der 2D-Ebene eingezeichnet. Eine weitere Möglichkeit zur Identifikation der 
Stoßrichtungen ist das Verfahren nach BÄTZEL (siehe Abschnitt 3.1.2). Den Stoßrichtun-
gen sind Rollen zugeordnet. Eine beispielhafte heutige Rolle lautet Komponentenherstel-
ler mit Schlüssel-Know-how (Nr. 11). Sie besteht aus den Akteuren IPG Photonics (Nr. 
49) und Precitec (Nr. 77). Beides sind Komponentenlieferanten für Maschinenhersteller. 
Die Rolle kann der Wertschöpfungsstoßrichtung Angebot klassischer Marktleistungen 
für Additive Fertigung zugeordnet werden. 

Jede der Rollen der Wertschöpfungslandkarte stellt ein prinzipielles Betätigungsfeld im 
Technologiefeld Additive Fertigung dar. Da die zugrundeliegenden Daten auf heutigen 
Akteuren beruhen, gilt es im Folgenden jedoch auch zukünftige Rollen vorauszudenken. 

4.1.3 Antizipation zukünftiger Rollen 

Gegenstand dieser Aufgabe ist die Identifikation möglicher zukünftiger Rollen sowie das 
Vorausdenken möglicher Veränderungen heutiger Rollen im Wertschöpfungsnetzwerk. 
Ausgangspunkt dafür sind die in Abschnitt 4.1.2 identifizierten heutigen Rollen. Im Va-
lidierungsprojekt wurde aufgrund der hohen Volatilität des Technologiefelds Additive 
Fertigung auf die Trendanalyse nach GAUSEMEIER und PLASS zurückgegriffen (siehe 
Abschnitt 3.5.2)13.  Trends werden in den drei Kategorien Akteure, Anwendungen und 
Technologien gesammelt. Im Validierungsprojekt wurden weitere Trends in der Katego-
rie Sonstiges verortet (Bild 4-10). Quellen der Trends waren eine Internet-Recherche so-
wie Messeinterviews auf drei Fachmessen im Jahr 2016 und 2017. Nach einer Konsoli-
dierung der Ergebnisse und anschließenden Bewertung lagen 20 Trends vor. Ein beispiel-
hafter Trend lautet Eintritt neuer Werkstoffhersteller. 

Es bietet sich an, Trends in Trendsteckbriefen zu beschreiben und vor der Bewertung 
jeweils kurz zu charakterisieren. Im Folgenden sind insbesondere Trends mit einer hohen 
Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungsstärke auf das Wertschöpfungsnetzwerk re-
levant. Daher wurde das Trendradar von innen nach außen nach Trends mit einer mindes-
tens mittleren Auswirkungsstärke auf das Wertschöpfungsnetzwerk durchsucht. Im wei-
teren Verlauf dieses Kapitels werden daher zwölf Trends betrachtet. Es liegen folglich 
zukunftsorientierte Aussagen über Einflüsse auf das Wertschöpfungsnetzwerk vor. 

                                                 
13

  Wird die Szenario-Technik als Methode der Vorausschau angewendet, so sind die Zeilen der in Bild 4-11 
dargestellten Änderungsmatrix durch die Projektionen des Referenzszenarios zu ersetzen. 
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Bild 4-10: Trendradar mit exponiertem Trendsteckbrief in Anlehnung an GAUSEMEIER 
und PLASS [GP14, S. 100] 

Im Folgenden sollen diese näher qualifiziert werden. Im Kern geht es darum, die folgen-
den Leitfragen zu beantworten (siehe Abschnitt 2.4.2): 

• Wie wirken sich die Einflüsse auf bestehende Rollen aus? 

• Entstehen möglicherweise zukünftig völlig neue Rollen?14 

Dazu werden die Rollen den zukünftigen Einflüssen in einer Trend-Rollen-Matrix ge-
genübergestellt (Bild 4-11). In Abschnitt 2.4.2 wurden die grundsätzlichen Änderungs-
möglichkeiten in Wertschöpfungsnetzwerken bereits thematisiert. Die dort dargestellten 
Wertschöpfungsmanöver nach MÜLLER-STEWENS und FONTIN kommen an dieser Stelle 
in erweiterter Form erneut zum Tragen. Die Wertschöpfungsmanöver beschreiben Ent-
wicklungsoptionen für die Konfiguration der Wertschöpfung (vgl. dazu Abschnitt 2.5)15. 
Sie beschreiben, wie sich Wertschöpfungsumfänge und damit einhergehend auch Koope-
rationen ändern können. Eine weitere Dimension der Veränderung ist die Komposition 

                                                 
14

  Beispielsweise verweisen AKRAM und AKESSON darauf, dass auch die Möglichkeit völlig neuer Rollen 
ins Kalkül gezogen werden muss [AA11, S. 9]. 

15
  Der Begriff Manöver beschreibt, wie ein einzelner Akteur seine Wertschöpfung ändert. Entwicklungsop-
tionen beschreiben entsprechend dazu, wie sich Rollen verändern.  
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der Wertschöpfung [aca16, S. 34f.]. Die folgenden drei Entwicklungsoptionen wurden 
daher ergänzt: 

• Eintritte in Rolle beschreibt die Tendenz neuer Akteure, eine Rolle einzunehmen. 
Wenn Akteure identische Absatzmärkte haben, sorgt dies für einen Verdrängungs-
wettbewerb innerhalb der Rolle. 

• Austritte aus Rolle bezeichnet im Gegenteil die Aufgabe der Wertschöpfungsakti-
vitäten im betreffenden Technologiefeld. Dies kann durch technologischen Wandel 
(Abschnitt 2.4.2) induziert werden, bspw. wenn ein Unternehmen eine Technologie 
substituiert. Umfasst die Rolle einen Großteil der geschäftlichen Aktivität, so kann 
der Austritt einer Insolvenz gleichkommen. 

• Stillstand bezeichnet, dass sich durch einen relevanten Trend die Wertschöpfungs-
konfiguration und -komposition einer Rolle nicht ändern. Dies ist beispielsweise bei 
sehr spezifischen Trends der Fall, die nur auf einzelne Rollen wirken. 

Zusammen mit den sechs Entwicklungsoptionen nach MÜLLER-STEWENS und FONTIN er-
geben sich somit die in Bild 4-11 dargestellten neun Entwicklungsoptionen für jedes Feld 
in der Matrix. Die Anwendung der Trend-Rollen-Matrix in einem weiteren Validierungs-
projekt hat gezeigt: Nicht immer geht aus der Kreuzung eines Trends mit einer Rolle eine 
Entwicklungsoption als dominierend hervor. In diesem Fall können in den Kreuzungs-
punkten auch mehrere Entwicklungsoptionen vermerkt werden. 
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Bild 4-11: Antizipation von Veränderungen im Wertschöpfungsnetzwerk mit Hilfe der 
Trend-Rollen-Matrix in Anlehnung an [KKG17, S. 10] 

Der Trend Integration von AF-Funktionalitäten in etablierte IT-Systeme wirkt beispiels-
weise komprimierend auf die Rolle der Anwender für Ersatzteilfertigung on Demand. 
Grund dafür ist, dass zukünftig zahlreiche händische Analyseschritte (Auswahl von Bau-
teilkandidaten, Finden eines passenden Dienstleisters) von IT-Systemen übernommen 
werden. Durch eine spaltenweise Betrachtung der heutigen Rollen ergibt sich eine domi-

Trend-Rollen-Matrix
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en Fragestellung:

Welche Rolle 
könnte sich aus 
Trend i (Zeile)
zukünftig ergeben?

Trend Nr. 1 2 3 4 28 29 Zukünftige Rolle

Prozessinnovation verdrängt Maschineninnovation 3 E E F S S S Maschinenumrüster

Erhöhung der Durchgängigkeit der Softwarekette 4 S P F S S X

Erschließung neuer Anwendungsfelder 5 E S X I E S AF-Logistikdienstleister

Entwicklung neuer Werkstoffe für AF 8 E S S S S S Rezepturentwickler

Leistungssteigerung komplementärer Technologien 9 S S S I S X

Integr. von AF-Funktionalitäten in etablierte IT-Syst. 10 S P S I A S

Steigerung der Anlagenproduktivität 11 E E S S S S

Automatisierung der Qualitätssicherung 12 S P S I S S

Senkung der Werkstoffpreise 15 E E S S S S

Steigender Automatisierungsgrad von Anlagen 16 E E S S S S

Steigendes Prozess Know-how bei Endkunden 17 S S S S P E

Senkung der Maschinenpreise 20 E E S S S S

Dominante Entwicklungsoption S/E E/P S S/I S/A S
AF:  Additive Fertigung, MC: Mass Customization

P

Beispiel: Der Trend Integration von AF-Funktionalitäten in 

etablierte IT-Systeme sorgt für eine Komprimierung der Wert-
schöpfungsaktivitäten in der Rolle Anwender für Ersatzteilferti-

gung on Demand.
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E Austritte aus

Rolle
A



Seite 104 Kapitel 4 

nierende Entwicklungsoption je Rolle. Dazu werden – je Spalte – die mehrheitlich vor-
kommenden Entwicklungsoptionen vermerkt. Für die Rolle Anwender für design- und 
funktionsverbesserte Produkte dominieren die Entwicklungsoptionen Stillstand (S) und 
Eintritt in Rollen (E). Es wird also davon ausgegangen, dass zukünftig weitere Akteure 
diese Rolle besetzen und dass die grundsätzliche Konfiguration dieser Rolle stabil ist. Ein 
weiteres Ergebnis der Trend-Rollen-Matrix sind zukünftige Rollen. Zur Ableitung zu-
künftiger Rollen sowie zum Ausfüllen der Trend-Rollen-Matrix, bieten die Regeln aus 
Tabelle 4-1 eine Hilfestellung. 

Tabelle 4-1: Regeln zur Antizipation zukünftiger Rollen 

 

Durch Anwendung von Regel 5 wurde beispielsweise die zukünftige Rolle Rezepturent-
wickler identifiziert, die um den heutigen Akteur Polymaterials entstehen könnte. Ak-
teure dieser Rolle entwickeln kundenspezifische Werkstoffrezepturen, produzieren diese 
jedoch nicht. In Summe wurden vier zukünftige Rollen identifiziert.  

Im Ergebnis lagen somit 29 heutige und vier zukünftige Rollen vor. Jede Rolle wird zu-
letzt in einem Rollensteckbrief beschrieben (Bild 4-12). Neben einer Beschreibung ent-
halten die Steckbriefe Marktleistungen zur eingängigen Visualisierung, erste Dos & 
Don’ts, die erwartete zukünftige Entwicklung sowie eine stichpunktartige Ausarbeitung 
der charakterisierenden Wertschöpfungsaktivitäten und Ressourcen16. Sowohl heute, wie 
auch zukünftig besteht das Wertschöpfungsnetzwerk im Technologiefeld Additive Ferti-
gung aus Rollen, die im Wesentlichen bereits aus anderen Bereichen bekannt sind. Die 
Rolle des Auftragsfertigers (Rolle Nr. 13) beispielsweise ist gemeinhin aus dem Maschi-
nen- und Anlagenbau bekannt. Die Emergenz zahlreicher Plattformbetreiber, die diese 
Endkunden zur Verfügung stellen (z.B. Rolle Nr. 27 oder 28), ist weniger Konsequenz 

                                                 
16

  Nicht immer kann einer Rolle eindeutig eine Marktleistung zugewiesen werden. Dies ist insbesondere 
bei Rollen der Fall, die sich maßgeblich auf Dienstleistungen beschränken. In diesem Fall wurden im 
Validierungsprojekt aussagekräftige Bilder aus (nicht-)kommerziellen Online-Datenbanken genutzt. 

Wirkt ein Trend expandierend auf eine Rolle, muss geprüft werden, ob eine neue Rolle entsteht, 
oder eine gleichförmige Erweiterung der Wertschöpfungsaktivitäten stattfindet.
Nach vollständiger Befüllung der Trend-Rollen-Matrix ist zu prüfen, ob um einzelne heutige Akteure
zukünftig neue Rollen entstehen können.

RegelNr.

5

4

2

3

1
Wirkt ein Trend fokussierend auf eine Rolle, so müssen die ausgelagerten Wertschöpfungsaktivi-
täten von anderen Rollen übernommen werden. Es ist daher zu prüfen, ob damit eine Integration 
einer heutigen Rolle, oder das Entstehen einer zukünftigen Rolle einhergeht.
Wenn ein Trend integrierend auf eine Rolle wirkt, so muss geprüft werden, ob eine heutige Rolle
Wertschöpfungsaktivitäten abgibt (Fokussierung).
Wenn sich eine Rolle durch einen Trend komprimiert, so kann dies entweder zu einer gleichförmig-
en Verkürzung der Wertschöpfungsaktivitäten aller Akteure führen (bspw. durch technologischen 
Wandel) oder dazu, dass sich eine Rolle teilt.
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des Technologiefelds Additive Fertigung und mehr Folge des Megatrends Digitalisie-
rung. Unklar bleibt, inwieweit Akteure in der Nähe der Wertschöpfungs-Stoßrichtung II 
sich zukünftig zu Rollen ausprägen werden. 

 

Bild 4-12: Rollensteckbrief für die Rolle Anwender für Ersatzteilfertigung on Demand17 

4.2 Rollenanalyse 

Ziel der Rollenanalyse sind Informationen zur Erschließung einer oder mehrerer Zielrol-
len. Eingangsgröße für die Rollenanalyse sind die in Steckbriefen spezifizierten Rollen. 
Zunächst werden durch eine Bewertung mögliche Zielrollen, also zukünftige Betäti-

                                                 
17

  Die Marktleistungen im Steckbrief wurden qualitativ nachkonstruiert, damit Bildrechte nicht verletzt 
werden. 

Rolle Nr. 2: Anwender für Ersatzteilfertigung on Demand

Beschreibung
Anwender für Ersatzteilfertigung on Demand nutzen das Po-
tential der geringen Rüstkosten für Additive Fertigung und ferti-
gen Ersatzteile genau dann, wenn sie benötigt werden (Reduk-
tion der Kapitalbindung). Wesentliche Verbesserungen liegen in
der Einsparung von Lager- und Versicherungskosten. Ferner
können unter Umständen Logistikkosten reduziert werden, wenn
direkt am Ort der Verwendung gedruckt wird. Im Rahmen der
Voranalyse haben sich insbesondere große Unternehmen
(Technologieführer) als Anwender in dieser Rolle positioniert.
Unklar ist bisher, wie Bauteile zertifiziert werden und in welcher
Art und Weise interne Freigabeprozesse angepasst werden
müssen, wenn Serienfertigungstechnologie und Ersatzteilferti-
gungstechnologie voneinander abweichen.

Zukünftige Entwicklung

Exemplarische Marktleistungen

Wertschöpfungsaktivitäten
   (Ersatzteil-)daten aufbereiten
   (Ersatzteil-)Datenbanken pflegen
   (Ersatzteil-)Datenbanken automatisiert durchsuchen
   Bauteilkandidaten identifizieren
   AM-gerecht konstruieren
   Produktion additiver Bauteile
   AM-gerecht redesignen
   Kosten gegenüberstellen
   Bauteile zertifizieren
   Technologien zertifizieren

Ressourcen
   AM-Werkstoffkenntnisse
   ERP-System (relevante Werkstoffkennwerte liegen vor)
   AM-spezifische Software (Pre-Processing)
   AM-Produktionsanlagen
   AM-Expertenwissen (Konstruktion und Prozess)
   Prüfmittel
   Konstruktionssoftware

Heutige Rolle Zukünftige Rolle

Dos & Don'ts
      Tragfähige Anwendungs-
      fälle identifizieren (Kom-
      plexe Bauteile / geringe 
      Lagerumschlagshäufigkeit)
      Erfolgreiche Testbeds ver-
      markten
      Digitalisierung des Ersatz-
      teilwesens
      Umsetzung verzögern auf-
      grund legaler Fragen

Wertschöpfungsaktivitäten
   (Ersatzteil-)Daten aufbereiten
   (Ersatzteil-)Datenbanken pflegen
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   AM-gerecht konstruieren
   Produktion additiver Bauteile
   AM-gerecht redesignen
   Kosten gegenüberstellen
   Bauteile zertifizieren
   Technologien zertifizieren

Ressourcen
   AM-Werkstoffkenntnisse
   ERP-System (relevante Werkstoffkennwerte liegen vor)
   AM-spezifische Software (Pre-Processing)
   AM-Produktionsanlagen
   AM-Expertenwissen (Konstruktion und Prozess)
   Prüfmittel
   Konstruktionssoftware
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gungsfelder im Wertschöpfungsnetzwerk identifiziert (Abschnitt 4.2.1). Im Anschluss er-
folgt eine Ableitung von Eintrittsbarrieren (Abschnitt 4.2.2). Zur Bewältigung wichtiger 
Eintrittsbarrieren werden zuletzt Erschließungsinformationen erhoben (Abschnitt 4.2.3). 

4.2.1 Bewertung von Rollen 

Die in Abschnitt 4.1 identifizierten und spezifizierten Rollen erheben den Anspruch, die 
wesentlichen (zukünftig möglichen) Betätigungsfelder im Kontext eines Technologie-
felds abzubilden. Es ist indes offensichtlich, dass nicht jede Betätigungsoption attraktiv 
ist. Ziel des folgenden Abschnitts ist daher eine, bzw. sind mehrere Zielrollen. Zielrollen 
sind Rollen in denen das betrachtete Unternehmen Geschäftstätigkeiten plant. Die Be-
wertung der Rollen erfolgt in zwei Schritten. Zunächst wird eine Vorbewertung mit Hilfe 
von Leitfragen durchgeführt. Im Anschluss erfolgt eine Detail-Bewertung mittels einer 
Nutzwertanalyse in den Dimensionen Erschließungsattraktivität und -aufwand sowie 
Trendkonformität. 

Vorbewertung 

Die grundsätzliche Vorgehensweise bei der Vorbewertung von Rollen ist in Bild 4-13 
dargestellt. Bei der Bewertung werden die folgenden drei Fragen beantwortet: 

• Passt die Rolle in die (langfristige) Geschäftsstrategie? 

• Passt die Rolle zum heutigen Geschäft? 

• Ist die Rolle zukünftig attraktiv (für das eigene Geschäft)? 

 

Bild 4-13: Vorbewertung von Rollen 

Nur wenn mindestens zwei von drei Fragen mit ja beantwortet werden, wird die Rolle für 
die weitere Analyse in Betracht gezogen. Im Validierungsprojekt wurden auf diese Weise 
aus den 29 heutigen und vier zukünftigen Rollen, 14 Rollen vorpriorisiert. Beispielsweise 

Vorbewertung von Rollen
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„Welche Bewertung (ja/nein) erzielt Rolle 
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Frage Nr. 1 2 3 4 5 6 29 Z1 Z2 Z3 Z4

Passt die Rolle in die Geschäftsstrategie? 1 Ja Ja Nein Nein Nein Ja Ja Nein Nein Nein Ja
Passt die Rolle zum heutigen Geschäft? 2 Ja Nein Nein Nein Nein Nein Ja Nein Nein Nein Nein

Ist die Rolle zukünftig attraktiv? 3 Ja Ja Ja Nein Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja
Ergebnis der Vorbewertung
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wurde die Rolle Anwender für design- und funktionsverbesserte Produkte positiv vorbe-
wertet, die Rolle Softwareintegratoren hingegen wurde ausgeschlossen. Es zeigte sich im 
Validierungsprojekt deutlich, dass überwiegend Anwender-Rollen gewählt wurden18. 

Detail-Bewertung 

Im Anschluss an die Vorbewertung erfolgt die Detail-Bewertung der Rollen. Ziel sind 
Erfolg versprechende Rollen. Die Detail-Bewertung erfolgt in den Dimensionen Erschlie-
ßungsattraktivität und Erschließungsaufwand sowie der Trendkonformität. Zur Bewer-
tung der Erschließungsattraktivität werden, in Anlehnung an ALDRICH und SONNEN-

SCHEIN sowie KRAUS fünf Kriterien berücksichtigt (Bild 4-14). 

 

Bild 4-14: Bewertung der Erschließungsattraktivität [AS00, S. 14ff.], [Kra05, S. 216ff.] 

                                                 
18

  In einem anderen Beratungsprojekt bei einem diversifizierten, multinationalen Industrieunternehmen hin-
gegen zeigte sich nach der Vorbewertung ein breiteres Bild: Es wurden sowohl Anwender-, Anbieter-, 
wie auch hybride Rollen in Betracht gezogen. 
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Umsatzpotential
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Nutzungsdaten

5 0 0 3 0,2 0 0 0 0 0 0

100 1,9 2,7 1,2 2,2 1,5B: Bewertung, G: Gewichtung
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Das Kostensenkungspotential beschreibt das Maß, in dem eine Rolle dazu beiträgt, Kos-
ten in bestehenden Wertschöpfungsprozessen zu senken. Das Umsatzpotential beschreibt 
das erwartete Potential zur Erzielung zukünftiger Erlöse. Die strategische Wertigkeit be-
schreibt nach KRAUS wie relevant und wie einzigartig eine Rolle für direkte Kunden und 
Endkunden ist [Kra05, S. 216f.]. Die Position auf dem Hype-Zyklus beschreibt den (tech-
nologischen) Reifegrad, der mit einer Rolle verbunden ist. Das Smart Service Potential 
berücksichtigt, inwieweit das Einnehmen einer Rolle ein Unternehmen dazu befähigt, 
eine relevante Kundenschnittstelle zu besetzen, über die es Einblick in Kundennutzungs-
daten erlangen kann. 

 

Bild 4-15: Bewertung des Erschließungsaufwands [AS00, S. 127] 

Im Validierungsprojekt wurde ein besonderer Fokus auf das Kostensenkungspotential ge-
legt (siehe Gewichtung). Bezüglich der Erschließungsattraktivität schien besonders die 
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Fähigkeiten
3 = Alle relevanten Fähigkeiten vorhanden
2 = Einige relevante Fähigkeiten vorhanden
1 = Wenige relevante Fähigkeiten vorhanden
0 = Keine relevanten Fähigkeiten vorhanden

40 2 0,8 2 0,8 1 0,4 2 0,8 0 0

Ressourcen
3 = Alle relevanten Ressourcen vorhanden
2 = Einige relevante Ressourcen vorhanden
1 = Wenige relevante Ressourcen vorhanden
0 = Keine relevanten Ressourcen vorhanden

20 2 0,4 2 0,4 2 0,4 2 0,4 1 0,2

Architektur der Schnittstellen
3 = Wenige und bekannte Schnittstellen 
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3 = Kein Transferaufwand
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100 2,1 1,8 1,5 2,3 0,7B: Bewertung, G: Gewichtung
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Rolle Anwender für Ersatzteilfertigung on Demand Erfolg versprechend. Zur Bewertung 
des Erschließungsaufwands werden fünf Kriterien ins Kalkül gezogen (Bild 4-15)19.  

Fähigkeiten beschreiben inwieweit das betrachtete Unternehmen in der Lage ist, die 
Wertschöpfungsaktivitäten einer Rolle auszuführen. Ressourcen bilden den Deckungs-
grad mit benötigten Ressourcen ab. Die Architektur der Schnittstellen beschreibt, in An-
lehnung an KRAUS [Kra05, S. 223], die Verbindungen zu Beschaffungs- und Absatzmärk-
ten. Die Wettbewerber-Macht berücksichtigt den Einfluss von Wettbewerbern beim Ein-
nehmen einer Rolle. Der Transferaufwand von Kompetenzen beschreibt, inwieweit vor-
handene Fähigkeiten oder Ressourcen transformiert werden müssen, um für die Rolle 
nutzbar zu werden. Ein Beispiel für einen Transferaufwand ist der Transport einer (bereits 
vorhandenen) Produktionsmaschine. Ein Beispiel für eine Rolle mit einem geringen Er-
schließungsaufwand ist die Rolle Anwender für Prototyping. Zur Bewertung der Trend-
konformität kann als Abschätzung erneut auf die Trend-Rollen-Matrix (Bild 4-11) zu-
rückgegriffen werden. Es wird ausgewertet, ob die Wirkung der Trends jeweils vor- oder 
nachteilig für das Unternehmen wäre, wenn es die Rolle bekleidet. Die getätigten Bewer-
tungen werden mit Hilfe eines Portfolios visualisiert (Bild 4-16). 

 

Bild 4-16: Visualisierung der Erschließungspriorität mit Hilfe eines Portfolios 

                                                 
19

  Um die Bewertung weiter zu unterstützen, kann eine Kompetenzinventur nach RÜBBELKE durchgeführt 
werden [Rüb16, S. 87ff.]. Zur methodischen Unterstützung der Gewichtung kann ein paarweiser Ver-
gleich genutzt werden. Im Validierungsprojekt stammten die Gewichtungen vom Auftraggeber. 
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Das Portfolio lässt sich grob in vier Bereiche einteilen: Rollen im unteren linken Bereich 
weisen einen hohen Erschließungsaufwand bei höchstens mäßiger Erschließungsattrakti-
vität auf. Sie sind zu vernachlässigen. Ein Beispiel ist die Rolle Anwender für Design-
Produkte. Bei Rollen im unteren rechten Bereich handelt es sich um sog. Low Hanging 
Fruits – sie können problemlos, bspw. zwecks Know-how Aufbau, erschlossen werden, 
sind aber eher mäßig attraktiv. Ein Beispiel ist die Rolle Anwender für mitarbeiterindivi-
duelle Hilfsmittel. Rollen im oberen linken Bereich weisen eine hohe Attraktivität bei 
gleichzeitig hohem Aufwand auf. Die Erschließung dieser Rollen ist langfristig einzupla-
nen. Eine beispielhafte Rolle ist Plattformbetreiber für Daten und Vermittlung. Rollen 
aus dem oberen rechten Bereich weisen die höchste Erschließungspriorität auf, da sie ein 
äußerst attraktives Verhältnis aus Erschließungsaufwand und Erschließungsattraktivität 
haben. Die Erschließungspriorität steigt folglich von unten links nach oben rechts. Kon-
kret wurden im Validierungsprojekt die Rollen Anwender für Ersatzteilfertigung on De-
mand, Anwender für portfolioübergreifende Funktionsverbesserung, Anwender für funk-
tionsverbesserte Betriebsmittel, Anbieter von Daten und Anwender für mitarbeiterindivi-
duelle Hilfsmittel ausgewählt. 

4.2.2 Analyse von Eintrittsbarrieren 

Für zu erschließende Rollen werden in diesem Abschnitt Eintrittsbarrieren analysiert. 
Konkret werden daher zunächst Eintrittsbarrieren erhoben und anschließend bewertet. 
Wie in Abschnitt 2.1.6 eingeführt, umfassen Eintrittsbarrieren alle Faktoren, die einen 
Akteur dabei behindern, eine Rolle in einem Wertschöpfungsnetzwerk zu besetzen. Aus 
Eintrittsbarrieren können sich Bedarfe für Erschließungsinformationen (siehe Abschnitt 
4.2.3) ergeben. 

Erhebung von Eintrittsbarrieren 

Zunächst gilt es Eintrittsbarrieren zu erheben. Im Validierungsprojekt wurde dazu ein 
Workshop mit Mitarbeitern und Führungskräften aus der Abteilung Fertigungstechnolo-
gie durchgeführt. Ferner wurde eine Interviewserie mit weiteren Führungskräften durch-
geführt. Relevante Funktionsbereiche waren Entwicklung, Produktion, Produktionstech-
nologie und Qualitätsmanagement. Im Ergebnis lagen (unstrukturierte) sog. Herausfor-
derungen für das bedarfsgerechte Produzieren von Ersatzteilen vor. Auch MÖHRLE ET AL. 
sprechen z.B. im Kontext der Technologieimplementierung von Additiver Fertigung von 
Herausforderungen [MME17-ol]. Diese wurden um Befunde aus einer Literaturrecherche 
ergänzt. 

Die Ergebnisse sind im ersten Schritt auf Redundanzen zu prüfen. Im Validierungspro-
jekt resultierten nach Eliminierung von Redundanzen 73 Herausforderungen. Beispiele 
für Herausforderungen sind: Geringe Baugeschwindigkeit, Unbekannte Anwendungsfälle 
und Mangelnde Akzeptanz bei Mitarbeitern. Die skizzierten Herausforderungen sind je-
doch nicht unabhängig voneinander: Beispielsweise finden sich in zahlreichen Publikati-
onen Hinweise darauf, dass bei einer arbeitsteiligen, verteilten Produktion fraglich ist, 
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wer Hersteller eines Produktes ist [Ger15, S. 20], [VDI16, S. 37ff.]. Dies kann im Rah-
men späterer Schuldfragen nach Produkt- und Produzentenhaftung relevant sein. Eine 
weitere Herausforderung ist, dass nicht geklärt ist, ob das 3D-Modell allein bereits Pro-
dukt im Sinne des Produkthaftungsgesetzes ist. Dies ist aus bestehenden Gesetzestexten 
nicht klar ersichtlich und wurde bisher nicht höchstrichterlich entschieden [LG16, 
S. 208]. Beides sind mögliche (rechtliche) Unwägbarkeiten zum bedarfsgerechten Ange-
bot von Ersatzteilen. Sie können jedoch im Planungsprozess zusammengefasst werden, 
weil sie einer ähnlichen Ursache entspringen: Der Ermangelung an gerichtlichen Ent-
scheidungen in Haftungsfragen bei Additiver Fertigung. Aus diesem Grund bietet es sich 
an, Herausforderungen ursachengerecht zusammenzufassen. Im Validierungsprojekt 
wurden die 73 Herausforderungen in Anlehnung an die Methode Progressive Abstraktion 
nach GESCHKA zusammengefasst [GR83, S. 68ff.], [Kal10, S. 35]. Dazu wurde für jede 
Herausforderung (mehrfach) gefragt: Was ist die Ursache für diese Herausforderung? 
Herausforderungen mit gleichen Ursachen wurden anschließend zusammengefasst. Es re-
sultierten 21 Eintrittsbarrieren. 

Bewertung von Eintrittsbarrieren 

Im nächsten Schritt gilt es die erhobenen Eintrittsbarrieren zu bewerten (siehe Bild 4-17). 
Dazu werden die Eintrittsbarrieren eingangs gemäß der Barrieren-Typologie nach GE-

MÜNDEN und WALTER klassifiziert [GW95, S. 119ff.].  

 

Bild 4-17: Bewertung von Eintrittsbarrieren zum Einnehmen der Rolle Anwender für 
Ersatzteilfertigung on Demand 
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Demnach können (Eintritts-)Barrieren nach Hilfsverben in die vier Gruppen: Nicht Wis-
sen, Nicht Dürfen, Nicht Können und Nicht Wollen eingeordnet werden. Für Eintrittsbar-
rieren aus den Gruppen Nicht Wissen und Nicht Dürfen sind (je nach Relevanz und Be-
einflussbarkeit) vor der Ausgestaltung der eigenen Rolle Erschließungsinformationen zu 
beschaffen. Eintrittsbarrieren der Gruppen Nicht Können und Nicht Wollen hingegen 
sind zwar bei der Ausgestaltung der Rolle relevant, für diese müssen jedoch meist keine 
Erschließungsinformationen erhoben werden. Ferner werden die Kriterien Relevanz und 
Beeinflussbarkeit berücksichtigt. Nach DAVIS ist die Relevanz einer Eintrittsbarriere sub-
jektiv [Dav08, S. 109]. Das heißt sie ist von der bzw. den zu bekleidenden Rolle(n) wie 
auch der individuellen (Kompetenz-)Disposition des betrachteten Unternehmens abhän-
gig. Beispielsweise ist für einen Konzern, der in einer infrastrukturell starken Region an-
gesiedelt ist, die Verfügbarkeit von Fachkräften eine schwächere Barriere als für einen 
mittelständischen Betrieb in einer ländlichen Region.  

Neben der Relevanz wird auch die Beeinflussbarkeit bewertet. Nur wenn die Existenz 
einer Eintrittsbarriere durch das betrachtete Unternehmen mindestens mittelfristig beein-
flusst werden kann, lohnt sich eine vertiefende Analyse und die Beschaffung von Er-
schließungsinformationen (siehe Abschnitt 4.2.3). Ein Beispiel für eine wenig beeinfluss-
bare Eintrittsbarriere ist die Verfügbarkeit von AM-Konstrukteuren. Im Validierungspro-
jekt wurden für alle Eintrittsbarrieren aus den Gruppen Nicht Wissen und Nicht Dürfen 
Erschließungsinformationen erhoben, wenn ihre Priorität über dem Wert sechs lag. 

4.2.3 Beschaffung von Erschließungsinformationen 

Bei Erschließungsinformationen handelt es sich um strategische Begleitinformationen 
zur Erschließung einer Rolle in einem technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerk. 
Sie ergeben sich aus Eintrittsbarrieren und allg. aus den zu erschließenden Rollen. Bei-
spielsweise geht aus dem Rollensteckbrief sowie den darin enthaltenen Wertschöpfungs-
aktivitäten und Ressourcen noch nicht hervor, welche Fertigungstechnologie sich konkret 
für die bedarfsorientierte Herstellung von Ersatzteilen eignet. Im Validierungsprojekt 
wurde ferner geäußert, dass allgemein Unwissen über Best Practices herrscht. So wurden 
zwar ausgewählte Anwendungen im Rahmen der Beschreibung und Analyse des Tech-
nologiefelds (Abschnitt 4.1.1) recherchiert, konkrete Aussagen darüber, welche Techno-
logien z.B. wie verbreitet sind fehlten jedoch. Im Folgenden sind diese Erschließungsin-
formationen zu beschaffen. Dazu eignen sich die in Tabelle 4-2 dargestellten Methoden20. 

 

 

 

                                                 
20

  Die Tabelle verweist auf geeignete weiterführende Quellen, erhebt jedoch nicht den Anspruch, die Stan-
dardliteratur der entsprechenden Forschungsfelder vollständig abzubilden. 
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Tabelle 4-2: Methodenvorschläge zur Beschaffung von Erschließungsinformationen 

 

Die Eignung der einzelnen Methoden ist situationsspezifisch zu prüfen. So wurde bei-
spielsweise in einem Projekt mit einem Automobilzulieferer, der erwog eine Anbieter-
rolle einzunehmen, Tiefeninterviews mit heutigen Anwendern geführt, um Einblicke in 
das Kunden- bzw. Anwenderverhalten zu erlangen. Ferner wurde eine Patentanalyse von 
Maschinen- und Anlagenpatenten durchgeführt. Im Validierungsprojekt mit einem Haus-
gerätehersteller wurde eine Erfolgsfaktorenanalyse durchgeführt sowie Erschließungsre-
geln abgeleitet21. 

Bei Erschließungsregeln handelt es sich um Anleitungen zur Ausgestaltung der eigenen 
Rolle22. Dabei wird dem Grundgedanken der Geschäftsmodellmuster nach AMSHOFF ge-
folgt [Ams16, S. 91ff.]: Die Bereitstellung einer normativen Entscheidungsgrundlage zur 
Gestaltung des eigenen Geschäfts (siehe Abschnitt 4.3). Erschließungsregeln können mit 
Hilfe einer Assoziationsanalyse aus einer Datenbasis abgeleitet werden23. Es ist jedoch 
nicht zwingend erforderlich, in der Datenbasis das ganze Geschäftsmodell eines Akteurs 
abzubilden: Es reicht, sich auf einige relevante Variablen und Ausprägungen zu beschrän-
ken. Aus diesem Grund ist es zielführend, auf Basis der identifizierten und bewerteten 
Eintrittsbarrieren relevante Variablen und Ausprägungen abzuleiten und, nach Möglich-
keit, alle Eintrittsbarrieren abzudecken (siehe Bild 4-18). Dabei ist darauf zu achten, dass 

                                                 
21

  Aus Gründen der Geheimhaltung wird an dieser Stelle nur die Ableitung der Erschließungsregeln gezeigt. 
Für weitere Informationen zu den Methoden sei auf die einschlägige Fachliteratur verwiesen (siehe Ta-
belle 4-2). 

22
  Die wortgemäße Definition einer Business Rule nach LOSHIN lautet: „[…] a business rule is a directive 
intended to command and influence or guide business behaviour […] in response to an opportunity or 
threat” [Los12, S. 153]. Erschließungsregeln sind Business Rules zur Erschließung einer Rolle. Im Ge-
gensatz zu Lösungs- oder Entwurfsmustern handelt es sich hierbei nicht um bewährte Ansätze zur Lösung 
von Problemen. 

23
  Die Ableitung von Erschließungsregeln setzt also voraus, dass im Kontext des Technologiefelds bereits 
eine Menge an Anwendungen publiziert bzw. kommerzialisiert wurde. Das Technologiefeld Autonomes 
Fahren beispielsweise kann derzeit auf diese Weise nicht untersucht werden. 

Typische Quellen sind Branchenberichte oder (kostenpflichtige) Befunde von Markt-
forschungsunternehmen.

Analyse von 
Fachliteratur

Identifikation und Klassifikation von Stakeholdern hinsichtlich ihrer Bedeutung für
den Eintritt in eine Rolle. Ausgangspunkt sind die bekannten, konstituierenden Ak-
teure (Phase 1) [MAW97, S. 865ff.], [Pet16, S. 110ff.].

Stakeholder-
Analysen

Erhebung und Auswertung von kaufentscheidenden Faktoren [GP14, S. 138].Erfolgsfaktoren-
Analyse

Patentanalyse
Bibliometrische Untersuchung von Patenten und Gebrauchsmustern auf Regelmä-
ßigkeiten [Off15, S. 73ff.]. Wird oft als unterstützendes Verfahren z.B. in Kombina-
tion mit einer Wettbewerbs-Analyse eingesetzt.

Tiefeninterviews 
mit Experten

Durchführung intensiver Interviews in Form von qualitativen persönlichen Ge-
spräche, z.B. auf Messen [Kep96, S. 32ff.].

Methode Charakterisierung
Ableitung von
Erschließungs-
regeln

Untersuchung von (selbst erhobenen) Daten auf Regelmäßigkeiten unter Zuhilfe-
nahme statistischer Analysemethoden [Los12, S. 147ff.].
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diese Variablen mit akzeptabler Fehlerwahrscheinlichkeit beobachtet werden können. Im 
Validierungsprojekt wurden auf diese Weise 13 Variablen ermittelt. 

 

Bild 4-18: Zuordnung von Variablen und Ausprägungen zu Eintrittsbarrieren 

Da es sich bei allen priorisierten Rollen im Validierungsprojekt um Anwender-Rollen 
handelte, wurden im Folgenden 150 Anwendungen von Additiver Fertigung aus den 
letzten vier Jahren recherchiert und hinsichtlich der genannten Variablen und Ausprägun-
gen klassifiziert. Quellen waren einschlägige Fachliteratur sowie verlässliche Meldungen 
aus dem Internet. Im Rahmen der Analyse hat sich gezeigt, dass nicht zu allen Anwen-
dungen jede Variable klar zu bestimmen war. Aus diesem Grund wurde für alle Variablen 
eine zusätzliche Ausprägung keine Angabe eingefügt.  

Auf diese Weise wurde eine Datenbasis geschaffen. Diese besteht aus den mit Variablen 
und Ausprägungen bewerteten Anwendungen sowie ggf. weiteren Quellen zur Klärung 
von Unklarheiten. Innerhalb der Datenbasis werden im Folgenden Erschließungsregeln 
mit Hilfe einer Assoziationsanalyse identifiziert [BV08, S. 261]. Die Aussagekraft von 
Assoziations- bzw. Erschließungsregeln kann mit Hilfe der Kennzahlen Support und 
Konfidenz bewertet werden. Der Support kennzeichnet dabei die statistische Signifikanz 
einer Regel, die Konfidenz beschreibt die Güte einer Regel24. Zur Ableitung von Erschlie-
ßungsregeln wurde im Validierungsprojekt die Datenanalysesoftware KNIME genutzt. In 
Letzterer können Datenanalyseaufgaben durch modulare Workflows abgebildet werden. 
Bild 4-19 stellt einen Ausschnitt der Datenbasis sowie den Workflow dar. 

                                                 
24

  Zur konkreten Berechnung der Kennzahlen sei auf die einschlägige Fachliteratur verwiesen [AIS93, 
S. 918], [Bol96, S. 258] 

Eintrittsbarriere Nr. Variable Ausprägungen

Keine Kenntnis über anzuwendende 
AM-Technologie 1 Technologie FDM, SLS, SLA, AKF, 

SLM, ...
Unwissen über typische Kooperationen 
in der Entwicklung 2 Entwicklungspartner Maschinenhersteller, For-

schungsinstitut,...

Unwissen über genutzte Potentiale 3 Potential Rapid Prototyping, Rapid 
Tooling, Rapid Repair, ...

Allg. Unwissen bezüglich Best Practices
4 Branche Luftfahrt, Automobil, Maschi-

nen- und Anlagenbau, ...

5 Alter der Anwendung <1 Jahr, 1 Jahr < M < 
2 Jahre, ...

Unklarheit darüber, ob typ. extern oder 
in-house gefertigt wird 13 Fertigung In-House, Auftragsfertiger, 

Sonstiger Partner, k.A.
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Bild 4-19: Softwareunterstütze Ableitung von Erschließungsregeln mit KNIME 

Zunächst wird die Datenbasis aus einer CSV-Datei eingelesen. Im Anschluss werden die 
Datenreihen aggregiert, zuletzt erfolgt eine Ableitung von Erschließungsregeln auf Basis 
des Apriori-Algorithmus nach AGRAWAL und SRIKANT [AS94, S. 487ff.]. Im Ergebnis 
liegen Erschließungsregeln in Form von Wenn-Dann-Beziehungen auf Ebene von Aus-
prägungen vor. Ferner liegen für jede Regel Konfidenz- und Support-Wert vor. Der Apri-
ori-Algorithmus liefert zahlreiche (mehrere Hundert) Erschließungsregeln. Daher ist es 
sinnvoll das Ergebnis auf Basis der Konfidenz- und Support-Werte aber auch Ausprägun-
gen zu filtern, sodass über möglichst alle Variablen und Ausprägungen eine Aussage ge-
troffen werden kann. Dies wurde im Validierungsprojekt händisch durchgeführt. Es erga-
ben sich 64 Erschließungsregeln (siehe Bild 4-20). 
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Bild 4-20: Darstellung der Erschließungsregeln aus dem Validierungsprojekt (Auszug) 

Beispielsweise besagt Regel Nr. 11, dass bei einer Produkt-Neuentwicklung, große Un-
ternehmen mit einer hohen Anwendungsbreite (Stückzahl x Bauteilvolumen) dazu ten-
dieren, neue Werkstoffe für Additive Manufacturing einzusetzen. Aus dem sehr niedrigen 
Support-Wert (5,2) ist ersichtlich, dass dies nur bei sehr wenigen Anwendungen der Fall 
ist. Bei einer Ableitung von Erschließungsregeln aus einem selbst erhobenen Datensatz 
müssen daher folgende Aspekte berücksichtigt werden: 

• Wenn auf öffentlich verfügbare Quellen zurückgegriffen wird, finden zahlreiche An-
wendungen (z.B. aus dem Bereich Militär) keine Berücksichtigung. 

• Aus einer publizierten Anwendung kann nicht valide auf kommerziellen Erfolg ge-
schlossen werden. Erschließungsregeln spiegeln lediglich Entscheidungstendenzen 
von Anwendern wider. Besonders in jungen Technologiefeldern sind diese aufgrund 
der fortwährenden Dynamik kritisch zu hinterfragen [FLT14, S. 113ff.]. Resultat des-
sen sind niedrige Support-Werte (hohe Heterogenität in der Datenbasis). 

Auch wenn die geschaffene Datenbasis nicht den Anspruch der vollständigen Repräsen-
tation erheben kann, so kann sie doch u.a. genutzt werden, um Indikatoren zur Verifika-
tion bzw. Falsifikation von Informationen aus der Literatur zu erhalten. Beispielsweise 
konnte im Technologiefeld Additive Fertigung der hohe Verbreitungsgrad der FDM-
Technologie und der SLS-Technologie nachgewiesen werden. So findet sich im Wohlers 
Report 2017 die Angabe, dass 19 % der installierten professionellen AM-Anlagen auf der 

Regel
Nr.

Wenn... Dann... Konfi -
denz
[in %]

Support
[in %]Variable Ausprägung Variable Ausprägung

1 Fertigung In-House Markt Alt 85,9 39
2 Branche Masch.- und Anl.bau Technologie SLM 48,3 12,4
3 Fertigung In-House Werkstoff Standardwerkstoff 64,1 27,3
4 Technologie SLS Werkstoff Standardwerkstoff 70 18,6
5 Entwicklungspartner AM-Maschinenherst. Werkstoff Standardwerkstoff 72,4 28

6 Entwicklungspartner AM-Maschinenherst. Produkt Modifi ziert 87,5 14Alter der Anwendung <1 Jahr

7 Erfahrung mit AM Hoch Technologie SLS 73 7,8Potential Fertigung on Demand

8 Technologie SLS Branche Automobil 68 7,3Produkt Modifi ziert

9
Entwicklungspartner AM-Maschinenherst.

Technologie FDM 80 14,1Markt Alt
Produkt Modifi ziert

10
Technologie FDM

Alter der Anwendung <1 Jahr 81,2 9Entwickungspartner AM-Maschinenherst.
Markt Alt

11
Produkt Neu

Werkstoff Neuentwicklung 49,1 5,2Unternehmensgröße Groß
Anwendungsbreite Hoch

64
Erfahrung mit AM Hoch

Fertigung In-House 81,8 12Werkstoff Standardwerkstoff
Produkt Modifi ziert
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FDM-Technologie beruhen25. In der selbst erhobenen Datenbasis aus Bild 4-19 fanden 
sich 26 von 150 (also 17,3 %) Anwendungen von Additiver Fertigung, die auf der FDM-
Technologie basieren [Woh17, S. 163f.]. Ferner zeigte sich auch ein hoher Verbreitungs-
grad von End-Anwendungen im Sinne des Direct Manufacturing. So weist der Wohlers 
Report aus, dass Additive Fertigung in 33 % aller Fälle für das Herstellen sog. Functional 
Parts genutzt wird [Woh17, S. 24]26. In der Datenbasis finden sich 44 von 150, also 29 % 
der Anwendungen aus dem Bereich Direct Manufacturing27. Wenngleich die Klassifizie-
rungen nicht deckungsgleich sind, so deuten die Befunde in sehr ähnliche Richtungen 
(Korrelation). Der Verifikation bzw. Falsifikation von Informationen kommt beim Er-
schließen von Rollen bzw. der Vorbereitung dessen eine große Bedeutung zu. Dies wurde 
im Validierungsprojekt deutlich: Im emergenten Technologiefeld Additive Fertigung bei-
spielsweise stellt der Wohlers Report eine zentrale Informationsbasis dar; viele Quellen 
verweisen auf ihn. Die Projektmitglieder seitens des betrachteten Unternehmens begeg-
neten dieser verhältnismäßig einseitigen Informationslage durchweg kritisch. Der Ab-
gleich mit selbst erhobenen Daten half merkbar dieses Misstrauen zu lindern. 

Die methodisch erarbeiteten Erschließungsinformationen werden zuletzt derart aufbe-
reitet, dass sie im Folgenden zur Ausgestaltung der eigenen Rolle (siehe Abschnitt 4.3) 
genutzt werden können. Für Erschließungsregeln beispielsweise bietet es sich an, diese 
auf Karteikarten kurz zu beschreiben. Im Validierungsprojekt wurden Erschließungsre-
geln, Erfolgsfaktorenbefragung, Eintrittsbarrieren sowie die Ergebnisse der Beschreibung 
und Analyse des Technologiefelds (siehe Abschnitt 4.1.1) mit prägnanten Bildern verse-
hen und auf Karten ausgedruckt. 

4.3 Ausgestaltung der eigenen Rolle 

In der dritten Phase gilt es, die eigene Rolle im Wertschöpfungsnetzwerk auszugestalten. 
Ergebnis sind selbst zu verrichtende Aktivitäten und selbst aufzubauende Ressourcen im 
Wertschöpfungsnetzwerk. Dazu werden zunächst auf Basis der Zielrollen Ideen zur Aus-
gestaltung entwickelt. Dies umfasst die Definition eines Projektteams, die Entwicklung 
von Ideen mit Hilfe von Kreativitätstechniken und den sogenannten Ideen-Transfer. Im 
Anschluss erfolgt eine Bewertung der Ideen. Dazu wird ein Erfolgsmaß gewählt und ein 
Erwartungswert für diesen berechnet. Zuletzt erfolgt die ganzheitliche Planung von Ak-
tivitäten und Ressourcen zur Ausgestaltung der eigenen Rolle. 

                                                 
25

  Wohlers Associates führt nach eigenen Angaben jedes Jahr eine internationale Umfrage mit 100 Unter-
nehmen durch. 

26
  In die Klasse Functional Parts fallen sowohl Bauteile aus der (Klein-)Serienproduktion wie auch Funk-
tions-Prototypen, die für besonders anspruchsvolle Tests genutzt werden [Woh17, S. 24]. 

27
  Direct Manufacturing bezeichnet das Herstellen von Endbauteilen, die nach der Nachbehandlung verbaut 
werden können [aca16, S. 10]. 
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4.3.1 Entwicklung von Ideen 

Gegenstand dieser Phase ist die Übertragung der Zielrollen auf das eigene Geschäft. Da-
bei gilt es der Herausforderung zu begegnen, dass Rollen im eigenen Geschäft unter-
schiedliche Änderungen induzieren können. So kann das Erschließen einer Rolle in einer 
geänderten Marktleistung [GEK+12, S. 35ff.], neuen oder geänderten Geschäftsprozes-
sen oder Geschäftsmodellen münden. 

Zunächst gilt es die Teamzusammensetzung für die Ideengenerierung zu bestimmen. 
Dabei sind interdisziplinäre Teams aus mehreren Organisationseinheiten zielführend28 
[Wal16, S. 104]. Da Ideen sowohl substituierend als auch komplementär für das beste-
hende Geschäft sein können, gilt es bei der Teamzusammenstellung bewusst auf die zu 
erschließenden Rollen zu achten. Beispielsweise hat die Rolle Anwender für Ersatzteil-
fertigung on Demand einen stark substituierenden Einfluss auf die Geschäftsprozesse des 
Ersatzteilwesens. Es erscheint daher sinnvoll, Mitarbeiter aus den Abteilungen Ersatzteil-
logistik und Kundendienst frühzeitig zu integrieren. Nicht immer kann eine direkte Zu-
ordnung zwischen Zielrolle und Organisationseinheiten getroffen werden. Beispielsweise 
geht aus der Rolle Anwender für mitarbeiterindividuelle Hilfsmittel nicht unmittelbar her-
vor, für welche Mitarbeiter Hilfsmittel gesucht werden sollen. Im Validierungsprojekt 
wurden daher zur Ideenfindung auch ein Produktionsleiter sowie mehrere Meister ver-
schiedener Montage- und Fertigungslinien eingebunden, da diese einen guten Überblick 
über die zu verrichtenden Operationen haben. 

Mit den ausgewählten Mitarbeitern wurden im ersten Schritt Kreativitätsworkshops 
durchgeführt. Dabei kamen die Zielrollen sowie die Informationen aus der Rollenanalyse 
(Abschnitt 4.2) zum Einsatz. Grundsätzlich verfolgen die Kreativitätsworkshops in Bezug 
auf die Zielrollen zwei Stoßrichtungen: Rollenkombination und Rollendetaillierung. Rol-
lenkombination bezeichnet das Kreieren von Ideen durch die Kombination zweier oder 
mehrerer Rollen29. So resultiert aus der Kombination der Rollen Anbieter von Daten und 
Anwender für Ersatzteilfertigung on Demand beispielsweise die Idee, heutigen Endkun-
den Ersatzteildaten zur Verfügung zu stellen, um entweder beim Kunden vor Ort oder im 
Unternehmen diese Ersatzteile herzustellen. Insbesondere in sich noch entwickelnden 
Technologiefeldern wie der Additiven Fertigung können so schnell neuartige Ideen ge-
bildet werden. In Workshops können dazu die Rollensteckbriefe aus Abschnitt 4.1 be-
nutzt werden. 

                                                 
28

  Unter einer Organisationseinheit werden aufbauorganisatorische Gliederungseinheiten verstanden. Diese 
sind Zuordnungsbereiche von Kompetenzen (also Fähigkeiten und Ressourcen) 

29
  Dies setzt voraus, dass in Abschnitt 4.2.1 mehrere Rollen ausgewählt wurden. 
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Bild 4-21: Ideenfindung auf Basis der Rollendetaillierung 

Die zweite Möglichkeit zur Ideenfindung auf Basis von Rollen ist die Rollendetaillie-
rung. Rollendetaillierung beschreibt die konkrete Verzahnung der Rolle mit dem eigenen 
Unternehmen. Im Kern geht es meist darum, möglichst konkrete Marktleistungen, Pro-
zesse oder Geschäftsmodelle zu identifizieren. Beispielsweise ist für die Rolle Anwender 
für mitarbeiterindividuelle Hilfsmittel zu klären, welche Hilfsmittel konkret herzustellen 
sind. Wertvollen Input dazu können Mitarbeiter aus der Produktion geben. Bei der Rol-
lendetaillierung kommt eine Kreativitätstechnik, die der Methode 635 entlehnt ist, zum 
Einsatz (siehe Bild 4-21). Für jede Rolle wird eine Tabelle vorbereitet, die es ermöglicht, 
eine Idee je Spalte einzutragen. Besonders zielführend hat es sich erwiesen, dabei Markt-
leistungen in Form von Steckbriefen bereitzuhalten (entweder aus dem Rollensteckbrief 
oder aus Abschnitt 4.1.1). Das aus der Methode 635 bekannte Format Sechs Teilnehmer 
mit fünf Minuten je Teilnehmer hat sich bewährt. Jedoch wird die starre Fixierung auf drei 
Ideen aufgehoben. Stattdessen werden Teilnehmer gebeten, so viele Ideen wie möglich 
je Spalte einzutragen. Das Abstraktionsniveau der Ideen ist dabei frei wählbar. So ist es 
möglich, für die Rolle Anwender für funktionsverbesserte Betriebsmittel unmittelbar ein 
Bauteil Umlenkrolle 12-A-44 als Idee einzutragen. Ferner ist es auch möglich, dass abs-
traktere Ideen wie Betriebsmittel in der Gießerei vermerkt werden. Nach jedem Weiter-
reichen des Ideen-Formblatts besteht die Möglichkeit, Ideen nach unten auszuarbeiten, 
d.h. zu konkretisieren, oder eine Gabelung der Idee auf ähnlicher Abstraktionsebene an-
zufertigen. Im Validierungsworkshop sind auf diese Weise (nach Eliminierung von Re-
dundanzen) 86 Ideen entstanden. Die identifizierten Ideen können im Kern Marktleistun-



Seite 120 Kapitel 4 

gen, Prozesse oder Geschäftsmodelle betreffen und sehr unterschiedliche Abstraktions-
niveaus aufweisen. Ein Beispiel für eine Marktleistungsidee ist das additive Herstellen 
eines Anlenkhebels (AC12 in Montagelinie PowerComplete). Die Idee Ersatzteilferti-
gung on Demand via Hubs hingegen stellt nur eine geringfügige Konkretisierung der 
Rolle dar.  

Nachfolgend werden Ideen (wo möglich) zu Ideen-Clustern zusammengefasst. Im Vali-
dierungsprojekt wurde dies durch das Projektteam durchgeführt. Für komplexe Clus-
tering-Operationen kann auf die Design Structure Matrix zurückgegriffen werden30. Je 
nach Abstraktionsniveau und Gegenstand der Idee bzw. des Ideenclusters ist ein passen-
des Dokumentationsschema zu wählen. Bild 4-22 stellt die Idee Ersatzteilfertigung on 
Demand in Eigenfertigung in Anlehnung an Bild 2-8 mit Hilfe einer Geschäftsmodell-
canvas dar. 

Das betrachtete Unternehmen steht vor der Herausforderung, besonders lange Ersatzteile, 
auch für alte Hausgerätegenerationen, bereitstellen zu müssen. Dies hat zahlreiche Impli-
kationen. So werden derzeit Ersatzteile, wie auch deren Werkzeuge, in einem Zentrallager 
gelagert. Daraus resultieren Lager- und Versicherungskosten. Die Idee Ersatzteilferti-
gung on Demand in Eigenfertigung beruht im Kern darauf, den Lagerbestand für druck-
bare Teile sukzessive aufzubrauchen und diese bei Bedarf selbst nachzudrucken. Aus der 
Erschließungsregel Nr. 7 geht hervor, dass derzeit das Kunststoff-Laser-Sintern in diesem 
Bereich führend ist. Konkrete Bauteile konnten jedoch, auch nach einer dreitägigen Re-
cherche im firmeneigenen ERP-System nicht ad hoc identifiziert werden. Die Idee Er-
satzteilfertigung on Demand in Eigenfertigung wurde aufgrund ihrer hohen Auswir-
kungsstärke auf das Unternehmen mit Hilfe eines Geschäftsmodellrahmens dokumen-
tiert31. Im Ergebnis lagen 23 dokumentierte Ideen vor. 

                                                 
30

  Weitere Informationen dazu finden sich bei LINDEMANN ET AL. [LBM09, S. 52ff.]. 
31

  Aufgrund des geringen Reifegrads des Geschäftsmodells, kann hier alternativ auch von einem Geschäfts-
modellkonzept gesprochen werden [Stä02], [EKR+17]. 
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Bild 4-22: Geschäftsmodellidee Ersatzteilfertigung on Demand in Eigenfertigung 
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4.3.2 Bewertung der Ideen 

Ziel dieser Aufgabe sind bewertete Ideen. Dabei wird dem Grundgedanken des Innovati-
onstrichters gefolgt: In einer zweistufigen Bewertung wird die Menge der Ideen sukzes-
sive reduziert. Die konkreten Schritte umfassen eine Chancen-Risiken-Analyse und eine 
Wirtschaftlichkeitsrechnung. 

Chancen-Risiken-Analyse 

In einem ersten Bewertungsschritt wurden die ermittelten Ideen (bzw. Ideen-Cluster)32 
mit Hilfe einer Chancen-Risiken-Analyse bewertet. Dazu wurden die 23 dokumentierten 
Ideen paarweise verglichen und in einem Chancen-Risiko-Portfolio verortet (siehe Bild 
4-23). 

 

Bild 4-23: Bewertung von Ideen im Chancen-Risiken-Portfolio [GHK+06, S. 352] 

Bei der Bewertung standen jeweils unterschiedliche Aspekte im Vordergrund. So konnte 
bei der Bewertung konkreter Bauteile beispielsweise die technische Machbarkeit (Risi-
ken) oder die Möglichkeit zur Funktionsintegration (Chancen) abgeschätzt werden. Hin-
gegen spielen bei der Positionierung von Ideen wie dem Angebot von Ersatzteildaten für 
eigene Kunden Überlegungen hinsichtlich rechtlicher Herausforderungen (siehe Ab-
schnitt 4.2.2) eine größere Rolle. Nach der Chancen-Risiken-Analyse wurden 15 Ideen 
weiter betrachtet. 

                                                 
32

  Die Begriffe Ideen-Cluster und Idee werden im Folgenden synonym verwendet.  
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Wirtschaftlichkeitsanalyse 

In einem weiteren Schritt wurden die 15 vorbewerteten Ideen einer Wirtschaftlichkeits-
analyse unterzogen. Die Bewertung der Wirtschaftlichkeit unterliegt stets Annahmen 
über Einflussgrößen, die selten den tatsächlich eintretenden Ereignissen entsprechen. Je 
konkreter eine Idee ist, desto besser können diese Einflussgrößen abgeschätzt werden. So 
kann die Wirtschaftlichkeit einer additiv gefertigten Umlenkrolle aus der Idee Funktions-
verbesserte Betriebsmittel im Werk Bielefeld sehr gut bewertet werden. Die Wirtschaft-
lichkeit der Idee Ersatzteilfertigung on Demand in Eigenfertigung kann auf diesem hohen 
Abstraktionsniveau hingegen sehr schlecht bewertet werden. 

Konkrete Ideen werden daher im Folgenden mit im Unternehmen bekannten Bewertungs-
methoden pragmatisch bewertet. Im Validierungsprojekt wurden konkrete Bauteilideen 
daher beispielsweise mit Hilfe von Online-Preiskalkulatoren der etablierten Dienstleister 
preislich geschätzt und nach Abzug einer Marge mit den bisherigen Herstellkosten ver-
glichen. Es konnte so für fünf Bauteile nachgewiesen werden, dass diese (auch ohne 
Funktionsverbesserung) durch Additive Fertigung deutlich kostengünstiger produziert 
werden können. 

Eine derartige Bewertung ist für abstrakte Ideen, wie beispielsweise Ersatzteilfertigung 
on Demand via Hubs oder Ersatzteilfertigung on Demand in Eigenfertigung mangels kon-
kreter Vergleichsobjekte nicht möglich33. Im Validierungsprojekt entstand dennoch die 
Herausforderung, die beiden Konzepte wirtschaftlich miteinander zu vergleichen. Dazu 
kann die Monte-Carlo-Simulation nach HERTZ genutzt werden (siehe Abschnitt 3.5.1) 
[GTY+16, S. 73ff.]. Zunächst wird dazu eine einheitliche Wirtschaftlichkeitsgröße als 
Simulationsziel gewählt. Im Validierungsprojekt wurde dazu der Return on Invest (RoI) 
genutzt. Aus der Wirtschaftlichkeitsgröße resultiert das jeweilige Simulationsmodell. Für 
die zu vergleichenden Ideen werden im Anschluss Einflussgrößen auf die Wirtschaftlich-
keitsgröße identifiziert und in Anlehnung an ein Fischgrätendiagramm visualisiert (siehe 
Bild 4-24). Eine beispielhafte Einflussgröße ist der Stundenlohn für einen Servicetechni-
ker in Euro oder die durchschnittliche Menge an (AM-)Maschinenstunden zur Herstellung 
eines Ersatzteils. In Summe wurden für beide Ideen 24 Einflussgrößen identifiziert, wo-
bei sich allgemeingültige, wie auch ideenspezifische Einflussgrößen ergaben. 

Kerngedanke der Monte-Carlo-Simulation ist die Modellierung von besonders ungewis-
sen Einflussgrößen mit Hilfe von Wahrscheinlichkeitsverteilungen. Um den methodi-
schen Aufwand zu minimieren, werden Einflussgrößen gesucht, die sehr ungewiss sind 
und zugleich einen hohen Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit der Idee ausüben. Dazu wer-
den die Einflussgrößen bewertet. Zur Bewertung der Ordinate werden die Einflussgrößen 
paarweise miteinander verglichen. Die Bewertung der Abszisse wird durch eine Nutz-
wertanalyse durchgeführt. Dabei wird die Güte der vorliegenden Informationen für jede 

                                                 
33

  Wesentlicher Unterschied beider Ideen ist der geografische Ort der Fertigung. Hubs sind geografisch 
verteilte Maschinenzentrenten, die von Dritten betrieben werden.  



Seite 124 Kapitel 4 

Einflussgröße gemäß ausgewählter Dimensionen der Informationstaxonomie nach BERN-

HARD und DRAGAN sowie der erwarteten Dynamik bewertet (siehe Bild 4-25). 

 

Bild 4-24: Einflussgrößen auf den Return on Invest am Beispiel der Idee Ersatzteilferti-
gung on Demand in Eigenfertigung 

 

Bild 4-25: Identifikation der Kritikalität von Einflussgrößen in Anlehnung an [BD07, 
S. 8] 
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Aus dem Kritikalitätsportfolio lassen sich diejenigen Einflussgrößen ableiten, die im Si-
mulationsmodell mit Hilfe von Wahrscheinlichkeitsfunktionen abzubilden sind. Dazu 
wurden 14 Einflussgrößen ausgewählt. Eine exemplarische Einflussgröße ist Anzahl 
verkaufter Ersatzteile (Nr. 1). Alle restlichen Einflussgrößen wurden verworfen oder als 
fixe Größen abgeschätzt. 

Grundsätzlich stehen sehr viele Wahrscheinlichkeitsverteilung (etwa 150) zur Verfügung 
[Dor17, S. 39]. Bei der Auswahl einer passenden Wahrscheinlichkeitsverteilung je Ein-
flussgröße müssen nicht nur die Begebenheiten der genutzten Softwareumgebung, son-
dern insbesondere auch die spezifische Informationssituation berücksichtigt werden. Dies 
ist ein Komplexitätstreiber für die Anwendung der Monte-Carlo-Simulation. Um den An-
wender bei der Auswahl einer passenden Wahrscheinlichkeitsverteilung zu unterstützen, 
wurden fünf Modellierungsstrategien entwickelt (siehe Bild 4-26). Die Modellierungs-
strategien orientieren sich an typischen Situationen, die bei der Positionierung in techno-
logieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken auftreten können.  

 

Bild 4-26: Modellierungsstrategien zur Wirtschaftlichkeitsbetrachtung mit Hilfe der 
Monte-Carlo-Simulation 
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Nach der Fertigstellung des Simulationsmodells erfolgt die Überführung des Modells in 
eine Software. Eine Übersicht über die verwendeten Parameter findet sich in Anhang A2. 
Dazu steht eine Vielzahl von Möglichkeiten zur Verfügung. Im Validierungsprojekt 
wurde die Software Minitab Companion in Version 18.1 genutzt. Für jede simulierte Idee 
liegen im Ergebnis Wahrscheinlichkeitsverteilungen für den Zielwert vor (siehe Bild 
4-27). 

 

Bild 4-27: Verteilungsfunktion für den Return on Invest zweier Ideen simuliert mit Hilfe 
der Monte-Carlo-Simulation in Anlehnung an [KKG17, S. 15] 
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projekt wurden die wirtschaftlich positiv bewerteten Ideen zusätzlich auf Basis von Sze-
narien verortet34. Bild 4-28 stellt die grobe Erschließungsroadmap für die im Validie-
rungsprojekt entwickelten Ideen dar. Die farblichen Übergänge indizieren qualitativ den 
gewünschten Umsetzungszeitpunkt einer jeden Idee. Es ist wichtig, den Erschließungs-
plan zunächst qualitativ zu erstellen und nachfolgend zu ergänzen, um bereits früh son-
dieren zu können, für welche Ideen eher Validierungs- bzw. Umsetzungsmaßnahmen im 
Vordergrund stehen (siehe auch Abschnitt 4.4.3) 

 

Bild 4-28: Auszug eines Erschließungsplans aus dem Validierungsprojekt (in Anlehnung 
an [GEW13, S. 71ff.], [GK17b, S. 302]) 
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34

  Die Erstellung von Szenarien ist nicht Teil der vorliegenden Dissertation. 
35

  Dies steht im Einklang mit den Ergebnissen von VERMEULEN und DE KOK: Es existieren Wertschöp-
fungsnetzwerke in den Grundphasen Entwicklung und Produktion [VK13, S. 8]. In beiden Typen von 
Wertschöpfungsnetzwerken können Aktivitäten und Ressourcen geplant werden. 
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Es gilt daher der Planungs-Grundsatz: Soweit wie möglich und nicht weiter als nötig. Zur 
Strukturierung werden die Primär und Sekundäraktivitäten der Wertkette nach PORTER 
hinzugezogen. Diese ermöglichen eine systematische Strukturierung und bilden zugleich 
eine Gedankenstütze entlang der gesamten Wertkette. Auf diese Weise kann Vollständig-
keit bestmöglich gewährleistet werden. Sowohl Ressourcen als auch Aktivitäten können 
sich in ihrem Detaillierungsgrad unterscheiden – im Zweifelsfall hat es sich bewährt, eine 
Aktivitäten- bzw. Ressourcen-Hierarchie zu benutzen. 

Nach der Identifikation der Aktivitäten und Ressourcen erfolgt deren Bewertung in den 
Bewertungsdimensionen strategische Relevanz und eigene Position. Die strategische 
Relevanz trifft eine Aussage über den Beitrag der Aktivität bzw. Ressource zum Aufbau 
bzw. Erhalt gegenwertiger und zukünftiger strategischer Wettbewerbsvorteile. Sie setzt 
sich aus den Kriterien Bedarfshäufigkeit (Wie oft wird die Ressource benötigt bzw. die 
Aktivität verrichtet?), Wettbewerbsbedeutung und Breite des Bedarfs (Synergiepotentiale 
zu anderen Ideen bzw. Unternehmensbereichen) zusammen. Die eigene Position be-
schreibt, inwieweit das betrachtete Unternehmen über Ressourcen verfügt bzw. Aktivitä-
ten verrichten kann. Bild 4-29 stellt einen Auszug aus der Bewertung des Validierungs-
projekts dar. 

 

Bild 4-29: Auszug der Bewertung von Aktivitäten und Ressourcen aus dem Validierungs-
projekt 
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Die Bewertung der Aktivitäten und Ressourcen wurde im Rahmen eines Workshops mit 
Unternehmensvertretern durchgeführt. Teils divergierten die Bewertungen der Work-
shopteilnehmer, sodass sich Misch-Positionierungen ergaben. Für die Idee Ersatzteilfer-
tigung on Demand in Eigenfertigung ist es beispielsweise zunächst wichtig, die Aktivität 
Bauteilportfolioanalyse von Ersatzteilen auszuführen. Sie ist voraussichtlich mehrfach 
diskret für verschiedene Unternehmensbereiche auszuführen. Die Wettbewerbsbedeu-
tung dieser Aktivität kann als hoch bewertet werden. Die Breite des Bedarfs ist als hoch 
einzustufen, weil voraussichtlich zahlreiche Unternehmensbereiche betroffen sind und 
sich daraus auch Potentiale für das Re-Design von (Klein-)Serienbauteilen ergeben. 

Die Bewertungen der Aktivitäten und Ressourcen münden in einem Portfolio (siehe Bild 
4-30). Das Portfolio ist in drei charakteristische Bereiche eingeteilt: Der linke sägezahn-
förmige Bereich kennzeichnet Aktivitäten und Ressourcen hinsichtlich derer die eigene 
Position eher stark ist. Diese sind bezogen auf die zu validierenden und umzusetzenden 
Ideen intern abzuwickeln und zu halten. Der untere rechte Bereich kennzeichnet Aktivi-
täten und Ressourcen, die extern abzuwickeln sind. Diese liegen klassischerweise im Ver-
antwortungsbereich des Beschaffungswesens. Für Aktivitäten und Ressourcen im oberen 
rechten Bereich sind strategische Kooperationen eine denkbare Alternative36. 

 

Bild 4-30: Portfoliogestützte Bewertung von Aktivitäten und Ressourcen [Thi97, S. 85] 

                                                 
36

  Selbstverständlich steht auch beispielsweise ein vollständiger Kauf eines anderen Unternehmens im 
Sinne des M&A oder ein langfristiger und ressourcenintensiver Aufbau der entsprechenden Aktivitäten 
oder Ressourcen zur Auswahl. Dies gilt es im Einzelfall zu prüfen. 
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Im Validierungsprojekt wurden 24 Aktivitäten und Ressourcen bewertet. Daraus ergab 
sich, dass für sechs Aktivitäten und Ressourcen geprüft wurde, ob diese mit Hilfe von 
Kooperationen umgesetzt werden können. Die Bewertung der Aktivitäten und Ressour-
cen, wie in Bild 4-30 dargestellt, stellt dabei lediglich eine erste qualitative Einschätzung 
dar. Aus diesem Grund kann es zielführend sein, auch Aktivitäten und Ressourcen aus 
angrenzenden Bereichen bei der Suche nach Kooperationspartnern mit zu berücksichti-
gen und bewusst Kooperationspartner für unterschiedliche Wertschöpfungstiefen zu iden-
tifizieren. 

4.4 Planung von Kooperationen 

In der vierten Phase gilt es für infrage kommende Aktivitäten und Ressourcen mögliche 
Kooperationspartner zu identifizieren. Grundlage dazu sind die in Phase 3 abgeleiteten 
Aktivitäten und Ressourcen. Dazu werden zunächst mögliche Kooperationspartner ge-
sucht und vorbewertet (siehe Abschnitt 4.4.1). Für grundsätzlich attraktive Kandidaten 
erfolgt eine Detailbewertung unter Berücksichtigung von Kompetenzen, Strategie-Fit und 
Kultur-Fit. Auf Basis dieser Bewertung werden mögliche Bündel von Kooperationspart-
nern gebildet (siehe Abschnitt 4.4.2)37. Zuletzt erfolgt die Formulierung eines ganzheitli-
chen Erschließungsplans. Dieser fasst die Ergebnisse aller Phasen zusammen. 

4.4.1 Suchen und Vorbewerten von Partnern 

Zur Suche nach möglichen Partnern werden die in Phase 3 identifizierten Aktivitäten und 
Ressourcen als Suchbegriffe benutzt. Grundsätzlich kommen alle Akteure in Betracht, 
die die gesuchte Aktivität verrichten oder die Ressource bereitstellen können. Einen guten 
Überblick über mögliche Ansätze zur Suche nach Kandidaten liefern SATTLER ET AL.: 
Kooperationsbörsen, Datenbanken, Messebesuche, Zeitungsinserate und persönliche 
Kontakte [SBM+92]. In der Praxis hat sich gezeigt, dass eine Internet-Recherche viele 
zeit- und kostenaufwändige Ansätze bei ähnlicher Qualität ersetzen kann, besonders 
wenn sehr spezifische Kompetenzen gesucht werden. Dazu werden im einfachsten Fall 
die Aktivitäten und Ressourcen (und deren Permutationen) aus Phase 3 als Suchbegriffe 
in Suchmaschinen verwendet. Dabei stellt sich jedoch die Herausforderung, wie auf ein-
fache Art und Weise aus einer großen Anzahl an Quellen effektiv Kandidaten ermittelt 
werden können.  

Im Validierungsprojekt wurde dazu auf eine automatisierte Websuche zurückgegrif-
fen38. Mit Hilfe des Data-Mining-Werkzeugs KNIME wurde ein sog. Workflow entwi-
ckelt, der verschiedene Suchmaschinen nach vordefinierten Suchbegriffen durchsucht, 

                                                 
37

  Kompetenzen umfassen gemäß Abschnitt 2.1.7 Ressourcen und Fähigkeiten. Bei letzteren handelt es sich 
um eine potentialorientierte Sicht auf Wertschöpfung. Im vorliegenden Kapitel beschreiben Kompeten-
zen also das Potential eines Akteurs, Aktivitäten zu verrichten oder Ressourcen bereitzustellen. 

38
  Nicht immer ist eine methodische Suche nach Akteuren gerechtfertigt. Dies hängt von der Spezifität der 
Aktivitäten und Ressourcen ab. 
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die Resultate herunterlädt und automatisiert auf Schlüsselbegriffe untersucht. Bild 4-31 
stellt den korrespondierenden Workflow exemplarisch für die Suche beim Mikroblog-
ging-Dienst Twitter dar. Der Workflow lässt sich grob in zwei Bereiche einteilen (oberer 
und unterer Strang des Workflows): Datenbeschaffung und Analyse. Im Rahmen der Da-
tenbeschaffung werden Suchanfragen nach den vordefinierten Suchbegriffen formuliert 
und ausgeführt. KNIME stellt zu diesem Zweck zahlreiche Schnittstellen (sog. APIs) zu 
Suchmaschinen (Bing, Google, etc.) bereit. Die Antworten auf Suchanfragen werden au-
tomatisiert heruntergeladen. Im Validierungsprojekt wurden auf diese Weise 5212 Doku-
mente (Tweets, Websites und Blogs) identifiziert und als einzelne Datensätze herunter-
geladen. Im Anschluss erfolgt die Datenanalyse. Herzstück der Datenanalyse ist der Kno-
ten OpenNLP NE Tagger39. Mit Hilfe dieses Knotens (und des nachfolgenden Filters) 
werden in der Fülle der textbasierten Datensätze diejenigen Begriffe (Substantive, Eigen-
namen, Abkürzungen) ermittelt, die Hinweise auf Organisationen (Unternehmen, Ein-
richtungen, Verbände, etc.) liefern. Zuletzt werden die Begriffe hinsichtlich ihrer Häufig-
keit analysiert und tabellarisch sortiert ausgegeben. 

 

Bild 4-31: Unterstützung der Suche nach Kooperationspartnern mit Hilfe einer automa-
tisierten Websuche für Twitter 

Im Validierungsprojekt wurden die Ergebnisse der automatisierten Websuche ferner 
durch einen Messebesuch vervollständigt. Im Ergebnis lagen 102 Kandidaten (Longlist) 

                                                 
39

  Apache OpenNLP ist ein Open Source Werkzeugkasten der Apache Software Foundation und dient der 
automatischen Analyse von menschlich erzeugten Texten. Ein NE (Named Entity) Tagger ist ein Knoten, 
der Begriffen automatisiert Klassen (Person, Ort, Organisation, etc.) zuordnet. Er ist Sprachen-abhängig 
und benötigt ein vor-trainiertes Modell. Weitere Informationen finden sich unter: https://o-
pennlp.apache.org/.  

Twitter API
Connector Twitter Search Column FilterStrings To Document

Standard Named
Entity Filter

Bag of Words
Creator TF

Twitter API
Connector Twitter Search Column FilterStrings To Document

Standard Named
Entity Filter

Bag of Words
Creator TFOpenNLP NE tagger

Datenbeschaffung:
Automatisiertes 
Herunterladen von Tweets

Analyse:
Identifikation von Organisationen in den herunter-
geladenen Tweets und Sortierung nach Häufigkeit.

RowID Term Häufigkeit

...

Row1 ASTM 0,167
Row26 EOS 0,167
Row31 Disney 0,143
Row89 3D Space 0,136
Row23 Apple Watch 0,111
Row113 Airbus 0,083
Row14 IoT 0,08
Row745 NASA 0,077
Row254 DSM 0,077
Row12 Bionic Studio 0,071
Row71 LZN 0,067
Row7 Formrise 0,066
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vor. Diese Kandidaten gilt es zunächst einer Grobbewertung zu unterziehen. Im Validie-
rungsprojekt war es dem Hausgerätehersteller beispielsweise wichtig, zunächst Partner in 
Deutschland und dem deutschsprachigen Ausland zu finden. Ferner wurde eine subjek-
tive Ersteinschätzung der erwarteten Leistungsfähigkeit vorgenommen. Auf diese Weise 
konnten die 102 Kandidaten auf 38 potentielle Partner reduziert werden40. 

Im Folgenden werden diese Akteure einer Vorbewertung in den Dimensionen Attrakti-
vität und Erreichbarkeit unterzogen (siehe Bild 4-32). Jede Dimension wurde durch kon-
stituierende (und gewichtete) Kriterien bestimmt: 

 

Bild 4-32: Vorbewertung möglicher Partner in den Dimensionen Attraktivität und Er-
reichbarkeit 

• Die Anzahl der unterstützten Aktivitäten und Ressourcen gibt an, wie viele der 
gesuchten Aktivitäten und Ressourcen durch den Kooperationspartner adressiert wer-
den. Je größer diese Anzahl ist, desto wertvoller ist der Partner für das betrachtete 
Unternehmen. 

• Die inhaltliche Nähe bringt zum Ausdruck, wie ähnlich sich die Geschäfte von Kom-
petenzsuchendem und -anbietendem Akteur sind. Eine hohe inhaltliche Nähe erhöht 
die Erfolgswahrscheinlichkeit der Kooperation. 

• Die geografische Nähe bewertet die geografische Distanz zwischen den Akteuren. 

                                                 
40

  Die Durchführung einer Grobbewertung mit KO-Kriterien hat sich in der Literatur zur Suche nach Ko-
operationspartnern breit durchgesetzt. Weitere Ausführungen finden sich z.B. in [SBM+92, S. 45ff.]. 

Partner-Vorbewertung

Fragestellung: 

Welche Bewertung erzielt der 
potentielle Partner i (Zeile) 
bezüglich der Variable j 
(Spalte)?

Bewertungsskala:
0 - 3

Attraktivität Erreichbarkeit

Anzahl un-
terstützter 
Akt. und 
Ress.

Inhaltliche 
Nähe

Geogra-
phische 
Nähe

Kompe-
tenzstärke

Unabhän-
gigkeit

Motivation 
zur Koop-
eration

0 = Eine
1 = Zwei
2 = Drei
3 = > Drei

0 = Niedrig
1 = Mittel
2 = Nah
3 = Sehr nah

0 = EU
1 = Sonst. DE
2 = NRW
3 = OWL

0 = Niedrig
1 = Mittel
2 = Hoch
3 = Sehr hoch

0 = Niedrig
1 = Mittel
2 = Hoch
3 = Sehr hoch

0 = Niedrig
1 = Mittel
2 = Extrinsisch
3 = Intrinsisch

Name T. 5 25 25 45 30 70

DMRC FI 1 2 2 3 2 1 2

Krause DiMaTec U 2 3 3 3 3 3 3

FKM Sintertechnik U 3 1 2 1 3 3 2

FIT U 4 2 2 1 2 3 2

Protiq U 5 1 2 3 3 3 3

Blue Production U 6 1 1 3 2 3 2

Beckmann Institut FI 38 1 1 1 2 2 2

Nr.
G

T: Typ, U: Unternehmen, FI: Forschungsinstitut, Nr: Nummer, Akt: Aktivitäten, Ress: Ressourcen
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• Die Kompetenzstärke bringt zum Ausdruck, wie gut der betrachtete Akteur die ge-
suchten Aktivitäten und Ressourcen abdeckt. 

• Die Unabhängigkeit bewertet, inwieweit der betrachtete Akteur von Dritten beein-
flusst werden kann. Eine hohe Unabhängigkeit erhöht die Chance einer erfolgreichen 
Anbahnung. 

• Unter Motivation zur Kooperation wird bewertet, ob der betrachtete Akteur ein In-
teresse an einer Kooperation hat. Für hohe Ausprägungen der Motivation wird analy-
siert, woher diese rührt (extrinsisch oder intrinsisch). 

Die Bewertung der Partner kann erfahrungsgemäß auf diesem Abstraktionsniveau gut 
durch allgemein verfügbare Informationen aus bspw. dem Internet durchgeführt werden. 
Die Gewichtung der einzelnen Kriterien kann Bild 4-32 entnommen werden – besonderer 
Fokus lag auf der zu erwartenden Stärke der Kompetenzerfüllung. Die Bewertung der 
Kooperationspartner mündet in einem Portfolio, welches das Ergebnis der Vorbewertung 
visualisiert (siehe Bild 4-33). 

 

Bild 4-33: Visualisierung der Vorbewertung im Erreichbarkeits-Attraktivitäts-Portfolio 

Nach der Bewertung der potentiellen Partner mit Hilfe des obigen Portfolios wurden im 
Validierungsprojekt 15 Partner ausgewählt. Bei der Auswahl ist darauf zu achten, dass 
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für jede gesuchte Aktivität bzw. Ressource mindestens ein oder zwei Partner in der wei-
teren Analyse berücksichtigt werden. Dazu bietet es sich an, das Erreichbarkeits-Attrak-
tivitäts-Portfolio von oben rechts nach unten links solange nach geeigneten Partnern zu 
durchsuchen, bis für jede gesuchte Ressource bzw. Aktivität mindestens ein Partner be-
rücksichtigt ist. 

Zuletzt erfolgt eine Charakterisierung jedes Partners mit Hilfe eines Steckbriefs. Ein sol-
cher ist exemplarisch in Bild 4-34 für das Unternehmen Krause DiMaTec dargestellt. 
Besonders wichtig dabei ist die qualitative Kompetenzbewertung, die Aufschluss darüber 
gibt, wie gut der Partner geeignet ist, um eine bestimmte Aktivität zu verrichten, oder 
Ressource beizusteuern. 

 

Bild 4-34: Steckbrief für einen Akteurs im Rahmen der Kooperationsplanung 

4.4.2 Berechnung von Partnerbündeln 

Kern dieser Aufgabe ist die Berechnung eines idealen Partnerbündels. Grundidee ist da-
bei, für einen breiten Bedarf an Kompetenzen möglichst wenige, gut passende Koopera-
tionspartner auszuwählen. Dazu wird, in Anlehnung an die Prä-Optimierung nach SCHLIF-

FENBACHER (siehe Abschnitt 3.2.2), ein Werkzeug eingesetzt, das auf Basis von drei In-
putwerten (Kompetenzbewertung, Kultur-Fit und Strategie-Fit) die Güte verschiedener 
Kombinationen von Partnern (sog. Partnerbündel) berechnet. Die grundsätzliche Funkti-
onalität dieses IT-Werkzeugs ist in Bild 4-35 dargestellt. Ergebnis des Werkzeugs ist eine 
Bewertung in Form eines Portfolios – dieses findet sich in Bild 4-39. 

Beschreibung 
Krause DiMaTec bietet ein breites Portfolio an Beratungs-, Ent- 
wicklungs- und Auftragsfertigungs-Dienstleistungen im Techno- 
logiefeld Additive Fertigung an. Das Unternehmen ist Teil der 
Horstmann Gruppe (Technoprint Gesellschaft für Informations- 
technologie mbH), wurde 2015 gegründet und verfügt u.a. über 
eine eigene Laser-Schmelzanlage des Herstellers Concept Laser. 
Zielmarkt ist der Maschinen- und Anlagenbau. 
Wesentliche Dienstleistungen des Unternehmens sind die Identi- 
fikation von Bauteil-Kandidaten für Additive Fertigung sowie deren 
technologiegerechtes Redesign. Ferner bietet DiMaTec ein 
Schulungsprogramm für Konstrukteure an. Es gibt bereits erste, 
sehr zufriedenstellende Erfahrungen mit dem Unternehmen aus 
dem Projekt RoboG.

Logo

Kurzcharakterisierung 

Rechtsform: GmbH 
Gründung: 2015 
Mitarbeiterzahl: etwa 10 (2016) 
Geschätzter Umsatz: <2 Mio. Euro

Standort
Akteur Nr. 2: Krause DiMaTec

Bielefeld (Quelle)

Kompetenzprofil

Akteur Nr. 2: Krause DiMaTec 

eher schwach eher stark
Bauteilportfolioanalyse 
durchführen 
(Gewerbliche Reinigung) 
Konstruktion biomechan. 
verbesserter Orthesen 
Konstruktion von Bauteilen 
für Kunststoff AF-Techn. 
durchführen 
...
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Bei den Inputs des IT-Werkzeugs handelt es sich um drei Excel-Tabellen. Die Kompe-
tenzbewertung beschreibt inhaltlich, wie gut jeder betrachtete Akteur bei der Erbringung 
von Aktivitäten und Ressourcen ist. Kultur- und Strategie-Fit beschreiben, wie gut das 
betrachtete Unternehmen und die jeweiligen Akteure kulturell bzw. strategisch zusam-
menpassen. Neben den drei Input-Tabellen gibt es drei wesentliche Konfigurationsmög-
lichkeiten zur Partnerbündelung: 

• Es kann eine maximalen Bündellänge vorgegeben werden, wenn aus strategischen 
Gründen eine bestimmte Anzahl an Kooperationspartnern nicht überschritten werden 
darf. 

• Durch Verschiebung des Reglers um ein Inkrement nach rechts wird simuliert, dass 
das betrachtete Unternehmen seine Wertschöpfungstiefe erhöht. Auf diese Weise 
kann die Wertschöpfungstiefe variiert werden. Der Leistungsumfang aus Bild 4-30 
wird also erhöht. Dies kann zu einer Reduktion der Anzahl der benötigten Partner 
führen. In ähnlicher Weise wird der Leistungsumfang des betrachteten Unternehmens 
reduziert, wenn der Regler nach links verschoben wird. Dies kann zu einer Erhöhung 
der Anzahl der Partner führen. Grundsätzlich gilt: Bei der Erhöhung der Wertschöp-
fungstiefe werden zunächst diejenigen Aktivitäten und Ressourcen selbst durchge-
führt, die eine hohe strategische Relevanz haben41. 

• Variation eines Schwellwerts für ordinal skalierte Aktivitäten oder Ressourcen. 
Wenn beispielsweise die Aktivität Konstruktion für Additive Fertigung mit einem 
Soll-Niveau von 10 auf einer Skala von 1 bis 10 erfüllt werden soll, so erzwingt ein 
Schwellwert in Höhe von 80 %, dass mindestens ein Partner aus dem Bündel, die 
Aktivität mit einem Kompetenzniveau von 8 erfüllt (siehe auch Abschnitt zur Kom-
petenzbewertung). Der Standardwert beläuft sich auf 80 %42. 

Im Folgenden werden die drei Inputs des IT-Werkzeugs sowie ein resultierendes Ergebnis 
aus dem Validierungsprojekt beispielhaft dargestellt. 

                                                 
41

  Bei einer Reduktion der Wertschöpfungstiefe werden entsprechend zunächst Aktivitäten und Ressourcen 
mit einer geringen strategischen Relevanz outgesourced. 

42
  Dieser Schwellwert folgt dem Gedanken, dass sich Kompetenzniveaus nicht einfach addieren lassen. Aus 
der Zusammenarbeit mehrerer inkompetenter Akteure resultiert keine Kompetenz. 
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Bild 4-35: Werkzeugunterstütze Bündelung von Partnern 

Kompetenzbewertung 

Zentrale Eingangsgröße der Partnerbündelung ist die Kompetenzbewertung. In dieser 
wird bewertet, wie gut jeder betrachtete Akteur eine Wertschöpfungsaktivität oder Res-
source zu einem Wertschöpfungsnetzwerk beitragen kann (siehe Bild 4-36). Dabei kann 
die qualitative Kompetenzbewertung aus den Steckbriefen (siehe Bild 4-34) unterstützen. 
In den Zeilen sind mindestens diejenigen Aktivitäten und Ressourcen einzutragen, für die 
strategische Kooperationen zu bilden sind. Optional können weitere Zeilen ergänzt wer-
den, falls die Wertschöpfungstiefe variiert werden soll. In den Spalten werden alle Ak-
teure, auch das betrachtete Unternehmen selbst, hinsichtlich ihrer Kompetenzen für diese 
Aktivitäten und Ressourcen bewertet. 
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Bild 4-36: Ausschnitt aus der Kompetenzbewertung (in Anlehnung an [KDG+16b, 
S. 27f.) 

Für jede Aktivität und Ressource können drei Typen von Skalierungen gewählt werden: 
nominal, ordinal und kardinal. Oft ergibt sich der Typ bereits aus dem Titel und dem 
Abstraktionsniveau der jeweiligen Aktivität und Ressource. Ein Beispiel für eine nominal 
skalierte Aktivität ist Marktzugang (Japan) bereithalten. Sie kann erfüllt werden oder 
nicht. Die Bewertung kann daher binär 0 oder 1 annehmen. Für ordinal skalierte Aktivi-
täten oder Ressourcen ist es möglich, ein Soll-Kompetenzniveau auf einer Skala von 1 
bis 10 vorzugeben. Im obigen Beispiel ist dies die Aktivität Bauteilportfolioanalyse 
durchführen mit einer Soll-Stärke i.H.v. 7. Ferner ist es möglich, Aktivitäten oder Res-
sourcen kardinal zu skalieren. Beispielsweise kann der Ressource Stahl-Coil eine Soll-
Ausprägung von 50t/Woche zugewiesen werden. Im Validierungsprojekt trat dieser Fall 
jedoch nicht auf. Die Strategische Relevanz kann aus der Bewertung in Abschnitt 4.3.3 
übernommen und auf die Skala 1-10 übertragen werden. 

Kultur-Fit 

Zweite Eingangsgröße in die Berechnung von Partnerbündeln ist der Kultur-Fit der Ak-
teure zum betrachteten Unternehmen. Ziel ist ein Bündel von Kooperationspartnern, das 
kulturell möglichst gut zueinander passt (siehe Abschnitt 2.5.2). Zur Bestimmung des 
Kultur-Fits werden sechs kulturbezogene Merkmale in Anlehnung an FRIESE und PÜMPIN 
herangezogen (siehe Bild 4-37) [Fri98, S. 97ff.], [GP14, S. 145].  
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Bild 4-37: Bestimmung des Kultur-Fits 

• Unter Qualitätsorientierung wird verstanden, inwieweit der Akteur bestrebt ist, 
messbar hochwertige Ergebnisse zu erzielen. 

• Kundenorientierung beschreibt den Grad zu dem die Anforderungen des Kunden 
das Handeln beeinflussen. 

• Unter Leistungsorientierung wird die Tendenz zu möglichst effizienter Wertschöp-
fung verstanden. 

• Mitarbeiterorientierung beschreibt die Neigung eines Akteurs, die Anforderungen 
eigener Mitarbeiter zu erfüllen.  

• Technologieorientierung beschreibt den Grad zu dem ein Akteur sein Handeln kon-
sequent auf eine oder mehrere Technologie(n) ausrichtet.  

• Innovationsorientierung bezeichnet das Bestreben eines Akteurs im Rahmen einer 
Kooperation Inventionen mit Markterfolg hervorzubringen. 

Zunächst gilt es, aus der Perspektive des betrachteten Unternehmens, ein Soll-Profil hin-
sichtlich der sechs kulturbezogenen Merkmale zu bestimmen. Bei der Erstellung des Soll-
Profils ist darauf zu achten, eine möglichst bescheidene, fokussierte und realistische Vor-
gabe zu treffen. Eine starke Ausprägung jeden Merkmals erscheint auf den ersten Blick 
wünschenswert; jedoch ist die Erfüllung eines solchen Soll-Profils durch einen Akteur 
sehr unwahrscheinlich. Es ist hilfreicher, bewusst Akzente in einzelnen Merkmalen zu 
setzen. Zur Bewertung der kulturbezogenen Merkmale muss meist auf indirekte, stark 
qualitative Ansätze wie Gespräche auf Fachmessen sowie direkte Besuche zurückgegrif-
fen werden. Die Berechnung des Kultur-Fits erfolgt durch Addition der betragsmäßigen 
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Differenzen je Merkmal sowie deren anschließenden Normierung auf das Intervall 1-10. 
Dies bedeutet, dass eine Übererfüllung eines Merkmals die kulturelle Eignung eines Ak-
teurs in gleichem Maße mindert, wie eine Untererfüllung. 

Strategie-Fit 

Die letzte Bewertungsdimension ist der Strategie-Fit zwischen den antizipierten Strate-
gien der Akteure sowie des betrachteten Unternehmens. Für die Berechnung des Strate-
gie-Fits werden nach WOHLGEMUTH, FRIESE und SCHILLING fünf Partial-Fits genutzt 
(siehe Bild 4-38) [Woh02, S. 263], [Fri98, S. 220ff.], [Sch17, S. 173]. Im Gegensatz zum 
Kultur-Profil wird hier kein Soll-Profil vorgegeben. 

 

Bild 4-38: Bestimmung des Strategie-Fits 

• Der Ziel-Fit beschreibt die erwartete Kongruenz der strategischen Ziele im Rahmen 
einer Kooperation. 

• Unter dem Formalisierungs-Fit wird verstanden, inwieweit die von den betrachte-
ten Akteuren angestrebte Kooperations-Form voneinander abweicht. Dies ist bspw. 
der Fall, wenn einer der Akteure eher ein loses Bündnis und der andere eine sehr 
formalisierte Kooperation anstrebt. 

• Der Fristigkeits-Fit bringt zum Ausdruck, inwieweit die angestrebte Fristigkeit der 
Kooperation übereinstimmt. 

• Unter Risiko-Fit wird verstanden, wie kongruent beide Akteure hinsichtlich der Be-
reitschaft zu Übernahme von Risiken sind.  

• Der Erwartungs-Fit umfasst sowohl die Kongruenz der Erwartungshaltung an eine 
Kooperation, wie auch die Kongruenz der Erwartungshaltung an die Zukunft im All-
gemeinen. Im Kontext Additive Fertigung bedeutet dies, dass zwei Akteure einen 
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geringen Erwartungs-Fit aufweisen, wenn einer dem Technologiefeld ein disruptives 
Potential zuschreibt, der andere jedoch nicht. 

Partnerbündelung 

Die drei Input-Tabellen werden in separaten Tabellenblättern einer gemeinsamen Excel-
Datei befüllt und können dann vom Werkzeug eingelesen werden. Wie eingangs beschrie-
ben, lassen sich die Bündellänge, der Schwellwert für die Erfüllung ordinaler Kriterien 
sowie die Wertschöpfungstiefe variieren. Durch einen Klick in das Feld Bündel berech-
nen werden alle Kombinationen von Akteuren gebildet, die die geforderten Aktivitäten 
und Ressourcen erbringen können. Dazu werden zunächst alle Bündel der maximalen 
Bündellänge gebildet und es wird geprüft, ob diese die Aktivitäten und Ressourcen er-
bringen können. Ist dies der Fall, werden baumartig Unter-Bündel betrachtet. Ist dies 
nicht der Fall, wird der Strang verworfen. 

Das Werkzeug bildet nur diejenigen Kombinationen, in denen das betrachtete Unterneh-
men selbst auch mit enthalten ist. Die Berechnung dauert mit einem derzeit gängigen 
Computer etwa zehn Sekunden. Nach erfolgter Berechnung werden die Ergebnisse in ei-
nem Ergebnis-Tabellenblatt gespeichert. Zu jedem zulässigen Bündel von Akteuren lie-
gen dann jeweils ein durchschnittlicher Strategie- und Kultur-Fit vor43. Das Ergebnis der 
Partnerbündelung kann in einem Portfolio visualisiert werden. Zur besseren Differenzie-
rung der Bündel im Portfolio wurden für Kultur- und Strategie-Fit jeweils Ränge genutzt 
(siehe Bild 4-39). 

Aus der Partnerbündelung geht ein Bündel von Kooperationspartnern mit den Unterneh-
men 3Yourmind, DWF, Krause DiMaTec und PlusMedicaOT hervor. 3Yourmind stellt 
Kompetenzen zur Ausführung einer automatisierten Bauteilanalyse bereit, sodass der 
Raum der Bauteilkandidaten schnell eingegrenzt werden kann. DWF ist eine Rechtsan-
waltskanzlei, die u.a. eine Spezialisierung im Bereich Recht für Additive Fertigung auf-
weist. Krause DiMaTec kann für die Konstruktion und Verbesserung von identifizierten 
Bauteilkandidaten Kompetenzen liefern (siehe Bild 4-34). PlusMedicaOT ist ein Spezia-
list aus dem Bereich der Medizintechnik u.a. für die Entwicklung und additive Herstel-
lung von Orthesen. 

                                                 
43

  Im Validierungsprojekt wurden bei der Bildung der Strategie und Kultur-Fits der Bündel jeweils nur die 
Beziehungen des betrachteten Unternehmens zu den enthaltenen Akteuren berücksichtigt. In Einzelfällen 
kann es sinnvoll sein, auch zu berücksichtigen, ob die Akteure untereinander jeweils kulturell und stra-
tegisch passend sind. Dies wird vom Werkzeug unterstützt, wurde im Validierungsprojekt jedoch nicht 
berücksichtigt, da die Aktivitäten und Ressourcen nicht die Zusammenarbeit von drei in ein Unternehmen 
erfordert. 
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Bild 4-39: Darstellung der idealen Partnerkombination in einem Portfolio 

4.4.3 Konkretisierung der Erschließungsroadmap 

Zentral für die Erschließung eines Technologiefelds ist eine übergeordnete Erschlie-
ßungsroadmap, die die umzusetzenden Ideen, Partner und Maßnahmen für Validierung 
und Umsetzung enthält. Dazu wird die zunächst qualitativ entwickelte Erschließungs-
roadmap (siehe Abschnitt 4.3.2) ergänzt und es wird konkretisiert, welche Maßnahmen 
selbst und welche mit Kooperationspartnern umgesetzt werden (siehe Bild 4-40). In den 
Validierungsprojekten hat sich gezeigt, dass sich Maßnahmen gut aus den Wertschöp-
fungsaktivitäten bzw. Ressourcen ableiten lassen können. Da Maßnahmen stets einen de-
finierten Umsetzungszeitpunkt sowie eine Verantwortlichkeit aufweisen, kann es sinnvoll 
sein zunächst einen Maßnahmenplan zu entwerfen und Maßnahmen mit einer Design 
Structure Matrix zu clustern [GP14, S. 203ff.]. Auf Darlegung von Vorgehensweisen zum 
Roadmapping wird an dieser Stelle verzichtet. VIENENKÖTTER liefert eine tiefergehende 
Analyse sowie Diskussion dieser Thematik [Vie07, S. 35ff.]. 
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Bild 4-40: Konkretisierte Erschließungsroadmap aus dem Validierungsprojekt 

  

Zeit
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Erschließungsroadmap
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Verantwortlich: Martin Kage
Datum: 21. November 2017
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4.5 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen 

In diesem Abschnitt wird die entwickelte Systematik zur Positionierung in technologie-
induzierten Wertschöpfungsnetzwerken anhand der in Abschnitt 2.6 aufgestellten Anfor-
derungen bewertet. 

A1: Abgrenzung des Wertschöpfungsnetzwerks 

Aus der Problemanalyse ging hervor, dass Wertschöpfungsnetzwerke komplexe Betrach-
tungsgegenstände sind, die es geeignet einzugrenzen gilt (Abgrenzungsproblematik). Die 
Systematik liefert zunächst eine ausgiebige Beschreibung und Analyse des Technologie-
felds, um einen Überblick über enthaltene Technologien, Anwendungen und Wissensge-
biete zu erlangen (siehe Abschnitt 4.1.1). Daraufhin wird eine Suchlogik entwickelt, mit 
dem Ziel relevante konstituierende Elemente (Akteure) zu finden. Die Breite der Suche 
kann dabei frei skaliert werden – im gezeigten Validierungsprojekt wurden 100 Akteure 
betrachtet (siehe Abschnitt 4.1.2). 

A2: Methodische Identifikation von Rollen 

Eine weitestgehend intuitive Strukturierung von Wertschöpfungsnetzwerken liefert nicht 
immer die gesuchte analytische Detailtiefe (siehe Abschnitt 2.4.1). Im Rahmen der vor-
liegenden Systematik werden Rollen durch eine multidimensionale Skalierung relevanter 
Akteure gebildet. Dabei wird der Tatsache Rechnung getragen, dass Wertschöpfungsak-
tivitäten und Ressourcen von Akteuren nur mittelbar beobachtbar sind. Das zugrundelie-
gende Variablenmodell reduziert Fehler und erhöht die Zuverlässigkeit der Befunde 
(siehe Abschnitt 4.1.2). 

A3: Antizipation zukünftiger Rollen 

In der Problemanalyse konnte dargestellt werden, dass Wertschöpfungsnetzwerke sich im 
Zeitverlauf ändern (siehe Abschnitt 2.4.2). Die Systematik zur Positionierung in techno-
logieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken unterstützt Anwender darin, auf Basis von 
identifizierten Trends und sog. Entwicklungsoptionen, die Veränderungen heutiger Rol-
len und die Emergenz völlig neuer Rollen zu antizipieren (siehe Abschnitt 4.1.3). 

A4: Identifikation vorteilhafter Rollen 

Rollen unterscheiden sich in ihrer Eignung für Anwender (siehe Abschnitt 2.5.2). Die 
Systematik unterstützt Unternehmen dabei, vorteilhafte Rollen in einem Wertschöpfungs-
netzwerk zu identifizieren. Dazu werden heutige und zukünftige Rollen in den Dimensi-
onen Erreichbarkeit und Attraktivität bewertet und es werden Erfolg versprechende Rol-
len ausgewählt. 

A5: Unterstützung bei der Identifikation und Bewältigung von Eintrittsbarrieren 

Je nachdem welche Rolle ein Unternehmen einnehmen will, steht es unterschiedlichen 
Eintrittsbarrieren gegenüber (siehe Abschnitt 2.5.2). Die Systematik zur Positionierung 
in technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken unterstützt Unternehmen dabei, 
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Eintrittsbarrieren zu identifizieren und zu bewerten (siehe Abschnitt 4.2.2). Für ausge-
wählte Eintrittsbarrieren werden im Anschluss methodisch Erschließungsinformationen 
abgeleitet (siehe Abschnitt 4.2.3). 

A6: Entwicklung von Ideen auf Basis von Rollen 

Auf Basis priorisierter Zielrollen sollen Ideen zu deren Ausgestaltung entwickelt werden. 
Dazu unterstützt die Systematik den Anwender damit, dass sie ein methodisches Vorgeh-
eben bereitstellt, das auf Basis von Rollen-Steckbriefen (siehe Abschnitt 4.1.3) Ideen zu-
nächst entwickelt und diese im Anschluss bewertet (siehe Abschnitte 4.3.1 und 4.3.2). 

A7: Unterstützung bei der Bewertung abstrakter Ideen 

Die Problemanalyse sowie die Validierungsprojekte konnten zeigen, dass Ideen zur Aus-
gestaltung der eigenen Rolle sehr unterschiedliche Abstraktionsniveaus aufweisen kön-
nen (siehe Abschnitt 2.5.1). Dies erschwert die Bewertung, insbesondere in den frühen 
Planungsphasen. In der Systematik konnte anhand der Methode Monte-Carlo-Simulation 
gezeigt werden, wie die zugrundeliegende Ungewissheit abstrakter Ideen visualisiert und 
zur Entscheidungsfindung genutzt werden kann. 

A8: Unterstützung bei der Variation der Wertschöpfungstiefe 

Die Problemanalyse konnte zeigen, dass es keinen pauschalen Zusammenhang zwischen 
Wertschöpfungstiefe und Unternehmenserfolg gibt. Die entwickelte Systematik unter-
stützt diese Tatsache einerseits durch die Schaffung einer Entscheidungsvorlage hinsicht-
lich jener Aktivitäten und Ressourcen, die intern, extern bzw. via Kooperationen abzuwi-
ckeln sind (siehe Abschnitt 4.3.3). Ferner wurde ein IT-Werkzeug entwickelt und vorge-
stellt, welches erlaubt, die Wertschöpfungstiefe (bspw. eines Geschäftsmodells) flexibel 
zu variieren (siehe Abschnitt 4.4.2). 

A9: Identifikation und Bewertung zukünftiger Kooperationspartner 

Die Suche nach zukünftigen Kooperationspartnern erfolgt in der Praxis oft unsystema-
tisch und wenig effizient. Eine übermäßig systematisierte Suche erzeugt hingegen Auf-
wand und wirkt nur mittelbar auf den Kooperationserfolg (siehe Abschnitt 2.5.2). In der 
Systematik wurde aufgezeigt, wie mit Hilfe einer automatisierten Websuche sehr schnell 
eine Liste möglicher Kooperationspartner (Longlist) erstellt werden kann. Diese wird 
durch KO-Kriterien und eine effiziente Nutzwertanalyse auf geeignete Kandidaten redu-
ziert (Shortlist) (siehe Abschnitt 4.4.1). 

A10: Ermittlung schlagkräftiger Bündel von Kooperationspartnern 

Meist kann der Kooperationsbedarf nicht von einem einzelnen Kooperationspartner er-
bracht werden. Aus diesem Grund stellt die Systematik zur Positionierung in technolo-
gieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken ein Vorgehen und ein IT-Werkzeug bereit, die 
es ermöglichen, auf Basis von Kompetenzbewertung, Kultur-Fit und Strategie-Fit schlag-
kräftige Bündel von Kooperationspartnern zu berechnen (siehe Abschnitt 4.4.2). 
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Fazit 

Die entwickelte Systematik zur Positionierung in technologieinduzierten Wertschöp-
fungsnetzwerken erfüllt die an sie gestellten Anforderungen in gefordertem Umfang. Die 
Praxistauglichkeit konnte in Validierungsprojekten gezeigt werden. 
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5 Zusammenfassung und Ausblick 

Für Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus und verwandter Branchen geht es im 
internationalen Wettbewerb um die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen auf Basis von 
Technologien. Kapitel 1 zeigt: Neben der reinen Anwendung von Technologien gibt es 
zahlreiche weitere Optionen für Wertschöpfung, die ins Kalkül gezogen werden müssen. 
Diese werden durch Rollen in Wertschöpfungsnetzwerken verkörpert. Kernidee der vor-
liegenden Dissertation ist die Durchführung von Technologieplanung durch Ausgestal-
tung einer geeigneten Rolle. Bisher mangelt es an einem solchen systematischen Vorge-
hen zur Positionierung in technologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken. 

Kapitel 2 analysiert Herausforderungen, die sich im Kontext der Positionierung in tech-
nologieinduzierten Wertschöpfungsnetzwerken ergeben. Nach VON STENGEL sowie ALD-

RICH und SONNENSTEIN geht es bei der Arbeit mit Wertschöpfungsnetzwerken darum, die 
beiden zentralen Fragen 1) Welche Rollen existieren im Wertschöpfungsnetzwerk? und 
2) Welche Rollen sind attraktiv? zu beantworten. Rollen in einem Wertschöpfungsnetz-
werk müssen also methodisch identifiziert und bewertet werden. Bei der Besetzung einer 
Rolle können spezifische Eintrittsbarrieren auftreten. Für eine oder auch mehrere Zielrol-
len müssen möglichst konkrete Ideen zu deren Ausgestaltung entwickelt werden. Ferner 
muss ausgearbeitet werden, welche Aktivitäten verrichtet werden müssen sowie welche 
wesentlichen Ressourcen vorzuhalten sind. Es kann so abgeleitet werden, was intern ab-
zuwickeln, extern zu beschaffen sowie via Kooperationen abzubilden ist. Meist kann der 
Kooperationsbedarf nicht durch Einbeziehung eines einzelnen Kooperationspartners ge-
deckt werden. Es gilt daher Bündel von Kooperationspartnern zu identifizieren, die den 
aufgezeigten Kooperationsbedarf decken. Eine Auswertung des Stands der Technik in 
Kapitel 3 zeigt, dass in den Bereichen Strategische Positionierung, Gestaltung von Wert-
schöpfung, Suche nach Wertschöpfungspartnern sowie im Technologiemanagement 
keine der gezeigten Methoden die Herausforderungen in geeignetem Maß adressiert. Je-
doch gibt es Teil-Lösungen, die eine geeignete Unterstützung liefern können. Diese gilt 
es zu adaptieren und in ein ganzheitliches Vorgehen zu integrieren. 

In Kapitel 4 wird aus diesem Grund eine Systematik zur Positionierung in technologie-
induzierten Wertschöpfungsnetzwerken vorgestellt. Die Systematik gliedert sich in die 
vier Phasen Strukturierung des Wertschöpfungsnetzwerks, Rollenanalyse, Ausgestaltung 
der eigenen Rolle sowie Planung von Kooperationen. Gegenstand der Strukturierung des 
Wertschöpfungsnetzwerks ist zunächst die Analyse einer betrachteten Technologie bzw. 
eines Technologiefelds. Aufgrund deren Ergebnisse werden relevante Akteure recher-
chiert, mit einem gewichteten Variablenmodell bewertet und durch eine multidimensio-
nale Skalierung visualisiert. Im Anschluss erfolgt eine Trendanalyse und ein Abgleich 
mit standardisierten Entwicklungsoptionen. Auf diese Weise ist es möglich, die Entwick-
lung heutiger Rollen sowie die Emergenz neuer Rollen zu antizipieren. Im Ergebnis lie-
gen spezifizierte Rollen vor. 
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Phase zwei adressiert die Analyse von Rollen. Dazu werden die Rollen zunächst einer 
zweistufigen Bewertungslogik unterzogen – danach liegen Zielrollen vor, die im Lichte 
von Erschließungsaufwand und -attraktivität Erfolg versprechend sind. Im Anschluss er-
folgt eine Erhebung von Eintrittsbarrieren. Dabei handelt es sich um jene Faktoren, die 
bei der Erschließung einer Rolle hinderlich sind. Diese werden bewertet und analysiert. 
Aus den Eintrittsbarrieren sowie den Zielrollen werden zuletzt Informationsbedarfe ab-
geleitet und Erschließungsinformationen erhoben. Bei Erschließungsinformationen han-
delt es sich um Begleitinformationen, die im Rahmen der Ausgestaltung der eigenen 
Rolle sowie der Kooperationsplanung hilfreich sind. 

Gegenstand von Phase drei ist die Entwicklung von Ideen zur Ausgestaltung der eigenen 
Rolle. Im Kern handelt es sich dabei um die Übertragung der Rolle auf den eigenen Ge-
schäftskontext unter Berücksichtigung der vorher erhobenen Erschließungsinformatio-
nen. Nach der initialen Ideenfindung im Rahmen von Kreativitätsworkshops liegen meist 
zahlreiche Marktleistungs-, Prozess und Geschäftsmodellinnovationen vor. Im Anschluss 
werden die entwickelten Ideen bewertet. Dabei werden sowohl die den Ideen inhärenten 
Chancen und Risiken sowie deren Wirtschaftlichkeit betrachtet. Für Ideen, die in wesent-
lichen Elementen (bspw. Angebotsmodell im Geschäftsmodell) noch nicht konkretisiert 
wurden, werden Wirtschaftlichkeitsrechnungen mit Hilfe einer Monte-Carlo-Simulation 
unterstützt. Dabei kann die einer Idee inhärente Ungewissheit visualisiert werden. Zuletzt 
werden die Ideen zeitlich verortet und es werden Aktivitäten und Ressourcen bestimmt, 
die mittels Kooperationspartnern abzubilden sind. 

Phase vier umfasst die Planung von Kooperationen. Dazu werden die in Phase drei iden-
tifizierten Kooperationsbedarfe genutzt, um Kooperationspartner zu suchen. Die Syste-
matik stellt dazu ein Vorgehen und ein IT-Werkzeug zur webbasierten Suche wie auch 
zur Bewertung bereit. Auf Basis vorbewerteter Partner werden dann, durch ein IT-Werk-
zeug unterstützt, Kombinationen von Kooperationspartnern, sog. Partnerbündel, berech-
net, die kulturell und strategisch gut zum betrachteten Unternehmen passen. Zuletzt wer-
den alle Informationen in einer Erschließungsroadmap konsolidiert. 

Es kann festgestellt werden, dass die Systematik die an sie gestellten Anforderungen er-
füllt. Die in Abschnitt 2.3 formulierte Hypothese, dass Wertschöpfungsnetzwerke analy-
siert werden können, um auf Basis dessen die eigene Position auszugestalten wird bestä-
tigt. Die Praxistauglichkeit der Systematik konnte anhand zweier Industrieprojekte so-
wohl mit einem Hausgerätehersteller sowie einem internationalen Automobilzulieferer 
nachgewiesen werden. Aufwändige Operationen der Systematik werden durch IT-Werk-
zeuge unterstützt, sodass der Aufwand für den Anwender trotz der notwendigen Recher-
chetätigkeiten als mittelmäßig zu bewerten ist. 

Dennoch ergibt sich zukünftiger Forschungsbedarf. Dieser lässt sich anhand der vier 
Phasen der Dissertation strukturieren. Im Bereich der Strukturierung von Wertschöp-
fungsnetzwerken kann es sinnvoll sein, die in Abschnitt 4.1.3 vorgestellten Entwick-
lungsoptionen, welche im Wesentlichen Konfiguration und Komposition von Rollen in 
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Wertschöpfungsnetzwerken fokussieren, um die Dimensionen Ziele und Macht zu erwei-
tern. Grundsätzliche Ansatzpunkte dazu liefern LEHNER und PETER [Leh14, S. 94ff.], 
[Pet16, S. 97ff.]. Ferner kann es zielführend sein, eine Schnellanalyse zu entwickeln, die 
– z.B. auf Basis eines Entscheidungsbaums – relevante Rollen-Prototypen vorschlägt. 
Notwendige Voraussetzung dafür wäre ein branchenübergreifender Rollenkatalog mit 
breiter Gültigkeit. 

Das Spektrum analytischer Werkzeuge zur Rollenanalyse ist bereits zum gegenwärtigen 
Zeitpunkt sehr breit. In Abschnitt 4.2.3 wurde dazu ein Methodenvorschlag zur Analyse 
von Rollen in Wertschöpfungsnetzwerken unterbreitet. Dieses ließe sich erweitern. Für 
Anwender der Systematik zur Positionierung in technologieinduzierten Wertschöpfungs-
netzwerken wäre es daher wünschenswert, eine Entscheidungsunterstützung zu erhalten, 
um diesen Auswahlprozess zu erleichtern. 

Die Ausgestaltung der eigenen Rolle könnte zukünftig in weiteren Arbeiten um einen 
zyklischen Konkretisierungsprozess erweitert werden, der den Anwender dabei unter-
stützt, den richtigen Zeitpunkt zum Abbruch der Konkretisierung abzuwägen. Unklar ist 
bei Ideen oft, wie lange diese noch weiter erprobt bzw. validiert werden und wann die 
Idee umgesetzt wird. Wesentlicher Bestandteil müsste ein Werkzeug mit Abbruchbedin-
gungen sein. Ferner gilt es die Modellierungsstrategien in weiteren Validierungsprojekten 
zu prüfen und zu erweitern. 

Schließlich lassen sich die hier vorgestellten methodischen Vorgehensweisen zur Koope-
rationsplanung auf die Themenfelder der Plattformstrategien sowie ad-hoc Wertschöp-
fungsnetzwerke übertragen. In beiden geht es um die akteursübergreifende Schaffung von 
Wert. Grundsätzlich müsste das in der Phase Planung von Kooperationen gezeigte Vor-
gehen 1) Bildung eines Anforderungsvektors, 2) Aufstellung von Nebenbedingungen und 
3) Berechnung einer optimalen Kombination von Akteuren auch auf die Bildung von ad-
hoc Wertschöpfungsnetzwerken übertragen lassen (siehe Abschnitt 4.4.2). 
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6 Abkürzungsverzeichnis 

a Jahr 

allg. allgemeine, allgemeinen 

AM Additive Manufacturing (dt. Additive Fertigung) 

Anw. Anwender 

API Application Programming Interface (Programmierschnittstelle) 

bspw. beispielsweise 

bzw. beziehungsweise 

CAD Computer-aided Design 

CFD Computational Fluid Dynamics (Numerische Strömungsmechanik) 

ET Ersatzteil 

etc. et cetera 

et al. et alii 

f. für 

F&E Forschung und Entwicklung 

FDM Fused Deposition Modeling 

ggf. gegebenenfalls 

i.H.v. in Höhe von 

IuK Informations- und Kommunikations- 

inkl. inklusive 

ISIC Internationale Systematik der Wirtschaftszweige (International Standard Industrial Classifi-
cation of All Economic Activities) 

IT Informationstechnik 

KPI Key Performance Indicator 

M&A Mergers & Acquisitions 

NACE Europäische Systematik der Wirtschaftszweige (Nomenclature statistique des activités éco-
nomiques dans la Communauté européenne) 

Nr. Nummer 

SLM Selektives Laserschmelzen 

SLS Selektives Laser-Sintern (syn. zu Kunststoff-Laser-Sintern) 

RoI Return on Invest 

sog. sogenanntes, sogenannte, sogenannter 

syn. synonym 

u. und 

u.a. unter anderem 
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v. von 

vgl. vergleiche 

WS Wertschöpfung 

z.B. zum Beispiel 
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KNIME Seite A-1 

A1 Gewichtete multidimensionale Skalierung 

Das IT-Werkzeug KNIME ermöglicht es, Datenanalyseoperationen mit Hilfe modularer 
Workflows abzubilden. Der in Bild A-1 gezeigte Workflow unterstützt die Berechnung 
einer multidimensionalen Skalierung auf Basis einer gewichteten Distanzfunktion. 

 

Bild A-1: Workflow zur Berechnung einer gewichteten multidimensionalen Skalierung 
im IT-Werkzeug KNIME 

Der Workflow setzt sich aus fünf Knoten zusammen. Von links nach rechts wird zunächst 
im Knoten Table Creator die Ausprägungsliste (Bild 4-6) transponiert eingegeben. Jede 
Zeile beschreibt somit einen Akteur. Der Knoten Java Distance ermöglicht die Beschrei-
bung einer Distanzfunktion mit Hilfe von Java Code. Dazu wurden die quadrierten Dis-
tanzen jeweils mit den normierten Variablengewichtungen aus Bild 4-8 multipliziert. Die-
ses Distanzmaß wird, zusammen mit den Daten aus der Ausprägungsliste, in den Knoten 
Distance Matrix Calculate überführt. Er berechnet unter Zuhilfenahme des Distanzmaßes 
eine Dreiecksmatrix, die für jeden Akteur ein Ähnlichkeitsmaß zu jedem anderen Akteur 
enthält. Der nachfolgende Knoten MDS (DistMatrix) löst das sich daraus ergebende Op-
timierungsproblem mit dem Ziel, die Punkte unter möglichst geringem Informationsver-
lust gemäß der Distanzmatrix in der 2D-Ebene zu verorten (siehe auch [GP14, S. 63ff.]). 
Ergebnis sind x- und y-Werte für die Verortung der Akteure in der 2D-Ebene. Der letzte 
Knoten Scatter Plot visualisiert die Ergebnisse und stellt die multidimensionale Skalie-
rung dar. 

 

  

Table Creator MDS (DistMatrix) Scatter PlotDistance Matrix
Calculate

Java Distance

Table Creator MDS (DistMatrix) Scatter PlotDistance Matrix
Calculate

Java Distance
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A2 Monte-Carlo-Simulation 

 

Bild A-2: Parametrierung und Quellen der Monte-Carlo-Simulation 

 

 

Nr. Abk. Einfl ussgröße Idee Quelle Verteilungsart

1 X Anzahl verkaufter ET in Stück H/E Expertenschätzung Normalvert.

2 VK Verkaufspreis je ET in Euro H/E Fachhändler Normalvert.

3 S Stundensatz für einen Servicetechniker in Euro H/E Unternehmenskennz. Fixer Wert

4 h Einsatzzeit für Reparaturmaßnahme in Stunden H/E Unternehmenskennz. Fixer Wert

5 LK Einkaufspreis je ET in Euro H [3dh17-ol] Weibull-Vert.

6 L Lieferkosten je ET in Euro H/E Unternehmenskennz. Fixer Wert

7 Y Anzahl identifi zierter ET in Stück H/E Expertenschätzung Normalvert.

8 I Aufwand für Redesign in Stunden H/E Expertenschätzung Normalvert.

9 G Stundenlohn eines Ingenieurs in Euro H/E [Des17-ol], [Geh17-ol] Fixer Wert

10 Kp Kosten für eine Portfolioanalyse in Euro H/E Expertenschätzung Normalvert.

11 M Werkstoffbedarf je ET in kg E Expertenschätzung Dreiecksvert.

12 Km Werkstoffkosten in Euro je kg E [Geb13, S. 502] Gleichvert.

13 MS Maschinenstunden je ET in Stunden E Expertenschätzung Normalvert.

14 MSS Maschinenstundensatz in Euro je Stunde E [AS12, S. 1154] Normalvert.

15 B Stundenlohn eines Anlagenbedieners in Euro E [AS12, S. 1154] Fixer Wert

16 Set Set-Up Zeit je ET in Stunden E [AS12, S. 1154] Fixer Wert

17 PK Personalkosten für einen Servicetechniker 
in Euro je Jahr H/E Unternehmenskennz. Fixer Wert

18 LW Lagerkosten für Werkstoffe je ET in Euro E Expertenschätzung Fixer Wert

19 PS Kosten für Pre-Processing Software in Euro je ET E Unternehmenskennz. Fixer Wert

20 EVK Erlös durch Entfall von Versicherungskosten 
in Euro je ET H/E Expertenschätzung Normalvert.

21 ELK Erlös durch Entfall von Lagerkosten in Euro je ET H/E Expertenschätzung Normalvert.

22 PP Kosten für Post-Processing je ET E Expertenschätzung Fixer Wert

23 ZK Kosten für Freigabe in Euro H/E Expertenschätzung Normalvert.

24 QH Qualifi zierungskosten für Hubs in Euro H Expertenschätzung Normalvert.

ET: (additiv hergestelltes) Ersatzteil    H: über Hubs    E: in Eigenfertigung
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