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KURZFASSUNG

Digitalisierung ist wesentlich, insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmen in der
Verbundwerkstoffindustrie. Aufgrund von Preisdruck durch asiatische und osteuropaische Hersteller, sowie
héheren Qualitatsanforderungen der Kunden, ist es fiir Unternehmen unerlasslich, das Maximum aus ihrem

Input herauszuholen und den Wirtschaftsstandort Osterreich zu sichern.

Ziel der Masterarbeit ist es, eine idealtypische Vorgehensweise zur Generierung eines neuen
Geschéaftsmodells zu entwickeln. Dies erfolgt auf Basis von Digitalisierungspotenzialen fur Unternehmen,
die in der Fahrradbranche und im Speziellen in der Produktion von Laufrddern aus faserverstarktem
Kunststoff tatig sind. Basierend auf den bestehenden Methoden zur Geschéaftsmodellentwicklung und in
Kombination mit den Technologien der Digitalisierung sowie den relevanten Faktoren bei der Herstellung
von Verbundwerkstoff-Komponenten wird ein sechsstufiges Vorgehensmodell prasentiert. Das
Alleinstellungsmerkmal dieses Modells ist die Implementierung eines Werkzeugs zur Bewertung von

Digitalisierungspotenzialen im eigenen Unternehmen.

Die Phasen der Vorgehensweise sind: Interne sowie externe Situationsanalyse, erheben sowie bewerten
von Digitalisierungspotenzialen, Ideengenerierung mit anschlieRendem Geschéftsmodell-Prototyping und
Bewertung der neuen Geschéftsmodellvarianten sowie Auswahl eines zukinftig erfolgversprechenden
Geschaftsmodells. Alle Abschnitte werden im empirischen Teil dieser Masterarbeit durch eine Befragung
von Experten der Sparte Digitalisierung und Geschaftsmodellentwicklung evaluiert und den Ergebnissen

entsprechend angepasst.

Die Durchfihrung der sechs Bereiche erfolgt Schritt fur Schritt in Kooperation mit dem Unternehmen
XeNTiS Composite Entwicklungs- und Produktions GmbH. Ergadnzend zur unternehmensinternen Analyse
werden zur externen Situationsanalyse drei direkte Konkurrenten und zwei branchenfremde Unternehmen
herangezogen. Auf Basis der Situationsanalyse geschieht die Erhebung von Digitalisierungspotenzialen in
der Firma XeNTiS Composite Entwicklungs- und Produktions GmbH. Zur Bewertung dieser erhobenen
Potenziale erfolgt eine Kundenbefragung unter Verwendung einer Onlineplattform. Die Ideengenerierung
in Phase Funf des Vorgehensmodells fundiert auf den erlangten Erkenntnissen der vorangegangenen
Aktivitaten und wird durch einen unternehmensinternen Kreativitditsworkshop mit interdisziplindaren
Teilnehmern realisiert. Darauf aufbauend erfolgt die Erstellung von drei Geschaftsmodellvarianten, die in
der letzten Phase des Vorgehensmodells durch Experten der Fahrradbranche mittels Interviews evaluiert

und angepasst werden.

Das Endergebnis ist das Geschaftsmodell ASmart Wheel +#, d a s XekTik Gomposite
Entwicklungs- und Produktions GmbH umgesetzt werden kann. Dieses Business Model umfasst ein
intelligentes Composite-Laufrad, das mit der unternehmenseigenen XeNTiS-Smartphone-App vernetzt
werden kann sowie ein individuell angepasstes Servicepaket fur User inklusive Versicherung. Durch ein
erweitertes Ertragsmodell ist es mdglich, zusétzlich zum Umsatz pro verkaufter Einheit, Ertrag durch

Pramien, Werbung und Nutzerdaten zu generieren.

von



ABSTRACT

Digitization is important, especially for small and medium-sized enterprises in the composite industry. Due
to price dumping from Asian and Eastern-Europe manufacturers and higher quality standards from
customers, it is indispensable for companies to get out the maximum of their input and ensure the business

location Austria.

This thesis deals with the development of a procedure approach to generate a new business model for
companies in this industry, on the basis of digitization potentials. Based on existing methods for business
model generation and in combination with the enablers of the digitization as well as the relevant factors in
composite component manufacturing, a six-step model is presented. The uniqueness of this model is the
implementation of a tool to specify digitization potentials in the own company. This method is particularly

developed for the business segment of wheel manufacturing by using fibre-reinforced plastics.

The phases of the procedure are: Internal as well as external situation analysis, identification as well as
evaluation of digitization potentials, idea generation as well as business model prototyping and evaluation
of the new business model variants as well as the selection of a promising business model for the future.
Within the empirical part of this thesis, all sections are evaluated by a survey of experts in the field of
digitization and business model development. Based on these results the procedure model is slightly

adjusted.

The six phases are conducted step by step in cooperation with the company XeNTiS Composite
Entwicklungs- und Produktions GmbH. In addition to the internal company analysis, three direct competitors
of the company and two enterprises from outside the industry are consulted for the external situation
analysis. Based on the situation analysis, the identification of digitization potentials takes place. To evaluate
these potentials, a customer survey is carried out using an online platform. The generation of ideas in phase
five of the process model is grounded in the knowledge gained from previous activities and is realized
through an internal creativity workshop with interdisciplinary participants. Building on the outcome, three
business model variants are created, which are evaluated and adapted by experts from the bicycle industry

through interviews during the final phase of the procedure model.

The final result of this thesis is the business model "SmartWheel+", which can be implemented by XeNTiS
Composite Entwicklungs- und Produktions GmbH in the future. This business model consists of an
intelligent composite bicycle wheel which can be connected to the company's own XeNTiS-smartphone-
app and an individually adaptable service package for users including an insurance. An adapted revenue
model makes it possible to generate revenue through premiums, advertising and user data in addition to

earnings per unit.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

In den vergangenen Jahren hat der Bereich der Geschaftsmodellentwicklung und die daraus resultierende
Geschéaftsmodellinnovation groBe Aufmerksamkeit erlangt. Technologische Potenziale, welche
Digitalisierung ermdéglichen, spielen in Kombination mit Geschéaftsmodellen eine zunehmend wichtige
Rolle. Im Gegensatz zu friher, als Produkte aus simplen elektrischen und mechanischen Komponenten
bestanden, sind Produkte heute komplexer und miteinander vernetzt. Die Resultate von Digitalisierung sind
Erzeugnisse, welche intelligenter und den friheren Produktgenerationen im Hinblick auf ihre
Verwendbarkeit voraus sind.! Nicht nur Produkte, sondern auch Dienstleistungen, Prozesse und
Wertschopfungsketten werden digitalisiert. Die Digitalisierung erfordert nicht nur neue Geschéftsmodelle,

sondern ermdglicht und férdert auch neuartige Ideen im Bereich der Entwicklung derselben.?

In den Unterkapiteln der Einleitung werden die Ausgangssituation, die Problemstellung sowie die daraus
abgeleiteten Forschungsfragen erléutert. Einen groben Uberblick tiber die gesamte Forschungsarbeit bietet

das in Abschnitt 1.4 dargestellte Untersuchungsdesign.

1.1 Ausgangssituation

Die Geschéftsprozesse von Unternehmen in der Herstellung von Bauteilen aus Faserverbundwerkstoff
(FVW) sind teilweise seit Jahrzehnten unveréndert. Besonders die Produktion ist nach wie vor grof3teils
von Handarbeit geprégt. Eine géanzlich automatisierte Fertigung ist heutzutage zwar mit hohem
Kostenaufwand realisierbar, jedoch kommt dies nur bei sehr hohen Stickzahlen und geometrisch
einfachen Komponenten in Frage.® AuBerdem steigen die Qualitatsanspriiche der Kunden, die Nachfrage
beziiglich digitalisierter Produkte nimmt zu und das Konsumverhalten der Menschen andert sich. Des
Weiteren sind die Trends der Fahrradindustrie schnelllebig und innovative Komponenten werden vom

Markt gefordert.*

Wie in vielen anderen Branchen auch, wird der Wettbewerb und Preisdruck aus Asien und Osteuropa auch
in der Fahrrad- und Composite-Branche immer gro3er. Unternehmer, die in dieser Industrie tatig sind,
mussen sich die Frage stellen, wie sie in Zukunft agieren muissen, um einen produzierenden Betrieb

nachhaltig fihren zu kénnen.

Die Digitalisierung ermdglicht kosten- und zeitoptimierte Unternehmensablaufe. Dies schafft einen Vorteil
gegentber Unternehmen, die weniger digitalisiert sind. Verschiedenste Digitalisierungsmafinahmen
bewirken eine Produktivitatssteigerung und schaffen Ressourcen fur die Mitarbeiter zur Steigerung von

Qualitat und Kundenzufriedenheit.5

1 Vgl.Porter/Heppelmann (2014), S. 36.

2 Vgl.Porter/Heppelmann (2015), S. 58.

3 Vgl. Lengsfeld u. a. (2015), S. 7.

4Vvgl. Scharfschwerdt (2017), Onlinequelle [23.02.2019].
5 Vgl. Gradischnig (2017), Onlinequelle [23.02.2018].



Einleitung

Die Forcierung der Digitalisierung des Geschéaftsprozesses und die Entwicklung eines darauf aufbauenden
neuen Geschaftsmodells ist eine Mdglichkeit, um in Osterreich in dieser Branche als Produzent

wettbewerbsfahig zu bleiben bzw. langfristig erfolgreich zu werden.

1.2 Problemstellung

Viele kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sind im Gebiet der Produkt- und Prozessinnovation gut
aufgestellt. Aufgrund des globalen Wettbewerbs wird die Gewinnspanne immer geringer und neue
Technologien und Produkte reichen oft nicht mehr aus, um erfolgreich zu sein. Eine wesentliche

Herausforderung stellt die Innovation von Geschaftsmodellen dar.®

Diese Masterarbeit behandelt im speziellen die Mdglichkeit der Digitalisierung von Geschéaftsprozessen
entlang der Wertschdpfungskette von Laufradern und dessen Einfluss auf das Geschéaftsmodell. Besonders
fur ein KMU wie die XeNTiS Composite Entwicklungs- und Produktions GmbH (XeNTiS Composite GmbH)
ist der Digitalisierungsprozess im Vergleich zum kurzfristig realisierbaren Ertrag sehr kostenintensiv. Aus
diesem Grund werden systematisch Malinahmen beleuchtet und zukinftige Geschaftsmodelle aufgezeigt,
welche auf Basis der Digitalisierungspotenziale zuséatzlich oder anstelle der bisherigen Geschaftstatigkeit

far Wettbewerbsvorteile und Rentabilitdt sorgen kénnen.

1.3 Forschungsfragen und Zielsetzung

Fir die vorliegende Masterarbeit werden die folgenden Forschungsfragen definiert:

. Wie kann ein neues Geschéaftsmodell auf Basis von Digitalisierungspotenzialen in der
Composite-Branche, im Bereich der Laufrad- bzw. Fahrradkomponentenproduktion entwickelt

werden?

Il Wie kann eine Geschaftsmodellentwicklung in der Laufradbranche, am Beispiel der Firma

XeNTiS Composite GmbH, aussehen?

Ziel des theoretischen Teils ist, die Entwicklung eines idealtypischen Vorgehensmodells zur Identifikation
und Nutzung von Digitalisierungspotenzialen. Unternehmen in dieser Branche soll ermdglicht werden,
systematisch und unter Berlcksichtigung von Einflussfaktoren neue Ideen zu generieren und diese in das

bestehende oder ein neues Geschéaftsmodell zu integrieren.

Das darauf aufbauende Ziel im empirischen Teil ist die Anwendung des entwickelten Vorgehensmodells in
der Realitat. Es soll ein Konzept mit Mdglichkeiten zur Nutzung von Digitalisierungspotenzialen im
Geschaftsprozess der Firma XeNTiS Composite GmbH aufgezeigt werden. AulRerdem sollen daraus
resultierende Wettbewerbsvorteile und mogliche Geschéaftsmodellentwicklungen auf3erhalb des aktuellen
Tagesgeschéfts abgeleitet werden. AbschlieBendes Ziel dieser Arbeit ist eine Handlungsempfehlung fur

den Einsatz eines zukinftigen Geschaftsmodells im Unternehmen.

Die konkrete Umsetzung des Geschaftsmodells in der Praxis ist nicht Teil dieser Masterarbeit.

6 Vgl.Gassmann/Granig (2013), S. 71.
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1.4 Untersuchungsdesign

In Abb. 1 ist der Umfang der vorliegenden Masterarbeit grafisch dargestellt. Das Untersuchungsdesign
gliedert sich in drei gro3e Bereiche: Der Einleitung, dem theoretischen und dem praktischen Teil. Der
strukturelle Aufbau und die Kapitel der Arbeit sind an die Gliederung der Darstellung angelehnt.

Die Einleitung (in Abb. 1 orange dargestellt) ist in den vorangegangen Kapiteln erfolgt und enthalt die
Darstellung der Ist-Situation, den Anstol3 zur Verfassung und die Zielsetzung sowie die Forschungsfragen
der Masterarbeit.

Im Theorieteil (in Abb. 1 grun dargestellt) werden einerseits die Themenschwerpunkte Composites,
Digitalisierung und Fahrradbranche durchleuchtet. Ein grundlegendes Verstandnis bezuglich
Verbundwerkstoffe wird erzeugt. Das Prepreg-Fertigungsverfahren, welches in der Fahrradbranche
Ublicherweise Anwendung findet, wird erlautert und der Inhalt der gesamten Wertschdpfungskette ist Teil
dieses Abschnitts. Das Kapitel Digitalisierung beschreibt deren Treiber sowie heutige und zukinftige
digitale Technologien. Zusatzlich erfolgen die Erlauterung von Basiswissen der Fahrradbranche und die
grundlegende Beschreibung des Laufradbaus. Unter dem Einfluss dieser drei Themenschwerpunkte
werden Bewertungskriterien fur den Digitalisierungsgrad von Unternehmen in der Laufradindustrie

abgeleitet, welche dann in einem Digitalisierungsgradbewertungsbogen dargestellt werden.

Andererseits liegt der Fokus auf der Definition, dem Aufbau und den Darstellungsvarianten von
Geschaftsmodellen (GM). Ein darauf aufbauender Schwerpunkt des Theorieteils liegt in der
Geschéaftsmodellentwicklung und dazu in der Literatur bestehender Methoden. In Verbindung mit den
Bewertungskriterien und den grundlegenden Anforderungen an ein Vorgehensmodell erfolgt die
Festlegung der idealtypischen Vorgehensweise zur Entwicklung eines Geschéaftsmodells unter

Berticksichtigung von Digitalisierungspotenzialen in der Composite-Fahrradkomponentenfertigung.

Am Beginn des empirischen Teils (in Abb. 1 blau dargestellt) wird die zuvor im theoretischen Teil
entwickelte Methode von Experten, welche im Bereich Geschéftsmodellentwicklung in Kombination mit
Digitalisierung tétig sind, evaluiert und dahingehend angepasst. Es folgt das Durchlaufen der sechs Phasen
des Vorgehensmodells in Zusammenarbeit mit der Firma XeNTiS Composite GmbH. Nach einer
Unternehmensdarstellung geschieht die Abarbeitung der folgenden Bereiche:

i Situationsanalyse intern sowie extern
1 Digitalisierungspotenziale erheben sowie bewerten
1 Ideengenerierung mit anschlieRendem Geschéaftsmodell-Prototyping

1 Bewertung der entwickelten Geschéaftsmodellvarianten sowie Auswahl eines erfolgversprechenden

Geschaftsmodells

AbschlieRend wird eine Handlungsempfehlung inklusive des neu entwickelten Geschaftsmodells fiir das
Unternehmen XeNTiS Composite GmbH formuliert.

In den anschlieBenden Kapiteln 2, 3 und 4 werden die grundlegenden Informationen und Definitionen in

den Bereichen Fahrradbranche, Composites und Digitalisierung dargestellt.



Einleitung

EINLEITUNG

Ausgangssituation

THEORIE

Geschaftsmodell
Definitionen, Aufbau,
Darstellungsarten

Geschaftsmodellentwicklung
Bedeutung fur Unternehmen
Ziele von
Geschaftsmodellinnovationen
Methoden zur Entwicklung

Bewertung und Auswahl
Grundlegende Anforderungen an
ein Vorgehensmodell

Problemstellung

Bewertungskriterien
fiir den Digitalisierungsgrad festlegen

Digitalisierungsgradbewertungsbogen

Forschungsfragen
Zielsetzung

Composites
Grundlagen, Definitionen,
Fertigung, Wertschopfungskette
Prepreg-Verfahren

Digitalisierung
Definitionen, Technologien, Treiber,
Herausforderungen und Ziele
Technologie-Trends

Fahrradbranche
Bauarten, Komponenten
Zukunftstrends
Laufradbau

Idealtypische Vorgehensweise
zur Entwicklung eines Geschaftsmaodells auf Basis der Digitalisierungspotenziale in der Composite
Fahrradkomponentenfertigung — 6 Phasen Modell mit definierten Aktivitaten, Methoden und Zielen

PRAXIS

Evaluierung der idealtypischen Vorgehensweise

durch Digitalisierungsexperten und Anpassung des 6 Phasen Modells

€CCCELL

Handlungsempfehlung

Situationsanalyse intern

Situationsanalyse extern

XeNTiS Composite GmbH

Digitalisierungspotenziale erheben

Digitalisierungspotenziale bewerten

Ideengenerierung und GM-Prototyping

GM-Bewertung und Auswahl|

Digitalisierungsgrad, GM und
Kernkompetenz des eigenen
Unternehmens analysieren

Digitalisierungsgrad der Konkurrenz sowie
GM von branchenfremden Unternehmen
und Konkurrenten analysieren

Potenziale anhand des GM-Vergleichs und
des Digitalisierungsgradbewertungsbogens
durch eine Potenzialanalyse ableiten

Digitalisierungspotenziale hinsichtlich der
Kundenanforderungen und dem
Unternehmens-Fit beurteilen

GM-Varianten mittels
Kreativitatsworkshop entwickeln und
grafisch darstellen

GM-Varianten durch Experten beurteilen
sowie anpassen und ein zukinftig
erfolgversprechendes GM definieren

an die Firma XeNTiS Composite GmbH, Ausblick

Abb. 1: Grafischer Bezugsrahmen (Untersuchungsdesign) der Masterarbeit, Quelle: Eigene Darstellung.



Fahrradbranche

2 FAHRRADBRANCHE

Fur die Entwicklung einer Vorgehensweise zur Geschaftsmodellentwicklung bzw. eines neuen
Geschéaftsmodells in der Fahrradbranche ist es notwendig, die Fakten und Eckpunkte dieser Industrie zu

verstehen. Aus diesem Grund steht in diesem Kapitel di e KI 2 r ung Velche Ateraune n : A
Komponenten von Fahrradern gibt es? Wo steht die Fahrradbranche im Moment und welche zukiinftigen
Entwicklungen sind zu erwarten? Wo in der Fahrradbranche werden Conmposit
Vordergrund. Des Weiteren liegt der Fokus des Kapitels auf den Bereich des Composite-Laufradbaus.

Dieser steht, bedingt durch die Haupttatigkeit der Firma XeNTiS Composite GmbH, im Verlauf des

empirischen Teils im Mittelpunkt.

2.1 Bauarten von Fahrradern

Um die Vielfalt der Fahrradmodelle unterscheiden zu kénnen, werden diese typisiert bezeichnet. Die
verschiedenen Typen sind optisch durch die Rahmenform und Ausstattung sowie deren
Haupteinsatzzweck zu unterscheiden. Zu den Standardbauarten zahlen das City- und Trekkingrad. Das
Cityrad wird im stadtischen Bereich gefahren und dient hauptséchlich als Alternative zu 6ffentlichen und
motorisierten Verkehrsmitteln. Eine neumodische Schépfung der Fahrradindustrie ist das Urbanbike, eine
stylische Abwandlung des klassischen Citybikes. Fur Fahrten auf unbefestigten und befestigten Wegen
wurde das Trekkingrad entwickelt. Wie alle Standardbauarten verfigt es meist Uber einen Gepackstrager
und Beleuchtungseinrichtungen. Die Gruppe der Sportrader wird in zwei grof3e Bereiche, Rennrad und
Mountainbike, unterteilt. Das Rennrad ist auf hohe Geschwindigkeit ausgelegt. Anders als Citybikes,
welche fur den einfacheren Auf- und Abstieg auch mit Waverahmen? gebaut werden, ist fiir Rennréader der
Diamantrahmen der Standard fir Damen und Herren. Diese Rahmenform ist auch vom internationalen
Radsport-Verband (UCI) firr offizielle Radrennen vorgeschrieben. Des Weiteren gilt ein Mindestgewicht von
6,8 kg fur das gesamte Rennrad. Diese Regeln gelten fir die Sonderform Triathlonrad nicht. Bei diesem
Rad sind dem Hersteller bei der Entwicklung des Rahmens und im Bereich Leichtbau keine
reglementierenden Grenzen gesetzt. Ahnlich wie das Triathlonrad ist auch die Zeitfahrmaschine mit einem
speziellen Lenker ausgeristet, der dem Athleten eine besonders aerodynamische Sitzposition ermdglicht.
Ein weiterer Ableger der Rennrad-Bauart ist das Bahnrad, welches aufgrund von Gewichtsoptimierung
keine Bremsen und keine Schaltung besitzt. Auch das Crossrad ist Teil dieser Fahrradgruppe. Es ist durch
den sportlichen Aufbau eines Rennrades in Kombination mit Offroad-Features gekennzeichnet. Die
besonderen Merkmale &uf3ern sich im Einbau von Scheiben- anstelle von Felgenbremsen und der

Kompatibilitat mit breiterer Bereifung.®

Alle bisher genannten Bauarten werden standardmaRig mit Laufradern® in der GréRRe von 28 Zoll gefertigt.
Bei der Gattung der Mountainbikes ist dies anders. Hier werden drei verschiedene Laufrad-Durchmesser
angeboten, wobei eine starke Verlagerung von den lange als Stand der Technik geltenden 26 Zoll zu den

spater eingefiihrten 27.5 und 29 Zoll Laufrddern zu erkennen ist. Langfristig gesehen geht der Trend

7 Rahmenform ohne Oberrohr mit dickem Hauptrohr
8vgl. Artmann u. a. (2016), S. 101 ff.
® siehe Kapitel 2.4
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eindeutig Richtung groRter Ausfiihrung.l® Grundsatzlich wird bei Mountainbikes auch zwischen
vollgefederter Ausfuhrung (Fully) und nur mit Federgabel ausgestatteten Modellen (Hardtail)

unterschieden. Die Bremsen sind meist als Scheibe ausgefuhrt.1!

Neben Kinder- und Jugendfahrrédern, die in verschiedensten Gré3enabstufungen angeboten werden, sind
abschlieBend die exotischen Bauarten zu nennen. Faltréder, Lasten- bzw. Nutzfahrrader, Liegerader und
Tandems gehdren zur Kategorie der Sonderbauarten. Besonders Faltrader, die in wenigen Sekunden auf
minimale GréBen zusammengeklappt werden kdnnen, und Lasten- bzw. Nutzfahrréader, mit denen auch
schwere und sperrige Gegensténde transportiert werden kénnen, erfreuen sich besonders in urbanen

Gegenden zunehmender Beliebtheit.1?

Nahezu fur alle Bauarten ist mittlerweile eine elektrisch motorisierte Variante erhéltlich. Dabei gibt es zwei
Maoglichkeiten des Elektromotor-Einsatzes. Umgangssprachlich ist meist der Begriff Elektrofahrrad bzw. E-
Bike gebrauchlich, was laut Definition ein Motorfahrrad ohne zwingend notwendige Betatigung der Pedale
durch den Fahrer darstellt. Tatsachlich ist mit diesem Ausdruck sehr oft ein Pedelec gemeint.1® Darunter
wird ein Fahrrad mit beschrankter Motorunterstitzung, welches nur durch Treten der Pedale aktiviert
werden kann, bis 25 km/h verstanden. Der Motor wirkt dementsprechend nur unterstitzend und das
Fahrrad unterliegt keiner Versicherungs- und Fihrerscheinpflicht. Diese Fahrradart erfreut sich aufgrund
der Bequemlichkeit sowie des Umweltbewusstseins von Menschen und der damit zusammenhéngenden
Vermeidung von Personenkraftwagen-Nutzung, steigender Beliebtheit. Auch die starke technologische

Innovationskraft tragt zur positiven Entwicklung der Pedelecs bei.'*

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird fir den Fahrradtyp Pedelec der Begriff E-Bike verwendet.

2.2 Fahrradkomponenten aus faserverstarktem Kunststoff

Hersteller, die im Bereich Leichtbau Vorreiter sein wollen, kommen an der Verwendung von
faserverstarkten Kunststoffen (FVK, siehe Kapitel 3) nicht vorbei. Aktuell werden am Markt nahezu alle
Komponenten des Fahrrades mit dem Hochleistungswerkstoff angeboten. Beginnend beim Herzstiick
jedes Fahrrades, dem Rahmen, Uber die Gabel, Laufrader, Lenker, Sattelstiitzen und Sattel bis hin zu
Schaltungs- sowie Bremsenbauteile, Kurbel, Pedale und Flaschenhalter wird alles realisiert. Grund fir den
Einsatz von Carbon?® ist in erster Linie die hohe spezifische Festigkeit des Verbunds gegeniber
metallischen Werkstoffen und die nahezu uneingeschrankte Mdoglichkeit der Formgebung. Es kénnen
aerodynamische Bauteile mit reduziertem Gewicht bei gleichbleibender Stabilitat realisiert werden.
Zusatzlich zum Drang der Athleten nach immer leichteren Systemgewichten und einer Reduzierung des

Luftwiderstands spielt auch die futuristische Optik dieser Komponenten eine grof3e Rolle.*® Die

10 vgl. Verband der Sportartikelerzeuger und Sportausrister Osterreichs (2017), Onlinequelle [23.02.2019].
1 vgl. Artmann u. a. (2016), S. 104.

12 vgl. Artmann u. a. (2016), S. 106 ff.

B vgl. Artmann u. a. (2016), S. 113 f.

14 Verband der Sportartikelerzeuger und Sportausriister Osterreichs (2017), Onlinequelle [23.02.2019].

15 Umgangssprachliche Kurzform fur kohlenstofffaserverstarkte Kunststoffe

16 vgl. pressedienst-fahrrad (2015), Onlinequelle [15.02.2019].
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unverwechselbare Faserstruktur ist ein Must-have in gewissen Kreisen. Ebenso sind die Composite

Bauteile langst zu einem Statussymbol vieler Sportler geworden. !’

In Abb. 2 ist als Beispiel fir Komponenten aus FVK ein Fahrradrahmen inklusive Sattelstitze, Gabel und
Zeitfahrlenker dargestellt. Diese Bauteil-Kombination von Specialized Bicycle Components fiihrte Profi-
Athleten zu funf Weltmeistertiteln sowie sechs Tour de France Etappensiegen und wird in Zeitfahrrennen

als auch Triathlon-Wettkampfen eingesetzt.18

Abb. 2: Fahrradrahmen inklusive montierter Gabel, Sattelstiitze und Zeitfahrlenker aus FVK, Quelle: Specialized Bicycle
Components (2017), Onlinequelle [23.02.2019].

Ein Beispiel fur Leichtbau ist in Abb. 3 zu sehen. Dieser Fahrradsattel aus einer Produktion in Deutschland
wiegt lediglich 78 Gramm.® Dies bedeutet eine Gewichtsreduktion von ca. zwei Drittel im Vergleich zu

Sattel mit &hnlicher Geometrie ohne den Einsatz von Carbon.20

Abb. 3: Fahrradsattel aus Carbon, Quelle: ax-lightness composites (2017), Onlinequelle [23.02.2019].

17 Vgl. Alphabet (2018), Onlinequelle [15.02.2019].

18 vgl. Specialized Bicycle Components (2017), Onlinequelle [23.02.2019].
19 vgl. ax-lightness composites (2017), Onlinequelle [23.02.2019].

20 vgl. Specialized Bicycle Components (2018), Onlinequelle [23.02.2019].
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2.3 Die Zukunft der Fahrradbranche

ADi e gesamte Fahrradbranche s t e ¢k Dieses Aimti vori Brn Mirkoi
Warschun, einem Konsumgiter- und Handelsexperten bei einer international tatigen

Managementberatung, weckt das Interesse vieler Stakeholder dieser traditionellen Branche.

Auch 200 Jahre nach dessen Erfindung hat das Fahrrad nicht an Attraktivitat verloren. Seit Jahren werden
Umsatzrekorde verzeichnet und Innovation als auch Qualitat sind Attribute, die Konsumenten national und
international Giberzeugen. In Deutschland konnte der Umsatz an Fahrradern und E-Bikes im Jahr 2017 um
rund 3,2 Prozent gesteigert werden. Dies gilt auch fur den Komponenten- und Zubehdrbereich.
Interessanterweise wird ein Ruckgang der verkauften Einheiten verzeichnet. Bedingt durch den Anstieg
des durchschnittlichen Kaufpreises ergibt sich jedoch das Umsatzplus. Dieser Trend lasst auf die
Bereitschaft von Kunden, héherwertigere Produkte zu erwerben, schlielen. Der Konsument legt auf die
Qualitéat des Fahrrades Wert und erhofft sich dadurch eine langere Nutzungsdauer. Beziglich der
Modellgruppenaufteilung nach Absatz in Deutschland lasst sich ein leichter Rickgang im Bereich City-
/Urban-, Trekking- und Mountainbike feststellen. Dagegen ist ein starkes Wachstum im E-Bike Sektor zu
erkennen. Die Aufteilung der Modellgruppe innerhalb der Kategorie ist in Tab. 1 dargestellt. Obwohl die
Gruppe E-City/Urban prozentuell an erster Stelle liegt, ist im Bereich der elektrifizierten Cityrader im Jahr
2017 ein signifikanter Rickgang bemerkbar. Eine erneute Verjingung der Zielgruppe, zum Beispiel durch

E-Mountainbikes, ist der Grund dieser Entwicklung.??

Modellgruppe E-Bike Anteil an Absatz 2017
E-City/Urban 38,5%
E-Trekking 35,5%
E-Mountainbike 21,5%
E-Lastenrader 3%
E-Rennréader 1%

Tab. 1: Anteil der Modellgruppen innerhalb der Kategorie E-Bike nach Absatz in Deutschland, Quelle: In Anlehnung an ZIV-Zweirad
Industrie Verband (2018), Onlinequelle [22.02.2019].

Diese Trends konnen auch in Osterreich wiedererkannt werden. Seit 2012 gibt es eine kontinuierliche
Steigerung im Absatz von Pedelecs und mit Uber 85 Tausend verkauften Stiick im Jahr 2016 sind die E-
Bikes der Hauptumsatztréager im Osterreichischen Fahrradmarkt. Mehr als jedes funfte verkaufte Fahrrad
(21,8 Prozent) war elektrifiziert. Laut einer Statistik des Verbands der Sportartikelerzeuger und
Sportausriister Osterreichs liegt Osterreich klar vor Deutschland (15 Prozent) und im europaischen
Vergleich hinter Niederlande und Belgien an dritter Position. Prinzipiell sind Fahrrader langst nicht mehr

Fortbewegungsmittel allein, sondern auch ein Lifestyle Produkt und Statussymbol im urbanen Raum.23

2 Scharfschwerdt (2017), Onlinequelle [23.02.2019].
22 ygl. ZIV-Zweirad Industrie Verband (2018), Onlinequelle [22.02.2019].
23 V/gl. Verband der Sportartikelerzeuger und Sportausriister Osterreichs (2017), Onlinequelle [23.02.2019].
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Global gesehen ist in den vergangenen Jahren der Marktwert fir Fahrrader um durchschnittlich 2 Prozent
gestiegen und bis zum Jahr 2022 ist mit einem Zuwachs von 6,2 Prozent zu rechnen. Neue
Mobilitatskonzepte, das Weltwirtschaftswachstum, Onlineshopping und der Direktvertrieb verédndern die
Fahrradbranche und fordern Produzenten auf, deren bisherige Erfolgsmuster zu tberdenken und an die
neuen Gegebenheiten anzupassen. Laut Dr. Wulf Stolle, einem Partner und Mobilitdtsexperten der
Unternehmensberatung A.T. Kearney, missen diese Trends mit Vorsicht betrachtet werden. In Landern
wie Deutschland und Niederlande zeigen sich bereits erste Sattigungserscheinungen am E-Bike Markt und
es findet ein intensiver Wettbewerb zwischen konkurrierenden Vertriebsmodellen statt. Besonders Direct-

To-Consumer Anbieter erringen grol3e Erfolge zu Lasten der traditionellen Anbieter.24

Auch das Thema Umweltschutz und Gesundheitsforderung fuhrt weiterhin zu einem Aufschwung am
Fahrradmarkt. Zukinftig werden vermehrt innovative Transport- und Lastenfahrréder im stédtischen
Bereich von Gewerbebetrieben aber auch von privaten Haushalten nachgefragt werden. Begiinstigt wird
dies in Osterreich auch durch eine staatliche Férderung fir Betriebe und Gemeinden, die solche Fahrrader
einsetzen.?> Die demographische Entwicklung fiihrt zu neuen Innovationsfeldern. Fir KMU bedeutet dies
eine Opportunitat zur Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen fir altere und beeintrachtigte

Menschen. Um die Mobilitat dieser Personen fordern zu kénnen, bedarf es neuer Ideen und Innovationen. 26

Ebenso ist der Megatrend der Individualisierung langst in der Gesellschaft von heute angekommen und
wird in Zukunft im Konsum- und Luxusgitermarkt fester Bestandteil sein. Der Drang zur Selbstgestaltung
und die damit einhergehende Verbundenheit des Menschen mit dem Produkt, kénnen zum entscheidenden

Kaufgrund des Kunden avancieren.?’

Laut einem Bericht der Wirtschaftszeit uHugbikd?Dm dahrs che F
2017 ist auch die Nachhaltigkeit zuktnftig ein wichtiger Punkt im Bereich der Produktion von Fahrradern
und Fahrradzubehdr. Einige Unternehmen fertigen Fahrradrahmen aus Bambusholz, andere setzen auf
wartungs- und verschleiBarme Riemenantriebe, um die Umwelt zu schonen. Im Sektor der
Fahrradbekleidung gibt es zum Beispiel einen Hersteller, der ein eigenes Label fur die nachweislich

okologische Produktion seiner Waren entwickelt hat.?°

Gekauft werden Fahrrader und deren Komponenten Uber verschiedene Vertriebskanéle. Doch selbst in
Zeiten des E-Commerce (siehe Kapitel 4.3.1) ist der Sportfachhandel mit beratenden Experten nicht
wegzudenken. Speziell beim Kauf von E-Bikes und technisch hochentwickelten Bauteilen vertrauen die
Kunden auf den direkten Kontakt und die physische Betrachtung der Artikel. Die 0sterreichischen
Konsumenten legen grof3en Wert auf kompetente Beratung und ein personliches Bike-Fitting, was den

bereits oben erwahnten Trend der Individualisierung unterstreicht.0

24 Vgl. Scharfschwerdt (2017), Onlinequelle [23.02.2019].

%5 \/gl. Verband der Sportartikelerzeuger und Sportausrister Osterreichs (2017), Onlinequelle [23.02.2019].
% vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 101.

27 ygl. Gassmann/Granig (2013), S. 100.

2 Weltweit groRte Leitmesse im Fahrradsektor

2 vgl. Arnold (2017), Onlinequelle [23.02.2019].

30 Vgl. Verband der Sportartikelerzeuger und Sportausriister Osterreichs (2017), Onlinequelle [23.02.2019].
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2.4 Laufradbau

Das Laufrad stellt die Verbindung des Fahrrades zum Untergrund her und tbertragt Antriebs-, Lenk- und
Bremskréafte. Es werden drei Arten unterschieden, die in Abb. 4 dargestellt sind: Druckspeichen-,
Zugspeichen- und Scheibenrad.3! Die Variante des Druckspeichenrades wird in Fachkreisen auch als
Monocoque-Bauweise bezeichnet. Prinzipiell besteht ein Laufrad aus einer Nabe, den Speichen und der
Felge. Die Nabe befindet sich im Zentrum und bietet die Aufnahmepunkte fir den Fahrradrahmen. Als
Speichen werden die Verbindungselemente zwischen Nabe und Felge verstanden. Diese kodnnen
unterschiedlicher Anzahl sein und je nach Bauart und Einsatzzweck verschiedenartige Querschnitte

aufweisen.3?

Abb. 4: Die drei Arten der Laufrader: Druckspeichen-, Zugspeichen- und Scheibenrad (von links nach rechts), Quelle: XeNTiS
Composite GmbH (2019), Onlinequelle [15.02.2019].

Die Felge mit dem Felgenbett stellt die Aufnahme fir den in Bodenkontakt stehendenden Reifen dar und
wird in den Materialien Stahl, Aluminium sowie FVK angeboten. Grundsatzlich gibt es zwei verschiedene
Bauarten des Felgenbetts. Der Querschnitt einer Drahtreifenfelge wird in Abb. 5 rechts dargestellt. Diese
Felge ist mit einem Felgenhorn ausgestattet, in dem sich der Reifen nach Befillung des Innendrucks
abstutzen kann. Der Drahtreifen kann mit oder ohne Schlauch gefahren werden und wird auch Clincher
genannt. Die zweite Bauweise ist jene der Schlauchreifenfelge, welche in Abb. 5 links abgebildet ist und
auch Tubular-Felge genannt wird. Diese Felge verfugt Gber ein muldenférmiges Felgenbett, in welchem
der Schlauchreifen einmalig ausgerichtet und anschlieRend darauf aufgeklebt wird. Wahrend die Clincher-
Reifen einfach von Laien montiert und gewechselt werden kénnen und in Rennradern, Trekking-, Mountain-
und Citybikes Anwendung findet, wird der Tubular-Reifen oft von erfahrenen Athleten und Profis,

vorzugsweise bei StraBenradrennen, eingesetzt.33

31 vgl. Artmann u. a. (2016), S. 321.
32 vgl. Brandt (1993), S. 45 ff.
3 vgl. Artmann u. a. (2016), S. 338 ff.
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Abb. 5: Felgenquerschnitt einer Schlauchreifen- (links) und Drahtreifenfelge (rechts), Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
Artmann u.a. (2016), S. 339.

Prinzipiell kdnnen Felgenqguerschnitte in verschiedenen Breiten und Tiefen realisiert werden. Tiefe
Querschnitte bieten eine hohere Steifigkeit und einen geringeren Luftwiderstand. Flache Felgen sind
aufgrund des geringeren Materialbedarfs leichter. Von der Felgenbreite ist die Kompatibilitdt des Reifens
und somit der maximal erlaubte bzw. minimal erforderliche Reifeninnendruck abhangig.3* Auch
asymmetrische Felgenquerschnitte werden in der Praxis in Laufrader verbaut. Diese kommen bei

Hinterradern und Laufréadern mit Scheibenbremsen zur Erh6hung der Seitensteifigkeit zum Einsatz.3>

Die Bremswirkung von Felgen ist in vielen Situationen lebenswichtig und im Laufradbau nicht zu
unterschatzen. Grundsatzlich unterscheidet der Hersteller beim Fahrrad zwischen den zwei
Bremskraftangriffspunkten Felge und Nabe. Bei der Felgenbremse wird die Bremswirkung durch
Erzeugung von Reibung zwischen den Bremsbelégen und den Felgenflanken des Laufrades erreicht.3¢ Die
Material- und Oberflachenbeschaffenheit der Felge hat daher einen groRen Einfluss auf die
Bremsperformance bei trockenen und nassen Bedingungen. Aufgrund der unzureichenden
Warmeleitfahigkeit von Carbonbremsflanken neigen diese bei langen Bremsvorgangen zur Uberhitzung,
was eine irreparable Schadigung des Laufrades zur Folge hat.3” Ein groRBer Vorteil der Bremsflachen aus
Kohlenstofffaser besteht in der hohen Abriebfestigkeit. Dies ist eine von vielen Eigenschaften der in

Abschnitt 3.1 erlauterten Grundlagen zu faserverstarkten Kunststoffen.

Zur Gruppe der Nabenbremse zahlt der Einsatz von Bremsscheiben, die bei Mountainbikes weit verbreitet
sind. Bei dieser Bremsenart wird die Felge nicht thermisch beansprucht. Der Laufradentwickler muss

wahrend der Konstruktion der Nabe lediglich eine Aufnahme zur Befestigung der Scheibe vorsehen.38

Um dem Leser die prinzipiellen Schritte einer Laufradproduktion und fir den weiteren Verlauf dieser
Masterarbeit relevante Begrifflichkeiten néher zu bringen, wird dieses Kapitel mit der Produktionsabfolge
eines Zugspeichenrades (siehe Beispiel in Abb. 4) abgeschlossen. Im folgenden Prozess beschrankt sich
der Hersteller auf die Fertigung der Felge aus Verbundwerkstoff und dessen Zusammenbau zu einem
Laufrad. Das Composite-Halbzeug sowie andere notwendige Komponenten, beispielsweise Speichen und

Naben, werden extern zugekauft.

34 vgl. DT Swiss AG (0.J.), Onlinequelle [08.02.2019].
%5 vgl. Artmann u. a. (2016), S. 340.

3 vgl. Profirad (2016), Onlinequelle [23.02.2019].

37 vgl. Artmann u. a. (2016), S. 341 f.

% vgl. Artmann u. a. (2016), S. 317.
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Am Beginn des Prozesses steht die Fertigung der Felge. Die Komponente wird in diesem Fall aus
kohlenstofffaserverstarktem Kunststoff (CFK) produziert. Die detaillierten Schritte der Entwicklung und
Fertigung von Composite Bauteilen sind in Kapitel 3.2 aufgelistet und in Abb. 7 sowie Abb. 8 dargestellt.
Als Halbzeug wird eine vorimprégnierte Kohlenstofffasermatte (siehe Prepreg in Kapitel 3.2.1) verwendet.
Die Lagerung des Rohmaterials geschieht auf Pappkern-Rollen in tiefgekuhlten R&umen. Diese Rollen
werden vor der Nutzung an Raumtemperatur aufgetaut und in die benétigten GréBen und Formen
zugeschnitten. Je nach vordefiniertem Ply-Book3® erfolgt die Positionierung der Zuschnitte in eine
Vorrichtung oder direkt in das formgebende Werkzeug. Abhangig vom Laufradtyp beinhaltet ein Legeplan
zwischen 15 und 40 verschiedenen Zuschnitte, die handisch oder maschinell abgelegt werden kénnen.
Das Ergebnis des Aushartungsverfahrens (siehe Abschnitt 3.2.2 und 3.2.3) und der anschlieRenden
Entformung ist ein sogenannter Felgenrohling, der in definierten Arbeitsschritten zum Fertigteil bearbeitet
wird. Das Frasen des Felgenhorns, das Bohren der Speichenlécher und das Schleifen der Bremsflache
sind die wichtigsten Prozesse in dieser Phase der Produktion. Um etwaige kleine optische Méngel zu
kaschieren, erfolgt, je nach Qualitat der Rohlinge, auch eine optische Nacharbeit, die in der Fertigung von
Bauteilen aus FVW durchaus ublich ist. Am Ende der Prozesskette kann, abhangig vom Design des
Laufrades, die Beklebung (Branding) und Beschichtung der Felgen stattfinden. Nach der Fertigstellung der
Felge wird diese mit den Speichen und der Nabe verbunden. Das Einspeichen beschreibt den Vorgang
des Zusammenbaus dieser drei Komponenten. Es gibt unterschiedlichste Einspeich-Varianten fir Vorder-
und Hinterrdder, die manuell oder automatisiert (Einspeichautomaten) realisiert werden. Dem
Zusammenbau folgt das Zentrieren des Laufrades. In diesem Schritt werden die Speichen auf einen
vordefinierten Wert vorgespannt, der laterale sowie radiale Ausschlag*® der Felge minimiert und die
Mittigkeit der Felge in Bezug auf die Einspannung im Fahrradrahmen optimiert. Das Zentrieren hat einen
groRBen Einfluss auf die Qualitdt des Laufrades und deren Eigenschaften wahrend der Nutzung. Der
Mitarbeiter muss groRRes Fingerspitzengefihl an den Tag legen und benétigt viel Erfahrung, um ein Laufrad
innerhalb der Toleranzen zu zentrieren. Mittlerweile sind am Markt, ergdnzend zu den Einspeichautomaten,
auch Zentrierautomaten erhéltlich. Diese Maschinen vereinfachen den Prozess durch eingesetzte Sensorik
und Software. Vor dem Versand werden die Laufrader eventuell einer letzten Qualitéatsprifung unterzogen

und bruchsicher verpackt.

39 Legeplan der zugeschnittenen Prepreg-Zuschnitte

40 plan- und Rundlauf
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3 COMPOSITES

Aufgrund der Anforderungen von hoher spezifischer Festigkeit und Steifigkeit sowie geringer Dichte im
Sportgeratebau, ist der Einsatz von Composites (Verbundwerkstoffen) in dieser Sparte weit verbreitet.
Uberall dort, wo einzelne und homogene Werkstoffe alleine nicht ausreichen, wird durch die Kombination
von zwei oder mehreren Phasen ein Verbundwerkstoff erzeugt, der den homogenen Legierungen in ihren
spezifischen Eigenschaften tberlegen ist.#! In der Fahrradbranche werden diese Attribute genutzt, um die

Profi- und Hobbyathleten mit den bestméglichen Komponenten auszustatten.

Nachdem im vorangegangenen Kapitel ein grober Uberblick tiber die Fahrradbranche, deren Zukunft und

dem prinzipiellen Aufbau von Laufrédern gegeben wurde, werden in diesem Kapitel die zur Produktion

notwendigen Materialien und Verfahren erlautert. Die Klarung der grundlegenden Fr a g e : AWa s

Composites und wie kénnen Bauteile daraus gefertigt werden?fi steht im Fokus.

Da der Bereich der Verbundwerkstoffe sehr breit gefachert ist und in der Fahrradbranche grof3teils CFK
eingesetzt wird, liegt im Rahmen dieser Arbeit der Fokus auf faserverstarkte Verbundwerkstoffe. Explizit
wird im Folgenden, mit Bezug auf die Fahrradbauteilproduktion, die Herstellung mittels Prepreg-Halbzeug

im Druck- bzw. Vakuumsackverfahren erklart.

3.1 Grundlagen und Definitionen von faserverstarkten Verbund-

werkstoffen

Verbundwerkstoffe kénnen in drei verschiedene Arten eingeteilt werden: Schichtverbunde (z.B. Sperrholz),
Faserverbunde (z.B. Glasfaserverbunde) und Teilchenverbunde (z.B. Beton), wobei Faserverbunde in der
Technik die grofite Bedeutung haben. Faserverbund besteht aus einem Matrixwerkstoff, in dem mindestens
ein Verstarkungsstoff eingebettet ist. Als Matrixwerkstoff werden vorwiegend Kunststoffe eingesetzt. Die
Matrix hat die Aufgaben, die Verstarkungsfasern in Position zu halten und diese von chemischen sowie
mechanischen Umwelteinflissen zu schitzen. Als Verstarkung konnen unter anderem Kurz- und
Endlosfasern aus Aramid-, Glas- und Kohlenstofffasern eingesetzt werden. Diese Fasertypen besitzen
unterschiedliche mechanische Eigenschaften, welche je nach Anwendungsgebiet und Anforderungen
eingesetzt werden kdnnen und so Vorteile gegentuber homogenen Werkstoffen bieten. Die grol3e
Schwachstelle der Matrix liegt in der niedrigen Temperaturbestandigkeit.4? Haufig eingesetzte
Epoxidharzsysteme kdnnen ab einer Temperatur von 200 °C nur bedingt eingesetzt werden. Wie schon in
Kapitel 2.4 erwahnt, stellt dies im Bereich der Bremsflache ein grof3es Problem dar und kann zum Versagen

der Fahrradfelge fuhren.

41 vgl. Roos/Maile (2015), S. 313.
42 vgl. Roos/Maile (2015), S. 314 f.
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Nicht nur die physikalischen Eigenschaften der Fasern und Matrixwerkstoffe haben einen Einfluss auf das
Festigkeitsverhalten. Es sind weitere Faktoren wichtig, welche einen grof3en Einfluss auf das Endprodukt

haben:*3
1 Jelanger die Faser, desto hoher die Festigkeit.
1 Je kleiner der Faserdurchmesser, desto groRer die Faserfestigkeit.

1 Die Festigkeit und der Elastizitdtsmodul (E-Modul) sind von der Faserorientierung abhéngig. In
Faserlangsrichtung sind diese am hochsten, in Querrichtung gehen die Werte gegen Null und bei
Belastung werden die Verstarkungsfasern nur durch die Eigenschaften der Matrix in Form

gehalten.

Im Bereich der Sportgerate sind sowohl die mechanischen Eigenschaften, wie Steifigkeit und Festigkeit,
als auch die tribologischen Eigenschaften wichtig. Besonders die Abnutzung in Folge von Reibung soll
vermieden werden, um die Lebensdauer der Komponenten zu erhéhen. Aus diesem Grund kommen immer
mehr FVK mit Kohlenstofffasern (Carbon) zum Einsatz. In Tennisschlagern, Booten, Bobs und Fahrrédern
werden aufgrund der geringeren geforderten Masse, bei Beibehaltung der mechanischen

Festigkeitseigenschaften, immer haufiger Carbon-Composites eingesetzt.4

Bei diesen technisch héchstbeanspruchten Laminaten werden in der Praxis ausschlieRlich Endlosfasern
verwendet. Die Produktion von Kohlenstofffasern geschieht in einem hochkomplexen Prozess bei
Temperaturen bis zu 3000 °C. Die daraus resultierenden einzelnen Fasern werden in Faserbindel
zusammengefasst und auf Rollen aufgewickelt. Da es allerdings wenige Anwendungen gibt, bei denen sich
solche Rovings direkt in den gewlnschten Faserorientierungen verlegen lassen, werden am Markt
verschiedenste Halbzeuge angeboten. Diese vereinfachen die Handhabung von Verstarkungsfasern und
kénnen von Verbundbauteilproduzenten ohne groRes Know-how beziglich des Rohmaterial-
Herstellungsprozesses verwendet werden. Beispiele fir solche Halbzeuge sind Gelege und Gewebe. In
Abb. 6 sind zwei haufig im Einsatz befindliche Gewebekonstruktionen dargestellt. Diese unterscheiden sich
in der Anordnung der horizontalen (Schuss) und vertikalen (Kette) Faserbiindel.4>
-~ Kette
(warp)

= SchuB
(weft oder fill)

-------

Bindung: Koper (twill)

Bindung: Leinen (plain)

Abb. 6: Mogliche Gewebekonstruktionen, Quelle: Schirmann (2005), S. 59.

4 vgl. Roos/Maile (2015), S. 315 f.
#V/gl. Witte (2013), S. 133.
4 vgl. Schiirmann (2005), S. 57 ff.
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Zur weiteren Verarbeitung dieser Halbzeuge gibt es Verfahren mit gewissen Vor- und Nachteilen, welche
in Tab. 2 dargestellt sind. Darin ist deutlich zu erkennen, dass ein hoher Automatisierungsgrad lediglich bei
der Pultrusion und beim Wickeln gegeben ist. Mit diesen Verfahren sind jedoch nur einfache Komponenten
wie Rohre und Druckbehélter fertigbar. Das Handlaminieren ist nur fir den Prototypen- sowie
Kleinserienbau geeignet und bringt aulRerdem den groRBen Nachteil mit sich, dass mit fliissigen
Matrixkomponenten (Harz und Harter) hantiert wird. Dies kann bei unzureichender Nutzung oder Verfiigung
von Sicherheitseinrichtungen eine gesundheitsgefahrdende Wirkung auf die Mitarbeiter zur Folge haben.
Die Verfahren Vakuuminfusion und Resin Transfer Moulding (RTM) sind zwar fir grof3e Bauteile und eine

Serienproduktion geeignet, die realisierbare Bauteilqualitat ist jedoch nicht am héchsten Level.46

Bei Betrachtung der verschiedenen Verfahren in Tab. 2 und dem Ausschluss der oben genannten
Herstellungsmdglichkeiten wird klar, dass unter Beriicksichtigung von hoher optischer und technischer
Bauteilqualitat, welche im Laufradbau im Vordergrund steht, nur die Produktion unter Verwendung von

Prepregs zielfihrend ist. N&here Erlauterungen zum Thema Prepreg folgen in Kapitel 3.2.1.

Verfahren Anwendungsgebiete

Personalaufwand
Investitionskosten
Automatisierungsgrad
Bauteilqualitat

w
o
o
o

Handlaminieren Prototypen/Kleinserien

Grol3e Bauteile

w
o
o
=

Vakuuminfusion

Pultrusion 0 3 3 3 Nur Profile

Wickeln 0 3 3 3 Keine komplexen Strukturen

RTM 1 2 2 2 Grol3serie

Prepreg 2 2 1 3 Luftfahrt/Automobil

Tab. 2: Vergleich unterschiedlicher Herstellungsverfahren von Faserverbundbauteilen mit der Bewertung O: gering, 1: mittel, 2: hoch
und 3: sehr hoch, Quelle: In Anlehnung an Lengsfeld, u. a. (2015), S. 7.

Des Weiteren ist in Tab. 2 erkennbar, dass bei allen Verfahren zur Erstellung von komplexen Bauteilen
Handarbeit bzw. Personal erforderlich ist. Dieser Punkt ist fur die Bewertung von

Digitalisierungspotenzialen im Verlauf dieser Masterarbeit von hoher Relevanz.

3.2 Auslegung und Fertigung von Composite Bauteilen

Die Methode der Herstellung von faserverstarkten Kunststoffen ist zu einem gro3en Anteil von der

verwendeten Matrixkomponente abhéngig. Bei thermoplastischen Matrices wird das Fertigteil durch die

4 vgl. Lengsfeld u. a. (2015), S. 7.
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Abkihlung des Bauteils im Formwerkzeug erstellt. Bei diesen Matrixsystemen ist es ebenfalls méglich, das
Bauteil nach Erstarrung wieder aufzuschmelzen und neu in Form zu bringen. Composite Bauteile mit
Harzsystemen*” werden hingegen in einem nicht reversiblen Prozess durch eine Vernetzungsreaktion bei
hohen Temperaturen ausgehértet. Sobald eine stabile Struktur besteht, kann das Bauteil aus dem
Formwerkzeug auch ohne Abkihlung entfernt werden. Einerseits hat eine duromere Matrix den Nachteil
einer langeren Zyklusdauer im Vergleich zur thermoplastischen Matrix. Andererseits bietet ein Harzsystem
auch viele Vorteile. Zum einen sind komplexe Fertigteilgeometrien mit sehr diinnen Wandstarken maoglich,
zum anderen sind niedrigere Prozessdriicke und eine weniger aufwandige Werkzeuggestaltung wichtige
Bereiche, um Kosten zu reduzieren.*® Auch die nétige Temperaturbestandigkeit ist ein wesentlicher Faktor
bei der Auswahl der Matrix. Hier bietet die Verwendung von duromeren Kunststoffen Vorziige. Aufgrund
der genannten Vorteile wird in der Laufrad- und Fahrradkomponentenfertigung grofiteils mit Harzen als

Matrix gearbeitet.

Besonders fur KMU ist es nicht sinnvoll, den gesamten Prozess, ausgehend von der
Verstarkungsfaserproduktion, selbst durchzufiihren. Hierfir gibt es Spezialisten, die das Halbzeug (z.B.

Gelege, Gewebe oder Prepreg) individuell nach Kundenwunsch oder als Standardware anbieten.

Ausgehend vom Halbzeug werden im Allgemeinen wéhrend des Herstellungsprozesses folgende Schritte
(dargestellt in Abb. 7) durchlaufen: Zuschnitt des Halbzeugs, Laminier- bzw. Ablegevorgang in ein
formgebendes Werkzeug, Aushéartung unter bestimmten Prozessparametern, Entformung und

gegebenenfalls Fertigteilbearbeitung.

Laminier bzw.

Halbzeug Zuschnitt Ablegevorgang

Fertigteit
bearbeitung

Entformung Aushértung

Abb. 7: Prozessschritte zur Herstellung eines Composite Bauteils, Quelle: Eigene Darstellung.

Das Prepreg oder andere Halbzeuge werden als Rollenware in verschiedenen Breiten zur Verfligung
gestellt. Der Zuschnitt in diverse Geometrien kann manuell mit Schablonen, Scheren und Messern oder
automatisiert mit einem Cutter geschehen. Der automatisierte Zuschnitt bietet den Vorteil der héheren
Genauigkeit, des moglichen Labeling*® und der Einsparung von Rohmaterial durch den Einsatz einer
Nesting>® Software. Der Begriff Laminier- bzw. Ablegevorgang kennzeichnet das Aufbringen des Zuschnitts
in bestimmten Sequenzen und Lagen mit definierter Richtung der Verstarkungsfasern und ist

ausschlaggebend fir die Festigkeit des Fertigteils. Dieser Vorgang kann automatisiert mit Robotern oder

47 Duromere in unausgehéartetem Zustand
“ vgl. Lengsfeld u. a. (2015), S. 6 f.
4 Etikettierung/Beschriftung der Zuschnitte

%0 Optimale Verschachtelung der Schnittgeometrien
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per Handlaminieren vonstattengehen. Eine Automatisierung ist meist nur fur grof3e Bauteile und Losgrof3en

rentabel und ist demnach fiir die Fahrradbranche und den Laufradbau nur bedingt sinnvoll einsetzbar.5!
Auf den Punkt der Aushartung wird in den folgenden Unterkapiteln genauer eingegangen.

Nach dem Entformen und der zugehdrigen Formenpflege (Reinigen und Eintrennen) ist es in der Regel
notwendig, das Bauteil zu bearbeiten, um es in der angedachten Funktion einsetzen zu kénnen. Wobei die
drei Hauptgruppen Trennen, Fiigen und Beschichten relevant sind. Das Trennen kann durch spanende
oder strahlende Bearbeitung erfolgen und wird durch Frasen, Bohren, Schleifen, Wasserstrahl- und
Laserstrahlschneiden realisiert. Beim Fligen werden, meist durch Kleben, mehrere Bauteile verbunden. So
kénnen beispielsweise Verbindungen zwischen Composite- und Metallbauteilen verwirklicht werden. Die

Beschichtung hat die Aufgabe, das Substrat kosmetisch zu veredeln und zu schiitzen (z.B. vor UV-Licht).52
Der dem Herstellungsprozess vorangehende Entwicklungsprozess ist in Abb. 8 dargestellt.

Aufbauend auf die zu Grunde liegende Ausgangssituation wird der Lastfall>® grob analysiert. Aus den
Belastungsanforderungen erfolgt die Auswahl der geeigneten Faser und Matrix. Je nachdem, welche
Anforderungen an Steifigkeit, thermischen Verhalten, Bruchdehnung, Schlagzahigkeit und
Brandschutzbestimmungen herrschen, kann zum Beispiel zwischen Glas-, Kohlenstoff- und Aramidfaser
bzw. Phenol-, Epoxid- und Cyanatesterharz gewahlt werden. Des Weiteren kann aus dem Lastfall bereits

eine vorlaufige Faserorientierung und Bauteilgeometrie abgeleitet werden.

Lastfall grob Fase#/

Aufgabenstellung analysieren Matrixauswahl

Faserorientierung
und
Verfahrensauswah

Fenite Elemente Modellierung der

Methode Bauteilgeometrie

exakten
Schichtaufbau Festigkeitsanalyseg
festlegen

Werkzeug
konstruktion

Abb. 8: Ablauf fir die Entwicklung eines Composite Bauteils, Quelle: In Anlehnung an AVK i Industrievereinigung Verstarkte
Kunststoffe e. V (2013b), S. 296.

51 vgl. Lengsfeld u. a. (2015), S. 47 ff.
52 vgl. AVK T Industrievereinigung Verstarkte Kunststoffe e. V. (2013a), S. 5009 ff.

53 Art und Hoéhe der Belastung eines Bauteils
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Besonders von Bedeutung ist in dieser Phase auch die Auswahl des Fertigungsverfahrens, um in weiterer
Folge das Bauteil auf die Verfahrensmdglichkeiten anpassen und schon im friihen Stadium des Projektes
Fehlerguellen ausmachen als auch beseitigen zu kénnen. Die detaillierte Modellierung geschieht unter
Verwendung von Computer Aided Design (CAD). Die erzeugten Daten kénnen daraufhin direkt zur Fenite
Elemente Methode (FEM) Simulation verwendet werden. Ergebnisse aus dieser Simulation sind essenziell,
um den exakten Schichtaufbau der Verstarkungsfasern zu bestimmen. AbschlieRend wird eine finale
Festigkeitsanalyse durchgeftihrt, welche die Erfullung der am Beginn definierten Anforderungen pruift. Sind
die Ergebnisse positiv, so kann mit der Auslegung des formgebenden Werkzeugs sowie diversen

Fertigungsbehelfen begonnen werden.5

Die Auswahl des Formwerkzeug-Materials sollte an die zu produzierende Stickzahl und geforderte
Oberflachenqualitdt angepasst werden. Typisch fur Prototypen und Kleinserien sind Werkzeuge aus

Polyurethan, Holz und CFK. Bei grofRer Stuickzahl werden Werkzeuge aus Aluminium und Stahl eingesetzt.

3.2.1 Prepreg als Halbzeug

Unter Prepreg werden mit einer hochviskosen Matrix vorimpragnierte, endlose Verstarkungsfasern
verstanden. Bei handelstblichen Prepregs sind meist duromere Harzsysteme als Matrix verarbeitet. Der
Vorteil gegenuber anderen Halbzeugen besteht darin, dass den Fasern nicht erst die Matrixkomponente
zugefiigt werden muss, sondern diese bereits in einem vorangegangenen Produktionsschritt getrankt
werden. Durch diesen maschinellen Vorgang kénnen Prepregs mit sehr eng toleriertem Harzgehalt
hergestellt werden, was eine gleichmafiig eingebettete Verstarkungsfaser sowie ein konstantes Gewicht
und eine hohe Oberflachenqualitat der Fertigprodukte bewirkt. Die Sauberkeit in den
Produktionsraumlichkeiten erhéht sich im Vergleich zur Methode des Nasslaminierens®® und die Topfzeit>®
steigt. Die Lagerung erfolgt bei minus 18 °C, was zusatzlich zu den hohen Halbzeugkosten auch hohe

Lagerkosten verursacht.5”

Die Lagerfahigkeit der impragnierten Fasern erstreckt sich von einigen Monaten bis Jahren in tiefgeklhlter
Umgebung und je nach Matrixtyp zwischen einigen Tagen und Wochen an Raumtemperatur. Nach dem
Zuschnitt kdnnen die Prepregzuschnitte sortiert, verpackt und zur langeren Haltbarkeit bis zu deren
Laminierzeitpunkt wieder tiefgefroren werden. Zur Aushartung der Bauteile ist die Einwirkung von hohen
Temperaturen Uber eine bestimmte Zeit erforderlich. Je nach Harztyp kann auch ein Post-Cure>® Prozess
notwendig sein, um alle Vernetzungspunkte des Kunststoffs zu bilden und die optimalen Eigenschaften der
Matrix zu erreichen. Der zeitliche Temperaturverlauf der Aushartung wird gegebenenfalls durch die Angabe
der Parameter Druck und Vakuum ergéanzt und als Hartungszyklus bezeichnet. Der gesamte Zyklus ist an
die verwendete Prepreg Matrix anzupassen und muss so kurz wie mdéglich gehalten werden, da dieser die

Produktionsrate bestimmt. Ein typischer Hartungszyklus ist in Abb. 9 dargestellt. Dieser verfligt tber zwei

5 vgl. AVK i Industrievereinigung Verstarkte Kunststoffe e.V. (2013b), S. 295 ff.
% Im Nachhinein per Hand mit Harz impragnierten Fasermatten

% maximale Verarbeitungsdauer

57 vgl. Schirmann (2005), S. 131 f.

8 Tempervorgang/Nachhéartung
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Heizrampen, einer Vakuumphase und einer Druckbeaufschlagung von sechs bar. Wahrend der
Aufheizphase nimmt die Viskositét der Matrix deutlich ab, bis die Reaktion einsetzt und das Duroplast
beginnt, Vernetzungen zu bilden. In diesem Augenblick nimmt die Viskositat rapide zu und es bildet sich
eine gelartige Struktur. Dieser Moment wird auch als Gelpunkt bezeichnet.>® Der Hartezyklus kann in
verschiedenen Verfahren realisiert werden. Eine Auswahl davon wird in den folgenden Abschnitten

erlautert.

Temperatur (°C)
A

200 | 120

100 -

RT

Zeit (Minuten)

Abb. 9: Beispiel fur einen typischen Aushartezyklus in der Composite Fertigung, Quelle: Lengsfeld u. a. (2015), S. 123.

3.2.2 Autoklavverfahren

Prinzipiell besteht ein Autoklav aus einer beheizbaren Druckkammer mit einer Steuerung und einem
Vakuumsystem, worin beliebige Hartezyklen realisiert werden kénnen. Wie in Abb. 10 schematisch
dargestellt ist, wird das Prepreg auf ein formgebendes Werkzeug laminiert und mit einem Vakuumsack
bedeckt.0

ﬂ Druck von 1 bis 10 bar

Ofen
zur Vakuumpumpe

=

Prepreg unter
Vakuumsack

ﬂ Auslassventil

Abb. 10: Schematischer Aufbau des Autoklavverfahrens, Quelle: Lengsfeld u. a. (2015), S. 48.

Dies bewirkt eine atmosphérische Trennung des Prepregs von der Druckkammer. Wé&hrend des

Aushértevorgangs wird der Vakuumsack mit dem Prepreg evakuiert und ein Druck von bis zu zehn bar

%9 vgl.Lengsfeld u. a. (2015), S. 117 ff.
0 vgl. Lengsfeld u. a. (2015), S. 121.
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aufgebracht. Durch das Autoklavverfahren wird tiberschiissiges Harz entfernt, es werden Lufteinschliisse
vermieden und die Prepregschichten gleichméaRig Uber das gesamte Bauteil verdichtet, woraus ein
qualitativ hochwertiges Faserverbundbauteil resultiert. Aufgrund hoher Investitionskosten stellt dieses
Verfahren einen sehr kostenintensiven Prozess dar. Zusatzlich missen die Bauteile meist mehrere

Stunden im Autoklaven verweilen, was eine limitierte AusstoRrate der Produktion zur Folge hat.®!

3.2.3 Vakuum- und Drucksackverfahren

Ahnliche, jedoch einfachere und somit kostengiinstigere Hartungsprozesse sind das Vakuum- und
Drucksackverfahren.62

Beim Vakuumsackverfahren (Abb. 11) wird auf die zusatzliche Beaufschlagung von Druck verzichtet. Hier
wird das Bauteil in einem Ofen unter Einfluss von Temperatur, Vakuum und atmosphéarischem Druck
konsolidiert und ausgehartet.

Ofen——r
Prepreg unter zur Vakuumpumpe
Vakuumsack F—>

Abb. 11: Schematischer Aufbau des Vakuumsackverfahrens, Quelle: Lengsfeld u. a. (2015), S. 48.

Kontrar dazu ist das Funktionsprinzip des Drucksackverfahrens, welches in Abb. 12 abgebildet ist. Dabei
wird die Evakuierung des Bauteils vernachlassigt und nur Druck auf die Laminatschichten aufgebracht.3
Das Drucksackverfahren eignet sich besonders fir die Herstellung von Hohlkdrpern-Geometrien, wie zum
Beispiel jene von Fahrradfelgen.

Werkzeugﬁ#

—— Prepreg

Druck 2 bis 10 bar—| \\\'; - Drucksack

Abb. 12: Schematischer Aufbau des Drucksackverfahrens, Quelle: Lengsfeld u. a. (2015), S. 48.

Aufgrund von geringerer Verdichtung und Evakuierung im Vergleich zum Autoklavverfahren ist bei diesen

Verfahren mit mechanischen und optischen Qualitéatseinbuf3en der Composite Bauteile zu rechnen. %

&1 Vgl. Neitzel/Mitschang/Breuer (2014), S. 307 ff.
2 vgl. Lengsfeld u. a. (2015), S. 124.

8 vgl. Flemming/Ziegmann/Roth (1999), S. 344.
8 vgl. Lengsfeld u. a. (2015), S. 125.
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4 DIGITALISIERUNG

AVir stehen am Rande einer technischen Revolution, die unsere Art zu leben, zu arbeiten und miteinander
umzugehen grundlegend verandern wird. In ihrem Ausmal, ihrer Reichweite und ihrer Komplexitét wird es

sich bei dieser Transformation um eine noch nie erlebte Erfahrung handeln.i¥°

Die Rede, aus der dieses Zitat von Klaus Schwab, Chef des Weltwirtschafsforums 2016 in Davos, stammt,
handelt von der vierten Industriellen Revolution (Industrie 4.0). Die digitale Transformation und das
Verschmelzen einzelner Technologien eréffnet eine Vielzahl von neuen Méglichkeiten. Unter anderem fiihrt
die Kombination von Cloudtechnologien, kinstlicher Intelligenz (KI), Robotik, 3D-Druck, Sensorik und Big

Data in vielen Branchen zu neuartigen Produkten, Dienstleistungen und Geschéaftsmodellen.¢

In diesem Kapitel werden die Grundlagen der Digitalisierung beschrieben, welche das Fundament zur
Beant wort ung Welehe Didalisiequegspoteéhziale stecken im Composite Geschaftsprozess

sowie der Produktion von Laufradern und wie kbnnen diese erhoben werden?f bilden.

4.1 Definitionen im Zusammenhang mit Digitalisierung

Im Allgemeinen stellt der Begriff Digitalisierung die Wandlung analoger Gré3en in diskrete Zahlen, welche
erfasst, aufbereitet und auf einem digitalen Speichermedium gesichert werden, dar. Ein sogenannter
Digitizer ist ein Gerat zur Erfassung von analogen Daten und dessen Uberfiihrung in ein digitales Format.
Wenn die Daten digital vorliegen, kdnnen diese Uber unterschiedliche Medien transportiert und auf

unterschiedlichen Endgeraten angezeigt werden.®’

Ein weiterer, flr diese Masterarbeit relevanter Begriff, ist die digitale Transformation. Es handelt sich um
einen Wandel in Unternehmen, der durch die Digitalisierung hervorgerufen wird.®® Im weiteren Sinne wird
darunter die disruptive Veranderung bzw. kreative Zerstérung des momentanen Wirtschaftsbildes durch
die Implementation neuer Technologien auf Basis des Internets mit grundlegenden Auswirkungen auf die
gesamte Gesellschaft verstanden. Die Verwendung neuer digitaler Technologien soll dazu beitragen,
Kundenerfahrungen zu verbessern, neue Geschaftsmodelle zu entwickeln oder Unternehmensbetriebe

effizienter zu gestalten.5®

Um den digitalen Wandel als Ganzes zu verstehen, kann dieser in drei Level (siehe Abb. 13) separiert
werden. Diese drei Schritte zur digitalen Transformation sind laut Lankshear und Knobel folgendermaf3en

definiert: 70

I Im ersten Schritt sollen Organisationen oder Individuen ihre digitale Kompetenz aufbauen. Es wird
darauf Wert gelegt, welche neuen Technologien es in diesem Bereich gibt und welche

Herausforderungen, Chancen sowie Risiken die Digitalisierung mit sich bringt.

8 Schwab (2016), Onlinequelle [22.02.2019].

% vgl. Matzler u. a. (2016), S. 13.

57 vgl. Wallmiller (2017), S. S. 21 f.

% Vgl. Ruoss (2015), Onlinequelle [23.02.2019].
8 vgl. Wallmller (2017), S. 24.

0 vgl. Lankshear/Knobel (2008), S. S. 167 ff.
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Danach wird eine Vorgehensweise zur Umsetzung und die Nutzung der Kompetenzen forciert. Das
Unternehmen gibt vor, wie es die Digitalisierungspotenziale einsetzen will, wie es etwaigen

Gefahren entgegnen méchte und setzt dies in der Praxis um.

Den hochsten Level dieses Modells stellt die kontinuierliche digitale Transformation dar. Dieser
kann nur erreicht werden, wenn die Stufen davor durchlaufen und Innovation sowie Kreativitat
dadurch gestarkt werden. So wird ein signifikanter Wandel in dem Arbeits- oder Wissensbereich

erreicht.

Level Il - Digitale Transformation

Innovation / Kreativitat

Level Il - Digitale Nutzung

Durchdachte und aufmerksame Anwendung

Level | - Digitale Kompetenz

Fahigkeiten / Konzepte / Ansatze / Ansichten

Abb. 13: Die drei Level zur digitalen Transformation, Quelle: In Anlehnung an Lankshear/Knobel (2008), S. 167.

4.2 Herausforderungen und Ziele der digitalen Transformation

Die digitale Transformation bringt viele Herausforderungen und Ziele mit sich. Ein grof3es Problem stellt

die Einschrankung bei heute vorhandenen IT-Systemen bzw. digitalen Geraten dar. Oft ist die Technik

noch nicht ausgereift genug, um die geplanten digitalen Services auszufiihren. Eine wesentliche

Herausforderung ist auch das Fehlen von Finanzmitteln, Know-how in der Mitarbeiterfuhrung und die

Veranderungskultur. Besonders Letzteres kann die Transformation zum Scheitern bringen, da das

Festhalten an alten Strukturen und Vorgangen immer wieder in vielen Organisationen ein heikles Thema

darstellt. Das Nichtvorhandensein von Visionen und die unklare Zielvermittlung sind ebenfalls

Gegenstande, die im digitalen Wandel beachtet werden mussen.”

Die Hauptziele der digitalen Transformation lauten in der Literatur folgendermaRen:"2

f
f

Die Kundenbindung durch verbessertes Kundenerlebnis und bessere Kundenanalyse erhéhen.

Interne Effizienzsteigerungen durch Kostenreduktion, Produktionssteigerung und Qualitats-

verbesserung bewirken.

Umsatzsteigerung durch neue Produkte und Dienstleistungen, Neudefinition von Geschéftsfeldern

und Erweiterung des bestehenden Angebots erreichen.

7L vgl. Wallmiller (2017), S. S. 24 f.
2Vgl. Ruoss (2015), Onlinequelle [23.02.2019].
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Der Zielzustand fir Unternehmen sollte durch eine Uberzeugende Strategie und Vision, ein zukunftsfahiges
Geschéaftsmodell, eine agile Organisation und Kultur sowie ein schlagkréaftiges Kollaborationsnetzwerk
gekennzeichnet sein. Daraus resultieren im Optimalfall innovative Produkte und Dienstleistungen, eine
Uberzeugende Kundenerlebniskette, eine hohe Présenz in der digitalen Welt und automatisierte,

kundenzentrierte Prozesse.’?

4.3 Digitale Transformation in der Praxis

AWie k°nnen wir uns im digitalen Zeitalter vom Wettbe
Wie sollen wir uns intern bezuglich Organisation, Kernkompetenzen und Kultur aufstellen?

Mit wem wollen wir wie zusammenarbeiten?

Wie kénnen wir stédndig Neues bieten und die steigenden Kundenerwartungen erfillen?

Wie kénnen wir unsere Kunden zu Fans machen?

Wie kdénnen wir eine hohe digitale Prasenz bei unseren Anspruchsgruppen erzielen?

Wie kénnen wir aus Daten gewinnbringende Informationen machen?

Wie kénnen wir unsere Systeme und Daten wirkungsvoll schiitzen?ff*4

All diese Fragen miussen sich Unternehmen in der Praxis stellen, um im digitalen Wandel erfolgreich zu
sein. Viele Organisationen befinden sich jedoch noch in der Anfangsphase, in welcher der direkte Kontakt
mit Kunden und Stakeholdern im Zuge von Social Media genauso wenig zum Tagesgeschéaft gehort wie
die Moglichkeit des Abrufs von bestehenden Erfolgsmodellen. In dieser Phase ist es unabdingbar, eine
ganzheitliche Roadmap zu erstellen. Unter Roadmapping wird ein kreatives Analyseverfahren, mit dem die
Entwicklungspfade in die Zukunft abgebildet werden, verstanden.” Die Integration von unterschiedlichsten
Perspektiven soll im Vordergrund stehen. Ziele sowie Ergebnisse miissen messbar und somit Uberprifbar
dargestellt sein. Firmen kénnen immer weniger das Risiko eingehen, ihr Leistungsangebot ohne Grundlage
auszuarbeiten, da die Produkteinfuhrungszeit fur den Unternehmenserfolg an Wichtigkeit gewinnt. Viele
Geschéftsleute glauben, die digitale Transformation finde in naher Zukunft statt und unterschatzen, dass

diese weltweit bereits lange Realitédt geworden ist und sténdig an Bedeutung gewinnt.”®

Um eine solche Roadmap fur Unternehmen zu erstellen, ist es unabdingbar, die wichtigsten Technologien
im Bereich der Digitalisierung zu kennen, diese zu verstehen und auch einsetzen zu kénnen. In den
folgenden Unterkapiteln werden Technologien der Gegenwart und Zukunft, welche im Bereich der
Composite Branche Relevanz haben, beleuchtet. AulRerdem erfolgt die Definition Digitalisierungsgrad und

dessen Bedeutung im Unternehmensumfeld.

8 vgl. Zuhlke (2016), Onlinequelle [23.02.2019].

74 Ziihlke (2016), Onlinequelle [23.02.2019].

5 vgl. Mohrle/Specht (2018), Onlinequelle [08.02.2019].
6 vgl. Wallmdller (2017), S. 27.
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4.3.1 Technologien

Eine Technologie dient als Grundlage fir in der Industrie eingesetzte Techniken und fundiert auf Theorien,

deren Ausgangspunkt auf Ursache-Wirkung-Aussagen beruht. Die Anwendung von Technologien fihrt zur

Lésung von Problemen und beinhaltet das Wissen Uber Wirkungszusammenhange. Somit stellt eine

Technologie die Basis fur wirtschaftliche und wettbewerbsorientierte Herstellung von Produkten und

Services dar.”’

Fir die digitale Transformation ist eine Vielzahl von Technologien wesentlich. Im Folgenden wird ein

Uberblick iber die wichtigsten gegeben und auf fiir diese Masterarbeit relevante Themengebiete

eingegangen. In Abb. 14 erfolgt die Darstellung der vier Hebel der digitalen Transformation.
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Abb. 14: Elemente, technische Lésungen und Leistungsangebote in der Digitalisierung, Quelle: Zollenkop/Lassig (2017), S. 61.

Der erste Hebel stellt die Speicherung und Verwendung von digitalen Daten dar. Dieser ist essenziell, um

bessere Zukunftsentscheidungen treffen zu kdnnen. Als weiterer Hebel ist die Automatisierung der

Geschaftsprozesse angegeben, welche einen enormen Beitrag zur Senkung der Kosten und Fehler leistet.

7 Vgl. Hofbauer u. a. (2009), S. 45.
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Der dritte Hebel ist die Vernetzung der gesamten Wertschopfungskette, die kiirzere Herstellungs- und
Innovationszyklen mit sich bringt. Als letzter Hebel ist der digitale Kundenzugang dargestellt. Dieser ist

notwendig, umdi r e k t und ve°llig transparent interagier

en

bef2higende Technologien dar. Gemeinsam mit den

Digitalisierung und stéarken die vier Hebel. Disruptive Entwicklungen werden jedoch nicht durch einzelne
Treiber verursacht, vielmehr ist es die richtige Kombination dieser, welche dann den digitalen Wandel

vorantreibt und somit eine Evolutionsbeschleunigung bewirken kann.”®

Von allen Digitalisierungstreibern aus Abb. 14 werden bezlglich der Relevanz zu diesem
Masterarbeitsthema die Bereiche Robotik, E-Commerce, Wearables, Internet of Things (loT), Big Data,

additive Fertigung und Smart Factory naher betrachtet.
Robotik:

In den letzten Jahrzehnten haben Industrieroboter eine Vielzahl von Fertigungsaufgaben, meist solche, die
schwierig, gefahrlich oder unpraktisch sind, tbernommen. Fortschritte in der KI, Komponentenentwicklung
und Materialtechnologie machen die Roboter intelligenter, leistungsfahiger und sogar guinstiger. Aul3erdem
mussen sie nicht mehr hinter Sicherheitszdunen, vor dem Kontakt mit Menschen geschiitzt, verbaut
werden, sondern arbeiten Hand in Hand mit Personen. Das McKinsey Global Institute sagt eine
beschleunigte Entwicklung dieser Advanced Robots voraus, worin die Sparte Industrieroboter gleich nach

Robotic Human Augmentation”® den zweitgro3ten Bereich darstellt.&

Die Chancen und Risiken, welche die Advanced Robotic mit sich bringt, sind vielfaltig. Auf der einen Seite
ermaoglicht sie eine hohere Produktivitat sowie Qualitét von Produkten und eine Ruckkehr der Herstellung
in Industrielander. Auf der anderen Seite missen sich Unternehmen Herausforderungen, wie der gezielten

Ausbildung von Mitarbeitern und dem Re-Design von Wertschopfungsprozessen, stellen.8!
E-Commerce:

Unter E-Commerce wird generell der Onlinehandel verstanden. Im Vordergrund stehen bequemes Kaufen
und Verkaufen von Produkten und Dienstleistungen. Dies soll auf Wunsch des Nutzers jederzeit und Uberall
mdglich sein. Die Kaufprozesse gehen ohne zeitliche Verzégerung vonstatten. Onlinekataloge kénnen
muhelos durchstdbert, Produkte verglichen und ausgewahlt werden. Bei einem Kaufimpuls wird bargeldlos
bezahlt, was auch die Hemmschwelle des Kunden senkt. Ein weiterer Vorteil ist der digitale
Informationsaustausch zwischen Interessenten und Anbieter. Vorab kénnen dem potentiellen Kunden
Informationen eingeblendet werden, die ein Kundenberater im Direktvertrieb oder per Telefon immer wieder
erwdhnen muisste. Wichtig fur ein erfolgreiches E-Commerce in Unternehmen sind gute Leistungen im

Affiliate- und Suchmaschinen-Marketing.®?

8 vgl. Bloching u. a. (2015), Onlinequelle [22.02.2019].
0 z.B.: Exoskelette und Roboterprothesen

8 vgl. Manyika u. a. (2013), Onlinequelle [20.05.2018].
81 vgl. Matzler u. a. (2016), S. S. 43 f.

82 vgl. Wallmiller (2017), S. S. 49 f.
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Social Media:

Im Zusammenhang mit der Verbreitung des Internets steht die ansteigende Nutzung sozialer Netzwerke
und Bewertungsplattformen. Dieser Trend der letzten Jahre hat zu einer globalen Vernetzung von
Menschen gefiihrt.8 Positive und vor allem negative Kritik gegeniiber Unternehmen und Produkten werden
offentlich von jedermann geteilt und kénnen in wenigen Augenblicken von interessierten Kunden
recherchiert werden. Social Media Kampagnen und eine erfolgreiche Internetprasenz beeinflussen die
Kaufentscheidung von Verbrauchern, denn neun von zehn Verbrauchern haben bereits mindestens einmal

im Internet nach Inspiration fir ihren Einkauf gesucht.?
Wearables:

Wearables sind smarte Kleinstsysteme, welche in Gegenstdnde des Alltags integriert sind und von
Menschen getragen werden. Daten werden erfasst oder an den Nutzer geliefert. Beispiele hierfur sind
Kleidung mit integrierten Sensoren oder Anzeigen, Smartwatches, am Korper getragene Kameras oder
Smartglasses. Self-Tracking Lésungen mittels Smartwatches und intelligenten Armbandern sind vor allem
im Sport- und Medizinbereich stark verbreitet. Diese Devices haben die Aufgabe, Daten direkt am Gerat
anzuzeigen und, fur die spatere Analyse sowie den Erfahrungsbericht an Community-Mitglieder oder den
behandelten Arzt, zu speichern. Der Sinn und Zweck von Smartglasses ist die Unterstiitzung von
Aktivitaten in der Realitat durch eingeblendete Informationen und Anweisungen. Augmented Reality (AR)
stellt eine Technologie im Bereich dieser Brillen dar und beschreibt die, mithilfe von Computertechnik,
erweiterte Wirklichkeit. Besonders fur die Logistikindustrie und produzierende Unternehmen finden sich im

Bereich AR viele Anwendungsfelder.8
Internet of Things (loT):

Das Internet der Dinge beschreibt ein Uber das Internet realisiertes Netzwerk aus smarten Objekten (z.B.:
Gebéaude, Gerate, Fahrzeuge und Gegenstande). Es ist einer der wichtigsten Treiber der digitalen
Transformation und beinahe alle Branchen und Lebensbereiche sind davon betroffen.8 Der Einsatz dieser
Objekte ist durch Sammeln und Austausch von Daten gepréagt. Dies bewirkt Vorteile in Form von Effizienz-

und Automatisierungsgradsteigerung vieler Prozesse.8”

Laut der McKinsey StudieAThe I nternet of Things: Ma pusdemdahrt201b
wird die 6konomische Bedeutung der IoT im Jahr 2025 etwa elf Prozent der Weltwirtschaftsleistung
betragen. Als gro3tes Einflussgebiet wird der Einsatz in Produktionsstatten gesehen. Eine
Kosteneinsparung von zehn bis 25 Prozent soll durch Produktionsoptimierung, pradiktive Wartung,

Optimierung von Lagerressourcen und Gesundheits- sowie Sicherheitsverbesserungen realisierbar sein.

8 vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 100.

84 vgl. Terneés/Towers/Jerusel (2015), S. 12.

8 vgl. Wallmiller (2017), S. S. 50 f.

8 vgl. Matzler u. a. (2016), S. 32.

87 vgl. Wallmiiller (2017), S. S. 55 ff.

8 vgl. Manyika u. a. (2015), Onlinequelle [22.02.2019].
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Mit dieser Technologie startet der Trend zur unbegrenzten Verflgbarkeit von Informationen. Die physische
Realitat von Produkten, Lagern, Fertigungsstatten und der virtuellen Welt werden Eins. Die Kommunikation
zwischen Produkten wird durch immer kleiner werdende, energieeffizientere und kostenginstige

Sensornetzwerke verwirklicht.8®
Big Data:

Die Technologie 10T ist eng mit dem Begriff Big Data verknlpft. Inmer mehr Menschen und Maschinen
liefern Informationen in Form von Rohdaten ab, die abgerufen, gefiltert und ausgewertet werden kénnen.
Das ungefilterte Erfassen und Speichern von Daten wird Big Data genannt. Die Absicht besteht darin, im
Nachhinein Erkenntnisse zu verschiedensten Anwendungsbereichen zu erlangen. Oft existieren die
Auswertungsfelder und -algorithmen zur Zeit der Datenerfassung noch nicht, weshalb die Daten langere
Zeit ungenutzt gespeichert bleiben. Durch die Auswertung der Daten konnen verschiedene Vorteile
generiert werden, jedoch auch Probleme mit dem Datenschutz sollten von Unternehmen beachtet werden.
Ein Benefit im externen Geschaftsumfeld ist die bessere Kundenorientierung. Im internen
Unternehmensbereich stehen der Einsatz von intelligenten Wartungssystemen in der Produktion sowie die

zielgenaue Planung im Vordergrund.®0
Additive Fertigung:

3D-Druck stellt ein additives bzw. generatives Fertigungsverfahren dar, das sich deutlich von der
subtraktiven Fertigung unterscheidet. Materialabtragende Verfahren wie Drehen, Frdsen oder Bohren
werden durch diese Druckverfahren abgelost.®? Mittlerweile kdnnen verschiedenste Materialien wie
Kunststoffe, Metalle, Keramik, Glas und sogar lebende Zellen Schicht fiir Schicht verarbeitet werden.®2 Die
additive Fertigung hat ihr Nischendasein langst verlassen und wachst exponentiell. Die jahrliche

Wachstumsrate an ausgelieferten 3D-Druckern soll im Jahr 2019 iber 100 Prozent liegen.%3

Fur die Herstellung eines 3D-Drucks wird eine digitale dreidimensionale Zeichnung des zu fertigenden
Produktes bendtigt. Diese kann durch Konstruktion in einem CAD Programm oder mithilfe eines 3D-
Scanners, der die Oberflache eines physischen Produktes abtastet, erfolgen. Danach folgen verschiedene
Schritte, die in Abb. 15 dargestellt sind. Zuerst wird die Beschreibung des Bauteils in einem bestimmten
Fileformat zur Slicersoftware tUbertragen. Diese errechnet die Bahnen und Schichten des Produktes und

erstellt einen G-Code. Dieser Code kann von jedem beliebigen Drucker gelesen und gedruckt werden.%*

Eine Designidee kann so ohne aufwandige Produktionsvorbereitungen direkt in ein physisches Ergebnis
umgesetzt werden. AulRerdem sind einzigartige, komplexe Geometrien und Komponentenverbindungen
mdoglich, die bisher mit keinem anderen Fertigungsverfahren realisierbar sind. Fir den Bereich der

Individualisierung bietet diese Technologie ungeahnte Madglichkeiten. Losgrdlie Eins zu einem

8 vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 100.

% vgl. Wallmller (2017), S. 35.

%1 vgl. Kietzmann/Pitt/Berthon (2015), S.

%2 vgl. Matzler u. a. (2016), S. 38.

% vgl. Woods (2015), Onlinequelle [23.02.2019].
% vgl. Wallmiller (2017), S. 55 ff.
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erschwinglichen Preis ist keine Utopie mehr, da die Economies of Scale bei diesem Verfahren kaum eine
Rolle spielen. Unternehmen, welche zukunftig additive Fertigungsverfahren einsetzen wollen, miissen sich
der Frage stellen, welche zuséatzlichen Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren (siehe Kapitel 6.3.4)
von Kunden dadurch erflllbar sind. Auch die Wertschopfungskette und der Produktionsstandort sollte in

den Uberlegungen beriicksichtigt werden. Sogar eine Herstellung direkt beim Kunden ist durch diese
Technologie moglich.%

BNt

Abb. 15: Schritte vom 3D-Modell zum fertigen Bauteil, Quelle: Eigene Darstellung.

Smart Factory:

Unter Smart Factory wird die Kombination von Automatisierungstechnik und Kl verstanden. Ablaufe lassen
sich zu vollstandig autonomen und digitalisierten Prozessen rationalisieren bzw. digitalisieren. Ziele dieses
Vorgangs sind Produktionssteigerung, Fehlerquotensenkung, Qualitatssicherung und Stlickkosten-
senkung. Dieser Treiber der Digitalisierung ist eng mit der Robotik und Cloud Computing verkntpft. Ein
wichtiger Baustein der intelligenten Fabrik ist der Einsatz von selbststeuernden Robotern in der fertigenden
Industrie. Aufgrund schneller Internetverbindungen lassen sich Produkte und Maschinen virtuell in der
Cloud vernetzen. Durch das Ineinandergreifen der Systeme und dem standigen Informationsaustausch

sind Hersteller wesentlich flexibler und konnen Ressourcen effizienter und effektiver nutzen.®

Unter anderen konnen die Technologien der Radiofrequenzidentifikation (RFID) und des Enterprise

Resource Planning (ERP) Teil einer solchen Produktion sein.

Ohne Auftragsverfolgung und Identifikation ist Digitalisierung nicht durchfiihrbar.®” RFID ermdglicht
konsequente Digitalisierung bei gleichzeitiger Wirtschaftlichkeit. Diese Technologie zur drahtlosen
Datenlibertragung wird im Zuge von automatischer Identifikation von unterschiedlichsten Dingen, mittels
elektrischer, magnetischer oder elektromagnetischen Felder, verwendet.% Es stellt eine Weiterentwicklung
des Barcodes und der Klarschrifterkennung dar und wird in den Bereichen Produktion und Logistik haufig

eingesetzt.?® Der Einsatz solcher Funklabels ermdglicht nicht nur die Vereinfachung und Verbesserung von

% vgl. Matzler u. a. (2016), S. 39 ff.
% vgl. Wallmiller (2017), S. 30 f.

97 \/gl. Jahn (2017), S. 48.

% vgl. Finkenzeller (2006), S. 22.
% Vgl. Finkenzeller (2006), S. 2.
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Ablaufen, sondern auch neue Lésungen zur Produktriickverfolgung oder Falschungssicherheit aul3erhalb

des Produktionsprozesses.1%°

Ein ERP-System ist eine betriebliche Anwendungssoftware, welche immaterielle Komponenten eines
mehrteiligen computerisierten Systems zusammenfasst.’%? In der Praxis dient es zur Aufbereitung von
Daten aus dem Betrieb und zur Versorgung aller Geschéftsprozesse mit wichtigen Informationen'®.
Moderne ERP-Systeme koénnen zur einheitlichen unternehmensinternen und -externen Steuerung
verwendet werden und werden zum Beispiel in Produktion, Vertrieb, Logistik, Finanz- und Personalwesen

eingesetzt103,

4.3.2 Zukunftige Technologie-Trends erkennen

Technologie hat einen direkten Einfluss auf die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens. Technologische
Kompetenzen stellen in fast allen Industrien einen entscheidenden Wettbewerbsfaktor dar und entscheiden
Uber die Existenz von Organisationen.1® Aus diesem Grund ist das Erkennen von Technologie-Trends
unabdingbar und sollte auf der Grundlage einer systematischen und methodischen Technologie-
frhaufklarung aufbauen. Diese Fruhaufklarung leistet einen wesentlichen Beitrag zum nachhaltigen

Wettbewerbsvorteil.105

Um die zukinftigen Trends nicht zu versaumen, bedarf es verlasslicher Quellen. Eine Mdglichkeit, um
aufkommende Technologien zu erkennen, ist der Hype Cycle von Gartner. In dieser Studie wird dargestellt,
welche Technologien forciert werden sollen, um zukiinftig am Puls der Zeit zu sein. Diese Orientierungshilfe
fur Unternehmen wird jahrlich aktualisiert und zeigt, in welcher Lebenszyklus-Phase sich die

branchentibergreifenden Technologien befinden und wann die Marktreife voraussichtlich erreicht wird.106

In Abb. 16 ist der Hype Cycle des Jahres 2018 dargestellt. In Bezug auf die Erwartungen (Expectations)
an die Technologie sind darin funf Phasen, die Informationen ber die Marktreife der neuen Technologie
liefern, abgebildet. Phase Eins ist der Innovation Trigger, auch Impuls oder Ausléser genannt. Hier werden
erste Meldungen neuer Technologien bekannt und von Medien aufgegriffen. Ob und wann diese einen

tiefgreifenden Einfluss finden, ist in dieser Zeitspanne ungewiss.%7

Daraufhin folgt der Hohepunkt der iberzogenen Erwartungen (Peak of Inflated Expectations). Dieser Status
bedeutet, dass die Technologie in diesem Zeitraum hochgepriesen wird und Erfolgsgeschichten
verdffentlicht werden. Die technologische Nutzung beschrénkt sich weiterhin auf wenige Unternehmen und
auch die Grenzen der Technologie werden deutlich, was zu einem Ruckgang der Erwartungen fuhrt. In der

dritten Phase, dem Tiefpunkt der Erntichterung (Trough of Disillusionment), sinken die Aussichten auf einen

100 v/gl. Fleisch/Thiesse (2005), S. 719.

101 vgl. Kees (2015), S. 9 ff.

102 yvgl. Kern (2007), S. 183 f.

103 ygl. Klodt u. a. (2018), Onlinequelle [23.02.2019].

104 \/g1, Ardilio (2012), S. 61.

105 v/gl. Lang-Koetz/Ardilio/Warschat (2008), S. 133 ff.
106 v/gl. Kreutzer (2017), S. 45 f.

107 vgl. Gartner, Inc. (2018a), Onlinequelle [23.02.2019].
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breiten Einsatz der Technologie immer weiter, bis die Talsohle im Lebenszyklus erreicht ist. Um aus diesem
Tal auf den Pfad der Erleuchtung (Slope of Enlightenment) zu gelangen, bedarf es der Uberzeugung der
Early Adopters. Kunden und Unternehmen miissen beziiglich der Vorziige der Technologie sensibilisiert
werden, um die letzte Phase des Hype Cycles zu erreichen. Das Produktivitatsplateau (Plateau of
Productivity) zeigt den Zeitpunkt, ab dem die Vorteile von der Allgemeinheit akzeptiert und anerkannt
werden. Die Technologie entwickelt sich auf diesem Plateau weiter und der Mainstream-Einsatz ist nur eine

Frage der Zeit.108

‘ Digital Twin

Deep Neural Nets (Deep Learning) Plateau will be reached in:

Biochips Carbon Nanotube @ s than 2 years
Smart Workspace 10T Platform -
Brain-Computer Interface : ) @ 2to5years
Autonomous Mobile Robots Virtual Assistants @ 5to10years

Silicon Anode Batteries
Blockchain

Smart Robots
Deep Neural Network ASICs

Al PaaS
Quantum Computing

/\ more than 10 years

Connected Home
Autonomous Driving Level 4

Volumetric Displays
Self-Healing System Technology
Conversational Al Platform

Autonomous Driving Level 5 Mixed Reality

Edge Al

Exoskeleton

Blockchain for Data Security

Neuromorphic Hardware

Knowledge Graphs

Expectations

4D Printing

Artificial General Smart Fabrics
Intelligence

Augmented Reality

Smart Dust
Flying Autonomous Vehicles
Biotech — Cultured or Artificial Tissue

As of August 2018

Time

Abb. 16: Hype Cycle von Gartner fur aufkommende Technologien, Quelle: Gartner, Inc. (2018b), Onlinequelle [23.02.2019].

Hinsichtlich der Zeit hat der Hype Cycle eine weitere Information integriert. Ein Ausblick, wann eine
bestimmte Technologie das Produktivitatsplateau realistisch erreichen kann, gibt Organisationen die
Madglichkeit, vorrausschauend zu planen. In Abb. 16 ist dies durch die unterschiedlichen Symbolfarben
erkennbar. Die Technologie Smart Robotics ist zurzeit beispielsweise am Weg zum Hohepunkt der
Uberzogenen Erwartungen und erreicht laut Prognose in funf bis zehn Jahren das Plateau der

Produktivit&at.109

Durch die Mdglichkeiten des Internets ist heute eine Vielzahl von Informationen Uber Technologien online
verfugbar. Um nicht an Informationsuberflutung zu scheitern und die Friherkennung systematisch
durchfilhren zu kénnen, hat das Fraunhofer Institut ein IT-basierendes Programm entwickelt, das
Unternehmen und Forschungseinrichtungen bei der kontinuierlichen Identifikation, Bewertung und

Einflhrung neuer Technologien unterstitzt. Der Fraunhofer TechnologieRadar verflgt Uber einen

108 \/gl. Gartner, Inc. (2018a), Onlinequelle [23.02.2019].
109 vgl. Kreutzer (2017), S. 47.
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speziellen Suchmaschinen-Algorithmus, der nach Definition der Ziele eine priorisierte Liste mit relevanten

Technologien, Experten und Trends ausgibt.110
Dieses Werkzeug ist fir jede der drei Arten der Technologieentwicklung anwendbar. Diese sind folgende: 111

1 Technologieaddition: Neue Technologien, die mit der eigenen Technologie kombiniert, zu einer
neuen Funktion fuhren.

1 Technologieintegration: Indem neue Technologien in den Geschéftsprozess integriert werden, wird

dem Kunden eine Zusatzleistung geboten.
1 Technologiesubstitution: Die Identifikation von aktuellen und zukunftigen Ersatz-Technologien.

Egal wie, Unternehmen missen konsequentes Technologiemanagement betreiben, um am Puls der Zeit
Zu agieren. Zur Analyse des Ist-Zustandes in diesem Zusammenhang kann der Digitalisierungsgrad

erhoben werden.

4.3.3 Digitalisierungsgrad von Unternehmen

Der Digitalisierungsgrad misst den aktuellen Einsatz von Digitalisierung in verschiedenen Bereichen. Mit
Hilfe dieses Kennwertes kdnnen Abteilungen, Unternehmen und Branchen miteinander verglichen und
Potenziale fiir die Zukunft erkannt werden. Als Beispiel fiir einen hohen Digitalisierungsgrad in Osterreich
dient der Wirtschaftsbereich Information und Kommunikation. Im Gegensatz dazu steht die Landwirtschaft,
welche in der vom osterreichischen Bundeskanzleramt beauftragten Studie ADi gi t al i si erung,
und Besch?2ftigunghf @en gerindsteemWelteaetraicht. D8sl\Beiteren lasst sich der
Zusammenhang verschiedener Kennwerte mit dem Grad der Digitalisierung feststellen. Das
Produktivitatswachstum, die Innovationsintensitat und sogar die Erwerbstatigkeit steigen in stark

digitalisierten Bereichen der Wirtschaft, im Vergleich zu niedrig digitalisierten, an.112

Um diesen Digitalisierungsgrad von Unternehmen messen und darstellen zu kénnen, bedarf es geeigneter
Werkzeuge. Diese mussen individuell an die jeweilige Branche des Unternehmens angepasst werden. Eine
Methode zur Bewertung des Digitalisierungsgrades wird im Verlauf dieser Masterarbeit erstellt (siehe

Kapitel 6.3.2) und anschlieend in der Praxis (siehe Abschnitt 9.1 und 9.2) angewandt.

Fortfihrend besteht fur den digitalen Wandel die Notwendigkeit, die Dimensionen des Geschéaftsmodells
(siehe Kapitel 5.1) mit der Digitalisierung zu verschmelzen. Beispielsweise kann durch die Digitalisierung

der Produktionsschritte in einer Fertigung ein neues Geschaftsmodell entstehen.113

Reinhard Ematinger, ein Experte fir Geschaftsmodellinnovation aus Deutschland, hat zur Verschmelzung
von Digitalisierung mit Geschaftsmodellen eine Matrix entworfen. Auf der vertikalen Achse der in Abb. 17
abgebildeten Matrix, sind die drei Schlusselelemente der Digitalisierung zu sehen. Diese sind: Vernetzte

Menschen, intelligente Objekte sowie Dienste und Daten in der Cloud. Sie werden mit den, auf der

110 vigl, Ardilio (2012), S. 73 1.

111 vgl, Ardilio (2012), S. 62.

112 ygl. Streissler-Fuhrer (2016), Onlinequelle [23.02.2019].
113 \/gl. Jahn (2017), S. 48.
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horizontalen Achse aufgetragenen, Geschaftsmodellelementen Kundensegmente, Wertangebote, Kanéle,
Kundenbeziehungen und Erlésstrome des Business Model Canvas (siehe Kapitel 5.1.1) verbunden. Fir
jeden Schnittpunkt zwischen Digitalisierung und Geschéaftsmodell erfolgt die Entwicklung von Fragen zur
Moglichkeit der digitalen Transformation. Beispielsweise ist die Auseinandersetzung mit der Frage:
AWel che neuen Kundensegmente k°nnen Sie mit 6 tfin

den Schnittpunkt zwischen Kundensegmenten und vernetzten Menschen definiert.115

Kundensegmente
Erlésstrome

@ Kanale
# # G Kundenbeziehungen

-

0
Vernetzte Menschen Q +
e

intelligente Objekte @

Dienste und Daten in der Cloud @ + <)> ﬁ’} <)> {}'

Abb. 17: Die digitale Matrix zur digitalen Transformation von Geschéaftsmodellen, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
Ematinger (2018), S. 32.
Laut dieser Matrix sind fur jede Schnittstelle drei Fragen festgelegt. Diese Fragestellungen sind fur die
Bearbeitung dieser Masterarbeit nicht relevant, jedoch ist es essenziell, die Geschaftsmodelldimensionen

mit den Treibern der Digitalisierung zu kombinieren.

114 Ematinger (2018), S. 33.
15 vgl. Ematinger (2018), S. 29 ff.
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5 GESCHAFTSMODELL

In den vorangegangenen Kapiteln wurde ein Verstandnis bezuglich der relevanten Grundlagen dieser
Masterarbeit in den Sparten Fahrrad- und Composite-Branche sowie Digitalisierung geschaffen.

Weiterfihrend liegt der Fokus am zentralen Thema des Geschéftsmodells und dessen Entwicklung.

Eine von vielen Definitionen des Geschaftsmodell-Begriffs, die in der Literatur zu finden sind, ist jene von
Vahs und Brem, die besagt: Mie Konfiguration und Durchfilhrung von Wertschépfungsaktivitaten eines
Unternehmens, mit dem Ziel hohen Kundennutzen und dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu generieren, wird

als Geschaftsmodell bezeichnetiil1é

Osterwalder und Pigneur definieren ein Geschéaftsmodell mit dem kurzen Statement:117 A\ business model

describes the rationale of how an organization creates, delivers and captures valuen

5.1 Darstellung von Geschaftsmodellen

In der Literatur gibt es verschiedene Arten, wie Geschaftsmodelle dargestellt werden koénnen. Eine
grafische Darstellung ist in der Praxis sinnvoll, um bestehende oder neue Geschaftsmodelle zu
beschreiben und Zusammenhénge der Elemente logisch abbilden zu kénnen. Dies erzeugt im Rahmen
von Geschéaftsmodellentwicklungen ein einheitliches Verstandnis der beteiligten Personen und kann als

Prasentationsgrundlage gegentiber verschiedenen Stakeholdern dienen.118

Im Folgenden werden einige Modelle erklart. Der Leser soll dadurch einen Uberblick uber die

verschiedenen Moglichkeiten und deren Unterschiede sowie Gemeinsamkeiten erlangen.

5.1.1 Geschaftsmodell nach Osterwalder und Pigneur

Osterwalder und Pigneur sind davon Uberzeugt, dass das Verstehen von Geschaftsmodellen essenziell fir
Unternehmen ist. Die Darstellung soll das komplette Unternehmensumfeld abdecken und trotzdem auf den
ersten Blick einfach zu verstehen sein. Das gesamte System dieser Geschaftsmodelldarstellung resultiert
auf neun Bausteinen. Das sogenannte Business Model Canvas ist in Abb. 18 dargestellt und verfugt Gber
die Blocke key partners, key activities, key resources, value proposition, customer relationships, channels,
customer segments, cost structure und revenue streams. Alle Bereiche sind ineinander verschachtelt
abgebildet, was die Abhéangigkeit der unterschiedlichen Bausteine unterstreicht. Das Ergebnis dieser
Abbildung kann als Konzept fur eine Strategie angesehen werden, welche in der gesamten Organisation

umgesetzt wird.119

116 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 62.

17 Osterwalder/Pigneur (2010), S. 14.

18 y/gl. Schallmo (2013), S. 119 f.

119 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 15.
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key activities value customer
proposition relationships

\  customer

key
\ segments

partners

cost revenue
structure key streams
resources channels

Abb. 18: Die neun Bausteine des Business Model Canvas, Quelle: Osterwalder/Pigneur (2010), S. 18 f. (leicht modifiziert).

Folgend werden die neun Bausteine des Business Model Canvas beschrieben:120
Customer Segments i Kundensegmente

Als Basis fur das gesamte Geschaftsmodell kann der Baustein der Kundensegmente dienen. Es ist wichtig,
nach welchen Kriterien das Unternehmen seine Kunden gliedert. Dies kann beispielsweise nach
gemeinsamen Verhaltensweisen, Bedurfnissen oder Vorlieben geschehen. Genau auf diese definierten

Kundengruppen soll das Nutzenversprechen, siehe nachster Block, abgestimmt sein.
Value Proposition i Nutzenversprechen

Das Ziel des Nutzenversprechens ist die Befriedigung von Kundenbedirfnissen und das Ldésen von
Problemen durch bestimmte Funktionen und Eigenschaften. Es beschreibt den Vorteil, der fir Verbraucher
einen Mehrwert gegeniiber Produkten oder Dienstleistungen von Konkurrenten erzeugt. Der Mehrwert
kann quantitativer (geringer Preis, schnellere Lieferung, hdhere Leistung) als auch qualitativer (Design,

Neuheit, Individualisierbarkeit) Natur sein.
Customer Relationships i Kundenbeziehungen

AWel che Art von Beziehung will eine Organisation mit
sich in diesem Baustein. Es gibt diverse personliche und automatisierte Mdoglichkeiten, welche alle
dieselben Motivationen haben: Kundenerwerb, Kundenbindung und Erhéhung des Absatzes. Diese, in das
Geschaftsmodell integrierten Kundenbeziehungen, beeinflussen das Empfinden von positiven und

negativen Erlebnissen des Konsumenten weitreichend.

120 vgl.Osterwalder/Pigneur (2010), S. 21 ff.
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Channels i Kanéale

Die Kanéle beschreiben, wie ein Unternehmen mit dem Kundensegment interagiert. Sie stellen dar, wie
das Nutzenversprechen kommuniziert und dem Konsumenten dbermittelt wird. Im Prinzip gibt es vier
verschiedene Arten von Kanélen, welche nach Bedarf kombiniert werden kénnen. Einerseits wird zwischen
direktem und indirektem Kanal differenziert. Andererseits erfolgt die Unterscheidung in Bezug auf Eigen-
und Partnerkanal. Als Beispiel fir den direkten Eigenkanal dient der Onlineverkauf. Ein GroBhandler ist in
diesem Bezug ein indirekter Partnerkanal. Egal welche Art im Unternehmen angewandt wird, typisch daflir

sind die funf verschiedenen Phasen, welche von den Kanélen durchlaufen werden:
1 Aufmerksamkeit erregen
1 Beurteilung des Nutzenversprechens unterstiitzen
1 Zahlung ermdglichen
1 Zustellung des Produktes/der Dienstleistung
1 Kundenservice anbieten

Zur Schaffung eines positiven Kundenerlebnisses muss fir jedes Kundensegment der passende Kanal-

Mix gefunden werden. Dadurch kénnen die Zufriedenheit gesteigert und die Umséatze erhéht werden.
Key Partners i Schlisselpartner

Ein funktionierendes Unternehmen bendétigt ein Netzwerk an Lieferanten und Geschaftspartnern. Diese
Partnerschaften sind fur die Reduktion von Risiken und die Erh6hung von Chancen wesentlich. Es kénnen

vier Arten von Partnerschaften unterschieden werden:
i Strategische Partnerschaften zwischen Unternehmen, die nicht konkurrieren
1 Kooperationswettbewerb zwischen konkurrierenden Unternehmen
1 Joint Venture, um das Unternehmen weiter zu entwickeln
1 Kéaufer-Lieferanten-Beziehung, um die Versorgung gewahrleisten zu kénnen

Optimierung und Degressionsgewinn zur Einsparung von Kosten, Reduzierung von Risiken und
Unsicherheit durch Kollaborationen, sowie die Anschaffung von neuen Ressourcen sind die

Hauptmotivatoren zur SchlieBung von Partnerschaften.
Key Resources i Schliisselressourcen

Die Schlisselressourcen kdnnen als Treibstoff, zur Schaffung von Value Proposition, zum Erreichen von
Markten und zur Aufrechterhaltung von Kundenbeziehungen, angesehen werden. Sie kdnnen
physikalischer, finanzieller, intellektueller oder menschlicher Natur sein und vom Unternehmen selbst oder

von Partnern erworben werden.
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Key Activities i Schlisselaktivitaten

Die wichtigsten Téatigkeiten des Unternehmens stellen die Schlisselaktivitdten dar. Die Ziele dieses
Bausteins sind &hnlich wie die der Schlusselressourcen und umfassen im Grof3en und Ganzen die
Erzeugung von Kundenzufriedenheit. Um erfolgreich zu sein, mussen Produktion, Problemlésung und/oder
Plattformaktivitaten bestmdglich auf das gesamte Geschaftsmodell angepasst sein.

Cost Structure i Kostenstruktur

Diese Struktur beinhaltet alle Kosten, die durch das Operieren im Zuge des Geschaftsmodells anfallen.
Wenn das Geschaftsmodell fertig entwickelt ist, kbnnen die Kosten kalkuliert und gegebenenfalls
MaRnahmen zur Kostenreduzierung getroffen werden. Wichtig ist der Unterschied zwischen kosten- und
wertorientierten Geschaftsmodellen. Wahrend die kostenorientierten das Ziel von Niedrigstpreis-
Nutzenversprechen verfolgen, haben wertorientierte die Vision von personalisierten Dienstleistungen und

Premiumprodukten, um Kunden fur sich zu gewinnen.
Revenue Stream i Einnahmequellen

Der letzte Block zeigt die Art und Weise, wie das Unternehmen Einnahmen generiert. Im Geschéaftsmodell
nach Osterwalder und Pigneur kann zwischen Transaktionseinnahmen und wiederkehrenden Einnahmen

differenziert werden. Diese sind unter anderen in folgende weitere Kategorien unterteilt:
1 Verkauf: Der Kunde bezahlt fir den Besitz eines Produktes.
1 Nutzungsgebihr: Der Kunde bezahlt fir eine Dienstleistung Uber eine bestimmte Zeit.

1 Vermietung/Leasing: Der Kunde bezahlt fiir ein Produkt einen bestimmten Betrag Uber eine
festgelegte Zeit.

1 Werbung: Einnahmen uber Produkt-, Marken- oder Servicewerbung erlangen.

Des Weiteren kann zwischen statischer und dynamischer Preisgestaltung unterschieden werden.

5.1.2 Geschaftsmodell nach Stahler

Die Geschéftsmodelldarstellung nach Stéhler ist wesentlich kompakter als jene von Osterwalder und

Pigneur. GemaR dieser Definition besteht ein Geschaftsmodell aus drei Komponenten:12!
1 Value Proposition
1 Architektur der Wertschépfung
1 Ertragsmodell

Die Value Proposition wurde bereits im vorangegangenen Kapitel 5.1.1 erlautert und beschreibt auch in
diesem Modell den Nutzen, den ein Kunde oder Geschéftspartner aus der Verbindung mit dem
Unternehmen ziehen kann. Der zweite Punkt, die Architektur der Wertschépfung, behandelt die Schaffung
des zuvor erwdhnten Nutzens. Teile dieses Bausteins sind die Stufen der Leistungserstellung, mit allen

dazu notwendigen wirtschaftlichen Agenten und dessen Rollen im Wertschépfungsprozess. Von gro3er

121 v/g). Stahler (2002), S. 41 ff.
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Bedeutung ist hier die Effizienz, die wahrend des gesamten Prozesses nicht zu vernachlassigen ist. Die
letzte Komponente stellt die Einnahmequellen des Unternehmens dar. Zukunftige Einnahmen legen den
Wert des Geschéftsmodells fest und entscheiden tber die Nachhaltigkeit der Unternehmenstétigkeit. Das
Ertragsmodell beantwortet die Frage, wie Geld verdient wird und kann, laut Stahler, aus einer oder

mehreren kombinierten Einnahmequellen bestehen.1??

5.1.3 Geschaftsmodell nach Wirtz

Das integrierte Geschéaftsmodell nach Wirtz, das in Abb. 19 dargestellt ist, beinhaltet drei essenzielle

Komponenten mit jeweils drei Partialmodellen.

Strategie Kunden und Markt Wertschopfungs
Komponente Komponente Komponente

Leistungserstellungs

Kundenmodell modell

Strategiemodell

Ressourcenmodell Beschaffungsmodel

Marktangebotsmode

Finanzmodell

Netzwerkmodell Erldsmodell

Abb. 19: Partialmodelle nach dem integrierten Geschaftsmodell nach Wirtz, Quelle: Wirtz (2011), S. 113 (leicht modifiziert).
Das Hauptaugenmerk liegt auf den Ressourcen, welche in das Unternehmen flieBen und wie diese in
vermarktbare Informationen, Produkte oder Dienstleistungen transformiert werden kénnen.23
Die Komponente der Strategie ist in die Partialmodelle Strategie, Ressourcen und Netzwerk gegliedert: 124
Strategiemodell

Dieses Modell gibt Auskunft Gber das Nutzenversprechen, welches vom Markt gefordert wird. Basierend

auf einer strategischen Situationsanalyse werden Ziele der Unternehmung und eine Mission definiert.
Ressourcenmodell

In diesem Bereich erfolgt die Analyse der Kernkompetenzen und Core Assets'?>. Wichtig ist die
Identifikation von Kompetenzen, welche von der Konkurrenz nur schwer imitiert werden kénnen und eine

Markteintrittsbarriere fir Nachahmer darstellen.

122 /g, Stihler (2002), S. 41 ff.
123 \/gl. Wirtz (2011), S. 114 ff.
124 \/gl. Wirtz (2011), S. 117 ff.

125 Grundbausteine und Basisressourcen eines Unternehmens
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Netzwerkmodell

Das letzte Partialmodell der Strategie-Komponente beschreibt die Erkennung von potenziellen Partnern
und die Delegation von Leistungsbestandteilen andiese. Auc h di e ufeh veelghe Aspektd kann die
eigene Gesellschaft zu einem Big-Player im Geschéftssystem eines Netzwerks werden? fisoll betrachtet

werden.

Kunden- und marktspezifische Aspekte werden in der zweiten Komponente, in den Partialmodellen

Kunden, Marktangebot und Erlése verankert:126
Kundenmodell

Im Rahmen des Kundenmodells werden Kundengruppen, Marktsegmente und mégliche Umsatzpotenziale
identifiziert und analysiert. Besonderer Aufmerksamkeit bedarf es in diesem Ansatz laut Wirtz der
Beziehung zu den Kunden. Es werden Kundenakquirierungs- sowie Kundenbindungsmafnahmen und die

Kanale zur Kommunikation festgelegt.
Marktangebotsmodell

Wahrend der Entwicklung eines Geschéaftsmodells muss die Unternehmensumwelt, bezogen auf den
Wettbewerb und die Marktstruktur, beachtet werden. Dieses Modell soll nach der Analyse von
Wetthewerbern und Partnerunternehmen die Auswirkungen auf das eigene Geschaftsmodell aufzeigen

und zur Erkennung von neuen Markten dienen.
Erl6smodell

Das Erlésmodell beinhaltet die Erlésstrategien, Erlésformen und Pricing-Konzepte fur unterschiedliche
Kunden und Marktsegmente. Ziel ist es, Risiken zu minimieren und den generierten Mehrwert

abzuschdpfen.

Das Thema Wertschopfung wird in der letzten Komponente behandelt und ergibt sich aus den

Partialmodellen Leistungserstellung, Beschaffung und Finanz:127
Leistungserstellungsmodell

Um das zuvor definierte Leistungsangebot zu erfilllen, missen Téatigkeiten durchgefuhrt werden. Welche
priméaren Teilaktivitdten das sind, wird in diesem Modell erlautert. Zentrale Bedeutung hat die Effizienz und
Effektivitat der Wertschopfung. Das heif3t, wie in der Leistungserstellung die Kosten optimiert werden

koénnen.
Beschaffungsmodell

Fiar ein funktionierendes Geschaftsmodell ist die Verlasslichkeit von Lieferanten von essenzieller
Bedeutung. Dieses Partialmodell gibt an, welche Rohstoffe, Giuter und Dienstleistungen von welchen
Quellen bezogen werden. Eine hohe Transparenz im Bereich Preis, Qualitdt und Zeit ist Grundlage einer

erfolgreichen Lieferanten-Kunden-Beziehung.

126 \/gl. Wirtz (2011), S. 128 ff.
127 y/gl. Wirtz (2011), S. 136 .
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Finanzmodell

Das letzte der neun Modelle zeigt die Finanzierung und Kostenstruktur des Geschéaftsmodells auf. Im
Bereich Finanzierung werden Eigen- und Fremdkapitalstrome verdeutlicht. Die Kostenstruktur ist eng mit
dem Leistungserstellungsmodell verkniuipft, da die Kosten fur die dort angegebenen Téatigkeiten berechnet

und optimiert werden.

5.1.4 Geschaftsmodell nach Bieger und Reinhold

Die Autoren dieses Geschaftsmodellansatzes legen sich auf keine spezielle Branche fest. Der Ansatz nach
Bieger und Reinhold (dargestellt in Abb. 20) ist demnach gut fur verschiedene Industriebereiche

geeignet.128

Wertschopfungs- Leistungskonzept Kanile Kunde(n)
konzept
Wertverteilung Ertragskonzept
Entwicklungskonzept

Abb. 20: Wertbasierter Geschaftsmodellansatz nach Bieger und Reinhold, Quelle: Bieger/Reinhold (2011), S. 62.

Besonderer Aufmerksamkeit, um Wettbewerbsvorteile erzielen zu kénnen, gebihrt nicht nur der
Ausgestaltung von einzelnen Dimensionen. Vielmehr stehen die optimale Kombination und das
Ineinandergreifen einzelner Geschaftsmodellelemente im Mittelpunkt. Die Dimensionen des wertbasierten

Geschaftsmodells werden nachfolgend erlautert:12°
Leistungskonzept

In diesem Bereich wird festgelegt, welche Leistungen fir welche Kunden bzw. Kundengruppen erbracht

werden. Diese Leistung umfasst sowohl materielle als auch immaterielle Guter.
Wertschépfungskonzept

Dieses Konzept beschreibt die unternehmensinternen und -externen Ressourcen und wie diese durch die
Kombination mit Fahigkeiten in einem Wertschdpfungsnetzwerk Wert schaffen kdnnen. Es definiert, wie

das Wertversprechen gegenuiber dem Kunden erfillt wird.

128 \/gl. Schallmo (2013), S. 49.
128 yvgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 32 ff.
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Kanéle

Die Kanale legen fest, wie die Ubertragung der Leistung (Distributionskanéle) und die Kommunikation

(Kommunikationskanéle) zwischen Unternehmen und Kunden erfolgen.
Ertragsmodell

Im Ertragsmodell wird der Ruckfluss von Ertrdgen festgelegt. Die Frage, wie das Unternehmen Umsatz

und Gewinn generiert, ist von zentraler Bedeutung.
Wertverteilung

In diesem Punkt wird beschrieben, wie die Verteilung der erlangten Ertrdge von statten geht. Um die
nachhaltige Finanzierung und kooperative Wertschdpfung sicherzustellen, muss im Geschaftsmodell

festgelegt werden, wieviel Wert an welche Anspruchsgruppen ausgeschdttet wird.
Entwicklungskonzept

Dieses Konzept behandelt zwei Aspekte. Zum einen die quantitative und qualitative Weiterentwicklung der
Wertschaffung im bestehenden Geschéaftsmodell. Zum anderen die revolutiondre Entwicklung des

Geschaftsmodells aufgrund eines verénderten Umfelds.

5.1.5 Geschaftsmodell nach Schallmo

Schallmo hat insgesamt 16 Ansatze aus der Literatur analysiert, verglichen und daraus die
Geschaftsmodelldarstellung in Abb. 21 abgeleitet. In diese Analyse sind auch die Erkenntnisse der Modelle
der vorangegangenen Kapitel, nach Osterwalder und Pigneur, Wirtz sowie Bieger und Reinhold,

eingeflossen.130

Das Modell besteht aus insgesamt 15 Elementen, 13 dieser Elemente werden in die Dimensionen Nutzen,
Finanz, Partner, Kunden und Wertschdpfung aufgeteilt. Die Geschaftsmodell-Vision und Geschéaftsmodell-
Fuhrung sind eigenstandige Elemente. Besonderes Augenmerk legt Schallmo auf die Partnerbeziehung,
welche in den bisherigen Ansatzen zu kurz kommt. Ahnlich wie die Kundenbeziehung soll sie im

Geschaftsmodell berticksichtigt und langfristig ausgestaltet werden.131

Zur Erlauterung der Elemente und Dimensionen gibt es festgelegte Leitfragen, die als Ausgangspunkt zum
Entwurf der Geschéaftsmodelldarstellung dienen. Diese Fragen sind nachfolgend aufgelistet und missen je

nach Anforderungen des Unternehmens und der Branche angepasst werden.132

Geschaftsmodell-Vision

 AWie |l a3asst sich das ideale Gesch2aftsmodell inner h

bestehende Gesch2aftsmaddell weiterentwickelt?i

130 vgl. Schallmo (2013), S. 118 ff.
131 vgl. Schallmo (2013), S. 118 ff.
132 yigl. Schallmo (2013), S. 120 ff.
133 Schallmo (2013), S. 118.
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Geschiaftsmodell-Vision
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Abb. 21: Geschéftsmodelldimensionen und -elemente nach Schallmo, Quelle: Schallmo (2013), S. 119.

Kundensegmente
1 AWel che Kundenbedg¢r fnisse Il i egen vor und
Kundensegmenten?
1 Welche Kundensegmente sollen als erstes bearbeitet werden?
1 Welcher Nutzen soll fiir die Kundensegmente gestiftet werden und wie viel sind die Kunden bereit
zu bezahlen?
1 Welchen Wert haben die Kundensegmente fir das Unternehmen und welche Kundensegmente

sind am wichtigsten?

Kundenkanéale

1 Wie sind die Kommunikations- und Vertriebskanéle in die Prozesse (z.B. Anfrage, Beschaffung)

f
f

der Kunden integriert?
Mittels welcher Kommunikations- und Vertriebskanale konnen viele Kunden erreicht werden?

Mittels welcher Kanéle sollen Kundensegmente erreicht werden?

Kundenbeziehung

f
f

Wie kénnen neue Kunden gewonnen und langfristig an das Unternehmen gebunden werden?
Wie kostenintensiv sind die unterschiedlichen Formen der Kundenbeziehung?
Welche Form der Kundenbeziehung ist besonders erfolgversprechend?

Welche Form der Kundenbeziehung soll vorliegen?
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Leistungen und Nutzen

1 Welche aktuellen und zuklnftigen Bedurfnisse hat ein spezifisches Kundensegment und wie

wichtig sind diese Bedurfnisse den jeweiligen Kundensegmenten?

1 Welcher Nutzen soll je Kundensegment gestiftet werden und wie soll dieser Nutzen in einem

Nutzenversprechen ausformuliert werden?

1 Welche Produkte und Dienstleistungen sind notwendig, um den Nutzen zu stiften und das

Nutzenversprechen zu erfillen?
1  Welcher Nutzen soll fur die beteiligten Partner gestiftet werden?
1 Wie werden Kunden mit der Marke, den Leistungen und dem damit erzeugten Nutzen begeistert?
Ressourcen und Fahigkeiten

1 Welche Ressourcen und Fahigkeiten sind fir die Stiftung des Nutzens notwendig und in welcher

Form und woher miissen diese Ressourcen und Fahigkeiten beschafft werden?

1 Welche Ressourcen und Fahigkeiten sind fir das Geschaftsmodell erfolgskritisch und welche

einzigartig?

1 Wie sollen die Ressourcen und Fahigkeiten von Partnern in das Geschéaftsmodell integriert

werden?
Prozesse

1 Wie gestaltet sich die gesamte Wertschopfungskette der Industrie und welche Position soll

innerhalb dieser Wertschoépfungskette eingenommen werden?
1 Welche Prozesse sind fur die Erflullung des Nutzenversprechens notwendig?

1 Welche Prozesse sind fur die Bereitstellung von Kanélen und die Pflege der Kundenbeziehungen

notwendig?

1 Welche Prozesse sollen dabei von Partnern ausgefihrt werden und wie erfolgt die Verknipfung

mit den Partnern?
Partner
1 Welche Partner sind fur das Geschaftsmodell notwendig?
1 Welche Ressourcen und Fahigkeiten sollen von den Partnern bereitgestellt werden?

1 Welche Partner sind in die Wertschépfungskette integriert und welche Prozesse sollen die Partner

ausfuhren?
T  Welche Kundenkanéle kénnen durch die Partner erschlossen werden?

1 Wie sollen die Partner bei der Erflillung des Nutzenversprechens unterstiitzen?
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Partnerkanéale
1 Uber welche Kommunikations- und Beschaffungskanéle sollen Partner erreicht werden?

1 Welche Kommunikations- und Beschaffungskanale sind besonders erfolgversprechend und

kostengunstig?
Partnerbeziehung
1 Welche Form der Partnerbeziehung ist besonders erfolgversprechend?
1 Wie kostenintensiv sind unterschiedliche Formen der Partnerbeziehung?

1 Welche Form der Beziehung soll zu Partnern aufgebaut werden und wie erfolgt die

Zusammenarbeit mit den Partnern?
Umsaétze

1 Fir welchen Nutzen sind die Kunden bereit zu bezahlen und wie viel sind Kunden bereit zu

bezahlen?
1 Wie kann der gestiftete Nutzen in Form von Umséatzen abgeschopft werden?
1 Fur welche Leistungen (Produkte und Dienstleistungen) kdnnen Umséatze generiert werden?

1 Wie soll der Umsatzmechanismus (z.B. Mietgebihr je Minute) fiur die Kundensegmente

ausgestaltet werden?
Kosten

1 Welche Kosten werden wahrend des Betriebs des Geschaftsmodells innerhalb der jeweiligen

Geschaftsmodell-Elemente entstehen und welche Kosten sind wesentlich?

1 Welche Ressourcen, Fahigkeiten und Prozesse werden dabei welche Kosten und in welcher H6he

Kosten verursachen?
1 Durch welche Faktoren (z.B. Menge, Preise) wird die Kostenstruktur beeinflusst?

1 Wie soll der Kostenmechanismus (z.B. die Zahlung einer Nutzungsgebihr) mit den Partnern

ausgestalt®t werden?i
Geschéaftsmodell-Fihrung

1 AWelche kritischen Erfolgsfaktoren |iegen f¢r das

mittels F¢ghrungsgr©oC®n operationalisieren?i

134 Schallmo (2013), S. 120 ff.
135 Schallmo (2013), S. 119.

43



Geschéaftsmodell

5.2 Geschaftsmodellentwicklung

Viele grundlegende Neuerungen sind in der heutigen Zeit nicht auf Produkt- bzw.
Dienstleistungsinnovationen zurlickzufuhren, sondern sind Resultate von Geschéaftsmodellinnovationen.
Geschaftsmodellentwicklungen sind entscheidende Verdnderungen von Unternehmen, welche
Kundenbedirfnisse besser befriedigen und einen Wettbewerbsvorteil gegeniber Konkurrenten

generieren.136

In diesem Kapitel werden die grundlegenden Anforderungen an ein Vorgehensmodell zur
Geschaftsmodellentwicklung dargelegt und bestehende Methoden zur Entwicklung von Geschéaftsmodellen
aufgezeigt. AuBerdem erfolgt die Offenlegung von Zielen einer solchen Entwicklung im unternehmerischen

Umfeld. Diese Inhalte dienen als Basis fur die in Kapitel 6 erstellte idealtypische Vorgehensweise.

5.2.1 Anforderungen an ein Vorgehensmodell zur Geschéaftsmodellentwicklung

Zur systematischen Entwicklung von Geschéaftsmodellen und zur Sicherstellung der Qualitét des

Vorgehensmodells sind eine Reihe von generellen und speziellen Anforderungen unabdingbar.13”
Die generellen Anforderungen belaufen sich laut Becker auf folgende sechs Grundsatze:138

1 Richtigkeit:
Dies beinhaltet eine korrekte Abbildung der Struktur und der Ablauffolge, sowie die Darstellung von

Beziehungen zwischen den Modellobjekten.

1 Relevanz:
Nur Sachverhalte und Techniken, welche relevant sind, werden behandelt. Dies wird durch im

Vorgehensmodell definierte Ziele sichergestellt.

1 Wirtschattlichkeit:
Das Kosten-Nutzen-Verhéltnis muss gegeben sein.

1 Klarheit:
Die Verstandlichkeit der Methode soll in allen Bestandteilen gegeniiber dem Anwender gegeben

sein.

1 Vergleichbarkeit:
Dieser Grundsatz setzt voraus, dass das Vorgehensmodell mit bereits bestehenden Modellen

vergleichbar ist.

1 Systematischer Aufbau:

Alle Phasen und Zusammenhange mussen in sich und untereinander widerspruchsfrei sein.

136 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 62.
137 vgl. Schallmo (2013), S. S. 115.
138 \gl. Becker (1998), Onlinequelle [23.02.2019].
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Diese generellen Grundlagen gelten als Basis zur Erstellung eines Vorgehensmodells. Die speziellen
Anforderungen, welche explizit fur die erfolgreiche Entwicklung eines Modells im Bereich der

Geschaftsmodellentwicklung notwendig sind, werden in folgende Bereiche gegliedert:1%°

1 Integration von Kunden und Experten:
Das Geschaftsmodell muss auf die Bedirfnisse der Kunden ausgerichtet sein und das Wissen von
Industrie-Experten soll im Rahmen der Entwicklung und Bewertung von Geschaftsmodellen

genutzt werden.

1 Bericksichtigung zukilnftiger Entwicklungen und Technologien:
Die Ausrichtung des neuen Geschéaftsmodells auf Entwicklungen und Technologien in der Branche

ist ein wesentlicher Teil der Vorgehensweise.

1 Bericksichtigung der bestehenden Literatur:
Das Vorgehensmodell zur Geschaftsmodellentwicklung muss auf wissenschaftlicher Basis

erfolgen und generische Geschéaftsmodelle sollen berlicksichtigt werden.

1 Entwicklung eines einheitlichen Beschreibungsrasters:

Dieser dient der einheitlichen Angabe von Geschéaftsmodellelementen.

1 Gewinnung von ldeen fir radikale Geschaftsmodellinnovation:
Generierung von neuen Ideen ist ein zentraler Punkt des Vorgehensmodells und sollte unter

Ausschluss von bestehenden Geschéaftsmodellen und Denkrastern geschehen.

1 Einsatz von Visualisierungstechniken:
Im Zuge der Geschaftsmodellentwicklung sollen diese zur Forderung der Kreativitat und

Visualisierung von Ergebnissen implementiert werden.

1 Bericksichtigung aller relevanten Phasen und Integration von Rickkopplungsschleifen:
Nicht nur die Entwicklung, sondern auch die Implementierung und Erweiterung des
Geschaftsmodells sollen vom Vorgehensmodell abgedeckt werden. Auf3erdem ist das Vorsehen

einer Ruckkopplungsschleife zur eventuell notwendigen Adaptierung wichtig.

5.2.2 Ziele und unternehmerische Bedeutung von Geschaftsmodellinnovation

Geschéaftsmodellentwicklung kann laut Osterwalder und Pigneur bei erfolgreicher Umsetzung von
bestimmten Zielen in Geschéaftsmodellinnovation resultieren. Wesentliche Ziele sind das Befriedigen von
bestehenden, aber unerfilliten Marktbedurfnissen sowie das Einfilhren neuer Technologien, Produkte und
Dienstleistungen. Ebenfalls von essenzieller Bedeutung fur eine Geschéaftsmodellinnovation ist die
Veranderung eines bestehenden Marktes mit einem verbesserten Geschéaftsmodell oder die Erschaffung

eines ganzlich neuen Marktes.14°

Fur Firmen ist eine langfristige Wettbewerbsfahigkeit von enormer Bedeutung, um am Markt erfolgreich

bestehen zu kénnen. Grundvoraussetzung dafirr ist die Kompetenz, innovative Geschéaftsmodelle zu

139 \/gl. Schallmo (2013), S. S. 116 .
140 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 244.
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entwickeln. Innovationen gelten als Fundament fir Wachstum in Unternehmen. War es in den vergangenen
Jahrzehnten voéllig ausreichend im Bereich der Produkt- und Prozessinnovation ein Big-Player zu sein, so
ist es heutzutage in vielen Branchen unverzichtbar, im Gebiet der Geschaftsmodellinnovation erfolgreich
zu handeln. Die Griunde dafur sind der steigende Wettbewerbsdruck, die Globalisierung, aufschlieBende
Konkurrenten aus Fernost, regulatorische Verdnderungen, neue Technologien sowie volatile Markt- und
Wettbewerbsbedingungen. Neue Geschaftsmodelle ermdéglichen zusatzliches Innovations- und

Erfolgspotenzial, was auch durch empirische Ergebnisse belegt ist.141

Die St u drinevatién Surveyii der Bo st oGrougaundem Jahr P008yzeigt, dass Unternehmen,
welche Geschaftsmodelle innovieren, Uber einen Zeitraum von finf Jahren im Schnitt um sechs Prozent
profitabler sind als reine Produkt- und Prozessinnovatoren. Auf3erdem sind mehr als die Halfte der weltweit
innovativsten Unternehmen in der Geschéaftsmodellinnovation angesiedelt. Ein Exempel fur diese Art der
Innovation in der Fahrrad- bzw. Mobilitdtsbranche ist die Firma JC Decaux, die im Jahr 2006 das weltweit
groRte Fahrradverleihnetzwerk in Paris entwickelte. Das Ausborgen der Bikes ist nahezu kostenlos und der
Umsatz wird Giber Werbung generiert. Taglich nutzen tiber 80.000 Touristen und Einwohner dieses Service

und das Geschaftsmodell wurde seitdem von vielen anderen Stadten tibernommen.142

Zukunftig wird der Wettbewerb zwischen Geschéftsmodellen und nicht zwischen Produkten und Prozessen
stattfinden. Ein Beispiel fur diese Entwicklung ist Amazon, der grof3te Buchhéndler der Welt, ohne
Buchhandlung. Auch Apple, der zum gré3ten Musikeinzelhandler avancierte, ohne einen einzigen

Tontrager zu verkaufen, ist ein Vorreiter von Geschaftsmodellinnovation.143

5.2.3 Methoden zur Entwicklung von Geschaftsmodellen

Die verschiedenen Darstellungsanséatze von Geschaftsmodellen werden in Kapitel 5.1 aufgezeigt. Ebenso
steht die Tatsache, dass Geschéaftsmodellinnovation in Zukunft erfolgsentscheidend fur Unternehmen ist,
aulRer Frage. Doch wie kénnen neue Geschaftsmodelle entwickelt werden? Im folgenden Abschnitt der
Masterarbeit werden beispielhaft bereits existierende, allgemeine Vorgehensweisen zur Entwicklung von

Geschéaftsmodellen dargestellt.
5.2.3.1 Entwicklungsansatz nach Osterwalder und Pigneur

Dieser Ansatz zur Entwicklung eines Geschaftsmodells beinhaltet finf Phasen: Mobilisieren, Verstehen,
Gestalten, Implementieren und Steuern. Der Gestaltungsprozess ist in Abb. 22 grafisch dargestellt und die

Beschreibung erfolgt in den nachstehenden Absatzen:144
Mobilisieren

In der ersten Phase wird ein erfolgversprechendes Projektteam aus unterschiedlichen Geschéftsbereichen
zusammengestellt. Es folgen die Zieldefinition und die Projektplanung. Erste Ideen werden gesammelt und

gespeichert.

141 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2017), S. 3 ff.
142 ygl. Lindgardt u. a. (2013), S. 294 ff.

143 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2017), S. 5.
144 vgl.Osterwalder/Pigneur (2010), S. 248 f.
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Verstehen

Dieser Prozessschritt stellt einen wesentlichen Bereich in der Entwicklung eines Geschéftsmodells dar.
Wichtig ist, eine Analyse des Umfelds durchzufihren. Diese beinhaltet eine Markt-, Kunden- und
Wettbewerbsanalyse. Erst wenn ein Verstandnis fir das Bedurfnis der Kunden vorhanden ist, kann mit

dem Gestalten des Business Models begonnen werden.
Gestalten

Unter Verwendung der Informationen aus den vorangegangenen Projektphasen werden mittels
Kreativitatstechniken Ideen generiert. Daraus resultieren erste Geschaftsmodell-Prototypen, die im
Business Model Canvas dargestellt, getestet und laufend verbessert werden. Vor der Implementierung
kann die Auswahl und der Feinschliff des zukinftigen Geschéaftsmodells unter Beratung

unternehmensinterner und -externer Experten erfolgen.
Implementieren

In der vierten Phase wird das zuvor ausgewdhlte Geschéaftsmodell in das Unternehmen integriert und in
der Realitéat angewandt. Wichtig ist die unternehmenstbergreifende Kommunikation und Einbeziehung
aller Mitarbeiter. Zur Planung der Implementierung kann die Erstellung einer Projekt-Roadmap, inklusive
diverser Meilensteine, hilfreich sein. Auch die Finanzierung und gegebenenfalls gesetzliche Strukturen

dirfen nicht auBer Acht gelassen werden.
Steuern

Der letzte Prozessschritt beinhaltet das kontinuierliche Anpassen des entwickelten Geschéaftsmodells auf
die Reaktion des Marktes. In dieser Phase stehen die langfristigen Unternehmensziele im Vordergrund.
Die verantwortlichen Personen der Organisation missen wachsam bleiben. Die Gefahr besteht, sich auf

den bisherigen Erfolgen auszuruhen und notwendige Adaptionen des Business Models zu Ubersehen.

wZielformulierung
oreambuilding

Mobilisieren

oMarkt- und Kundenanalyse

Verstehen wWettbewerbsanalyse

uKreativitatstechniken

Gestalten «Prototyping

u«Kommunikation

Implementieren .
plementiere oProjektRoadmap

wANnpassungen
wVerbesserungen

Steuern

Abb. 22: Die funf Phasen des Geschaftsmodellentwicklungsprozesses nach Osterwalder und Pigneur, Quelle: Eigene Darstellung in
Anlehnung an Osterwalder/Pigneur (2010), S. 249.
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5.2.3.2 Entwicklungsansatz nach Schallmo und Rusnjak

Die Autoren Schallmo und Rusnjak haben auf Basis von bestehenden Ansétzen zur digitalen
Transformation und in Kombination mit Anséatzen zur Geschéaftsmodellinnovation eine Vorgehensweise zur
Entwicklung von Geschéaftsmodellen im Rahmen der digitalen Transformation entworfen. Wie der Prozess
von Osterwalder und Pigneur, besteht auch dieser aus funf aufeinander folgenden Phasen. Jeder Phase

sind Aktivitaten zugeordnet, die mit bestimmten Techniken abgearbeitet werden sollen.14

Die Phasen Eins bis Finf und die dazugehorigen Aktivitaten sind in Abb. 23 dargestellt und werden in den

folgenden Abséatzen naher erlautert:146
Digitale Realitét

In der ersten Phase muss ein Verstandnis beziglich der digitalen Realitédt im Unternehmen geschaffen
werden. Hierzu erfolgt die Darstellung des bestehenden Geschaftsmodells, die Analyse der

Wertschopfungskette und deren Akteure sowie die Erhebung von Kundenanforderungen.
Digitale Ambition

Um eine digitale Ambition entwickeln zu kdnnen, missen Ziele im Zusammenhang mit Digitalisierung
festgelegt und Geschaftsmodelldimensionen priorisiert werden. Die Ziele werden mit Hilfe der Kategorien

Zeit, Finanzen, Raum und Qualitat abgeleitet.
Digitale Potenziale

In dieser Phase wird die Fr aygreernehmévain n tHeejewdifiggniBraochek e i t e n
durch Digitalisierung eine zuk¢nftige Gesch?2ftsmodel
Schritte sind das Erforschen von Best Practices aus der eigenen oder fremden Industrie und das Erheben

von Enablern zur digitalen Transformation. Zu den Enablern gehéren die vier Kategorien Digitale Daten,
Automatisierung, Digitaler Kundenzugang und Vernetzung, die in Kapitel 4.3.1 und Abb. 14 beschrieben

werden. Als letzte Aktivitat in dieser Phase erstellt das Projektteam, unter Berlcksichtigung der zuvor

erhobenen Ergebnisse, ein neues Geschaftsmodell. Dieses Modell soll mit mehreren Optionen der digitalen

Transformation, der in Phase zwei priorisierten Geschéaftsmodelldimensionen, dargestellt werden.
Digitaler Fit

Der Prozessschritt digitaler Fit legt fest, welche Kombinationen der zuvor entwickelten
Geschéaftsmodelloptionen hinsichtlich Kundenanforderungen, Zielen sowie Unternehmenswerten sinnvoll
sind. Es folgt eine Bewertung der Vertraglichkeit der digitalen Optionen mit dem bestehenden
Geschaftsmodell und deren Dimensionen. Die Bewertung dient als Grundlage fur die letzte Phase, der

Implementierung. Zum Vorantreiben des digitalen Wandels sind, je nach Praferenzen des Unternehmens,

dr ei Pfade m° gl i ch: I ntern, extern und direkt. U
Unternehmensl ei stungen und interne Wertsch°pfung ver.
und Partner. Ander sfadabeisdenbene paralfeld intereekundeektdine Bigitalisierung

stattfindet, wird der jeweilige andere Pfad im Nachhinein realisiert.

145 ygl. Schallmo/Rusnjak (2017), S. 11.
146 vgl. Schallmo/Rusnjak (2017), S. 11 ff.
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Digitale Implementierung

Innerhalb dieser abschlieRenden Phase lautet das Ziel, die digitale Veranderung des Geschaftsmodells in
der Organisation zu integrieren. Vor der Implementation wird das digitalisierte Geschéaftsmodell finalisiert
und ein MaBnahmenplan erstellt. Ein essenzieller Punkt im Rahmen des letzten Schrittes, stellt die
Komponente des Kunden dar. Ausgehend von den am Beginn des Prozesses erlangten Erkenntnissen
bezlglich Kundenanforderungen erfolgt die Gestaltung der Kundenerfahrung. Zuerst werden die
wichtigsten Phasen aus Kundensicht fixiert. Darauf aufbauend geschieht die Definition von
Kundenbedirfnissen, Aufgaben, Leistungen und digitaler Enabler fiir alle Phasen der Kundenerfahrung.
Nach der Implementierung des neuen Geschéaftsmodells muss dieses laufend an sich andernde Parameter
angepasst werden.

5.3 Gestalten des
digitalen Wertscho-
pfungsnetzwerks und
Integration d. Partner

Digitale

5.1 Finalisieren und 5.2 Gestalten der
Implementieren des digitalen

Implemen-
Geschaftsmodells Kundenerfahrung

tierung

s 4. Bewerten der
Digitaler Optionen hinsichtlich
Fit Fit, Kundenan-

forderungen, Zielen

3.1 Erheben von Best 3.3 Design des 3.2 Erheben von
Practices zur zukiinftigen Enablern zur

Digitale
Potenziale

Digitalen Geschaftsmodells Digitalen
Transformation mit Optionen Transformation

2. Festlegen der Ziele
und Priorisieren der
Geschéaftsmodell-
Dimensionen

Digitale
Ambition

1.2 Analyse der 1.1 Skizzieren des 1.3 Erheben der
Wertschopfungs- bestehenden Kunden-
kette und Akteure Geschaftsmodells anforderungen

Digitale
Realitat

Abb. 23: Vorgehensweise zur digitalen Transformation von Geschaftsmodellen, Quelle: Schallmo/Rusnjak (2017), S. 13.
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6 VORGEHENSMODELL ZUR GESCHAFTSMODELLENTWICKLUNG
AUF BASIS VON DIGITALISIERUNGSPOTENZIALEN

In diesem Abschnitt erfolgt die Zusammenfassung und Nutzung der erlangten Erkenntnisse aus den
vorangegangenen Kapiteln. Die Uberfihrung dieser Elemente in eine Methodik zur
Geschaftsmodellentwicklung auf Basis von Digitalisierungspotenzialen und unter Beriicksichtigung der
spezifischen Anforderungen der Fahrrad- bzw. Laufradbranche hat oberste Prioritéat zu Beantwortung der
ersten Forschungsfrage.

Es werden die einzelnen Schritte des Vorgehensmodells zur Geschéaftsmodellentwicklung erarbeitet. Fir
jede Phase erfolgt die Definition von Aktivitdten, Methoden sowie Zielen und dafir notwendiger
Entwicklungswerkzeuge. Das gesamte Modell wird in eine grafische Darstellung zusammengefasst, um
eine kompakte und versténdliche Grundlage zur Anwendung in der Praxis bieten zu kénnen. Darin sind
alle wesentlichen Punkte und Zusammenhange integriert, die als Leitfaden zur Entwicklung von

Geschaftsmodellen auf Basis von Digitalisierungspotenzialen dienen.

6.1 Erkenntnisse aus der Theorie

Die speziellen Anforderungen an ein Vorgehensmodell zur Geschéaftsmodellentwicklung werden in Kapitel
5.2.1 néher aufgezeigt. Die folgenden Punkte muissen im Rahmen der Methodikerstellung vollauf

bericksichtigt werden:
1 Integration von Kunden und Experten
9 Bericksichtigung zukinftiger Entwicklungen und Technologien
9 Bericksichtigung der bestehenden Literatur
1 Entwicklung eines einheitlichen Beschreibungsrasters
1 Gewinnung von Ideen fir radikale Geschaftsmodellinnovation
1 Einsatz von Visualisierungstechniken
1 Bericksichtigung aller relevanten Phasen

Zur weiteren Konkretisierung des Vorgehensmodells in Bezug auf die Digitalisierungspotenziale sollen die
Treiber der digitalen Transformation (siehe Kapitel 4.3.1) bericksichtigt und integriert werden. Um den
aktuellen Zustand des Unternehmens beziiglich der Digitalisierung bewerten zu kénnen, bedarf es der
Ermittlung des Digitalisierungsgrades, dessen Definition in Abschnitt 4.3.3 nachzulesen ist. Da die
Digitalisierung von Geschéftsprozessen individuell an die Anforderungen der Branche geknupft ist, ist es
notwendig, auf die spezifischen Méglichkeiten in der Fertigung von Composite-Bauteilen (siehe Kapitel 3.2)
einzugehen. Betreffend der Integration von Kunden und Experten mussen die Besonderheiten der
Fahrradindustrie und deren zukinftige Entwicklung, auf die in Abschnitt 2 eingegangen wurde,
berlcksichtigt werden.

Zur Darstellung von Geschéaftsmodellen werden in Kapitel 5.1 unterschiedliche Ansétze von Osterwalder

und Pigneur, Stahler, Wirtz, Bieger und Reinhold sowie Schallmo untersucht. Daraus wird in diesem Kapitel
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eine einheitliche Darstellung zur Beschreibung der, im Rahmen des Vorgehensmodells analysierten und

entwickelten, Geschaftsmodellelemente ausgewahlt.

6.2 Prozessschritte des Vorgehensmodells

Die Erstellung des Vorgehensmodells hat den Zweck, Unternehmen und Anwendern einen Leitfaden zu
bieten, um systematisch und in definierten Prozessschritten ein neues Geschaftsmodell entwickeln zu
kénnen. Im Rahmen der Vorgehensmodellentwicklung in dieser Masterarbeit werden, angelehnt an die
Erkenntnisse der vorangegangenen Kapitel dieser Masterarbeit, die sechs Phasen laut Abb. 24 festgelegt.
Die Durchfuhrung erfolgt durch den Geschéaftsmodellentwickler in der Praxis und muss wesentliche
Erfolgsfaktoren, die in den nachstehenden Phasen beschrieben werden, beinhalten. Bei Bedarf ist es auch

mdoglich, das Vorgehensmodell in einen Ubergeordneten Unternehmensprozess einzugliedern.

Situations- Situations- Digitalisierungs-
analyse analyse potenziale
intern extern erheben
Digitalisierungs- Ideengenerierung
potenziale und GM-Bewertung
bewerten GM-Prototyping Ui} B2l

Abb. 24: Die sechs Prozessschritte des Vorgehensmodells zur Geschéaftsmodellentwicklung, Quelle: Eigene Darstellung.

Nachdem die strategische Zieldefinition der Unternehmensfihrung abgeschlossen ist und ein
Projektverantwortlicher bzw. ein Projektteam beauftragt wurde, erfolgt die Einleitung von Phase Eins des
Vorgehensmodells. Die Beschreibung aller sechs Schritte geschieht in den folgenden Unterkapiteln. Dabei

steht die Festlegung der Aktivitédten, Methoden und Ziele der jeweiligen Phase im Mittelpunkt.

Zur Schaffung eines gesamtheitlichen Uberblicks fiir Unternehmen und Anwender des Vorgehensmodells
sind die Schritte auf Seite 56 in Abb. 31 gesammelt abgebildet. Die Tools und Methoden, die in den
jeweiligen Prozessschritten dargestellt sind, werden in Kapitel 6.3 néher erlautert und dienen als

Hilfestellung zur Ableitung von bendétigten Ergebnissen.

6.2.1 Situationsanalyse intern

Erste Prioritdt im Vorgehensmodell hat das Analysieren des eigenen Unternehmens und das Verstehen
der internen Geschéftsprozesse. Wie in Abb. 25 ersichtlich, werden in dieser ersten Phase das aktuelle
Geschéaftsmodell dargestellt und eine Standortbestimmung des Digitalisierungsgrades der eigenen
Organisation durchgefiihrt. Am Ende soll allen Projektbeteiligten ein Uberblick tiber den Ist-Zustand des

eigenen Unternehmens gegeben sein.

Als Methode zur grafischen Geschéaftsmodelldarstellung wird eine Variante in Anlehnung an Schallmo

gewahlt. Die Begrindung zur Auswahl und eine Geschéaftsmodellvorlage ist in Kapitel 6.3.1 dargelegt.
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Um den Grad der Digitalisierung eines Unternehmens in der Fertigung von Composite-Bauteilen bewerten
zu konnen, wird im Rahmen dieser Masterarbeit ein spezielles Raster entwickelt. Es vereint die Treiber der
Digitalisierung mit den Elementen der CFK-Fertigung und den Gegebenheiten der Laufradindustrie. Die

Erklarung und Darstellung der Digitalisierungsgradbewertung werden in Kapitel 6.3.2 aufgezeigt.

| Phase | | Aktivititen | | Methoden | | Ziele ]
) R

» Geschiftsmodelldarstellung des
eigenen Unternehmens
s Standortbestimmung des

: _ Dicitalisi
Situationsanalyse .|g|taI|S|erungsgrades des
eigenen Unternehmens

intern / /

* GM-Darstellung in
Anlehnung an Schallmo

« Digitalisierungsgrad-
bewertungshogen

Uberblick (iber den Ist-
Zustand des eigenen
Unternehmens erlangen

Abb.25:Phase Eins ASihtat hndndasalVysQuele Eigesenbardtaling. s

6.2.2 Situationsanalyse extern

Fur Betriebe mit Tatigkeitsbereich in der Herstellung von Sportartikeln ist es enorm wichtig zu wissen, was
die Konkurrenz macht. Daher wird im nachsten Schritt die Unternehmensumwelt analysiert. Die Aktivitaten,
Methoden und Ergebnisse in dieser Phase sind in Abb. 26 ersichtlich. Aquivalent zu Phase Eins hat auch
diese zum Ziel, einen Uberblick iiber den Ist-Zustand zu erlangen. Dabei sollen in erster Linie das
Geschaftsmodell und der Digitalisierungsgrad von direkten Konkurrenten eruiert und grafisch dargestellt

werden.

[ Phase | [ Aktivititen ] [ Methoden | [ Ziele ]

» Geschaftsmodelldarstellung der .
direkten Konkurrenten * Darstellung in Uberblick tiber den Ist-
. Anlehnung an Schallmo
e Standortbestimmung des S Zustand von Konkurrenz-
. * Digitalisierungsgrad-
Digitalisierungsgrades der Unternehmen erlangen

i i bewertungsbogen
Situationsanalyse Konkurrenz gsbog
extern
Abb.26:Phase Zwei ASi txutaetrinofin sdaensa |Wosregeehensmodel I's, Quelle: Eig

Die in dieser Phase nutzbaren Methoden unterscheiden sich nicht von jenen in Phase Eins und werden in
den Kapiteln 6.3.1 und 6.3.2 erklart. Wie im Entwicklungsansatz von Osterwalder und Pigneur (siehe
Kapitel 0), ist auch in diesem Vorgehensmodell das Versténdnis hinsichtlich des Ist-Zustandes essenziell.
Erst wenn die Analyse des eigenen sowie anderer Unternehmen abgeschlossen und ein Verstandnis
betreffend der Geschéftsmodelle sowie dem Digitalisierungsgrad vorhanden ist, kann in den nachsten

Prozessschritt des Vorgehensmodells tibergegangen werden.
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6.2.3 Digitalisierungspotenziale erheben

Phase Drei ist wegweisend im Vorgehensmodell zur Geschéaftsmodellentwicklung auf Basis von
Digitalisierungspotenzialen, da in diesem Schritt jene Potenziale erhoben werden. Die wichtigsten Punkte
sind in Abb. 27 dargestellt. Es erfolgen der unternehmensibergreifende Vergleich der
Geschéaftsmodelldimensionen und das Eruieren von Best Practices. Auch Schallmo und Rusnhjak (siehe
Kapitel 5.2.3.2) bezeichnen dieses Vorgehen in der Geschéaftsmodellentwicklung als sehr wichtig. Des
Weiteren wird der zuvor ermittelte Digitalisierungsgrad in eine systematische Potenzialanalyse tberfuhrt
und Digitalisierungspotenziale im eigenen Unternehmen identifiziert sowie definiert. Ausfiihrungen zur

Methode der Potenzialanalyse folgen in Kapitel 6.3.3.

( Phase | [ Aktivititen | [ Methoden | [ Ziele |

* Vergleich der Geschaftsmodelle |« Analyse der \
und Ableiten von Potenzialen Geschéftsmodell- finition d
* Digitalisierungsgrad der Dimensionen und D? inition der :
unterschiedlichen Bereiche Best Practices !:)lglt_aI|5|erungsp0ten2|ale
Digitalisierungs- | grafisch darstellen und * Potenzialanalyse des im eigenen Unternehmen
potenziale erheben | Potenziale ableiten / DigitalisierungsgradesJ

Abb.27: Phase Drei ADigitalisierungspotenziale erhebeni

In dieser Phase werden bereits erste Ideen zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit, Akquirierung von
neuen Kunden und Produkt- sowie Prozessinnovationen entstehen. Diese Gedanken missen gesammelt
und gespeichert werden, um in den darauffolgenden Phasen erfolgreich ein neues Geschaftsmodell
entwickeln zu kénnen. Die Ergebnisse dienen zur Formulierung von Kundenbedurfnissen, die in
Prozessschritt Vier bewertet werden.

6.2.4 Digitalisierungspotenziale bewerten

Um im weiteren Verlauf der Geschaftsmodellentwicklung auf die vermeintlich richtigen
Digitalisierungspotenziale zu setzen, ist es notwendig diese zu bewerten. In der idealtypischen
Vorgehensweise dieser Masterarbeit geschieht dies auf zwei Ebenen. Zum einen durch eine Beurteilung
im Unternehmen in Bezug auf den Unternehmens-Fit, der Aufschluss Uber den Zusammenhang von
Innovationspotenzialen und Unternehmenskompetenzen gibt.24” In Gesprachen mit dem C-Level'*8
Management muss die Vereinbarkeit der, in Phase Drei, erhobenen Potenziale, mit den Fahigkeiten und
Ressourcen sowie dem Leitbild und den Zielen des Unternehmens geprift werden. Zum anderen muss
eine Bewertung der Kundenbedirfnisse erfolgen. Dabei werden die zuvor definierten

Digitalisierungspotenziale und Ideen, die im Zusammenhang mit Kunden stehen, einer quantitativen

147 vgl. Eversheim u. a. (2003), S. 65.

148 Huchste Fiihrungsebene eines Unternehmens - Topmanagement
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Umfrage unterzogen. Als Zielgruppe fungieren, aufgrund des Themas dieser Masterarbeit, Sportler im
Bereich Rennrad, Mountainbike und Triathlon. Methodisch kann dies durch eine Onlinebefragung nach der
Kano-Methodik erfolgen. Die Art dieser Befragung und die Vorgehensweise werden in Kapitel 6.3.4
beschrieben. Ziel dieser Phase ist die Einteilung der Kundenbedirfnisse in Basis-, Leistungs- und
Begeisterungsfaktoren von Kunden. Die Wichtigkeit dieser Auswertung muss allen Projektbeteiligten
bewusst sein, denn im Endeffekt entscheidet der Kunde, ob ein zukiinftiges Geschaftsmodell erfolgreich
ist. Die Bedeutung der Integration von Kunden in den Business-Model-Innovation-Prozess wird in der
Literatur des Ofteren hoch dotiert. Die vorliegende Arbeit verdeutlicht dies in Abschnitt 5.2. Die

Kundenintegration ist im Entwicklungsansatz nach Osterwalder und Pigneur ebenso vorhanden wie in
jenem von Schallmo und Rusnjak.

In Abb. 28 sind die beschriebenen Aktivitaten, Methoden und Ziele der vierten Phase kompakt dargestellt.

__Phase | [ Aktivititen | [ Methoden | [ Ziele |

¢ Die erhobenen * Quantitative

Digitalisierungspotenziale Kundenbefragung und | Auswahlvon

angesichts der Bediirfnisse von LB Digitalisierungs-

Kunden bewerten * Interne Beurteilung der | potenzialen, die fiir das

Digitalisierungs- | * Bewertung hinsichtlich dem \Lljer;embahrkmt r?'t,tﬂ‘_elg” Unternehmen und deren
potenziale bewerten Unternehmens-Fit durchfihren nternenmensieftol Kunden relevant sind
und -zielen
Abb.28: P h a s e Dijitabisierunspotenzialeb e wert enfi des Vorgehensmodells, Quelle:

6.2.5 Ideengenerierung und Geschaftsmodell-Prototyping

Unter Bertcksichtigung der zuvor erlangten Resultate erfolgt die Generierung von neuen
Geschéaftsmodellideen unter Zuhilfenahme von Kreativitatstechniken. Mdgliche Tools wéahrend dieses
Vorgangs werden in Kapitel 6.3.5 erlautert. Wie in Abb. 29 ersichtlich ist die zweite aufgezeigte Methode
jene der Geschaftsmodelldarstellung in Anlehnung an Schallmo. In diesem Entwicklungsschritt wird erneut

das Template zur Visualisierung der Geschéaftsmodelldimensionen (siehe Abschnitt 6.3.1) herangezogen.

| Phase | [ Aktivititen | [ Methoden | [ Ziele |
™ ™

« Geschaftsmodellideen aus den

neue Geschaftsmodell-

zuvor erlangten Ergebnissen * Kreativitatsworkshop ant t
. ) varianten unter
ST > EUHERIES [ Berlicksichtigung der
. * Neue Geschaftsmodelle Anlehnung an Schallmo srucksichtigung .
Ideengenerierung entwickeln Digitalisierungspotenziale

und GM-Prototyping

/ /

Abb. 29: Phase F¢nf AldeengenerPeouongypndgBesdeb?2Vosmetehbmodel | s,
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Aufgrund der Vergleichbarkeit mit dem Ist-Zustand des Geschaftsmodells ist es sinnvoll, immer dasselbe
Schema der Geschéftsmodelldarstellung zu wahlen. In diesem Prozessschritt erfolgt die Ubertragung der
Ideen in Business Model Prototypen und die Erstellung verschiedener Geschéaftsmodellvarianten unter
Berucksichtigung der  zuvor erforschten  Digitalisierungspotenziale und  Kunden-  sowie
Unternehmensbedirfnissen. Die visuelle Darstellung hat zum einen die Funktion, dass der Anwender des
Vorgehensmodells die Ergebnisse selbst reflektieren kann. Zum anderen dient sie zur Kommunikation der
neuen ldeen an projektfremde Kollegen und gegebenenfalls an Personen der Geschéftsleitung. AuRerdem
kénnen Experten herangezogen werden, um ein Feedback hinsichtlich der entwickelten

Geschaftsmodellvarianten zu erlangen.

6.2.6 Geschaftsmodell-Bewertung und Auswahl

In der letzten Phase des Vorgehensmodells zur Geschaftsmodellentwicklung steht die Integration von
unternehmensinternen und -externen Experten im Mittelpunkt. Unter Zuhilfenahme einer qualitativen
Bewertung (siehe Methodik in Kapitel 6.3.6) der einzelnen zuvor entwickelten Geschéftsmodellvarianten
erfolgt die Auswahl des zukinftigen Geschéaftsmodells. Im Anschluss ist es ebenfalls sinnvoll und
notwendig, das Geschéaftsmodell auf Basis des Feedbacks anzupassen. Der Output des in Abb. 30
dargestellten Prozessschritts ist ein systematisch entwickeltes, vorlaufig finalisiertes und im Rahmen der
Evaluierung als erfolgversprechend befundenes Geschaftsmodell.

| Phase | [ Aktivititen | [ Methoden | [  Ziele )

* Qualitative Bewertung der
Geschaftsmodellvarianten Befragung von Experten |\ o zukiinftigen
T * Unternehmensintern "
» Anpassen/Finalisieren des Geschaftsmodells
GM-Bewertung und | Geschaftsmodells Unternehmensextern
Auswabhl

Abb. 30: Phase Sechs AGeschaftsmodell-Bewertung und Auswahli des Vorgehensmodells, Quelle:

Nach dieser letzten Phase des Vorgehensmodells folgt, bei Genehmigung durch das Top-Management,
die Implementierung des neuen Geschaftsmodells in den Unternehmensalltag. Wie schon in der
Zielsetzung (siehe Kapitel 1.3) erwéahnt, fallt dieser Bereich nicht in den Handlungsbereich dieser
Masterarbeit. Nichtsdestotrotz sollte an dieser Stelle erwdhnt werden, dass nach Einfihrung des
Geschaftsmodells  weiterhin  Anpassungsmaflinahmen durchgefihrt werden missen und das
Geschaftsmodell laufend Veranderungen ausgesetzt sein wird. Au3erdem ist gegebenenfalls ein erneutes
Durchlaufen des Vorgehensmodells oder diverser Prozessschritte nétig, um als Unternehmen zukuinftig

wettbewerbsfahig zu sein.
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[ Phase |

[ Aktivititen |

Situationsanalyse
intern

Situationsanalyse
extern

Digitalisierungs-
potenziale erheben

Digitalisierungs-
potenziale bewerten

Ideengenerierung
und GM-Prototyping

GM-Bewertung und
Auswahl

Abb. 31: Zusammengefasste grafische Darstellung der idealtypischen Vorgehensweise zur Geschéaftsmodellentwicklung auf Basis

[ Methoden ]
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6.3 Methoden

Fir die in Kapitel 6.2 definierten Prozessschritte sind unterschiedliche Methoden notwendig, die in diesem
Abschnitt beschrieben werden. Die folgende Auswahl stellt eine Méglichkeit dar, die festgelegten Ziele der
sechs Phasen zu erreichen. Eine individuelle Anpassung bzw. Erganzung der beschriebenen Werkzeuge

ist je nach Problemstellung des Unternehmens maglich.

Als Grundlage fur die in Abschnitt 6.3.1 und 6.3.2 erlauterten Tools zur Geschéaftsmodelldarstellung und
Ermittlung des Digitalisierungsgrades dienen Fakten, die bereits im Literaturteil erarbeitet wurden. Die
ergdnzenden Methoden der Potenzialanalyse, des Kreativitdtsworkshops sowie quantitativer und
qualitativer Befragungen werden direkt aus der Literatur ibernommen und haben sich durch breiten Einsatz

im Innovationsmanagement bewahrt.

Dem Anwender des Vorgehensmodells soll mit Hilfe dieser Erklarungen die Abarbeitung der Phasen

nahergebracht und dessen Umsetzung erleichtert werden.

6.3.1 Geschaftsmodelldarstellung in Anlehnung an Schallmo

Fur die Darstellung der unterschiedlichen Geschéaftsmodelle in Phase Eins, Zwei und Finf dient die
Darstellungsvorlage laut Abb. 32. Wie in Abschnitt 5.1.5 erwéhnt, hat Schallmo unterschiedlichste
Geschaftsmodelldarstellungsvarianten verglichen und in seiner daraus resultierenden Visualisierungsart
das Element der Partnerbeziehung hinzugefugt. Das Modell besteht aus finf Dimensionen: Nutzen,
Kunden, Partner, Wertschépfung und Finanz. Diese Dimensionen bestehen aus mehreren Elementen. Die
Finanzdimension unterteilt sich in Kosten und Ertrag, die Wertschdpfungsdimension in Ressourcen und
Aktivitaten. Die in der Kunden- und Partnerdimension sichtbaren Links-Rechts Pfeile und Herzen
symbolisieren die Kandle und Beziehungen zu den Partnern sowie Kunden. Leitfragen zu den
unterschiedlichen Elementen sind im Kapitel 5.1.5 aufgelistet.

Finanz

Kosten Ertrag

Nutzen

Partner
uapuny|

Ressourcen = Aktivitaten

Wertschopfung
Abb. 32: Geschéftsmodelldarstellungs-Vorlage, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schallmo (2013), S.119.
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6.3.2 Digitalisierungsgradbewertung

Die Definition des Digitalisierungsgrades ist in Kapitel 4.3.3 erfolgt. Er ist notwendig, um Unternehmen oder
Geschaftsbereiche miteinander vergleichen zu kénnen und kann Potenziale in der Entwicklung, sowie im
Einsatz von DigitalisierungsmalBnahmen aufzeigen. Zur Beantwortung der am Beginn dieser Masterarbeit
definierten Forschungsfrage, bedarf es einem individuellen Bewertungssystem zur Darstellung des Ist-
Zustands von Unternehmen und zur Offenlegung von Potenzialen im Gebiet der Digitalisierung. Dieses

System muss an die Gegebenheiten der Branche angepasst sein.

Zu diesem Zweck werden die in Kapitel 4.3.1 dargestellten Technologien mit den Mdglichkeiten der
Composite-Fertigung und den Anforderungen der Laufradindustrie verbunden. Das Ergebnis ist ein speziell
fur diese Branche vorgefertigtes Tool, das im Rahmen der Situationsanalyse intern und
Situationsanalyse extern eingesetzt wird. Ein Beispiel zur Bewertung eines fiktiven Unternehmens ist in
Tab. 3 abgebildet. Zusatzlich existiert ein vom Verfasser entwickeltes Microsoft Excel-File, das mit Daten
geflllt werden kann und durch hinterlegte Formeln den Digitalisierungsgrad als Mittelwert des jeweiligen
Sektors ausgibt. Beispielsweise hat die Technologie Additive Fertigung laut Tab. 3 einen

Digitalisierungsgrad von 2,7. Der Hebel Automatisierung weist insgesamt einen Wert von 3,1 auf.

Die Bewertung der unterschiedlichen Bereiche erfolgt durch eine subjektive Punktevergabe von eins bis

fanf: Die Ausfiihrung der Technologie ist:
T 1énicht vorhanden
T 2éwenig ausgebaut
1 3 é mi ImdRigy ausgebaut
T 4égut ausgebaut
1T 5ésehr gut ausgebaut

Die technologischen Ausfuhrungen sind an diverse Ergebnisse des theoretischen Teils dieser Masterarbeit
geknupft, welche in den Kapiteln Laufradbau (2.4), Auslegung und Fertigung von Composite Bauteilen (3.2)
und digitale Transformation in der Praxis (4.3) behandelt werden. Dem Manager und Fachmann in der
Composite Industrie und im Bereich der Laufradfertigung sollten die Begriffe vertraut und die Evaluierung

anhand dieses Bewertungsbogens mdglich sein.

Zur Standortermittlung des eigenen Unternehmens und zur Erhebung von Digitalisierungspotenzialen
missen, wie in Schritt Eins und Zwei des Vorgehensmodells (Kapitel 6.2.1 und 6.2.2) vorgesehen, mehrere
Konkurrenten und die eigene Organisation mit dieser Methode analysiert werden. Zur Feststellung von
Potenzialen werden die ermittelten Werte der Technologien Robotik, Additive Fertigung, Big Data, loT,
Wearables, Soziale Netzwerke, E-Commerce und Smart Factory in eine Potenzialanalyse, siehe folgenden

Abschnitt 6.2.3, tUbergeleitet.
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Unternehmen: XY

Bewertung

Hebel Technologie

w —SooQ -~ m
w —SoToQ - m

Ausfuhrung

T =

Nl =3 K%
N

@2 NJ
d
pX&SKNJ 3dzi

|.
oXYAGGSE YN
i dza 3

n X 3 dzu

MXYAOKI

HX6SYy A3

Automatisierter Zuschnitt in der Faser-Halbzeugverarbeitung

x

Kollaborative Roboter im Materialhandling

Robotik 2,8

Verstarkungsfaser-Legeroboter

Automatisiertes Bearbeitungscenter
Trennen, Flgen, Beschichten von Composite Rohteilen

Einspeich- und Zentrierautomat fiir Zugspeichenlaufrader

Automatisierung
2,1

3D-Druck von Formwerkzeugen

Additive Fertigunq1

w

3D-Druck von Substraten zur Applikation von Verstarkungsfasern

3D-Druck von Produktionshilfsmitteln und Prototypen

Big Data 2,

Systematische Produktionsdatenspeicherung und -auswertung
Temperatur, Druck, Vakuum wahrend dem Aushérteprozess

Systematische Nutzerdatenauswertung (Laufrad-Tracking)
Laufleistung, Hohenmeter, Geschwindigkeit, Bremsverhalten

Intelligentes Wartungssystem im Produktionsbereich
Autoklaven, Heizpressen, Bearbeitungsmaschinen

f; Internet of Thingg42,0

Intelligente Lagerung der Roh- und Verbrauchsmaterialien
Prepreg, Laufradkomponenten, Halbfertig- und Fertigprodukte

Digitale Daten

Smarte Komponenten beim Kunden
Automatische Nachbestellung von Verbrauchsmaterialien

Wearables |1

Smart Glasses in der Produktion - Augmented Reality
Prepreg Lay-Up, Komponenten-Zusammenbau, Beklebung, Lackiery

Augmented/Virtual Reality beim Kunden
optischer und technischer Produkt-Fit

Soziale Netzwerk|4,

Facebook, Instagram, Twitter
Unternehmens-Présenz, Kundenkontakt, Werbekampagnen

Laufrad-Smartphone-Applikation
Produktregistrierung, Laufrad-Forum, Community

4,0

Onlineshop

E-Commerce |4

Digitaler
Kundenzugang
o

Affiliate- und Suchmaschinenmarketing

Online-Produktkonfigurator

Einsatz von Transpondern in der Produktion
Radio Frequency Identification (RFID), Near Field Communication (N

Enterprise-Resource-Planning (ERP) entlang des Geschaftsprozess

Smart Factory (2

N

Individuelle Produkte bis LosgréRe Eins

Vernetzung
2

Online Qualitatskontrolle Gber Vernetzung der Maschinen

Jederzeit abrufbarer Bestellstatus fiir Kunden

Tab. 3: Vom Verfasser entwickelter Bewertungsbogen zur Bestimmung des Digitalisierungsgrades von Unternehmen in der
Laufradproduktion mittels FVW, Quelle: Eigene Darstellung.
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6.3.3 Potenzialanalyse

Im dritten Schritt des Vorgehensmodells steht das Erheben von Digitalisierungspotenzialen im
Vordergrund. Unter einer Potenzialanalyse wird die Analyse von Starken und Schwachen eines
Unternehmens und deren Geschaftsbereiche verstanden. Sie ist ein strategisches Instrument in der
Unternehmensplanung und unterstiitzt dabei, bisher ungenutzte Méglichkeiten zu identifizieren und zu
erschlief3en. Betriebe, die sich mit der langfristigen Gestaltung der Zukunft befassen, sind erfolgreicher als
jene, die es nicht tun. Zur Erreichung langfristiger Ziele ist es unabdingbar zu wissen, welche genutzten
und ungenutzten Potenziale das Unternehmen, auch im Vergleich zur Konkurrenz, besitzt.14°

Um zu erkennen, welche Digitalisierungspotenziale in einer Organisation stecken, kann der in den Phasen
davor erlangte Wert des Digitalisierungsgrades verschiedener Technologien und Unternehmen analysiert
werden. Das Beispiel einer solchen Potenzialanalyse ist im Diagramm in Abb. 33 dargestellt. Auf der x-
Achse werden die Treiber der Digitalisierung aufgetragen. Das Resultat aus dem Bewertungsbogen zur

Bestimmung des Digitalisierungsgrades (Werte zwischen eins und funf) reprasentiert die y-Achse.

rad
(9]

Ny

Digitalisierungsg
\

O,\;L— of\% S ,5@ \6\ ‘o\e% Qj?lgl @ \-0¢\
& S ) @ > & oy
Ay & S &2 v & «
< {D \;‘21 ® ,2;\‘-
N e < S
& 2 S
O N
W 2
Technologien
—e—FEigenes Unternehmen Konkurrent A —e—=Konkurrent B

Abb. 33: Beispielhafte Darstellung einer Potenzialanalyse des Digitalisierungsgrades, Quelle: Eigene Darstellung.

Unter Verwendung dieser Analyse stellt der Betrieb den eigenen Standort jenen von Wettbewerbern
gegeniber. Die Darstellung ergibt als Resultat, welche Kriterien besser und welche schlechter erflillt sind.
Aus diesem Vergleich kann die Organisation identifizieren, wo Alleinstellungsmerkmale vorherrschen und

wo Verbesserungspotenziale sowie zukinftige Chancen bestehen.150

In dem fiktiven Beispiel in Abb. 33 ist ersichtlich, dass das eigene Unternehmen in den Technologien
Robotik, Soziale Netzwerke und E-Commerce gegeniiber dem Konkurrenten A Aufholbedarf und somit

Potenzial hat. Der Bereich Additive Fertigung stellt in diesem Diagramm eine von anderen Unternehmen

149 ygl. Erichsen (2011), S. 315 ff.
150 vgl. Erichsen (2011), S. 315 ff.
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wenig genutzte Technologie dar. Bei weiterer Forcierung des Bereichs durch das eigene Unternehmen

kénnten Wettbewerbsvorteile und Alleinstellungsmerkmale entstehen.

Ob die Ausnutzung eines erhobenen Digitalisierungspotenzials in allen Bereichen Sinn macht und zum
jeweiligen Unternehmen bzw. deren Kundensegmente passt, muss individuell vom Management
entschieden und durch eine Kundenbefragung eruiert werden. Wenn zum Beispiel eine Organisation mit
dem Sl ogan AHandcrafted in Austriaf wirbt und Kunden

Grund in eine automatisierte Fertigung und Robotik zu investieren.

6.3.4 Kano-Methodik
Prinzipiell kann eine Unterteilung in drei unterschiedliche Gruppen der Kundenanforderung erfolgen;151

1 Basisfaktoren: Diese Produkt- oder Dienstleistungseigenschaften werden vom Kunden
vorausgesetzt. Sind diese nicht vorhanden, besteht Unzufriedenheit. Sie sind ein Must-have fir

jeden Anbieter, verursachen aber noch keine Kundenzufriedenheit.

1 Leistungsfaktoren: Diese Merkmale werden vom User explizit erwartet. Der Kunde stellt einen
Vergleich zwischen Konkurrenten an und entscheidet sich fiir das bessere Leistungsangebot. Sind
diese Leistungsanforderungen im positiven Sinne erflllt, so herrscht Zufriedenheit. Diese kann
aber rasch in Unzufriedenheit resultieren, falls ein gewlnschtes Feature nicht wie erwartet

funktioniert.

1 Begeisterungsfaktoren: Diese Komponenten sind wesentlich fir die Schaffung eines Vorteils
gegeniiber Konkurrenten und die Begeisterung von Kunden. Solche Merkmale werden nicht
erwartet, kénnen jedoch die Kaufentscheidung beeinflussen und verursachen bei Vorhandensein

eine Uberproportional hohe Zufriedenheit.

Das Ergebnis soll, in Bezug auf diese Masterarbeit und die in Phase Drei (siehe Kapitel 6.2.3) eruierten
Digitalisierungspotenziale, folgende Fragen klaren: ANelche Potenziale koénnen in ein

Begeisterungsmerkmal resultieren und welche Features werden als Must-have angesehen?f .

Es gibt mehrere Methoden, diese Merkmale zu identifizieren. Eine davon ist die Kano-Methodik des
japanischen Wissenschaftlers Noriaki Kano. Fir jede Eigenschaft, die unter Verwendung eines
Fragebogens abgefragt wird, erfolgt die Formulierung einer funktionalen und dysfunktionalen Frage. Zu
jeder dieser Fragen hat der Befragte dieselben funf Antwortmdéglichkeiten. Die Kombination der Antworten
wird in eine Auswertungstabelle eingetragen. Daraus folgt die Klassifizierung der Eigenschaften in
Attractive (A), Must-Be (M), Reverse (R), One-Dimensional (O), Questionable (Q) und Indifferent (I).
Kategorie A ist eine Begeisterungseigenschaft, M hingegen ist eine Basisanforderung. Die Kategorie R
bedeutet, dass der Kunde diese Eigenschaft nicht wiinscht bzw. sogar das Gegenteil erwiinscht ist. Das
Ergebnis O stellt ein Leistungsmerkmal dar und die Klasse | ist dem User gleichgultig. Die letzte Kategorie
Q steht fir ein fragwirdiges Ergebnis, das auf eine falsche Fragestellung oder ein Missverstandnis von

Seiten des Befragten schliel3en lasst.15?

151 vgl. Matzler/Bailom (2009), S. 290 f.
152 \y/gl. Matzler/Sauerwein/Stark (2009), S. 332 ff.
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In Abb. 34 ist beispielhaft ein solches Fragepaar inklusive der finf Antwortmdéglichkeiten mit dazugehdriger
Auswertung dargestellt. Di e funktionale Antwort 1 ADas w¢rde mich
dysfunktional en Ant wort 5 ADas werde mi c h sehr st
Leistungsmerkmal (in Abb. 34 grun hinterlegt). Am Ende der Befragung werden die Antwortkombinationen

aller Umfrageteilnehmer in einer Ergebnistabelle summiert und das Resultat daraus berechnet.

Was wirden Sie sagen, wenn Sie in Was wirden Sie sagen, wenn Sie NICHT
den Produktentwicklungsprozess mit in den Produktentwicklungsprozess mit
einbezogen werden? einbezogen werden?

$2 1. Das wirde mich sehr freuen D 1. Das wiirde mich sehr freuen

|| 2. Das setze ich voraus || 2. Das setze ich voraus

|:| 3. Das ist mir egal |:| 3. Das ist mir egal

|:| 4. Das konnte ich in Kauf nehmen |:| 4. Das konnte ich in Kauf nehmen

|:| 5. Das wirde mich sehr stéren $2 5. Das wurde mich sehr storen
1. 2. 3. 4. 5.
2 R I I I M
3 R I I I M
4 R I I I M
5. R R R R Q

Abb. 34: Beispiel einer Fragebogenauswertung nach der Kano-Methode, Quelle: Matzler/Sauerwein/Stark (2009), S.333.

Zur effizienten Durchfihrung einer Umfrage nach Kano stehen heute unterschiedliche Online-Tools zur

Verflgung. Diese bieten eine schnelle Alternative zur Erhebung mit klassischem Papierfragebogen.

Je Merkmal bzw. Fragepaar ist eine Auswertung wie folgt durchzufiihren: Unter Berlcksichtigung der
ersten Entscheidungsregel wird das Maximum aus M, A oder O gewéhlt, wenn die Summe von M, A und
O groRer als die Summe von |, Q und R ist. Falls die Summe von M, A und O kleiner als die Summe von I,
Q und R ist, muss das Maximum von I, Q oder R gewahlt werden. Nach der ersten Klassifizierung der

Merkmale kénnen weitere Kennwerte berechnet werden, die im Falle von eng zusammenliegenden
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Haufigkeiten nitzlich sind. Einerseits ist die Kategorienstarke relevant. Dieser Kennwert wird durch die
Differenz des Prozentsatzes der haufigsten und zweithdufigsten Antwort berechnet. Falls dieser Wert Uber
6 Prozent liegt, bedeutet dies eine signifikante Klassifizierung. Andererseits stellt die totale Starke eines
Merkmals einen interessanten Kennwert dar. Die Berechnung erfolgt durch die Summierung der
Prozentsétze von M, O und A. Ist das Ergebnis gréer als 50 Prozent, dann erachten die Probanden das
jeweilige Merkmal als wichtig. Die zweite Entscheidungsregel kommt zum Einsatz, wenn die
Kategorienstarke nicht signifikant ist. Tritt dieses Ereignis ein, hat die Kategorie der Basisanforderungen
Vorrang gegenuber den Leistungsmerkmalen. Diese wiederum sind wichtiger als Begeisterungsmerkmale.

An letzter Position stehen die gleichglltigen Merkmale.153

6.3.5 Kreativitatstechniken

Inhalt dieses Abschnitts sind verschiedene Kreativitatstechniken, die bei der Ideengeneration innerhalb des
Vorgehensmodells zur Geschaftsmodellentwicklung eingesetzt werden. Je nach Situation, Anzahl der

Teilnehmer und verfligbaren Ressourcen kann aus den folgenden Tools ausgewahlt werden.
Brainstorming

Diese Art der Ideengenerierung ist die am haufigsten angewandte Methode, die dem Prinzip der freien
Assoziation folgt.'>* Der Vorgang gliedert sich in drei Schritte: Vorbereitungs-, Haupt- und Nachphase. Die
erste Phase besteht aus der eindeutigen Formulierung des Problems und der Sensibilisierung der
Teilnehmer beziiglich der Brainstorming-Regeln. Danach erfolgt das Generieren und Protokollieren von
Ideen. Im letzten Schritt werden die entstandenen Ldsungsansatze besprochen. Strikte Trennung von
Ideenfindung und -bewertung sowie uneingeschrankte Fantasie sind die wichtigsten Regeln wahrend der
Durchfuhrung dieser Technik. Den Vorteilen des geringen Aufwands und einer hohen Anzahl von Ideen
stehen die Nachteile der geringen Komplexitat der Problemlésungen und die Subjektivitat der Vorschlage
gegenuber.’®> Im Normalfall besteht ein Kreativitdtsteam aus funf bis acht fachlich ungleichartigen

Teilnehmern.156
Brainwriting

Diese Technik ist eine Weiterentwicklung des Brainstormings. Die Ideengenerierung erfolgt jedoch nicht
verbal, sondern durch spontanes Niederschreiben von Ideen jedes Teilnehmers. Am weitesten verbreitet
ist die 6-3-5 Methode. Die Bezeichnung ist an den speziellen Ablauf angelehnt. Sechs Teilnehmer erhalten
ein Formular, das eine Tabelle mit drei Spalten und sechs Zeilen beinhaltet. Am Beginn fillt jeder
Teilnehmer die erste Zeile mit drei Ideen zur zuvor genannten Problemstellung aus, nach fiinf Minuten wird
das Formular im Kreis weitergegeben. Der Vorgang wiederholt sich, bis das Formular wieder beim
Ausgangspunkt angelangt ist. Output dieser 30 Minuten sind bis zu 108 Lésungsansatze. Die Gliederung
in Vorbereitungs-, Haupt- und Nachphase erfolgt wie beim Brainstorming. Im Gegensatz zur mindlichen

Variante besteht hier bereits eine Protokollierung der Ergebnisse durch den Ideengeber selbst. Dadurch

153 vgl. Klopp (2012), Onlinequelle [02.02.2019].
154 vgl. Wilson (2013), S. VII.

1% vgl. Vahs/Brem (2015), S. 288 f.

156 vgl. King/Anderson (1995), S. 20 ff.
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tritt keine Verzerrung der Resultate auf.15” Diese Methodik ist zwar weniger verbreitete als jene des

Brainstormings, es kénnen jedoch in derselben Zeit mehr Ideen generiert werden.58

9-Windows-Operator

Der 9-Windows-Operator zur Konzeptfindung bzw. Ideengenerierung ist an die Analyse von potenziellen
Kundenbeddurfnissen gerichtet. Durch das Zerlegen von Produkten oder Dienstleistungen in die
AzZeith
Denkmustern auszubrechen und neuartige Lésungsansatze zu entwickeln. Die Wahl der Zeitschiene hangt

Di mensi onen ASystemi und e nt shekeh, eaus gawehaten

von dem zu lésenden Problem ab und kann zwischen einigen Minuten und Jahren betragen.*® In Abb. 35

ist eine Vorlage zum Einsatz dieser Kreativitatstechnik dargestellt.

Was macht unsere/unser Worin ist unser Produkt Was macht unsere/unser
Kundin/Kunde bevor sig/er eingebeftet? Kundin/Kunde nachdem
S unser Produkt verwendet Fiir wen machen wir unser sie/er unser Produkt
uper- oder kauft? Produkt? verwendet oder kauft?
System Was passiert in der Was lauft um uns herum ab? Was passiert in der
Umgebung vorher? (Umgebung) Umgebung nachher?
Was macht unser Produkt Froc Was macht unser Produkt
System vor dig:}ggvme&gﬂ?g oder Die o . nach der Verwendung?
Aus welchen Komponenten Was machen unsere
Sub_ K[]:Tﬂaso:r]]g[ﬁg?}nbuerl‘soe:2|e besteht unser Produkt? Komponenten nachdem sie
eine Leistung erbringen? Wie wird unsere Dienst- eine Leistung erbracht
System leistung erbracht? haben?

vor der Verwendung

Gegenwart

nach der Verwendung

Abb. 35: 9-Windows-Operator mit Leitfragen zu allen Dimensionen, Quelle: Lercher u. a. (0.J.), S. 34.

In jedem der neun Fenster sind Leitfragen definiert, die wahrend der Anwendung beantwortet werden
sollen. Wahrend diesem Vorgang oder nach Befillung aller Dimensionen entsteht ein Gesamtbild der

Problemstellung. Im Idealfall wird durch diese Technik die Kreativitat der Teilnehmer gefordert. Das

157 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 289 f.
158 vgl. Wilson (2013), S. 44.
1% vgl. Lercher u. a. (0.J.), Onlinequelle [23.02.2019].
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gewiinschte Resultat ist das Hervorbringen von neuen Ideen zur Erzeugung von Kundennutzen und -

zufriedenheit.160

6.3.6 Qualitative Expertenbefragung

In der vorliegenden Arbeit werden im Zuge der Evaluierung der idealtypischen Vorgehensweise (siehe
Kapitel 7) und der letzten Phase des Vorgehensmodells (siehe Kapitel 9.6) Expertenbefragungen
durchgefiihrt. Angetrieben davon, dass der Faktor der Expertenmeinung eine grundlegende Anforderung
(siehe Kapitel 5.2.1) in der Geschaftsmodellentwicklung darstellt, erfolgt die Bewertung der neu
entwickelten Geschaftsmodellkonzepte am Ende des Praxisteils. Die Meinungen der Experten sollen dazu
beitragen, Verbesserungsmoglichkeiten an den Konzepten aufzuzeigen und die Auswahl fir ein
zukinftiges Geschéftsmodell zu erleichtern. Die Durchflihrung der Befragung geschieht durch einen
qualitativen Zugang, welcher anhand von problemzentrierten und leitfadengestiitzten Interviews realisiert

wird.

Die Wahl zur Auswertung des Interviewmaterials fallt auf die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring. Unter
Anwendung dieser Methode werden die transkribierten Daten anhand von Kategorien analysiert. Zuerst
erfolgen die Vorbereitung und der Entwurf des Kategorienschemas. Dieses Schema stellt die Basis der
Analyse dar und ist in Dimensionen sowie Kategorien gegliedert, mit deren Hilfe relevante Inhalte
herausgefiltert und zusammengefasst werden. Am Ende der Analyse erfolgt eine Interpretation der

Ergebnisse bezlglich der Hauptfragestellung.16?

Die Auswahl der Interviewpartner, das jeweilige Kategorienschema und die detaillierte Vorgehensweise

beziiglich der Analyse wird im empirischen Teil dieser Masterarbeit beschrieben.

160 v/gl. Lercher u. a. (0.J.), Onlinequelle [23.02.2019].
161 vgl. Mayring (2015), S. 99 ff.
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7/ EVALUIERUNG DER IDEALTYPISCHEN VORGEHENSWEISE

Bevor die idealtypische Vorgehensweise zur Geschéaftsmodellentwicklung auf Basis der
Digitalisierungspotenziale in der Composite-Fahrradkomponentenfertigung im Rahmen einer realen
Problemstellung in einem Unternehmen angewandt wird, erfolgt die Bewertung und Anpassung des
Modells.

Ziel der Evaluierung ist es, die Methode vor dem ersten Einsatz in der Praxis durch Spezialisten, die im
Themenbereich dieser Masterarbeit tatig sind, zu bewerten und gegebenenfalls zu adaptieren. Dem
Anwender der Vorgehensweise und dem Unternehmen, in dem das neue Geschéaftsmodell entwickelt wird,
soll die maximale Sicherheit gegeben werden, dass die notwendigen Ressourcen in eine als logisch und

erfolgversprechend verifizierte Methodik investiert werden.

Dafur werden insgesamt drei Experten mannlichen und weiblichen Geschlechts befragt. Die Evaluierung
erfolgt schriftlich mittels eines Fragebogens (siehe Anhang 1 ab Seite 145) und wird nach Kategorien, die

im folgenden Kapitel in Tab. 4 dargestellt sind, ausgewertet.

Als Experten fir diese Bewertung werden Personlichkeiten herangezogen, welche fachspezifisches
Wissen und Erfahrung in der Sparte Digitalisierung und Geschaftsmodellentwicklung vorweisen kénnen.

Die Personen sind in folgenden Tatigkeitsbereichen beschéftigt:
1 Unternehmensberatung im Bereich Digitale Wachstumsstrategien
1 Identifizierung von Potenzialen auf Basis der 10T und Geschaftsmodellentwicklung
1 Projektleitung in einem Forschungsinstitut im Bereich Digitalisierung/Connected Computing

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die wichtigsten Erkenntnisse der Befragung erlautert und
daraus resultierende Veranderungen in das idealtypische Vorgehensmodell eingearbeitet. Die ungekirzten

Antworten der Befragten kénnen in Anhang 1 ab Seite 145 nachgelesen werden.

7.1 Interpretation und Analyse der Expertenmeinung hinsichtlich des

Vorgehensmodells

Wie bereits in Kapitel 6.3.6 erlautert, ist eine Einteilung der relevanten Themen in ein Kategorienschema
notwendig, um eine systematische Analyse von Expertenmeinungen durchfiihren zu kénnen. Die zwei
Dimensionen und die insgesamt fiinf unterschiedlichen Kategorien sind in Tab. 4 aufgezeigt. Kategorie Nr.
1 - Bedeutung von Geschéaftsmodellen - und Nr. 4 - Stellenwert von Digitalisierung - veranschaulichen das
Grundverstandnis der Befragten fur die Dimensionen Geschéaftsmodell und Digitalisierung. Zur Eruierung
der relevanten Inhalte, in Hinsicht auf die Anwendbarkeit des Vorgehensmodells, werden die Kategorien
Nr. 2 - Logischer Aufbau des Vorgehensmodells zur Geschaftsmodellentwicklung -, Nr. 3 - Erfolgspotenzial
des Vorgehensmodells - und Nr. 5 - Anwendbarkeit des Digitalisierungsgradbewertungsbogens -
herangezogen. Die Abarbeitung der Kategorien erfolgt schrittweise und die Hauptaussagen sowie die

Analyse der Expertenantworten werden in den folgenden Absétzen erlautert.
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Nr. Dimension Nr. Kategorie

1 Bedeutung von Geschéaftsmodellen

Logischer Aufbau des Vorgehensmodells zur
1 | Geschéftsmodell | 2 .
Geschéaftsmodellentwicklung

3 Erfolgspotenzial des Vorgehensmodells

Stellenwert von Digitalisierung im Rahmen von

2 Digitalisierung Geschaftsmodellentwicklung

5 Anwendbarkeit des Digitalisierungsgradbewertungsbogens

Tab. 4: Kategorienschema zur Expertenbefragung im Rahmen der Evaluierung des idealtypischen Vorgehensmodells,
Quelle: Eigene Darstellung.

Kategorie 1: Bedeutung von Geschaftsmodellen
Beziglich der Definition und der Bedeutung von Geschéftsmodellen gehen die Expertend 6 ac.c or d

Ain Geschéftsmodell ist fiir mich ein Modell, wie sich ein/e Produkt/Service/Technologie/Unternehmen in
seinem Umfeld positioniert, um auf lange Sicht die Uberlebensfahigkeit des Unternehmens zu unterstiitzen

bzw. zu sichern.fi

Laut den Experten ist die Auseinandersetzung mit dem bestehenden Geschaftsmodell, als auch die

Entwicklung von neuen Geschaftsmodellen, fiir die zukinftige Performance von Organisationen essenziell.
Kategorie 2: Logischer Aufbau des Vorgehensmodells zur Geschaftsmodellentwicklung
Ala, das Modell scheint sehr umfassend und in der Reihenfolge durchaus logischii

Zwei der drei Experten befinden die Reihenfolge und die Inhalte des Vorgehensmodells fir die
Geschaftsmodellentwicklung in diesem Setting als angemessen. Ein Befragter wirde die Bedirfnisse des
Kunden starker forcieren und die Eruierung sowie Bewertung der Kundenbedirfnisse an erste Stelle
setzen. Diese Bedurfnisse sollen laut einem Experten als Initiator fir die Entwicklung des Geschaftsmodells

dienen, die Digitalisierung ist bloR3 als Mittel zum Zweck zu sehen:

Ach halte Digitalisierung fur ein nachfolgendes Werkzeug zur Umsetzung und nicht fiir den direkten

Signalgeber, wenn damit radikale I nnovation ausgel °st
Kategorie 3: Erfolgspotenzial des Vorgehensmodells

Die Befragten sind hinsichtlich der Mdglichkeit einer inkrementellen oder progressiven Innovation des
Geschéaftsmodells nach systematischer Durchfuhrung des Vorgehensmodells einer Meinung. Das
Erfolgspotenzial hinsichtlich einer radikalen oder disruptiven Innovation sehen die Experten jedoch

teilweise kritisch:

AF¢r ,edishuptiee Innovation ist eine breitere Offnung noétig (andere Branchen, indirekte
Kundenanforderungen, usw.). Die eigene Branche zu untersuchen ist oft zu eng. Mir fehlt auch noch eine
interne Offnung: Was sind eigene Kernkompetenzen und Starken? Wo koénnen diese sonst noch

(branchenfremd) eingesetzt werden?hi
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Kategorie 4: Stellenwert von Digitalisierung im Rahmen von Geschaftsmodellentwicklung

In dieser Kategorie sind sich die Experten einig. Sie sind der Meinung, dass durch den Einsatz von
Digitalisierung neue Chancen und Mdglichkeiten im Bereich der Geschaftsmodellentwicklung entstehen

und die Digitalisierung in Zukunft einen noch héheren Stellenwert einnehmen wird.

Murch die Digitalisierung haben sich viele neue Méglichkeiten ergeben. Es gibt eine Vielzahl neuer Kanéle

bzw. hat sich das Verhalten der Kunden mafgeblich verandert.i

Kommende Generationen werden durch die Digitalisierung stark gepragt. Dadurch verandert sich das
Erwartungs- und Konsumverhalten der Verbraucher. Der Grof3teil der Befragten ist auch der Meinung, dass
die Digitalisierung Geschaftsprozesse beschleunigt und Organisationen auf die immer schneller
werdenden Gegebenheiten am Markt reagieren mussen. Wenn sich aus den Digitalisierungsmaglichkeiten

ein neues Geschaftsmodell entwickelt, bedeutet dies eine Win-win-Situation fiir das Unternehmen.
Kategorie 5: Anwendbarkeit des Digitalisierungsgradbewertungsbogens

Die Befragten befinden die Beurteilung des Digitalisierungsgrades mit dem entwickelten Bewertungsbogen
zielfihrend. Es kann ein erster Uberblick iber die derzeitige Situation im eigenen und fremden
Unt ernehmen geschaf ft wer den. Ein KritikpunRkMe i st

wahrscheinlichistes,von direkten Konkurrenten interne | nformati

7.2 Ergebnis der Expertenbefragung und  Adaption des

Vorgehensmodells

Zusammenfassend ergibt die Evaluierung bezilglich der, im Theorieteil dieser Masterarbeit entwickelten,
idealtypischen Vorgehensweise, dass die Befragten sich in einigen Punkten einig, teilweise jedoch
verschiedener Ansichten sind. Nicht alle der genannten Kritikpunkte koénnen im Vorgehensmodell
berlcksichtig werden. Aufgrund des Themas und der Forschungsfrage dieser Masterarbeit, stehen
Digitalisierungspotenziale prinzipiell als Basis zur Geschaftsmodellentwicklung fest. Auch wenn Experten
teilweise den Kunden als Initiator fordern, kann dem Verlangen aus diesem Grund nicht nachgekommen
werden. Die Reihenfolge wird dementsprechend beibehalten. Anderes gilt in der Kategorie des
eingeschatzten Erfolgspotenzials der Vorgehensweise. Um radikale oder gar disruptive
Geschaftsmodellinnovation erzeugen zu kénnen, soll eine breitere Offnung des Prozesses stattfinden.
Dazu erfolgt in Phase Zwei, Situationsanalyse extern, eine Darstellung der Geschéaftsmodelle von
interessanten branchenfremden Unternehmen. In Phase Eins, der Situationsanalyse intern, wird
zusatzlich auf die Kernkompetenz des eigenen Unternehmens eingegangen. Aufgrund des einstimmig
hohen Stellenwerts der Digitalisierung fiir bevorstehende Geschéaftsmodellentwicklungen kann davon
ausgegangen werden, dass eine solche Vorgehensweise hohe Relevanz im zukiinftigen Unternehmertum
hat. Der im Theorieteil entwickelte Digitalisierungsgradbewertungsbogen wird beibehalten. Die als
schwierig bewertete Erlangung von internen Informationen der Konkurrenz-Unternehmen wird durch

penible Recherche des Geschéaftsmodellentwicklers bestmdglich ausgeglichen.

Fundiert auf die Interpretation der Evaluierungsergebnisse erfolgt die Adaption des idealtypischen
Vorgehensmodells. Die angepasste Grafik ist in Abb. 36 dargestellt und wird im empirischen Teil der

Masterarbeit umgesetzt.
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| Phase |

[ Aktivititen |

| Methoden )

. Ziele |

Situationsanalyse
intern

* Geschiftsmodelldarstellung des
eigenen Unternehmens

¢ Standortbestimmung des
Digitalisierungsgrades des
eigenen Unternehmens

s Kernkompetenzen definieren

/

\
* GM-Darstellung in
Anlehnung an Schallmo
* Digitalisierungsgrad-
bewertungsbogen
* Kernkompetenzanalyse

/

Uberblick iiber den Ist-
Zustand des eigenen
Unternehmens erlangen

Situationsanalyse
extern

Digitalisierungs-
potenziale erheben

Digitalisierungs-
potenziale bewerten

Ideengenerierung
und GM-Prototyping

GM-Bewertung und
Auswahl

Abb. 36: Grafische Darstellung der, durch Experten angepassten, idealtypischen Vorgehensweise zur Geschaftsmodellentwicklung

¢ Geschiftsmodelldarstellung der
direkten Konkurrenz und
branchenfremden Unternehmen

¢ Standortbestimmung des
Digitalisierungsgrades der
Konkurrenz

* Darstellung in
Anlehnung an Schallmo

* Digitalisierungsgrad-
bewertungsbogen

Uberblick tiber den Ist-
Zustand von anderen
Unternehmen erlangen

* Vergleich der Geschaftsmodelle
und Ableiten von Potenzialen

s Digitalisierungsgrad der
unterschiedlichen Bereiche
grafisch darstellen und
Potenziale ableiten

/

\

* Analyse der
Geschaftsmodell-
Dimensionen und
Best Practices

* Potenzialanalyse des
Digitalisierungsgrades

Definition der
Digitalisierungspotenziale
im eigenen Unternehmen

* Die erhobenen
Digitalisierungspotenziale
angesichts der Bedirfnisse von
Kunden bewerten

* Bewertung hinsichtlich dem
Unternehmens-Fit durchfiihren

* Quantitative
Kundenbefragung und
Auswertung

* Interne Beurteilung der
Vereinbarkeit mit dem
Unternehmensleitbild
und -zielen

Auswahl von
Digitalisierungs-
potenzialen, die fir das
Unternehmen und deren
Kunden relevant sind

¢ Geschiftsmodellideen aus den
zuvor erlangten Ergebnissen
generieren

* Neue Geschéftsmodelle
entwickeln

Y

* Kreativitatsworkshop

* GM-Darstellung in
Anlehnung an Schallmo

neue Geschaftsmodell-
varianten unter
Beriicksichtigung der
Digitalisierungspotenziale

e Qualitative Bewertung der
Geschaftsmodellvarianten

* Anpassen/Finalisieren des
Geschéaftsmodells

Befragung von Experten
* Unternehmensintern
* Unternehmensextern

Auswahl eines zuktinftigen
Geschiftsmodells

auf Basis von Digitalisierungspotenzialen, Quelle: Eigene Darstellung.



XeNTiS Composite GmbH

8 XENTIS COMPOSITE GMBH

Das im theoretischen Teil dieser Masterarbeit entwickelte Vorgehensmodell wird im Rahmen des
empirischen Teils in einem realen Unternehmensumfeld angewandt. Die Firma XeNTiS Composite GmbH
ist in der Herstellung von Fahrradkomponenten, im Speziellen in der Fertigung von Laufradern aus FVK fur
die Fahrradindustrie, tatig. Ein weiteres Geschaftsfeld des Unternehmens besteht in der Produktion von

kosmetischen Bauteilen fiir die Automotive-Branche.

Die Zahlen, Daten und Fakten zu diesem Kapitel stammen aus unternehmensinternen Quellen und dem
Archiv der XeNTiS Composite GmbH. Offentliche Quellen sind als FuRnote kenntlich gemacht und im

abschlieBenden Literaturverzeichnis angegeben.

Es handelt sich um ein &sterreichisches Unternehmen mit Firmensitz in Bé&rnbach. Mit einer
Mitarbeiteranzahl von derzeit 30 (Stand: Februar 2019) und einem Jahresumsatz von unter zehn Millionen
Euro z&hlt sie zur Gruppe der Kleinunternehmen in Osterreich. Das Unternehmen wurde erstmalig im Jahr
2002 unter dem Firmennamen XENTIS Composite Produktions- & Handels Ges.m.b.H. gegriindet und gilt
als einer der Vorreiter in der Herstellung von aerodynamischen Triathlon-Laufrddern aus CFK. In den
Jahren nach der Grindung erfolgte die Entwicklung und Herstellung von anderen Leichtbau-
Fahrradkomponenten, wie Lenkern, Gabeln und Fahrradrahmen. Aufgrund der Nachfolgen der
Wirtschaftskrise 2008 musste im Jahr 2010 ein Insolvenzverfahren eingeleitet werden. Durch die
Ubernahme eines neuen Eigentiimers konnte, nach Neugriindung des Unternehmens, der Entwicklungs-

und Produktionsbetrieb Anfang 2011 wieder aufgenommen werden.

Die Entwicklung und Herstellung von Faserverbundbauteilen zahlt zum Tagesgeschaft der Gesellschatft.
Kurze Lieferzeiten und eine unkomplizierte Qualitatssicherung werden durch die zu 100 Prozent in
Osterreich stattfindende Faserverbundbauteilproduktion realisiert. Negative Auswirkungen hat diese
Tatsache auf die Herstellkosten pro Stiick, da die Lohnkosten in Osterreich deutlich héher als in Osteuropa
und Asien sind und ein grol3er Teil der Produkte noch immer per Hand gefertigt werden muss. Wie schon
in Kapitel 1 beschrieben, steigt der Preisdruck aus Billiglohnl&ndern und die Qualitatsanspriiche von
Kunden werden stetig héher. Zur nachhaltigen Sicherung der Wetthewerbsfahigkeit steht das Management
der Firma XeNTiS Composite GmbH in der Pflicht, innovative Geschéaftsmodelle zu entwickeln, um am

Wirtschaftsstandort Osterreich weiterhin bestehen zu kénnen.

In den folgenden zwei Unterkapiteln erfolgen die Darstellung der Produkte und des Herstellungsverfahrens

des Unternehmens.

8.1 Produktportfolio

Die Firma XeNTiS Composite GmbH entwickelt, produziert und vertreibt unterschiedliche Bauteile aus

faserverstarktem Kunststoff.

Einerseits werden Hitzeschutzabdeckungen fir Motorrader sowie Auspuffblenden fir Zwei- und
Vierradkraftfahrzeuge erzeugt. Diese Bauteile sind nur geringen mechanischen Belastungen ausgesetzt
und dienen der optischen Verfeinerung der Fahrzeuge. Solche Produkte werden in der Composite-Industrie
auch als kosmetische Bauteile bezeichnet. Lediglich die abgasstromnahen Bauteile sind Temperaturen bis

400 °C ausgesetzt und missen dementsprechend resistent sein.
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XeNTiS Composite GmbH

Andererseits stehen Laufrader, die sowohl strukturell gro3en mechanischen Belastungen standhalten, als
auch optischen Anforderungen der Kunden entsprechen missen. Das Produktportfolio im Bereich der
Laufréder deckt alle Varianten, die in Kapitel 2.4 dargestellt werden, ab. Zum Verkauf stehen Zugspeichen-
, Druckspeichen- und Scheibenrader (siehe Abb. 4). Die Zugspeichenrader fur StraRenfahrrader sind in
drei verschiedenen Felgenhéhen (25, 42, 58 Millimeter) und mit Felgen- sowie Scheibenbremse erhaltlich.
Auch die Kompatibilitat der Druckspeichen- und Scheibenrader fur den Rennrad- und Triathlonbereich ist
mit beiden Bremssystemen gegeben. Der Athlet kann in diesen Bereichen nach Belieben einen
Felgenquerschnitt fir die Verwendung von Tubular- oder Clincher-Reifen ordern. Im Segment der
geléandegangigen Fahrrader wird dem Kunden eine Auswahl in der Dimension des Laufraddurchmessers
(26, 27.5 und 29 Zoll) geboten. Die Mountainbike-Laufréder sind wahlweise als Zug- und
Druckspeichenrader erhéltlich und eignen sich teilweise auch fur die Montage auf E-Bikes. Insgesamt
umfasst das Produktportfolio der XeNTiS Composite GmbH fur die Saison 2019, 24 ungleiche Felgenarten,
die mit unterschiedlicher Beklebung und verschiedenen Naben veredelt werden kdnnen. Daraus ergibt sich
ein Produktsortiment von insgesamt 51 unterschiedlichen Laufradsatzen!6?, die standardmaRig erworben

werden kdnnen. Sonderbauarten werden ab einer definierten Stiickzahl angeboten.163

8.2 Herstellungsverfahren

Die XeNTiS Composite GmbH verwendet zur Produktion ausschlie3lich Prepreg (siehe Kapitel 3.2.1) als
Halbzeug. Die vorimpragnierten Fasern gewabhrleisten einen gleichbleibenden Faservolumenanteil'$* und
lassen so eine hohe Reproduzierbarkeit in Bezug auf das Bauteilgewicht, die Oberflachenqualitat und die

mechanischen Eigenschaften zu.

Nach dem Beschnitt der Prepregs werden die Zuschnitte nach definierten Legeplénen in die formgebenden
Werkzeuge Ubertragen. Darin erfolgt unter Verwendung eines vom Unternehmen selbst entwickelten
Aushérteverfahrens, welches eine Kombination aus Vakuum- und Drucksackverfahren (siehe Kapitel 3.2.3)

beinhaltet, die Verfestigung des Faserverbund-Bauteils.

Die Weiterverarbeitung der Rohteile geschieht in einem Bearbeitungscenter, welches mit
Sondermaschinen, eigens fur die Herstellung von CFK-Felgen angefertigt, ausgestattet ist. Fir die
Bearbeitung der Bremsflache hat das Unternehmen bereits Anfang der 2000er Jahre ein Verfahren
entwickelt, dessen Ergebnis erfolgreich als européisches Patent (EP1625028 B2) bewilligt wurde. Die
patentierte Bremsflache garantiert beste Bremsperformance bei nassen und trockenen Bedingungen. Dem
Verschleil der Bremsflache wird vorgebeugt und der Einsatz eines hochwertigen Epoxidharzsystems als

Matrixwerkstoff verhindert eine Deformierung der Felge, auch bei Bremstemperaturen von 200 °C.

Nach der Bearbeitung des Felgenrohlings wird dieser, je nach Bauart, mit einer Nabe, Speichen und dem
vom Kunden georderten Branding versehen. Ausgeliefert wird jeder Laufradsatz inklusive Laufradtasche,
Schnellspannern und Felgenband. Die Assemblierung des Reifens, der Bremsscheibe und der Kassette ist

nicht im Leistungsumfang der Firma XeNTiS Composite GmbH inkludiert.

162 Sammelbegriff fiir die Kombination von Vorderrad und Hinterrad
163 y/gl. XeNTiS Composite GmbH (2019), Onlinequelle [15.02.2019].

164 \verhaltnis des Volumens der Fasern zum Gesamtvolumen eines faserverstarkten Materials
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9 ANWENDUNG DES VORGEHENSMODELLS

In diesem Kapitel werden die Schritte der in Abschnitt 6 entwickelten idealtypischen Vorgehensweise in
einem realen Umfeld durchgefiihrt. Relevanz haben die sechs Prozessschritte Situationsanalyse intern,
Situationsanalyse extern, Digitalisierungspotenziale erheben, Digitalisierungspotenziale bewerten,
Ideengenerierung und Geschéaftsmodell-Prototyping sowie Geschaftsmodell-Bewertung und
Auswabhl. Die Umsetzung des neu entwickelten Geschéaftsmodells ist kein Bestandteil dieser Masterarbeit.
Eine Implementierung kann jedoch, bei Bewilligung des C-Level-Managements, auf Basis der Ergebnisse

dieses empirischen Teils erfolgen.

9.1 Situationsanalyse XeNTiS Composite GmbH

Die erste Phase des Vorgehensmodells wird laut der idealtypischen Vorgehensweise in Abschnitt 6.2.1
und der Anpassungen in Kapitel 7.2 durchgefihrt. Sie beinhaltet die Situationsanalyse des
Geschaftsmodells, des Digitalisierungsgrades sowie der Kernkompetenz des eigenen Unternehmens und
ist in den folgenden Unterpunkten beschrieben. Im Rahmen dieser Phase werden die Methoden
Geschéaftsmodelldarstellung (siehe Kapitel 6.3.1), Digitalisierungsgradbewertungsbogen (siehe Kapitel

6.3.2) und Kernkompetenzanalyse eingesetzt.

Die Zahlen, Daten und Fakten zu diesem Kapitel stammen aus unternehmensinternen Quellen und dem
Archiv der XeNTiS Composite GmbH. Offentliche Quellen sind als FuRRnote kenntlich gemacht und im

abschlieBenden Literaturverzeichnis angegeben.

9.1.1 Geschaftsmodell XeNTiS

Wie schon in Kapitel 8 erwéhnt, ist das Unternehmen in zwei gro3en Geschéftsbereichen aktiv. Auf den
Geschéftszweig der Sichtbauteil-Produktion fir die Automotive-Branche, der in etwa ein Drittel des
Jahresumsatzes ausmacht, wird im Folgenden nicht eingegangen, da dies ein separates Geschaftsmodell
der Firma XeNTiS Composite GmbH darstellt.

Das aktuelle Geschaftsmodell des Bereichs der Fahrradkomponenten ist in Abb. 37 abgebildet und die

darin enthaltenen Geschéaftsmodelldimensionen werden in den folgenden Abséatzen dargelegt.
Nutzendimension

Der derzeitige Nutzen, der Kunden angeboten wird, ist eine Produktpalette an hochwertigen
kohlenstofffaserverstarkten Laufradern. Egal welche Art von Laufrad benétigt wird, die XeNTiS Composite
GmbH fertigt Zugspeichen-, Druckspeichen- und Scheibenlaufréader in verschiedensten Varianten. Ein
Alleinstellungsmerkmal stellt das einzigartige Design der Monocoque Laufrader in Kombination mit der

ausschlielBlichen Fer t i gung der Faserverbundbauteil e in

Austrian i st auf all en Produkt en oduktionsseandirtunduwlie,dn dero |

CFK-Bauteilfertigung als hochqualitativ angesehene, penible Handarbeit hinweisen.
Kundendimension
Es wird versucht, viele unterschiedliche Radsportler zu erreichen. Als Kunden werden Triathleten,

Rennradfahrer und Mountainbiker aller Altersklassen forciert. Eine kleine Gruppe stellt jene der E-Biker
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und Handbiker®® dar. Aufgrund der hohen Herstellungskosten, auch bedingt durch die Personalkosten in
Osterreich, konnen die Produkte lediglich fiir Kunden, die im hohen Preissegment angesiedelt sind,
angeboten werden. Diese Preispositionierung ist auch Teil der Strategie des Unternehmens. Es werden
einzigartige Leichtbauprodukte an Menschen verkauft, die Wert auf die erstklassigen Eigenschaften des

Produktes legen.

Der Verkauf der Produkte erfolgt primar Uber Laufradhandler in Landern Europas, Asiens und
Nordamerikas. Die XeNTiS Composite GmbH verfiigt Gber ein Netzwerk an Vertriebspartnern. Diese sind
in erster Linie Einzelhandler, vereinzelt zahlen auch GroRRhandler und Onlineshops zu den Schnittstellen
zwischen dem Unternehmen und den Endkunden. Ein Direktvertrieb ist nicht eingerichtet. Als
Kommunikationskanéle dienen die firmeneigene Homepage und Social-Media Plattformen, wie Facebook
und Instagram. Neue XeNTiS-Produkte und Innovationen werden jahrlich auf den grof3ten Radsport-
Fachmessen, der Eurobike in Friedrichshafen, der Taipei International Cycle Show und der Interbike in Las

Vegas, prasentiert.

Die Neugewinnung von Kunden erfolgt gezielt bei diversen Sportveranstaltungen im DACH-Raum?68, Dies
geschieht beispielsweise bei den IRONMAN®-Bewerben6” in Osterreich. Dort werden Athleten, die beim
jeweiligen Wettkampf starten, Laufrader unter einer Leihgebihr zur Verfigung gestellt. Der Erwerb dieser
Produkte kann im Anschluss an das Rennen zu einem vergunstigten Preis erfolgen. Die Kundenbindung
wird durch die Einrichtung eines Crash-Replacements gestarkt. Dadurch hat der bestehende Kunde die
Mdglichkeit, seinen Laufradsatz auf der XeNTiS-Homepage kostenlos zu registrieren und erhalt im Falle
einer Beschadigung, durch Sturz oder &hnliches, eine Vergiinstigung von bis zu minus 40 Prozent auf ein
neues XeNTiS-Laufrad.

Partnerdimension

Als Partner fungieren verschiedenste Lieferanten, Testimonials und Forschungseinrichtungen. Die
wichtigsten Lieferanten im Bereich des Prepreg-Halbzeugs sind die Unternehmen Delta Preg S.P.A. aus
Italien und Solvay S.A., eines der zehn grofRten Chemieunternehmen weltweit mit Hauptsitz in Belgien. Die
Unterstitzung durch diese Unternehmen ist immens wichtig, um im Bereich der Matrixformulierung und
Kohlenstofffasereigenschaften laufend am neuesten Stand der Technik zu sein. In der Sparte der
laufradspezifischen Lieferanten sind die Unternehmen Sapim N.V. (Speichen und Nippel), DT Swiss Group
A.G. (Naben), Chosen Co. Ltd. (Naben) und Rex Articoli Tecnici S.A. (SwissStop® Bremsbelage) die
wesentlichsten Partner. Die Zusammenarbeit mit den Lieferanten erfolgt durch verschiedenste Projekte

und Erprobungen, die beiden Parteien ntitzlich sind.

Als Kommunikationskanale werden personliche Gesprache im Rahmen von Fachmessen, wie der
Composite Europe in Stuttgart oder der JEC World in Paris, und Einladungen zu Terminen in das

Unternehmen nach Barnbach genutzt. Zusétzlich erfolgt laufend der Kontakt mittels E-Mail und Telefon.

165 | jegerad, das mit den Armen angetrieben wird.
166 sammelbegriff fir Deutschland, Osterreich und Schweiz

167 Geschiitzter Markenname von Triathlon Wettkampfen
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Weitere unabdingbare Partner sind die Testimonials, die von der Firma XeNTiS Composite GmbH
gesponsert werden. Lead-User, regional und international bekannte Triathleten sowie das Radsport Wels
(RSW) - Team, einem UCI Continental Profi-Team, sind wichtige Bausteine des Geschaftsmodells.
Gemeinsam mit den Athleten kdnnen neue Produkte besprochen und auf deren Funktionalitat getestet

werden. Diese taglichen User tragen auch zur Generierung von neuen Ideen bei.

Eine andere Art der Kooperation erfolgt mit den Forschungseinrichtungen der Technischen Universitat (TU)
Graz und JOANNEUM RESEARCH Forschungsgesellschaft mbH. Dabei wird nicht direkt auf die
Verbesserung der Laufrader eingegangen, sondern als Erstanwender fiir neu erforschte Methoden auf
Projektbasis ein Beitrag zur Grundlagenforschung geleistet. Ebenfalls im Zuge der Zusammenarbeit mit
der TU Graz wird die Entwicklung dessen Formula Student Rennwagens durch Bereitstellung von Prepreg

und Anwendungs-Know-how unterstitzt.

Finanz

Kosten Ertrag

Entwicklung + Maschinen +
Werkzeuge + Roh- und
Hilfsmaterialien + Personal
+ Lagerung + Vertrieb +

Umsatz pro Stiick

Prepreg- Versand + Marketing
Lieferanten R.ad.sportler,
* Delta die im hohen
* Solvay Preissegment
auf der Suche
Messen Laufradhandler ::iccr;ltigkeit
Bauteil- o= Homepage : ”
Lieferanten ?Z::ir:emhe Social Media ElgE'End, .
e * Sapim i Fachmessen .ar 'on l{n )
Q * DT-Swiss E"?n?' E'|n2|gar't|gke|t §
C * Chosen Telefon sind
* Swissstop .- S
g — CFK-Laufrader o
a. Testimonials Handcrafted g
* Tri i in Austria
. ;g\af\:h_ll_eten Spo‘nsormg Sportveranstaltungen
£ ) Ieam RIS Crash-Replacement
S;Jr;nu f Ironman Austria-
uen Wheel Rental
Forschung Triathleten
* TU- Mountainbiker
TU-Graz Know-how
* Joanneum Rennradfahrer

Research / ORI E-Biker
* Prepreg-

verarbeitung
* Laufradbau

Produktion + F&E + Vertrieb
+ Neuproduktplanung

Patent zur
Bremsflichen-
bearbeitung

Ressourcen Aktivitaten

Wertschopfung

Abb. 37: Aktuelles Geschéaftsmodell der Firma XeNTiS Composite GmbH, Quelle: Eigene Darstellung.
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Wertschépfungsdimension

Die bedeutendsten Ressourcen im Bereich der Wertschopfung sind Entwicklungs- und Verfahrens-Know-
how und das in Kapitel 8.2 dargelegte Patent zur Bremsflachenbearbeitung. Eine zentrale Kernkompetenz
ist die Entwicklung und Fertigung von Hohlkdrperbauteilen in einem einzigen Prozessschritt. Die One-Shot-
Hollow (OSH) Technologie findet vor allem in der Produktion der Druckspeichen- und Scheibenlaufrader
eine wesentliche Anwendung und wird im Zuge der Kernkompetenzanalyse in Kapitel 9.1.3 naher
beschrieben. Eine essenzielle Ressource ist auch das Know-how in der Prepregverarbeitung und dem

Laufradbau, das auf langjahrige und erfahrene Mitarbeiter aller Unternehmensebenen fundiert.

Aktivitaten entlang der Wertschépfungsdimension, die im Unternehmen eine wesentliche Bedeutung
haben, sind die Produktion, Neuproduktplanung sowie Forschung und Entwicklung (F&E) an demselben
Standort. Der Vertrieb ist mit viel AuRendienst der Vertriebsmitarbeiter verbunden und stellt ebenso eine

zentrale Aktivitat dar.
Finanzdimension

Auf der Kostenseite der Finanzdimension sind die laufenden Ausgaben des Geschaftsmodells der XeNTiS
Composite GmbH zu finden. Diese belaufen sich auf Kosten fur Entwicklung, Maschinen, Werkzeuge, Roh-
sowie Hilfsmaterialien, Personal, Lagerung, Vertrieb, Versand und Marketing. Dem gegeniber steht der

Ertrag, welcher in Umsatz pro verkaufter Einheit generiert wird.

9.1.2 Digitalisierungsgrad XeNTiS

Die Digitalisierungsgradbewertung der Firma XeNTiS Composite GmbH ist in Tab. 5 dargestellt. Insgesamt
ist zu erkennen, dass der Grad der Digitalisierung gering ist. Das Ergebnis der vier Hebel liegt zwischen
1,3 im Bereich Digitale Daten und 2,0 in der Sparte Vernetzung.

Der Hebel Automatisierung mit den Technologien Robotik und Additive Fertigung liegt bei 1,6. In diesem
Bereich ist die Ausfihrung Automatisierter Zuschnitt in der Faser-Halbzeugverarbeitung mittelmaRig
ausgebaut. Mit der Begrindung, dass der Schnitt mit einem computergesteuerten Messer nach
vorgegebenen zweidimensionalen Zeichnungen erfolgt, das Halbzeug jedoch manuell auf die Maschine
gespannt und die Auswahl der Schnittdateien von einem Mitarbeiter durchgefuihrt werden muss. Ein
Automatisiertes Bearbeitungscenter ist lediglich im Arbeitsschritt Trennen vorhanden. Automatisiert ist das
Abtragen des Materials, ein Mitarbeiter muss die CFK Rohteile jedoch manuell aufspannen und die
Maschine je nach Produktart per Hand riisten. Das Einspeichen und Zentrieren der Zugspeichenlaufrader
erfolgt manuell unter Zuhilfenahme von digitalen und analogen Messeinrichtungen, welche die
Speichenspannung und den Plan- sowie Rundlauf des aktuell in Bearbeitung befindlichen Laufrades
anzeigt. 3D-Druck von Produktionshilfsmittel und Prototypen wird vereinzelt eingesetzt, befindet sich
bezlglich des regelmé&Rigen Einsatzes im Unternehmensalltag jedoch noch im Anfangsstadium. Aufgrund
dieser genannten Tatsachen werden die drei Bereiche als wenig ausgebaut kategorisiert. Die Bewertung
der ubrigen Ausfiihrungen dieser Kategorie erfolgt mit der geringsten Punktezahl, da diese in der XeNTiS

Composite GmbH nicht vorhanden sind.
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Unternehmen: XeNTiS Composite GmbH Bewertung
T T=
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e . le w | |m
Hebel| /| Technologie |, ) s(mio| |,
Ausfuihrung ¥|<|s| |2
f " O > g X
i i <[|WN|<|T|WN
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XX |[X|x|X%
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Automatisierter Zuschnitt in der Faser-Halbzeugverarbeitung X
Kollaborative Roboter im Materialhandling X
— Robotik 1,8 Verstéarkungsfaser-Legeroboter X
S
E.) Automatisiertes Bearbeitungscenter «
2 © Trennen, Fiigen, Beschichten von Composite Rohteilen
(U -
g Einspeich- und Zentrierautomat fiir Zugspeichenlaufrader X
5
< 3D-Druck von Formwerkzeugen X
Additive Fertigun{1,33D-Druck von Substraten zur Applikation von Verstarkungsfasern X
3D-Druck von Produktionshilfsmitteln und Prototypen X
Systematische Produktionsdatenspeicherung und -auswertung
N N X
Big Data 1 Temperatur, Druck, Vakuum wahrend dem Aushérteprozess
"“|Systematische Nutzerdatenauswertung (Laufrad-Tracking)
. i N X
- Laufleistung, Hbhenmeter, Geschwindigkeit, Bremsverhalten
Q Intelligentes Wartungssystem im Produktionsbereich «
8 Autoklaven, Heizpressen, Bearbeitungsmaschinen
o 2| Intemet of Thingd1,3 Intelligente Lagerung der Roh- und Verprauchsmatgrlallen "
[ Prepreg, Laufradkomponenten, Halbfertig- und Fertigprodukte
=) Smarte Komponenten beim Kunden "
(@) Automatische Nachbestellung von Verbrauchsmaterialien
Smart Glasses in der Produktion - Augmented Reality "
Wearables |1, Prepreg Lay-gp, Kompor\ente.n-Zusammenbau, Beklebung, Lackiery
Augmented/Virtual Reality beim Kunden «
optischer und technischer Produkt-Fit
Facebook, Instagram, Twitter "
87 Soziale Netzwerk|1, Unternehmens-Prasenz, Kun@enkontakt, Werbekampagnen
© Laufrad-Smartphone-Applikation ”
E, ? Produktregistrierung, Laufrad-Forum, Community
3 N o .
=S o [ Onlineshop X
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A <
i’ E-Commerce [1,7|Affiliate- und Suchmaschinenmarketing X
Online-Produktkonfigurator X
Einsatz von Transpondern in der Produktion "
Radio Frequency Identification (RFID), Near Field Communication (N
? Enterprise-Resource-Planning (ERP) entlang des Geschaftsprozesses | x
S
N
@ 2 Smart Factory (2,0Individuelle Produkte bis LosgroRe Eins X
5
> Online Qualitatskontrolle tGiber Vernetzung der Maschinen X
Jederzeit abrufbarer Bestellstatus fir Kunden X

Tab. 5: Digitalisierungsgradbewertung des Unternehmens XeNTiS Composite GmbH, Quelle: Eigene Darstellung.
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Die Technologie der Wearables ist im Unternehmen nicht vorhanden. Ebenso sind die Technologien Big
Data und Internet of Things des Hebels Digitale Daten nur wenig ausgebaut. Lediglich in den Ausfiihrungen
Systematische Produktionsdatenspeicherung und -auswertung sowie Intelligente Lagerung der Roh- und

Verbrauchsmaterialien sind erste Ansatze erkennbar.

Der Digitale Kundenzugang ist wenig bis gar nicht ausgebaut. Durch Soziale Netzwerke besteht fir
Interessenten die Mdoglichkeit, Uber Instagram und Facebook Kontakt aufzunehmen. Die Anzahl der
Abonnenten betragt zwischen 1.319 (Instagram, Stand: 3. Janner 2019) und 4.064 (Facebook, Stand: 3.
Janner 2019). Online kénnen vereinzelte Produkte tber die Bike24 GmbH, einem Onlineshop GroRhandel,

bezogen werden. Ein unternehmenseigener Onlineshop ist nicht vorhanden.

Zur Bewertung des Affiliate- und Suchmaschinenmarketings erfolgt die Eingabe von Schlagwdrtern tber

Google. Die Eingabe von Axentis wheelsf ergibt knapp 1
Vergleich zu anderen Herstellern einen sehr geringen
Acarbon fibre wheel s unlds fiA cvaerrbdoenn nkoenionceo qRireo dmhketee d e
GmbH gelistet (Stand: Janner 2019). Aufgrund dieser Faktoren wird diese Ausfihrung als wenig ausgebaut

bewertet.

Die Technologie Smart Factory ist, aufgrund des gut ausgebauten Einsatzes von Transpondern in der
Produktion, im Vergleich zu den anderen Technologien des Digitalisierungsgradbewertungsbogens héher
digitalisiert. Bereits am Beginn des Produktionsablaufs wird ein RFID Transponder untrennbar mit dem
Laufrad verbunden. Durch die eindeutige Identifikation des Produktes und der Hinterlegung von
unterschiedlichsten Informationen wéhrend der Herstellung, ist es jederzeit mdglich, das Laufrad
zuzuordnen, den Produktionsstatus zu ermitteln und im Schadensfall Ursachen zu finden. Die
Ausfuhrungen ERP entlang des Geschéaftsprozesses und individuelle Produkte sind zwar vorhanden,

jedoch in geringem Ausmal’ und zuklnftig ausbauféahig.

9.1.3 Kernkompetenz XeNTiS

Kernkompetenzen sind besondere Fahigkeiten von Unternehmen. Sie stellen Kombinationen aus
Technologien, Know-how, Prozessen und Einstellungen dar, die folgende Eigenschaften besitzen: Durch
den Kunden erkennbarer Wert, einmalig gegentber der Konkurrenz, Imitation sowie Substitution ist
kompliziert und Potenzial zur ErschlieBung neuer Markte. Umso mehr Eigenschaften auf eine Fahigkeit

zutreffen, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass es sich um eine Kernkompetenz handelt.168

Die Firma XeNTiS Composite GmbH verflgt tber schwer imitierbares Wissen in der Herstellung von CFK
Hohlraumbauteilen aus Prepreg in einem Ausharteschritt (OSH Technologie). Besonders die Substitution
des einmaligen Prozesses zur kontinuierlichen Fertigung dieser Teile ist heikel. In Kombination mit der
wertvollen und seltenen manuellen Fertigung in Osterreich stellt dies die Kernkompetenz des
Unternehmens dar. Im Gegensatz dazu ist das Patent zur Bremsflachenbearbeitung (siehe Kapitel 8.2)
keine Kernkompetenz der Organisation. Dieses Verfahren ist einfach zu substituieren und hat nur eine

geringe Mdglichkeit, neue Markte zu erschlie3en.

188 \/gl. Hinterhuber (2015), S. 132 ff.
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9.2 Situationsanalyse externer Unternehmen

In diesem Abschnitt erfolgt die Abarbeitung der zweiten Phase des Vorgehensmodells. Die Beschreibung
der detaillierten Schritte wird in Kapitel 6.2.2 und 7.2 aufgezeigt. Im Rahmen dieser Phase werden die
Methoden Geschéftsmodelldarstellung in  Anlehnung an Schallmo (siehe Kapitel 6.3.1) und

Digitalisierungsgradbewertungsbogen (siehe Kapitel 6.3.2) eingesetzt.

Als zu analysierende Konkurrenz dienen die Unternehmen Zipp Speed Weaponry, Carbon Sports GmbH
und Mavic S.A.S. Die Auswahl des Wettbewerbs geschieht in Absprache mit dem Vertriebsleiter der
XeNTiS Composite GmbH. Die Unternehmen Zipp Speed Weaponry und Mavic S.A.S zahlen zu den
Weltmarktfuhrern der Laufradbranche. Die Firma Carbon Sports GmbH ist beziiglich Unternehmensgrof3e
und Produktionsstandort im Bereich der XeNTiS Composite GmbH angesiedelt, gilt jedoch als Benchmark
in der Sparte Digitalisierung des Produktionsprozesses im CFK-Laufradbau. Analysiert werden jeweils die

Geschaftsmodelle und der Digitalisierungsgrad der Unternehmen.

Um eine breitere Offnung des Geschaftsmodell-Entwicklungsprozesses zu erreichen, werden auch zwei
branchenfremde Unternehmen, welche durch Digitalisierung neue Geschaftsmodelle etabliert haben,
analysiert. Hierzu dient die EMAG GmbH & Co. KG und Layer Ltd. Die Analyse beschrankt sich im Fall
dieser beiden Unternehmen auf die Geschéaftsmodelle, da der entwickelte
Digitalisierungsgradbewertungsbogen den Fokus auf die Ausfuhrungen in der Composite-Laufradfertigung

legt und fir branchenfremde Unternehmen nicht anwendbar ist.

Als Quelle fur die Ausfuhrungen in diesem Kapitel dienen hauptséchlich Zahlen, Daten und Fakten der
jeweiligen unternehmenseigenen Websites. Zusatzlich zéhlen diverse Online-Videos und Beitrdge in
Magazinen zu den genutzten Quellen. AuRerdem resultieren diverse Aussagen aus unternehmensinternen
Daten und dem Archiv der XeNTiS Composite GmbH. Offentliche Quellen sind als FuRnote kenntlich
gemacht und im abschlieBenden Literaturverzeichnis angegeben.

9.2.1 Zipp Speed Weaponry

Zipp Speed Weaponry mit Firmensitz in den USA ist ein Tochterunternehmen der SRAM-Gruppe. Die Firma
entwickelt und produziert Komponenten fur Fahrrader und Rollstiihle. Zur Herstellung wird in erster Linie
CFK verarbeitet. In der Entwicklung der Komponenten wird auf Innovation und hdchste Qualitat Wert

gelegt.169

Die Dominanz am Weltmarkt ist vor allem im Triathlon erkennbar. Beim fir diese Sportart wichtigsten
Wettbewerb des Jahres, der IRONMAN® Weltmeisterschaft in Kona, USA, standen im Jahr 2018 rund 2.300
Teilnehmer an der Startlinie. Mehr als ein Drittel davon waren mit Zipp Laufréadern unterwegs. Der Hersteller
an zweiter Position in dieser Wertung, ENVE Composites, stattete lediglich acht Prozent aller Athleten aus.

Zum Vergleich: Die Firma XeNTiS Composite GmbH lag mit 55 Laufradern an der 17. Position.170

169 \v/gl. Zipp - Speed Weaponry (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
170 vgl. Zipp - Speed Weaponry (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
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9.2.1.1 Geschaftsmodell Zipp

Das aktuelle Geschaftsmodell des Unternehmens Zipp Speed Weaponry ist in Abb. 38 dargestellt und die

Erlauterung zu den unterschiedlichen Dimensionen erfolgt in den folgenden Abséatzen.
Nutzendimension

Der Nutzen, der dem Kunden geboten wird, ist ein innovatives und hochtechnologisches Produkt aus CFK.
Zipp Speed Weaponry bietet Laufrader und andere Fahrradkomponenten fiir die Bereiche Rennrad,
Cyclocross und Triathlon an.17t

Finanz

Kosten Ertrag
F&E + Maschinen + "
U t Stlick
Werkzeuge + Roh- und [faat DB >SE
SRAM ! Hilfsmaterialien + Personal
RockShox Inc. + Lagerung + Vertrieb +
Versand + Marketing
Realize Inc.
3D-Drtick . Triathleten
: Handlernetzwerk Rennrad
Lieferanten Onlineshops e
* Sapi v 3
(Sapelzri:hen) Fachmessen Direktvertrieb Cyclocross-
b . Persénliche Homepage Fahrer
repreg Termine e —. Social Media
[ - * Naben E-Mail . Fachmessen
Q * Swissstop = Innovative und A
| = il hochtechnologische =
t Windtunnel- = | = |
T und CFD- CFK- La Ufrader Radsportler, die Q.
Q. | Partner : . und Fahrrad- im hohen M
*HP Inc. ponsoring I K Prei t auf -}
i omponente reissegment au
* Intel Corp. Projekte B Hausmesse SRAM der Suche nach
Customer-Service neuen
Vuka-Fi
Testimonials Hke-FIE Technologien,
. Wheel Rental :
* Die weltbesten Service — IM WC Leichtbau und
Triathleten aerodynamischer
. :n;ersd::le:hche Datenteim Perfektion sind
adsport -Teams Bereih T
[ Aerodynamik,
Laufradbauer Y
. Nabenbau,...
in Portugal Produktion + F&E
und Taiwan S — — ‘ + Marketing + Vertrieb
n.ter isziplinares Know-how tber + Neuproduktplanung
die gesamten Geschaftsprozesse
|
Ressourcen  Aktivitaten

Wertschopfung

Abb. 38: Aktuelles Geschéaftsmodell des Unternehmens Zipp Speed Weaponry, Quelle: Eigene Darstellung.

171 vgl. Zipp - Speed Weaponry (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
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Kundendimension

Die Kunden sind, gemalf} der angebotenen Produkte, in den Sportarten Rennrad, Cyclocross und Triathlon
beheimatet. Das Angebot richtet sich in erster Linie an Radsportler aller Altersklassen, die im hohen

Preissegment auf der Suche nach neuen Technologien, Leichtbau und aerodynamischer Perfektion sind.

Die Kandle zur Akquise und Information von Kunden sowie zum Vertrieb sind vielfaltig. Das Unternehmen
verfigt Uber ein groRBes Handlernetzwerk, diverse Onlineshops und einen Direktvertrieb. Auf der
firmeneigenen Homepage, unterschiedlichen Social-Media-Kanadlen und Fachmessen wird ausfihrlich

Uber bestehende und zukiinftige Produkte informiert.

Um die Beziehung zu den Kunden zu starken, veranstaltet die SRAM-Gruppe jahrlich eine Hausmesse, wo
neueste Produkte der Zipp Speed Weaponry vorgestellt werden und fir User und Distributoren die
Maoglichkeit besteht, diese zu testen. AuRerdem forciert das Unternehmen das Vertrauen der Kunden durch
Customer-Service Uber eine Telefonhotline, unterschiedlichste Anleitungen zur Montage und Wartung der
Komponenten sowie persdnliche Unterstitzung bei Fachhandlern. Nicht direkt im Laufradbau, sondern in
der Sparte Triathlon-und Zei tfahrl enker ist das AVuka FidieselSoft wa
Applikation ist es Sportlern mdglich, den Lenker individuell zu konfigurieren und dadurch bereits vor dem

Kauf die Position am Fahrrad aerodynamisch zu optimieren.172

Eine weitere Mallnahme zur Kundenbindung und -g e wi nnung i st das AWhoeli Rem!
IRONMAN® Weltmeisterschaft. Laufrader kdnnen im Rahmen der Teilnahme bei diesem Wettkampf
gemietet und anschlieRend zu einem vergunstigten Preis gekauft werden. Dadurch erreicht Zipp Speed
Weaponry eine hohe Anzahl an Laufradern im bedeutendsten Triathlonwettkampf des Jahres (siehe Kapitel

9.2.1), was eine effektive Werbung mit sich bringt und die Beziehung zu den Kunden festigt.173
Partnerdimension

Als Mitglied der SRAM-Gruppe hat die Zipp Speed Weaponry Partnerschaften mit unterschiedlichen
Unternehmen der Gruppe. Zum Beispiel RockShox Inc., das ein flhrendes Unternehmen flr

Radaufhangungen im Mountainbike-Sektor ist und als Projektpartner fir diverse Produkte dient.17

Realize Inc. ist ein Partner im Bereich 3D-Druck. Gemeinsam werden Abschnitte nahezu aller Projekte
realisiert. Die Zusammenarbeit reicht von Prototypen fir Windtunnel-Tests bis hin zu fahrbaren

Versuchsteilen und Formwerkzeugen zur Produktion der CFK-Teile.175

Die Kooperation mit diversen Lieferanten ist fir Produzenten, wie die Zipp Speed Weaponry, notwendig.
Hersteller von Prepreg-Halbzeug und laufradspezifischen Komponenten sind unverzichtbar. Namhafte
Partner in diesem Bereich sind der Speichen- sowie Nippelhersteller Sapim N.V. und der
Bremsbelaghersteller Rex Articoli Tecnici S.A. (SwissStop®), mit dem eine spezielle Formulierung

entwickelt wurde, um die Carbon-Felgen bei optimaler Bremsperformance vor Uberhitzung zu schitzen.

172 vgl. Zipp - Speed Weaponry (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
173 vgl. Zipp - Speed Weaponry (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
174 vgl. SRAM (2019), Onlinequelle [15.02.2019].

175 vgl. Realize Inc (2013), Onlinequelle [08.02.2019].
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Langjahrige Partner im Bereich Windtunnel-Erprobung und Computational Fluid Dynamics (CFD)"¢ sind
HP Inc. und Intel Corporation. Gemeinsam werden Ldsungen fir die aerodynamische Auslegung der
Fahrrad-Komponenten entwickelt und optimiert. Des Weiteren fertigt Zipp Speed Weaponry nicht alle
Laufrader direkt in der Produktionsstatte in Indianapolis, USA. Um Lieferkosten zu sparen, sorgen
Partnerschaften mit Laufradbauern und Fabriken in Portugal sowie Taiwan fir den Zusammenbau der
einzelnen Komponenten.’” Ebenfalls essenziell fiir das Geschaftsmodell sind Testimonials. Die weltbesten
Triathleten und unterschiedliche Radteams vertrauen auf die Laufrader und Fahrradkomponenten des

Herstellers.178

Der Austausch mit den Partnern erfolgt Gber verschiedenste Kanale: Fachmessen, personliche Termine,

E-Mail und Telefon. Die Beziehung zu ihnen wird durch Sponsoring und Projekten gestarkt.
Wertschépfungsdimension

Eine wichtige Ressource im Bereich der Wertschépfung ist interdisziplindres Know-how tiber die gesamten
Geschaftsprozesse. Langjahrige Mitarbeiter wissen Uber viele Ablaufe Bescheid und kombinieren die
Tatigkeiten der unterschiedlichen Abteilungen miteinander, um innovative Produkte zu erzeugen. Ebenfalls
eine zentrale Bedeutung haben unterschiedlichste Patente im Bereich Aerodynamik und Nabenbau. Am
bekanntesten ist jenes zur Gestaltung der Oberflache von Fahrradfelgen (US7114785). Spezielle
Einbuchtungen, sogenannte Dimples, beeinflussen die Luftstromung entlang der Felge, um nur minimalen

Luftwiderstand zu bewirken.

Tatigkeiten entlang der Wertschépfungsdimension, die im Unternehmen eine wesentliche Bedeutung
darstellen, sind die Produktion, Neuproduktplanung sowie F&E. Auch die Aktivitdten des Marketings und

Vertriebs sind aufwendig gestaltet und mit viel Arbeit verbunden.
Finanzdimension

Auf der Kostenseite der Finanzdimension sind die laufenden Ausgaben des Geschaftsmodells der Zipp
Speed Weaponry zu finden. Diese belaufen sich auf Kosten fir F&E, Maschinen, Werkzeuge, Roh- sowie
Hilfsmaterialien, Personal, Lagerung, Vertrieb, Versand und Marketing. Dem gegeniber steht der Ertrag,

welcher in Umsatz pro verkaufter Einheit generiert wird.
9.2.1.2 Digitalisierungsgrad Zipp

Die Digitalisierungsgradbewertung der Firma Zipp Speed Weaponry ist in Tab. 6 dargestellt. Insgesamt ist
zu erkennen, dass die Digitalisierung wenig bis mittelmafig ausgepragt ist. Das Ergebnis der vier Hebel

liegt zwischen 1,6 im Bereich Digitale Daten und 2,9 in der Sparte Digitaler Kundenzugang.

Der Hebel Automatisierung mit den Technologien Robotik und Additive Fertigung liegt bei 2,1 Punkten. In
diesem Bereich ist die Ausfiihrung Automatisierter Zuschnitt in der Faser-Halbzeugverarbeitung wenig
ausgebaut. Die Bearbeitung des Prepregs erfolgt nur halbautomatisch mit einem gesteuerten Messer nach

Eingaben des Mitarbeiters direkt an der Maschine. Der Import von komplexen Geometrien kann nicht Gber

176 Numerische Stromungsmechanik
177 vgl. Everett (2014), Onlinequelle [03.01.2019].
178 vgl. Zipp - Speed Weaponry (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
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CAD Programme realisiert und das Halbzeug muss manuell auf die Maschine gelegt werden.1”® Der
Bereich Automatisiertes Bearbeitungscenter ist im Vergleich dazu besser ausgebaut. Das Bedrucken und
Beschichten der Felgen geschieht automatischmi t dem von Zi pp enVYeWahek®| ten |
Automatisiert sind auch das Bohren und diverse andere spanende Bearbeitungsschritte. Das Handling der
Bauteile geschieht manuell, demnach wird diese Ausfiihrung als mittelméRig ausgebaut bewertet. Das
Einspeichen und Zentrieren der Zugspeichenlaufrader erfolgt durch eine Person unter Zuhilfenahme von
digitalen und analogen Messeinrichtungen, welche die Speichenspannung und den Plan- sowie Rundlauf
des aktuell in Bearbeitung befindlichen Laufrades anzeigt. Aufgrund der Tatsache, dass das Unternehmen
groRen Wert auf per Hand eingespeichte Laufrader legt, ist die Robotik in diesem Bereich nur wenig
ausgebaut.’®1 3D-Druck von Produktionshilfsmittel und Prototypen wird seit Jahren vor allem im
Prototypenbau fir Windkanalmessungen und fir erste fahrbare Versuchsteile eingesetzt. Auch der 3D-
Druck von Formwerkzeugen wird verwendet, um fir erste CFK-Prototypen die Anschaffung von teuren
Werkzeugen aus Metall zu sparen.182 Diese zwei Ausfihrungen in der Technologie Additive Fertigung
werden als gut bzw. mittelmaRig entwickelt beurteilt. Die Bewertung der tbrigen Ausfliihrungen dieser
Kategorie erfolgt mit der geringsten Punktezahl, da diese im Unternehmen Zipp Speed Weaponry nicht

vorhanden sind.

Der Digitalisierungsgrad des Hebels Digitale Daten ist insgesamt sehr gering. Lediglich die Ausfihrungen
Systematische Produktionsdatenspeicherung und -auswertung, Intelligentes Wartungssystem im
Produktionsbereich, Intelligente Lagerung der Roh- und Verbrauchsmaterialien und optischer und
technischer Produkt-Fit sind vorhanden, jedoch nur wenig ausgebaut. Die letztgenannte Ausfihrung ist vor

allem im Sektor der aerodynamischen Fahrradlenker durchdas AVuka Fit Software Tool f
9.2.1.1) realisiert.

Die Kombination der Technologien Soziale Netzwerke und E-Commerce ist mittelmafRlig ausgepragt. Die
Unternehmens-Prasenz ist vor allem tber die Netzwerke Instagram (209.000 Abonnenten, Stand: 3. Janner

2019), Facebook (126.000 Abonnenten, Stand: 3. Janner 2019) und Twitter (44.100 Abonnenten, Stand 3.

Janner 2019) gut entwickelt. Eine firmeneigene Laufrad-Smartphone-Applikation ist nicht vorhanden. Der
Online-Direktvertrieb von Zipp Speed Weaponry ist ausnahmslos fiir die USA eingerichtet. Weltweit werden

die Produkte jedoch in diversen fahrradspezifischen Onlineshops und auch auf Amazon angeboten. Das

gesamte Netzwerk der Online-Verfligbarkeit von Zipp-Laufradern wird als gut ausgebaut bewertet. Zur
Bewertung des Affiliate- und Suchmaschinenmarketings erfolgt die Eingabe von Schlagwortern tber
Googl e. Die Eingabe von Azipp wheelsfi ergibt ungef ahi
Vergleich zur XeNTi S Composite GmbH einen hohehe®&ksh
werden auf der ersten Seite acht Laufréader (von insgesamt 19) dieses Herstellers gelistet (Stand: Janner

2019). Aufgrund dieser Faktoren wird diese Ausfihrung als gut entwickelt bewertet. Wenig ausgebaut
hingegen ist der Online-Produktkonfigurator. Fir Kunden in den USA sind im unternehmenseigenen

Onlineshop verschiedene Farben der Beklebung und unterschiedliche Achsanschlage wahlbar.

178 vgl. Global Cycling Network (2016), Onlinequelle [04.01.2019].
180 vgl. Zipp - Speed Weaponry (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
181 vgl. ZippSpeed (2015), Onlinequelle [04.01.2019].
182 vgl. Realize Inc (2013), Onlinequelle [08.02.2019].
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Unternehmen: Zipp Speed Weaponry Bewertung

T =
@ [ |
S|z|m
@

N

@2 NJ
|.
d

oXYAGGSE YN

n X 3 dzi

Hebel Technologie

N}

Ausfuihrung

K

O

w — S oTo0oQ = m
p X&SKNJ 3 dzi

w — 3> T OoQ - Mm

M XY A
HXgSyAA3

Automatisierter Zuschnitt in der Faser-Halbzeugverarbeitung

X

Kollaborative Roboter im Materialhandling X

Robotik 1,8Verstarkungsfaser-Legeroboter X

Automatisiertes Bearbeitungscenter
Trennen, Fugen, Beschichten von Composite Rohteilen

2,2

Einspeich- und Zentrierautomat fiir Zugspeichenlaufrader X

Automatisierung
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Prepreg Lay-Up, Komponenten-Zusammenbau, Beklebung, Lackierd

Wearables |1, - - -
Augmented/Virtual Reality beim Kunden

optischer und technischer Produkt-Fit

Facebook, Instagram, Twitter
Unternehmens-Prasenz, Kundenkontakt, Werbekampagnen

N

Soziale Netzwerk| —
Laufrad-Smartphone-Applikation

Produktregistrierung, Laufrad-Forum, Community

Onlineshop X

Digitaler
Kundenzugang
2,9

E-Commerce (3,3 Affiliate- und Suchmaschinenmarketing X

Online-Produktkonfigurator X

Einsatz von Transpondern in der Produktion
Radio Frequency Identification (RFID), Near Field Communication (N

Enterprise-Resource-Planning (ERP) entlang des Geschaftsprozesses X

28

Smart Factory (2,8 Individuelle Produkte bis LosgroRe Eins X

Vernetzung

Online Qualitatskontrolle tGiber Vernetzung der Maschinen X

Jederzeit abrufbarer Bestellstatus fiir Kunden X

Tab. 6: Digitalisierungsgradbewertung des Unternehmens Zipp Speed Weaponry, Quelle: Eigene Darstellung.
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Innerhalb des Hebels Vernetzung ist der Einsatz von Transpondern in der Produktion am weitesten
fortgeschritten. Die Laufrader sind Uber einen integrierten Chip identifizierbar und die Nachverfolgbarkeit
der Produktionsschritte ist dadurch jederzeit gewahrleistet.’83 Die Ausfilhrungen ERP entlang des
Geschaftsprozesses und Online Qualitatskontrolle Uber Vernetzung der Maschinen sind mittelmafig
ausgebaut.’® Individuelle Produkte, realisiert durch die Integration von Initialen an der Felgenoberflache,
kénnen vom Kunden geordert werden. Maflgeschneiderte Geometrien oder persdnliche Winsche
beziglich Laufradgewicht kdnnen nicht verwirklicht werden. Der Bestellstatus und Liefertermin der Ware
ist zwar einsehbar, wird jedoch nicht an den Produktionsfortschritt angepasst. Diese beiden Punkte werden

als wenig ausgepragt beurteilt.

9.2.2 CarbonSports GmbH - Lightweight

Die ersten Lightweight Laufrader wurden Anfang der 1990er Jahre entwickelt und die leitenden Ingenieure
gelten als Vorreiter in der Verarbeitung von CFK in der Fahrradindustrie. Als der Griinder im Jahr 2003 in
Ruhestand ging, Ubernahm die CarbonSports GmbH das Unternehmen. Die Marke Lightweight blieb
erhalten und ist in Fachkreisen wesentlich bekannter als der Firmenname. Heute liegt der Firmensitz in

Friedrichshafen, Deutschland.18>

Ein zusatzlicher Standort zur Produktion ist in Hailfingen, Deutschland, installiert. Insgesamt beschéaftigt
das Unternehmen 65 Mitarbeiter und erzielte im Jahr 2015 einen Umsatz von zehn Millionen Euro. In der
Klasse Uber 2.800 Euro ist Lightweight laut eigenen Angaben Weltmarktfihrer. Viele Profiathleten haben
in der Vergangenheit, unter Verwendung der Produkte des deutschen Carbonspezialisten, Siege bei

Weltmeisterschaften, Olympischen Spielen und der Tour de France einfahren kdnnen.186
9.2.2.1 Geschéaftsmodell CarbonSports

Das aktuelle Geschéaftsmodell des Unternehmens CarbonSports GmbH ist in Abb. 39 dargestellt. Die

Erlauterung zu den unterschiedlichen Dimensionen erfolgt in den folgenden Absétzen.
Nutzendimension

Die Marke Lightweight verkorpert Perfektion. Dem Kunden werden bis ins kleinste Detail durchdachte CFK-
Komponenten angeboten, die in Deutschland hergestellt werden. Das Angebot reicht von Fahrradrahmen
Uber Lenker, Sattelstiitzen und Flaschenhalter bis zu Bekleidung. Das Herzstiick des Sortiments sind die
exklusivsten Rennrad-Laufrader der Welt. Insgesamt werden sechs unterschiedliche Modelle angeboten,

die als Felgen- sowie Scheibenbremsvariante erhéltlich sind. Eines dieser Produkte ist das Modell

AWegwei ser fi. Di eses Laufrad wi rd unter Verwendung

automatisiert gefertigt, was eine Revolution in dieser Branche darstellt.187

183 y/gl. Global Cycling Network (2016), Onlinequelle [04.01.2019].
184 \/gl. Everett (2014), Onlinequelle [03.01.2019].

185 \/gl. CarbonSports GmbH (2019), Onlinequelle [05.01.2019].

186 \/gl. Schwéabisches Tagesblatt (2016), Onlinequelle [05.01.2019].
187 \/gl. CarbonSports GmbH (2019), Onlinequelle [05.01.2019].
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Abb. 39: Aktuelles Geschaftsmodell der Firma CarbonSports GmbH, Quelle: Eigene Darstellung.

Kundendimension

Prinzipiell sind Rennradfahrer und Triathleten User der Produkte von CarbonSports GmbH. Teilweise
kénnen die Komponenten auch im Bereich des Bahnradsports eingesetzt werden, wie das Sponsoring der
Nationalmannschaften von Italien und Australien fur die Olympischen Spiele 2016 in Rio de Janeiro,
Brasilien, zeigt. Als potentielle Kunden gelten jene Radsportler, die im sehr hohen Preissegment auf der

Suche nach einem einzigartigen Leichtbauprodukt sind.188

Die Kanéle zu den Kunden zeichnen sich durch ein weltweites Fachh&ndlernetzwerk aus. Auf allen
Kontinenten sind Vertriebspartner und Importeure zu finden. Neuigkeiten werden vor allem Uber die

unternehmenseigene Homepage, Soziale Medien und Fachmessen kommuniziert.

188 \/gl. CarbonSports GmbH (2019), Onlinequelle [05.01.2019].
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Die Pflege der Beziehung zu den Kunden erfolgt durch Unternehmensprasenz bei Sportveranstaltungen
und das Vermitteln von Sicherheit. Letzteres erreicht die CarbonSports GmbH mit Hilfe einer Laufrad-
Registrierung. StandardmaRig wird dem Athleten im irreparablen Schadensfall ein Rabatt von 30 Prozent
auf einen neuen Laufradsatz gewéhrt (Crash Replacement). Zuséatzlich hat der User im Zuge dieser
Registrierung die Mdglichkeit, sein Laufrad, unter Bezahlung eines einmaligen dreistelligen Eurobetrages,
zu versichern. Mit diesem Laufradschutz ist die Reparatur im Schadensfall kostenlos und im Falle eines

Totalschadens muss lediglich fiir einen geringen Selbstbehalt aufgekommen werden.189
Partnerdimension

Als Partner fiir die CarbonSports GmbH fungieren Bauteillieferanten wie die Nabenspezialisten der DT
Swiss Group A.G. und der Bremsbelag-Hersteller Rex Articoli Tecnici S.A. (SwissStop®). Ebenfalls
essenziell sind die Kooperationen mit Prepreg- und Kohlenstofffaserlieferanten. Um dem Kunden einen
aulerst leichten Reifen anbieten zu kdnnen, besteht eine Zusammenarbeit mit der Continental Reifen
Deutschland GmbH.1%0

Als Mitglied der Wissler-Group hat das Unternehmen Partnerschaften mit den Firmen CarboFibretec GmbH
und alWE-plast GmbH. Die CarboFibretec GmbH gilt als Technologiefihrer fir kundenspezifische
Leichtbaulésungen und ist auf Bauteile in der Luft- und Raumfahrt spezialisiert. Dessen Firmensitz liegt
ebenfalls in Friedrichshafen, Deutschland. Ein Spezialist im Bereich Spritzguss ist die alWE-plast GmbH.
Alle Firmen der Unternehmensgruppe sind tber verschiedenste gemeinsame Projekte und Kooperationen

verknuipft und profitieren vom Know-how der anderen.1°!

In der Vergangenheit vertrauten RadsportgréRen wie Bjarne Riis, Jan Ullrich und Lance Armstrong auf die
Produkte der Marke Lightweight. Auch heute zahlen Einzelsportler, Teams und Events zu den wichtigen

Sponsoring-Partnern der CarbonSports GmbH.192

Die genutzten Kanéle zur Kommunikation und Information sind Fachmessen, persoénliche Termine sowie

Kontakt Gber E-Mail und Telefon.
Wertschépfungsdimension

Zusatzlich zum in dieser Branche notwendigen Know-how im Bereich Entwicklung, Berechnung und
Verarbeitung von Verbundwerkstoffen, ist das Unternehmen in der Sparte Leichtbau eine Klasse fur sich.
Ebenfalls kann auf Wissen in der automatisierten Faserlegung zuriickgegriffen werden, was einen enormen

Vorteil gegeniiber anderen Herstellern in dieser Branche bedeutet.193

CarbonSports GmbH und dessen Partner innerhalb der Wissler Group besitzen eine Reihe von Patenten
im Bereich Laufradfertigung (zum Beispiel EP2030765, EP3238952, EP2826639 und EP3287297).

Besonders die Anbindung des Felgenrings und der speziell geformten Nabe Uber Speichen aus CFK stellt

189 y/gl. CarbonSports GmbH (2019), Onlinequelle [05.01.2019].

190 v/gl. CarbonSports GmbH (2019), Onlinequelle [05.01.2019].

191 vgl. Wissler Managment & Technologie GmbH (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
192 \y/gl. CarbonSports GmbH (2019), Onlinequelle [05.01.2019].

193 ygl. Lachmann (2017), Onlinequelle [04.01.2019].
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eine Kernkompetenz dar. Zur Realisierung dieser Bauart sind Fahigkeiten im Bereich der manuellen

Bearbeitung ebenso gefragt wie der Einsatz von Robotik und additiver Fertigung.

Tatigkeiten entlang der Wertschopfungsdimension, die im Unternehmen eine wesentliche Bedeutung
darstellen, sind die Produktion, Neuproduktplanung und F&E. Auch die Aktivitdten des weltweiten Vertriebs

und des Service im Rahmen des Laufradschutzes sind aufwendig gestaltet und mit viel Arbeit verbunden.
Finanzdimension

Auf der Kostenseite der Finanzdimension sind die laufenden Ausgaben des Geschaftsmodells der Zipp
Speed Weaponry zu finden. Diese belaufen sich auf Kosten fur Entwicklung, Maschinen, Werkzeuge, Roh-
sowie Hilfsmaterialien, Personal, Lagerung, Vertrieb, Versand, Marketing und Service. Dem gegeniiber
steht der Ertrag. Dieser wird durch den Umsatz pro verkauftem Stiick und die Versicherungseinnahmen im

Zuge des Laufradschutzes generiert.
9.2.2.2 Digitalisierungsgrad CarbonSports

Die Digitalisierungsgradbewertung der Firma CarbonSports GmbH ist in Tab. 7 dargestellt. Insgesamt ist
zu erkennen, dass die Digitalisierung wenig ausgebaut ist. Das Ergebnis der vier Hebel liegt zwischen 1,7

im Bereich Digitale Daten und 2,4 in der Sparte Automatisierung.

Der Hebel Automatisierung mit den Technologien Robotik und Additive Fertigung liegt bei 2,2 Punkten. In
diesem Bereich sind der Automatisierte Zuschnitt in der Faser-Halbzeugverarbeitung und der Einsatz von
Verstarkungsfaser-Legerobotern gut entwickelt. Zusatzlich zum automatisierten Zuschnitt von komplexen
Geometrien ist auch teilweise das Materialhandling mithilfe von Robotern gesteuert. Die CarbonSports
GmbH hat es sich zum Ziel gemacht, Laufrader mit wenigen manuellen Handgriffen zu fertigen und dadurch
die Fertigung in Deutschland gunstiger zu gestalten. Di e Laufradrei he AWegweiser
Evolutionsstufe der CFK-Technologie im Laufradbau darstellen.’®* Die Bearbeitung der Teile nach dem
Aushértevorgang ist durch die spezielle Bauart nur bedingt notwendig. Das Trennen, Fugen und
Beschichten der Composite Rohteile ist teilweise automatisiert. Wahrend dem Fugen des Carbonkorpers
mit dem Nabengeh&use aus Aluminium erfolgt das Zentrieren der Laufrader.19 Ein gesonderter Einspeich-
und Zentrierautomat ist demnach nicht notwendig. Additive Fertigung wird als genutzte Technologie in
Patentschriften (siehe Abschnitt 9.2.2.1) des Unternehmens genannt, ist im Produktions- und

Entwicklungsalltag teilweise im Einsatz und wird insgesamt als wenig ausgebaut eingeschatzt.

Alle Geschéftsprozesse betrachtend, ist die Technologie der Wearables sowie die Ausfihrungen Smarte
Komponenten beim Kunden und Systematische Nutzerdatenauswertung (Laufrad-Tracking) im
Unternehmen CarbonSports GmbH nicht vorhanden. Systematische Produktionsdatenspeicherung und -
auswertung sowie Intelligente Lagerung der Roh- und Verbrauchsmaterialien sind mittelméafig ausgepragt.
Das Unternehmen integriert auch erste Ansétze eines intelligenten Wartungssystems im

Produktionsbereich, was eine zusatzliche Qualitatssteigerung mit sich bringt.1%

194 vgl. Lachmann (2017), Onlinequelle [04.01.2019].
19 vgl. Luescher (2017), Onlinequelle [04.01.2019].
19 vgl. Lachmann (2017), Onlinequelle [04.01.2019].
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Automatisierung

24

Robotik

Automatisierter Zuschnitt in der Faser-Halbzeugverarbeitung

X

Kollaborative Roboter im Materialhandling

N
©

Verstarkungsfaser-Legeroboter

Automatisiertes Bearbeitungscenter
Trennen, Fugen, Beschichten von Composite Rohteilen

Einspeich- und Zentrierautomat fiir Zugspeichenlaufrader

Additive Fertigun

3D-Druck von Formwerkzeugen

3D-Druck von Substraten zur Applikation von Verstarkungsfasern

3D-Druck von Produktionshilfsmitteln und Prototypen

Digitale Daten

1,7

Big Data

N

Systematische Produktionsdatenspeicherung und -auswertung
Temperatur, Druck, Vakuum wahrend dem Aushérteprozess

Systematische Nutzerdatenauswertung (Laufrad-Tracking)
Laufleistung, Hbhenmeter, Geschwindigkeit, Bremsverhalten

Internet of Thingg

Intelligentes Wartungssystem im Produktionsbereich
Autoklaven, Heizpressen, Bearbeitungsmaschinen

Intelligente Lagerung der Roh- und Verbrauchsmaterialien
Prepreg, Laufradkomponenten, Halbfertig- und Fertigprodukte

Smarte Komponenten beim Kunden
Automatische Nachbestellung von Verbrauchsmaterialien

Wearables

Smart Glasses in der Produktion - Augmented Reality
Prepreg Lay-Up, Komponenten-Zusammenbau, Beklebung, Lackierd

Augmented/Virtual Reality beim Kunden
optischer und technischer Produkt-Fit

Digitaler
Kundenzugang

18

Soziale Netzwerk]

Facebook, Instagram, Twitter
Unternehmens-Prasenz, Kundenkontakt, Werbekampagnen

N

Laufrad-Smartphone-Applikation
Produktregistrierung, Laufrad-Forum, Community

E-Commerce

Onlineshop

Affiliate- und Suchmaschinenmarketing

Online-Produktkonfigurator

Vernetzung

2,2

Smart Factory

Einsatz von Transpondern in der Produktion
Radio Frequency Identification (RFID), Near Field Communication (N

Enterprise-Resource-Planning (ERP) entlang des Geschéftsprozess

S

N
N

Individuelle Produkte bis Losgrof3e Eins

Online Qualitatskontrolle tGiber Vernetzung der Maschinen

Jederzeit abrufbarer Bestellstatus fiir Kunden

Tab. 7: Digitalisierungsgradbewertung des Unternehmens CarbonSports GmbH - Lightweight, Quelle: Eigene Darstellung.
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Der Digitale Kundenzugang ist mit 1,8 Punkten im Vergleich zu anderen Unternehmen wenig ausgebaut.
Die Anzahl der Abonnenten im Bereich Soziale Netzwerke betragt zwischen 58.000 (Facebook, Stand: 3.
Janner 2019) und 69.500 (Instagram, Stand: 3. Janner 2019). Uber diverse branchenspezifische
Onlineshops sind Laufrader beziehbar. Ein unternehmenseigener Onlineshop fiir Laufréader, ein Online-

Produktkonfigurator und eine Smartphone-Applikation sind nicht vorhanden.

Zur Bewertung des Affiliate- und Suchmaschinenmarketings erfolgt die Eingabe von Schlagwdrtern tber
Google. Die Eingabe von Acarbonsports wheAufdsrfBucker gi bt
nach Acarbon wheelsfi und Acarbon fibre wheelsi werde
(Stand: J&nner 2019) . Dur ch di e Eingabe von Acarbo
CarbonSports GmbH an erster Stelle gelistet (Stand: Janner 2019). Insgesamt betrachtet ist diese

Ausfuhrung wenig ausgebaut.

Innerhalb der Technologie Smart Factory sind der Einsatz von Transpondern in der Produktion, ERP
entlang des Geschéftsprozesses und die Online Qualitdtskontrolle Uber Vernetzung der Maschinen
mittelm&Rig digitalisiert. Der RFID Transponder wird vor allem zur Autorisierung des Laufrades nach dem
Kauf genutzt.1®” Die Ausfilhrungen Individuelle Produkte bis LosgroRe Eins und Jederzeit abrufbarer

Bestellstatus fuir Kunden sind nicht vorhanden.

9.2.3 Mavic S.A.S.

Das Unternehmen Mavic S.A.S wurde bereits im 19. Jahrhundert gegriindet und ist seither in der
Entwicklung und Fertigung von Fahrradkomponenten tatig. Das Kerngeschaft liegt im Bereich der
Fahrradfelgen. Lange bevor die ersten CFK-Laufrader am Markt aufgetaucht sind, war der franzésische
Hersteller ein Vorreiter fir innovative Lésungen im Felgenbau. Unter anderem war das Unternehmen dafir
verantwortlich, dass Clincher-Felgen bereits in den 1970er Jahren den bis dahin im Einsatz befindlichen
Tubular-Felgen Konkurrenz machten. Au3erdem gelang es, den Werkstoff Stahl im Fahrradfelgenbau
durch spezielle Aluminiumlegierungen abzulésen. Heute gehort Mavic S.A.S. zum finnischen Konzern
Amer Sports Oyj und hat seinen Firmensitz in Epagny Metz-Tessy, Frankreich. Erganzend zu den

Laufradern bietet die Firma unterschiedlichste Artikel wie Reifen, Helme, Schuhe und Bekleidung an.1%
9.2.3.1 Geschéaftsmodell Mavic

Das aktuelle Geschéftsmodell des Unternehmens Mavic S.A.S. ist in Abb. 40 dargestellt. Die Erlauterung

zu den unterschiedlichen Dimensionen erfolgt in den folgenden Absétzen.
Nutzendimension

Das Unternehmen bietet zuverldassige High-Performance Laufrdder und eine breite Auswahl an
Fahrradzubehdr an. Die Produktpallette der Laufrdder und Felgenringe ist vielfaltig. Es werden CFK- und
Aluminium-Laufrader in vielen verschiedenen Felgenbreiten und -héhen fir die Disziplinen Rennrad,

Triathlon, Allroad, Gravel, Mountainbike, E-Bike und Bahn angeboten.®

197 vgl. Road Bike Review (2012), Onlinequelle [04.01.2019].
198 ygl. Mavic S.A.S. (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
19 vgl. Mavic S.A.S. (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
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Abb. 40: Aktuelles Geschéaftsmodell der Firma Mavic S.A.S, Quelle: Eigene Darstellung.

Kundendimension

Die Kunden sind, gemaf der angebotenen Produkte, in den zuvor genannten Disziplinen des Radsports
beheimatet. Das Angebot richtet sich an Radsportler aller Altersklassen, die im mittleren bis hohen

Preissegment auf der Suche nach zuverlassigen und qualitativ hochwertigen Produkten sind.

Die Kandle zur Kundeninformation und zum Vertrieb sind breit gefachert. Das Unternehmen verfugt tiber
ein weltweites Héandlernetzwerk, einen unternehmensinternen sowie diverse unternehmensexterne
Onlineshops und eine Smartphone-App. Auf der firmeneigenen Homepage, unterschiedlichen Social-
Media-Kanélen und Fachmessen wird ausfihrlich Uber bestehende und zukunftige Produkte informiert.

AuRerdem ist ein Customer-Service-Portal eingerichtet.

Um die Beziehung zu bestehenden Kunden zu pflegen oder neue Kunden zu akquirieren, werden
unterschiedliche MaCnahmen gesetzt. Das kostenl ose [

Registrierung und der damit verbundenen Dokumentation des Eigentumsrechts auch eine
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Garantieverlangerung auf drei Jahre und einen Rabatt von 40 Prozent im Schadensfall auf einen neuen
Laufradsatz von Mavic S.A.S. Zur Neukundengewinnung wird dem Interessenten die Mdglichkeit gegeben,
ein Produkt beim Fachhandler fur 24 Stunden kostenlos zu testen. Prinzipiell ist nach dem Kauf eine
Zufriedenheitsgarantie von 30 Tagen Ublich. In diesem Zeitraum kann, ohne Angabe von Grinden, das
Produkt retourniert werden. Um die Sicherheit von Radsportlern zu unterstiitzen, bietet das Unternehmen
die Smartphone-App AVi si onfi an. Di es e ApngdnimkAap-Stoceverfiigbar und uc h  f
beinhaltet ein visuelles Warnsystem fir nachfolgende Verkehrsteiinehmer. Durch die zunehmende
Wichtigkeit von Nachhaltigkeit, schafft die Firma Mavic S.A.S. Vertrauen, indem ein Reparaturservice

innerhalb von funf Jahren nach dem Kauf garantiert wird.200
Partnerdimension

Eine sehr wichtige Partnerschaft fir Mavic S.A.S. ist jene mit unterschiedlichsten Testimonials. Gesponsert
werden Profi- und Amateurteams im Bereich Stra3e, Mountainbike, Triathlon und Bahn. Auch individuelle
Athleten, wie Frank Schleck oder Frédérik Van Lierde, werden mit Produkten der Marke unterstitzt und
sorgen im Gegenzug fir einen enormen Werbewert. Ein weiterer Partner ist die prestigetrachtigste
Radrundfahrt der Welt, die Tour de France. Das Unternehmen stellt ein Unterstitzungsservice fir alle
Teilnehmer des Rennens zur Verflgung. Mavic S.A.S. ist mit Autos, inklusive Ersatzlaufradern und
Mechanikern, direkt an der Strecke vertreten und kann im Pannenfall innerhalb weniger Sekunden
eingreifen. Diese Art des Supports wird auch bei etlichen anderen Wettkdmpfen angeboten und stellt eine

besondere Beziehung zu den Athleten dar.20!

Wie schon eingangs des Kapitels erwahnt, ist die Firma ein Tochterunternehmen von Amer Sports Oyj.
Dadurch ergeben sich interessante Partnerschaften mit anderen Unternehmen wie ENVE Composites LLC

(Laufrader), Suunto Oy (Sportuhren) und Salomon (Wintersportartikel).202

Fur die Herstellung der Produkte sind Kooperationen mit Lieferanten wesentlich. In der Sparte der
Aluminiumlaufrader ist Mavic S.A.S. noch recht eigenstéandig und produziert rund 90% der Felgen selbst.
Hier ist die Versorgung mit Aluminium und anderen Verbrauchsmaterialien durch verlassliche Partner
essenziell. Fur den Zukauf von zuséatzlichen Felgenringen aus Aluminium setzt das Unternehmen auf
Partner in Asien. Die Produktion der CFK-Felgen wird der Duqueine Group, mit Hauptsitz in Massieux,
Frankreich, zuteil. Dieser Lieferant hat eine hohe Expertise in der Digitalisierung von Arbeitsablaufen in der
Fertigung von Bauteilen aus FVK, besitzt eine modernisierte Produktionsstéatte in Rumanien und stellt einen
wichtigen Technologiepartner fir innovative Projekte dar. Nennenswert ist auch die Kooperation mit dem
Bremsbelag-Hersteller Rex Articoli Tecnici S.A., der unter der Marke SwissStop® spezielle

Kunststoffmischungen fir Carbon- und Aluminiumfelgen entwickelt.2%3

Das Outsourcen von gewissen Aktivitaten der Werkschépfungskette erfordert Vertrauen und starkt die
Beziehung zu den Partnern. Die genutzten Kanéle sind Fachmessen, persdnliche Termine sowie Kontakt

Uber E-Mail und Telefon.

200 yvgl. Mavic S.A.S. (2019), Onlinequelle [15.02.2019].

201 vgl. Mavic S.A.S. (2019), Onlinequelle [15.02.2019].

202 ygl. Amer Sports Oyj (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
203 yvgl. Witts (2015), Onlinequelle [03.02.2019].
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Wertschépfungsdimension

Eine wichtige Ressource ist das Know-how, welches Wissen uber Entwicklung, Fertigung und Marketing
eines ganzen Jahrhunderts in der Fahrradbranche beinhaltet. Ebenfalls eine zentrale Bedeutung haben
unterschiedlichste Patente im Felgen- und Laufradbau, wodurch innovative Neuheiten und Technologien
vor der Konkurrenz geschuitzt werden (unter anderem: EP3312021, EP3112183 und EP2774777).

Tatigkeiten entlang der Wertschépfungsdimension, die im Unternehmen eine wesentliche Bedeutung
darstellen, sind die Produktion, Neuproduktplanung sowie Forschung und Entwicklung. Auch die Aktivitaten
des Marketings und Vertriebs sind aufwendig gestaltet und mit viel Arbeit verbunden. Au3erdem ist eine
luckenlose Qualitatssicherung und -kontrolle notwendig, da die extern produzierten Komponenten den

Anforderungen des High-Performance-Herstellers entsprechen mussen.
Finanzdimension

Auf der Kostenseite der Finanzdimension sind die laufenden Ausgaben des Geschéaftsmodells der Mavic
S.A.S. zu finden. Diese belaufen sich auf Kosten fur F&E, Maschinen, Werkzeuge, Roh- sowie
Hilfsmaterialien, Personal fur alle Aktivitaten entlang der Geschaftsprozesse, Lagerung, Vertrieb, Versand
und Marketing. Hinzu kommen die Ausgaben fiir die zugekauften Felgen aus Fernost. Dem gegenuber

steht der Ertrag, welcher in Umsatz pro verkaufter Einheit generiert wird.
9.2.3.2 Digitalisierungsgrad Mavic

Die Digitalisierungsgradbewertung der Firma Mavic S.A.S. ist in Tab. 8 dargestellt. Insgesamt ist zu
erkennen, dass die Digitalisierung je nach Hebel der Digitalisierung wenig bis gut ausgebaut ist. Das
Ergebnis liegt zwischen 1,9 im Bereich Digitale Daten und 4,0 in der Sparte Digitaler Kundenzugang.

Der Hebel Automatisierung mit den Technologien Robotik und Additive Fertigung liegt bei 2,1 Punkten. In
diesem Bereich sind die Ausflihrungen Automatisierter Zuschnitt in der Faser-Halbzeugverarbeitung und
Einspeich- und Zentrierautomat fur Zugspeichenlaufrader mittelm&Rig ausgebaut. Vor allem bei den teuren
und hochwertigen Produkten der Mavic S.A.S. wird noch auf Handarbeit wert gelegt.2°4 Automation durch
Robotik wird vor allem mit dem Partner Duqueine Group (siehe Abschnitt 9.2.3.1) realisiert. Der Bereich
Automatisiertes Bearbeitungscenter ist gut ausgebaut. Bohren, Frasen und Figen von
Felgenkomponenten wird automatisch ausgefuhrt. Auch das Handling der Bauteile geschieht teilweise
mittels kollaborativen Robotern. AuRerdem werden Verstarkungsfaser-Legeroboter vom Unternehmen fir
die Produktion von einfachen CFK-Bauteilen verwendet. Dadurch gewonnenes Know-how koénnte in
Zukunft auch fir Fahrradfelgen verwendet werden.?%> Demnach sind diese zwei Ausfiihrungen noch im
Anfangsstadium und werden als wenig ausgebaut eingestuft. 3D-Druck von Produktionshilfsmittel und
Prototypen wird in erster Linie fur Windtunneltests und daraus resultierend fir aerodynamische
Optimierungen verwendet. Die Technologie der Additiven Fertigung wird jedoch nur in Ausnahmeféllen

eingesetzt und ist daher wenig ausgebaut.2%6

204 \/gl. Mavic - Vimeo (2013), Onlinequelle [04.01.2019].
205 y/gl. Duqueine Group (2017), Onlinequelle [04.01.2019].
206 \/gl. Overholt (2011), Onlinequelle [04.01.2019].
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Der Digitalisierungsgrad des Hebels Digitale Daten ist insgesamt gering. Die Technologie der Wearables
sowie die Ausfiihrung Smarte Komponenten beim Kunden sind im Unternehmen Mavic S.A.S. nicht
vorhanden. Bedingt durch die modernen Produktionseinrichtungen des Partners Duqueine Group befinden
sich die Systematische Produktionsdatenspeicherung und -auswertung, ein Intelligentes Wartungssystem
im Produktionsbereich sowie die Intelligente Lagerung der Roh- und Verbrauchsmaterialien im Einsatz und
werden als mittelméRig ausgebaut beurteilt.?%” Die Systematische Nutzerdatenauswertung steht am
Anfang. Ein erster Schritt in Richtung Laufrad-Tracking und Nutzung von Userdaten ist mit der verfiigbaren

Mavic-Smartphone-Applikation getan.208

Insgesamt ist die Kombination der Technologien Soziale Netzwerke und E-Commerce gut ausgebaut und
drei Ausfihrungen des Hebels Digitaler Kundenzugang werden mit der Bestnote 5 bewertet. Sowohl die
Nutzung der Netzwerke Facebook, Instagram und Twitter als auch die Bereiche Onlineshop und Affiliate-
und Suchmaschinenmarketing sind sehr gut ausgebaut. Die Anzahl der Abonnenten betragt 164.000
(Instagram, Stand: 3. Janner 2019), 55.900 (Twitter, Stand: 3. Janner 2019) und 274.600 (Facebook,
Stand: 3. Janner 2019). Mavic S.A.S. verfugt Uber einen unternehmenseigenen Onlineshop und ein

weltweites Netzwerk an Online-Vertriebspartnern.

Zur Bewertung des Affiliate- und Suchmaschinenmarketings erfolgt die Eingabe von Schlagwdértern tUber

Googl e. Die Eingabe von Amavic wheelsfA ergibt knapp 1
Hochstwert im Rahmen der Situationsanalyse dieser Mast er ar beit darstellt. Nact
wheel sfi werden auf der ersten Seite sechs Laufra2ader (
Janner 2019).

Eine firmeneigene Laufrad-Smartphone-Applikation ist im Google Play und Apple App Store verfligbar. Die
MyMavic App beinhaltet eine Produkt-Registrierung mit Garantieverlangerung, Benutzerhandbiicher und
Ratschlage zur optimalen Bereifung je nach Einsatzbedingungen und ist mittelmaRig ausgebaut.2%® Wenig
ausgebaut hingegen ist der Online-Konfigurator. Beim Kauf gibt es fur Kunden keine Mdglichkeit, das
Laufrad zu personalisieren. Lediglich ein Nachrist-Aufkleber-Set in verschiedensten Farben wird

angeboten, um im Nachhinein das Design gegebenenfalls an den Fahrradrahmen anzupassen.?10

Der Hebel der Vernetzung inklusive der Technologie Smart Factory ist nur im geringen Ausmalf vorhanden.
Die Ausfuihrung Einsatz von Transpondern in der Produktion konnte nicht eindeutig recherchiert werden
und wird demnach mit der geringsten Bewertung eingestuft. Als gut ausgebaut wird das Enterprise-
Resource-Planning entlang des Geschaftsprozesses eingeschatzt. AulRerdem koénnen Individuelle
Produkte nicht vom Kunden konfiguriert und geordert werden, wodurch dieser Punkt als nicht vorhanden
eingestuft wird. Die Aktualisierung des Bestellstatus geschieht wahrend der Produktion sowie nach dem
Versand und der Liefertermin der Ware ist fir den Kunden einsehbar. Die Beurteilung dieses Punktes
erfolgt, wie jener der Online Qualitatskontrolle Uber Vernetzung der Maschinen, in Kategorie 2 - wenig

ausgebaut.

207 vgl. Duqueine Group (2017), Onlinequelle [04.01.2019].
208 \/gl. Mavic S.A.S. (2019), Onlinequelle [15.02.2019].

209 y/gl. Mavic (2016), Onlinequelle [04.01.2019].

210 yvgl. Mavic S.A.S. (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
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Unternehmen: Mavic S.A.S. Bewertung
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Automatisierter Zuschnitt in der Faser-Halbzeugverarbeitung

X

Kollaborative Roboter im Materialhandling X

Robotik

N
©

Verstarkungsfaser-Legeroboter X

Automatisiertes Bearbeitungscenter
Trennen, Fugen, Beschichten von Composite Rohteilen

2,1

Einspeich- und Zentrierautomat fiir Zugspeichenlaufrader X

Automatisierung

3D-Druck von Formwerkzeugen X

Additive Fertigun{1,33D-Druck von Substraten zur Applikation von Verstarkungsfasern X

3D-Druck von Produktionshilfsmitteln und Prototypen X

Systematische Produktionsdatenspeicherung und -auswertung
Temperatur, Druck, Vakuum wahrend dem Aushérteprozess

N

Big Data
g Systematische Nutzerdatenauswertung (Laufrad-Tracking)

Laufleistung, Hbhenmeter, Geschwindigkeit, Bremsverhalten

Intelligentes Wartungssystem im Produktionsbereich
Autoklaven, Heizpressen, Bearbeitungsmaschinen

o . Intelligente Lagerung der Roh- und Verbrauchsmaterialien
= | Internet of Thing42,3 ) . X
Prepreg, Laufradkomponenten, Halbfertig- und Fertigprodukte

Smarte Komponenten beim Kunden
Automatische Nachbestellung von Verbrauchsmaterialien

Digitale Daten

Smart Glasses in der Produktion - Augmented Reality
Prepreg Lay-Up, Komponenten-Zusammenbau, Beklebung, Lackierd

Wearables |1, - - -
Augmented/Virtual Reality beim Kunden

optischer und technischer Produkt-Fit

Facebook, Instagram, Twitter
Unternehmens-Prasenz, Kundenkontakt, Werbekampagnen

Soziale Netzwerk|4, —
Laufrad-Smartphone-Applikation

Produktregistrierung, Laufrad-Forum, Community

Onlineshop X

4,0

Digitaler
Kundenzugang

o

E-Commerce (4,0 Affiliate- und Suchmaschinenmarketing X

Online-Produktkonfigurator X

Einsatz von Transpondern in der Produktion
Radio Frequency Identification (RFID), Near Field Communication (N

Enterprise-Resource-Planning (ERP) entlang des Geschaftsprozesses X

20

Smart Factory (2,0Individuelle Produkte bis LosgroRe Eins X

Vernetzung

Online Qualitatskontrolle tGiber Vernetzung der Maschinen X

Jederzeit abrufbarer Bestellstatus fiir Kunden X

Tab. 8: Digitalisierungsgradbewertung des Unternehmens Mavic S.A.S., Quelle: Eigene Darstellung.
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9.2.4 EMAG GmbH & Co. KG

Die EMAG GmbH & Co. KG ist ein Anbieter von Werkzeugmaschinen fir die spanende Bearbeitung. Die
Unternehmensgruppe beschéftigt insgesamt knapp 3000 Mitarbeiter, erzielte im Jahr 2017 einen Umsatz
von 590 Millionen Euro und der Hauptsitz befindet sich in Salach, Deutschland. Im Jahr 1992 stellte das
Unternehmen die weltweit erste Vertikaldrehmaschine vor, was entscheidende Vorteile beim Drehen,
Fréasen und Schleifen mit sich bringt, und konnte dadurch beachtliche wirtschaftliche Erfolge einfahren.
Uber die Jahre hinweg ist das Unternehmen gewachsen und konnte spezielles Know-how in den Bereichen
digitale Vernetzung, Automatisierung und loT aufbauen. Dies setzt die EMAG GmbH & Co. KG gezielt ein,
um deren Produkte effizienter und die Produktionsablaufe transparenter zu gestalten. Im Laufe der Zeit
entwickelte sich daraus ein neues Geschéaftsmodell, das einen Wettbewerbsvorteil gegentber der

Konkurrenz bewirken kann.211

Dieses Geschaftsmodell ist in Abb. 41 dargestellt und bietet dem Kunden innovative
Zahlungsmadglichkeiten fur teure Maschinen. Die Ausfiihrungen zu den unterschiedlichen Dimensionen

erfolgen in den folgenden Absétzen.
Nutzendimension

Der angebotene Nutzen fiir den Kunden liegt erstens im Produkt selbst, da die EMAG GmbH & Co. KG
innovative Fertigungssysteme im Zeitalter von Industrie 4.0 anbietet und die Dreh-, Fras- und
Schleifmaschinen speziell an die Bedirfnisse der Abnehmer angepasst werden.22 Zweitens ist es moglich,
die Bearbeitungszentren nach Betriebsstunden zu bezahlen (Pay-per-Use), was einen weiteren Nutzen

durch das Sparen von Anschaffungskosten darstellt.213
Kundendimension

Das Kundensegment im Businessmodel besteht ausschlief3lich aus Geschéaftskunden. Die Business-to-
Business (B2B) Abnehmer kommen aus der Automobil- sowie Elektroindustrie und dem Maschinenbau.
Des Weiteren zadhlen speziell jene Unternehmen zu den Kunden, die sich die Anschaffung eines

Fertigungssystems nicht leisten konnen oder wollen und eine Bezahlung pro Einheit bevorzugen.2#

Als Kanal zum Kundensegment steht ein weltweites Vertriebsnetzwerk zur Verfiigung. Auf3erdem erfolgt
der Kontakt mit bestehenden und potenziellen Kunden Uber die Firmenwebsite und diversen sozialen
Netzwerken wie Xing, LinkedIn und Instagram. Flr spezielle Fragen oder bei Problemen steht eine Service-
Hotline zur Verfigung und in regelméaRigen Abstanden erscheint eine neue Ausgabe des EMAG-
Kundenmagazins. Fachmessen fur die spanende Bearbeitung, wie die weltweit fihrende Messe fir
Schl ei f GrndTeafiisikd ele zuséatzliche Méglichkeit Neukunden zu gewinnen und innovative
Produkte vorzustellen. Auch auf der Performance Racing Industry (PRI) Show ist das Unternehmen

vertreten.215

211 ygl. EMAG GmbH & Co. KG (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
212 ygl. EMAG GmbH & Co. KG (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
213 vgl. Weinzierl (2018), Onlinequelle [23.02.2019].
214 vgl. Weinzierl (2018), Onlinequelle [23.02.2019].
215 ygl. EMAG GmbH & Co. KG (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
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Zur Pflege der Beziehung zu Kunden werden unterschiedliche Mal3nahmen getroffen. Beim jahrlichen
EMAG ECM Technologie-Tag werden revolutiondre Fertigungslésungen vorgestellt, Vortrage gehalten und
der Kunde hat die Moglichkeit, direkt mit Experten tber die Zukunft dieser Branche zu diskutieren. Uber
die vom Unternehmen eingerichtete EMAG Academy finden Kundenschulungen statt und es kdnnen
Technologie-Seminare gebucht werden. Ebenfalls zur Befriedigung der Kundenbedirfnisse tragt das
weltweite Servicenetzwerk bei. Uber die EMAG ServicePlus App und anderen Smart Services verfiigen

User jederzeit Uber gezielten und qualifizierten Service-Support mit zahlreichen Funktionen.?16
Partnerdimension

Als Partner fir die EMAG GmbH & Co. KG fungieren Rohstofflieferanten von Metallen und
Bauteillieferanten im Bereich Elektronik und Normteile. Essenziell fir die Realisierung des Pay-per-Use
Ertragsmodells sind zwei Unternehmen. Erstens besteht die Kooperation mit der anacision GmbH, einem
Spezialisten fir Datenanalyse, zur optimalen Nutzung von digitalen Technologien und zur Unterstiitzung in
Prozessen der digitalen Transformation. Zweitens existiert eine Zusammenarbeit mit der Commerzbank
AG. Die GroRbank mit Sitz in Frankfurt am Main, Deutschland, bietet datenbasierte Kredite fiir B2B-Kunden

an. Die Tilgungshohe des Pay-per-Use-Kredits korreliert mit dem Nutzungsgrad der Maschine.2’

Um im Technologiebereich innovative Losungen anbieten zu kdnnen, bestehen Partnerschaften mit der
GEFERTEC GmbH, einem Spezialisten fir additive Fertigung, und der Hardinge Inc., einem
Drehmaschinenhersteller in den USA. Uber interdisziplinare Projektteams aus den verschiedensten

Unternehmen werden neue Bauarten und Kategorien von Maschinen entwickelt.?18

Der Kontakt zwischen der EMAG GmbH & Co. KG und dessen Partnern erfolgt klassisch durch persénliche
Meetings sowie mittels E-Mail und Telefon. Beziehungen zu den Partnerfirmen werden durch finanzielle
Beteiligung an den Unternehmen und Joint Ventures gepflegt. AuBerdem erfolgt die Organisation und

Durchfiihrung von gemeinsamen Innovationsprojekten und Vertriebs- sowie Servicekooperationen.
Wertschoépfungsdimension

Eine Ubergeordnete Ressource ist das Know-how in den Bereichen Digitalisierung, Industrie 4.0 und
Fertigung von Prazisionsteilen. Ebenfalls eine zentrale Bedeutung hat die Beherrschung der
unterschiedlichsten  Schlisseltechniken, wie zum Beispiel Induktionsharten, Laserschweil3en,
Druckentgraten, Bohren und Fugen. Tatigkeiten entlang der Wertschopfungsdimension, die im
Unternehmen eine wesentliche Bedeutung darstellen, sind die Produktion, Big Data Analyse sowie
Forschung und Entwicklung. Auch die Aktivitaten des Codings, der Kundenschulungen und des weltweiten
Service sowie Vertriebs, sind aufwendig gestaltet und mit viel Arbeit verbunden. Au3erdem ist ein Qualitéts-
und Umweltmanagement eingerichtet. Die Organisation versucht, wo immer es geht, Umweltbelastungen

zu vermeiden oder zumindest zu verringern.2%®

216 \gl. EMAG GmbH & Co. KG (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
27 vgl. Weinzierl (2018), Onlinequelle [23.02.2019].

218 \gl. EMAG GmbH & Co. KG (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
219 ygl. EMAG GmbH & Co. KG (2019), Onlinequelle [15.02.2019].
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Finanzdimension

Auf der Kostenseite der Finanzdimension sind die laufenden Ausgaben des Geschéftsmodells der EMAG
GmbH & Co. KG zu finden. Diese belaufen sich auf Kosten fiir F&E, Big Data Analyse, Server, Maschinen,
Werkzeuge, Roh- sowie Hilfsmaterialien, Personal fur alle Aktivitdten entlang der Geschéftsprozesse,
Vertrieb, Versand und Marketing. Hinzu kommen die Ausgaben fur die Aus- und Weiterbildungen von
eigenen Mitarbeitern und Kunden. Dem gegeniber steht der Ertrag, welcher auf verschiedene Arten
erwirtschaftet wird. Einerseits durch den klassischen Verkauf von kompletten Fertigungssystemen,
andererseits durch das Mieten einer Anlage und die Bezahlung pro Einheit. In dem Fall wird eine bestimmte
Gebihr pro Minute, Stunde oder Fertigungsteil eingenommen. Des Weiteren generiert das Unternehmen

Uber Schulungen und Seminare zuséatzlichen Umsatz.

Finanz

Kosten Ertrag

Aus- und Weiterbildung +
F&E + Maschinen + Server
+ Big Data Analyse

Gebilhr pro Minute/Stunde/gefertigtem Teil
Umsatz pro Fertigungssystem
Umsatz pro Schulung/Seminar

Lieferanten . +Werkzeuge + Roh- und y B28 .
« Metall Hilfsmaterialien + Personal AUtom(_)b'l—
« Elektronik + Vertrieb + Versand L LR .
+ Normteile + Marketing + Support Qﬂ?::;:;t:"l-
R ——————————— Il
- N Weltweites Maschinenbau-
- Interdisziplindre Vertriebsnetzwerk betriebe
anacision Gfr{1bH Projektteams Homepage Elektro-
- Spezialist fiir Social Media industrie
Datenanalyse Perstnliche Messen: GrindTech
1 .
P Term{ne und PRI Show
Q c bk AG E-Mail Technische Hotline A
c ommerzban _ Telefon innovative Kundenmagazin c
t - Pay per Use Kredit . >
, < Fertigungs- Q.
(T Beteiligung an g g ()
(a Unternehmen
! SySteme EMAG Techday Unternehmen, >
GEFERTEC GmbH Joint Venture EMAG Academy die sich die
- Spezialist fur Weltweites Anschaffung

Innovationsprojekte
Vertriebs- und
Servicekooperationen

v

Know-how Ff'SLE + Produktion + -

« Digitalisierung Big Data Analyse + Codlng.+
, * Industrie 4.0 K“”de"_‘SChU|Unge_n”+ Service
+ Vertrieb + Qualitats- und
Umweltmanagement

3D Metalldruck

Servicenetzwerk
ServicePlus App

eines Fertigungs-
systems nicht
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- Drehmaschinen-
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Abb. 41: Aktuelles Geschéaftsmodell der Firma EMAG GmbH & Co. KG, Quelle: Eigene Darstellung.
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9.2.5 Layer Ltd.

Das Unternehmen Layer Ltd. aus London ist eine Design-Agentur, die auf nutzerorientierte Entwicklung
von Konsumglitern spezialisiert ist. Zu den Mitarbeitern zahlen Industriedesigner, die unter Zuhilfenahme
von neuen Materialen und Technologien einen Mehrwert fir Menschen schaffen wollen. Ein Projekt des
LayerLAB, einer Forschungsabteilung der Firma, ist die Entwicklung des individuell anpassbaren Rollstuhls
Layer GO. Durch den Einsatz von modernen Technologien kann ein Produkt mit der Losgré3e Eins

geschaffen werden.2?20

Das aktuelle Geschaftsmodell des Unternehmens zum Projekt Layer GO ist in Abb. 42 dargestellt und die

Erlauterung zu den unterschiedlichen Dimensionen erfolgt in den folgenden Abséatzen:221
Nutzendimension

Der maRRgeschneiderte Rollstuhl GO ist ein Produkt, das auf die individuellen Bedurfnisse einer Vielzahl
von Behinderungen und Lebensstilen zugeschnitten ist. Alle Bereiche des Rollstuhls kénnen, durch digitale
3D-Daten gesteuert, individuell geformt werden. Dies erfolgt durch die Abbildung und Ableitung der
biometrischen Informationen eines jeden Users. Der resultierende Rollstuhl passt sich exakt der
Koérperform, dem Gewicht und der Behinderung des Einzelnen an, um Verletzungen zu reduzieren und den

Komfort, die Flexibilitdt und die Unterstutzung zu erhéhen.
Kundendimension

Die Kunden dieses Produktes sind Menschen, die mit einer Behinderung leben und auf die Nutzung eines
Rollstuhls angewiesen sind. Besonders fir jene Rollstuhlfahrer, die mit Standard-Rollstiihlen unzufrieden
sind und Probleme mit dem Komfort, sowie Schmerzen haben, bietet dieses Geschaftsmodell einen
Nutzen. AuBerdem ist das Designermodell ein Hingucker, wodurch Kunden mit Drang zu ausgefallenen

Produkten angesprochen werden.

Al's Kundenkanal dient die Designmesse ACI e rngreichey
Online-Auftritt Uber die firmeneigene Website sowie diversen sozialen Netzwerken, wie Instagram, Vimeo,
Facebook, Twitter, Behance und Pinterest, eingerichtet. Die zugehdrige GO-Smartphone-App ermdglicht
es den Nutzern, sich am Designprozess zu beteiligen, indem sie optionale Elemente, Muster und Farben
festlegen und Bestellungen aufgeben konnen. Dieses nutzerzentrierte Design, angepasst auf die

Bedurfnisse, stérkt die Beziehung zu den Kunden.
Partnerdimension

Zur erfolgreichen Herstellung von individuellen Produkten bedarf es geeigneter, kostengiinstiger und
schneller Produktionsverfahren. Besonders eignet sich die Technologie Additive Fertigung fir die
Realisierung eines solchen Projekts. Als Unterstiitzer und Bereitsteller von Know-how in dieser Dimension
des Geschéftsmodells gilt die Firma Materialise NV. Das Unternehmen aus Belgien spezialisiert sich seit
fast 30 Jahren auf 3D-Druck und ist in dieser Branche weltweit angesehen. Es bietet eine Plattform, um

innovative Ideen von Unternehmen verschiedener Industrien mittels additiver Fertigung zu verwirklichen.

220 y/gl. Layer Ltd. (2018), Onlinequelle [03.02.2019].
221 yvgl. Layer Ltd. (2018), Onlinequelle [03.02.2019].
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Layer GO ist das Ergebnis einer intensiven Forschungsperiode, in der das Studio mit vielen Rollstuhlfahrern
und medizinischen Fachkréften interagiert, um Wege zu finden, das mit Rollstihlen verbundene Stigma als

medizinisches Gerét zu beseitigen und ein nutzerzentriertes Fortbewegungsmittel zu schaffen.

Die Interaktion mit den Partnern geschieht tiber personliche Treffen, per E-Mail oder Telefon. Zur Starkung
der Partnerbeziehung veranstaltet Layer Ltd. Workshops und bindet Partner immer wieder in neue Projekte

ein. Zusatzlich tragen der gemeinsame Prototypenbau und dessen Erprobung zur Partnerbindung bei.

Finanz

Kosten Ertrag

Maschinenanschaffung
|+ 3D-Druckkosten + Personal
+ Smartphone-Applikation
+ Vertrieb + Versand + Marketing

Umsatz pro Stiick

i Menschen mit
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o E-Mail Social Media
()] Mediziner Social Media Homepage -~
(i - Experten im c
t Bereich von . >
el Individuell angepasster Rollstuhlfahrer, o
(] Einschrankungen Ll (D
a Rollstuhl Standard-
Rollstihlen >

Nutzerzentriertes

Projekte Design, angepasst auf unzufrieden
Rollstuhl Nutzer HE LD die Beél’]rfnisse des elind und/odz_er
- Experten im Prototypenbau und - cinzelnen Kunden Probleme mit
Umgang mit dem erprobung Komfort und
- Schmerzen

Produkt und den

) haben
dabei
entstehenden - -
Problemen Know-how Austausch mit Nutzern und Medizinern

. * Industrial Design
* Innovation
* Kundenzentrierte
Denkweisen

+ (Weiter-)Entwicklung des Rollstuhls
+ App-Design + Herstellung

+ Kundenbetreuung

+ systematische Innovation

Ressourcen Aktivitaten

Wertschopfung

Abb. 42: Aktuelles Geschaftsmodell von LAYER GO, Quelle: Eigene Darstellung.

Wertschépfungsdimension

Eine wichtige Ressource im Bereich der Wertschdpfung ist Know-how in Industrial Design, Innovation und
kundenzentrierten Denkweisen. Die Mdoglichkeiten von Layer Ltd. sind vielschichtig. Sowohl in der
ethnographischen Forschung in Form von Benutzerinterviews und Gruppenworkshops, als auch in der

Analyse von Technologietrends, hat das Unternehmen wertvolle Kompetenzen. Die Projektteams arbeiten

99



Anwendung des Vorgehensmodells

interdisziplindr zusammen, um den gréRten Nutzen fir den Kunden zu generieren. Tatigkeiten entlang der
Wertschopfungsdimension, die im Unternehmen eine wesentliche Bedeutung darstellen, sind der
Austausch mit Rollstuhlnutzern und Medizinern, das Design und die Weiterentwicklung des Produktes
sowie der Smartphone-App. Auch die Kundenbetreuung ist aufwendig gestaltet und mit viel Arbeit
verbunden. Weitere Aktivitaten entlang der Wertschopfungskette sind die Herstellung der Einzelteile mittels
der 3D-Drucker von Materialise NV und die Assemblierung der Komponenten.

Finanzdimension

Auf der Kostenseite der Finanzdimension sind die laufenden Ausgaben des Geschéftsmodells zum Projekt
Layer GO zu finden. Diese belaufen sich im 3D-Druck auf die Maschinenanschaffung sowie laufende
Materialkosten, Personalkosten fur alle Aktivitdten entlang der Geschéftsprozesse, Versand und Marketing.
AuB3erdem entstehen Kosten fir die Erstellung und die Wartung der Smartphone-Applikation. Dem

gegeniber steht der Ertrag, der durch Umsatz pro verkauftem Stiick generiert wird.

9.3 Erheben von Digitalisierungspotenzialen

Die Vorgehensweise zu diesem Abschnitt wird in Kapitel 6.2.3 aufgezeigt. Im Rahmen der dritten Phase
werden die Geschéaftsmodelle aller analysierten Unternehmen verglichen und Best Practices ermittelt.
AuRerdem erfolgt die Gegenuberstellung des Digitalisierungsgrades der eigenen Organisation mit der
Konkurrenz. Daraus werden, mittels einer Potenzialanalyse (siehe Abschnitt 6.3.3),
Digitalisierungspotenziale fir die XeNTiS Composite GmbH abgeleitet, die in Phase Vier des

Vorgehensmodells bewertet werden.

9.3.1 Vergleich der Geschaftsmodelle

Der Geschéaftsmodellvergleich erfolgt systematisch in den unterschiedlichen Dimensionen des Modells. Als
Grundlage dienen die, in Kapitel 9.1 und 9.2 dargestellten, Ergebnisse der Situationsanalyse. Im Folgenden
werden die Best Practices der Nutzen-, Kunden-, Partner-, Wertschopfungs- und Finanzdimension

aufgezeigt.
Nutzendimension

Das Unternehmen Layer Ltd. (siehe Abschnitt 9.2.5) stiftet vergleichsweise den hdchsten Nutzen aller
analysierten Unternehmen. Der Rollstuhl Layer GO, der mit Losgré3e Eins hergestellt und individuell auf
jeden einzelnen Kunden angepasst werden kann, erfillt durch die Anwendung von
Digitalisierungstechnologien den hdchsten Nutzen fur den Verbraucher. Die CarbonSports GmbH (siehe
Abschnitt 9.2.2.1) bietet mit der Marke Lightweight das weltweit exklusivste Laufrad an. Es ist im hdchsten
Preissegment von Laufrédern angesiedelt und schafft fur Radsportler in Sachen Leichtigkeit, Steifigkeit
sowie Optik einen enormen Mehrwert. Auch die XeNTiS Composite GmbH (siehe Abschnitt 9.1) hat mit
dem einzigartigen Design ihrer Monocoque Laufrader und der Fertigung in Osterreich ein

Alleinstellungsmerkmal, das von Athleten geschétzt wird.
Kundendimension

Im Feld der Kundenkanale ist der Laufradhersteller Mavic S.A.S. (siehe Abschnitt 9.2.3.1) als Best Practice

zu nennen. Die Firma hat enorme Prasenz in sozialen Netzwerken und verfugt tGber ein weltweit intaktes
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Netzwerk von Fachhandlern und Onlineshops. AuBerdem ist eine Smartphone-Applikation verflgbar,
welche die Beziehung zu Radsportlern starkt. Auch die EMAG GmbH & Co. KG (siehe Abschnitt 9.2.4)
bietet den Kunden eine Service-App an, die Kommunikation mit bestehenden Kunden ermdglicht und die
Bindung zu diesen stérkt. Zusatzliche Veranstaltungen und Einrichtungen, wie der EMAG Techday und die
EMAG Academy, forcieren die Beziehung zu bestehenden und potenziellen Nutzern der
Fertigungssysteme. Eine spezielle Art der Kundenakquise nutzt das Unternehmen Zipp Speed Weaponry
(siehe Abschnitt 9.2.1.1) mit der Umsetzung des Wheel Rental Service bei der IRONMAN®
Weltmeisterschaft auf Hawaii, USA. Die Prasenz der Marke ist durch diese MaRnahme beim
bedeutendsten Triathlonwettkampf des Jahres enorm. Auch die XeNTiS Composite GmbH nutzt eine

ahnliche Strategie zur Starkung der Kundenbeziehung in Osterreich.
Partnerdimension

Die Partnerdimension wird ebenfalls von der Zipp Speed Weaponry (siehe Abschnitt 9.2.1.1), im Vergleich
zu anderen Unternehmen, besonders gut besetzt. Durch die Zusammenarbeit mit den weltbesten
Triathleten und unterschiedlichen Radsport-Teams kdnnen neue Produktinnovationen geschaffen und der
Bekanntheitsgrad der Marke gesteigert werden. Technologisch gesehen bilden strategische
Partnerschaften mit Unternehmen im Bereich von aerodynamischen Malihahmen einen immensen
Wetthewerbsvorteil gegentiber Konkurrenten. Die Kooperation mit Realize Inc. bietet im Sektor Additive
Fertigung neue Chancen im Werkzeugformen- und Prototypenbau. Auch das Unternehmen Mavic S.A.S.
(siehe Abschnitt 9.2.3.1) arbeitet verstarkt mit Testimonials zusammen. Zusétzlich schafft das, bei der Tour
de France eingesetzte, Support Car eine unbezahlbare weltweite Werbewirkung. Hinsichtlich der
kostenglinstigen und qualitativ hochwertigen Herstellung der CFK-Felgen in Europa, ist die
Zusammenarbeit des Unternehmens mit der Duqueine Group, die eine Fabrik in Rumanien betreibt, die

bestmdgliche Methode.
Wertschoépfungsdimension

Ressourcen sind erfolgskritisch flr Geschaftsmodelle. Besonders hervor sticht das Know-how der
CarbonSports GmbH (siehe Abschnitt 9.2.2.1). Das Unternehmen eignet sich konsequent Fahigkeiten in
der Technologie der Robotik an und ist in der Lage, komplexe automatisierte Faserlegung im Laufradbau
umzusetzen. Im Bereich der Aktivitaten setzt das Unternehmen Layer Ltd. (siehe Abschnitt 9.2.5)
Mafstabe. Kundenzentrierte Denkweisen und systematische Innovation sind in dessen Ablaufe integriert,

um einzigartige Loésungen fur Menschen zu schaffen.
Finanzdimension

Im Gegensatz zu den Herstellern in der Laufradbranche, die ein gewdhnliches Ertragsmodell mit Umsatz
pro verkauftem Stiick im Geschaftsmodell integriert haben, bietet die Firma EMAG GmbH & Co. KG die
Option Pay-per-Use (siehe Abschnitt 9.2.4) an. Dieses Modell hat den Vorteil, dass der Kunde zu Beginn
nicht die vollen Investitionskosten tragen muss. Der Konkurrent CarbonSports GmbH (siehe Abschnitt
9.2.2.1) generiert, zusatzlich zum Umsatz per verkaufter Einheit, Ertrag aus Versicherungseinnahmen im

Rahmen des Laufradschutzes.
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9.3.2 Potenzialanalyse des Digitalisierungsgrades

Der Vergleich des Digitalisierungsgrades wird nur zwischen der XeNTiS Composite GmbH und der direkten
Konkurrenz durchgefiihrt, da mit dem Digitalisierungsgradbewertungsbogen keine Gegeniberstellung mit
anderen Branchen mdéglich ist. Als Grundlage fiir die Potenzialanalyse dienen die Abbildungen sowie
Beschreibungen in den Abschnitten 9.1.2, 9.2.1.2, 9.2.2.2, und 9.2.3.2

In Abb. 43 ist das Diagramm zum Digitalisierungsgrad der analysierten Unternehmen dargestellt. Auf der
horizontalen Achse sind die Technologien der Digitalisierung (siehe Abschnitt 4.3.1) abgebildet, die
vertikale Achse zeigt den Digitalisierungsgrad dieser Technologien auf einer Skala von 1 (nicht vorhanden)
bis 5 (sehr gut ausgebaut). Im Chart sind die Werte der Unternehmen XeNTiS Composite GmbH (blau),
CarbonSports GmbH (orange), Zipp Speed Weaponry (grau) und Mavic S.A.S. (grin) als Linien

aufgetragen.

5

Digitalisierungsgrad

Technologien

—8—XeNTiS Composite GmbH CarbonSports GmbH —e—Zipp Speed Weaponry —e—Mavic S.A.S.

Abb. 43: Digitalisierungsgrad der analysierten Unternehmen auf Grundlage des Digitalisierungsgradbewertungsbogens mit einer
Bewertungsskala von 1 (minimal) bis 5 (maximal), Quelle: Eigene Darstellung.

Aus Sicht der XeNTiS Composite GmbH besteht Nachholbedarf in allen Bereichen, vor allem in den
Technologien Soziale Netzwerke und E-Commerce. Diese Technologien werden durch die Firmen Mavic
S.A.S. und Zipp Speed Weaponry beherrscht. Mavic S.A.S. erreicht in beiden Bereichen das zweitbeste
Ergebnis. Die CarbonSports GmbH weist &hnliche Defizite wie das eigene Unternehmen auf, hat jedoch
geringe Vorteile in den sozialen Netzwerken. In diesen Sparten besteht dringend Aufholbedarf, da diese

wesentlich zur Konkurrenzfahigkeit beitragen.

In den Technologien Robotik, Additive Fertigung, Big Data, 10T, Wearables und Smart Factory hebt sich
kein Hersteller stark von der Konkurrenz ab. Einen kleinen Vorsprung in der Robotik haben die
Unternehmen CarbonSports GmbH und Mavic S.A.S., die in der Fertigung derartige Technologien im
mittelmaRigen Ausmalf3 im Einsatz haben. In Zusammenhang mit dieser Technologie steht der Einsatz von
Big Data und 10T in den gleichen Unternehmen. Diese Bereiche sind in dessen Geschaftsprozessen gering
bis mittelm&Rig ausgebaut. Die gréf3te Nutzung von Additive Fertigung und Smart Factory erfolgt durch die
Firma Zipp Speed Weaponry, befindet sich dennoch im Anfangsstadium und ist ausbauféahig. Interessant
ist die Tatsache, dass die Sparte Wearables bei allen analysierten Unternehmen so gut wie nicht vorhanden
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ist. Insgesamt betrachtet wird keine dieser sechs Technologien im hohen Ausmaf} genutzt, was Chancen

fur Unternehmen bietet, die diese Licken erkennen.

Die im vorangegangenen Absatz erlduterten Bereiche bieten eine grof3e Menge an Potenzial fur die Zukunft
der Firma XeNTiS Composite GmbH, da durch Forcierung dieser Technologien, zumindest fir eine

bestimmte Zeitspanne, ein Wettbewerbsvorteil erzielt werden kann.

9.3.3 Definition der Digitalisierungspotenziale der XeNTiS Composite GmbH

Insgesamt betrachtet existieren fur die Firma XeNTiS Composite GmbH Potenziale in allen Bereichen der

Digitalisierung und in vielen Dimensionen des aktuellen Geschéaftsmodells.

Zum besseren Uberblick erfolgt in Tab. 9 die Darstellung der potenziellen Technologien inklusive
Madglichkeiten zur Realisierung. Aufbauend am Ergebnis des Digitalisierungsgradbewertungsbogens (siehe
Tab. 5 in Kapitel 9.1.2) und der Potenzialanalyse werden Auspragungen ausgewahlt, die zur Entwicklung
des Geschaftsmodells beitragen kdnnen. Diese Auflistung dient als Grundlage fir die, in Kapitel 9.4.1

durchgefiihrte, Onlineumfrage und die unternehmensinterne Bewertung in Abschnitt 9.4.2.

Technologie Madgliche Realisierungen zur Nutzung der Digitalisierungspotenziale

Robotik Einsatz von kollaborativen Robotern im Materialhandling
oboti
Automatisierter Laufradbau mit Verstarkungsfaser-Legeroboter

N ) 3D Druck von Formwerkzeugen, Substraten, Produktionshilfsmitteln und
Additive Fertigung
Prototypen

Big Data Systematische Produktions- und Nutzerdatenspeicherung sowie -auswertung

_ Einflhren von smarten Wartungs- und Lagerungssystemen in der Produktion
Internet of Things ] ] )
Anbieten von intelligenten Komponenten fur den Kunden

Einsatz von Smart Glasses in der Produktion
Nutzung von AR/Virtual Reality (VR) beim Kunden

Wearables

] Erhéhung der Abonnenten durch gezielte Social-Media-Kampagnen
Soziale Netzwerke ) . ) ) )
Bilden einer Community Uber eine eigene Smartphone-App

Implementieren eines unternehmenseigenen Onlineshops
E-Commerce Investition in Affiliate- und Suchmaschinenmarketing

Anbieten eines Online-Produktkonfigurators

Offerieren von individuellen Produkten

Smart Factory Jederzeit durchfihrbare Abfrage des Produktionsstatus fur Kunden

Online Qualitatskontrolle der Produktion

Tab. 9: Potenzielle Technologien und Mdéglichkeiten zur Realisierung, Quelle: Eigene Darstellung.
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9.4 Bewerten von Digitalisierungspotenzialen

In dieser Phase des Vorgehensmodells werden die vermeintlich richtigen Digitalisierungspotenziale fiir die
Firma XeNTiS Composite GmbH ausgewahlt. Die Bewertung erfolgt, wie in Kapitel 6.2.4 beschrieben, aus

zwei Blickwinkeln: Jenem der Kunden und jenem des Unternehmens.

9.4.1 Bewertung mittels Onlineumfrage

Die Kundenbefragung wird im deutschsprachigen Raum durchgefihrt. Als Anreiz fur die Teilnahme an der
Umfrage erfolgt die Verlosung eines Goodie-Pakets der Firma XeNTiS Composite GmbH im Anschluss an

die Befragung.

Nach einer Einleitung, welche Informationen fiir den Befragten hinsichtlich des Themas und der Dauer der
Umfrage beinhaltet sowie auf Formalitaten hinweist, ist die Befragung in drei Bereiche gegliedert:
Grundlegende Fragen, Kano-Fragen und zusatzliche Fragen. Durch die Fragestellungen im ersten Teil
erfolgt eine Segmentierung der Kunden, im Hauptteil werden die funktionalen sowie dysfunktionalen Kano-
Fragen gestellt, um die Moglichkeiten der Digitalisierung anhand von Kundenbedirfnissen zu bewerten. Im
dritten Bereich erfolgt die Einholung von erganzenden, fur die Firma XeNTiS Composite GmbH
bedeutsamen, Kundenmeinungen. AbschlieRend wird dem Befragten die Teilnahme am Gewinnspiel

ermaoglicht und fur die Teilnahme an der Befragung gedankt.

Nachstehend sind die Fragestellungen nach Kano-Methodik dargestellt. Die Fragen zu den anderen

genannten Bereichen der Umfrage kénnen in Anhang 2 ab Seite 148 nachgelesen werden.

Als Plattform zur Durchfihrung der Umfrage wird die Homepage www.survio.com genutzt. Die Befragung
startet am 26. Oktober 2018 und ist auf die Dauer von drei Wochen begrenzt. Die erlangten Daten werden
nach Ende der Befragung mit der Dateiendung .xIsx von der Plattform exportiert. Um die Daten auswerten
und darstellen zu koénnen, erfolgen diverse Berechnungen unter Verwendung von Formeln sowie

Funktionen durch Nutzung des Programmes Microsoft Excel.

Als Grundlage fur die Fragestellungen dienen die, in der vorangegangenen Phase des Vorgehensmodells
definierten Digitalisierungspotenziale laut Tabelle Tab. 9 in Abschnitt 9.3.3. Diese Aussagen werden mittels
Kano-Methodik (siehe Kapitel 6.3.4) bewertet. In der Auflistung in Tab. 10 sind die funktionalen Fragen
dargestellt, die dysfunktionalen Fragestellungen ergeben sich aus der Verneinung und sind erganzend in

Anhang 2 (siehe Tab. 16) aufgelistet.
Die funf Antwortmoglichkeiten sind jeweils:
1 Das wirde mich sehr freuen
9 Das setze ich voraus
1 Das ist mir egal
1 Das konnte ich in Kauf nehmen

9 Das wirde mich sehr stéren
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Zusatzlich sind in Tab. 10 die Verknipfungen der Fragestellung zu den Technologien der zuvor erhobenen
Digitalisierungspotenziale der Firma XeNTiS Composite GmbH dargelegt. Kano-Frage Nr. 6 ist keiner

Technologie zugeordnet, da diese eine allgemeine Frage zur Regionalitat des Unternehmens darstellt.

Kano- Digitalisierungspotenzial-

Frage Nr.

Funktionale Fragestellung

Technologie

Was wirden Sie dartber denken, wenn das gewiinschte

Laufrad in einem Onlineshop verfligbar ist?

E-Commerce

Was wirden Sie sagen, wenn Laufrader individuell gestaltbar
sind (personliche Initialen, Farbenauswahl, MaR3- und

Formgebung etc.)?

Smart Factory

Additive Fertigung

Wie wiurde es Ihnen gefallen, wenn ein Online-Konfigurator

zur Produktgestaltung zur Verfligung steht?

E-Commerce

Wenn lhnen ein Laufradsatz angeboten wird, der mit einer
Geblihr pro gefahrenem Kilometer verrechnet wird, anstatt
den gesamten Kaufpreis zu bezahlen, was wiirden Sie

daruiber denken?

Big Data

Was wurden Sie dartiber denken, wenn die Fertigung von
Carbon-Laufradern mittels Roboter und nicht in Handarbeit

geschieht?

Robotik

Was wirden Sie dazu sagen, wenn die gesamte
Wertschopfung der Herstellung eines Laufrades in

Osterreich, Deutschland oder der Schweiz angesiedelt ist?

Wenn nach der Bestellung lhres Produktes der Produktions-
bzw. Lieferstatus jederzeit online abrufbar ware, was wirden

Sie dartiber denken?

Smart Factory

Was wurden Sie dazu sagen, wenn eine Smartphone-App
zum Erfahrungsaustausch mit anderen Radsportler/innen
sowie einer Funktion zur Uberpriifung der optischen und
technischen Merkmale in Kombination mit lhrem
aktuellen/zukinftigen Fahrradrahmen (Augmented/Virtual

Reality) verfugbar ware?

Soziale Netzwerke

Wearables

Was wirden Sie dazu sagen, wenn die Verschleil3teile
(Bremsbelage, Reifen, etc.) kurz vor Verbrauch automatisch

an Sie geliefert werden?

Internet of Things

Tab. 10: Auflistung der funktionalen Fragestellungen fir die Befragung nach der Kano-Methodik inklusive der Verknipfungen zu
den Technologien der zuvor erhobenen Digitalisierungspotenziale, Quelle: Eigene Darstellung.
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9.4.2 Unternehmensinterne Bewertung

Passen die Digitalisierungspotenziale zum Leitbild der Firma XeNTiS Composite GmbH? Sind die Mittel flr
eine Umsetzung gegeben bzw. kénnen Ressourcen geschaffen werden? Will die Unternehmensfiihrung

die Potenziale umsetzen? Die Klarung dieser Fragen geschieht in diesem Kapitel der Masterarbeit.

Die Evaluierung erfolgt im Rahmen einer Besprechung mit dem Geschéaftsfuhrer und den Eigentiimern des
Unternehmens. Methodisch wird folgendermalRen vorgegangen: Den Besprechungsteilnehmern werden
die potenziellen Technologien, inklusive den mdglichen Realisierungen, genannt. Diese basieren auf die
definierten Digitalisierungspotenziale laut Tab. 9 in Kapitel 9.3.3. Das Top-Management hat die Mdglichkeit
diese Potenziale anhand einer Punktevergabe zu bewerten. Die unternehmensinterne Bewertung der
Technologien Robotik, additive Fertigung, Big Data, Internet of Things, Wearables, Soziale Netzwerke, E-
Commerce und Smart Factory erfolgt anhand einer Punktevergabe von 1 (geringer Unternehmens-Fit) bis

5 (hoher Unternehmens-Fit).

9.4.3 Ergebnis der Bewertung von Digitalisierungspotenzialen

Die gesamten Ergebnisse der quantitativen Onlineumfrage sind ab Seite 148 in Anhang 2 zu finden.
Insgesamt haben 194 Personen, die im Radsport aktiv sind, an der Umfrage teilgenommen. Ungefahr ein
Viertel davon sind Frauen und das Gros der Teilnehmer ist zwischen 20 und 49 Jahre alt. 92 Prozent aller
Teilnehmer besitzen ein Rennrad, Mountainbike und/oder Triathlon- bzw. Zeitfahrrad und kénnten, daraus
resultierend, mit dem Produktsortiment der Firma XeNTiS Composite GmbH zufrieden gestellt werden.
Knapp 65 Prozent aller Teilnehmer fahren Rennrad, dahinter rangiert mit 58 Prozent das Mountainbike und

mit 34 Prozent das Triathlon- bzw. Zeitfahrrad. Nur sechs Teilnehmer geben an, ein E-Bike zu nutzen.

Das Ergebnis zur Kano-Befragung ist in Tab. 11 dargestellt und beinhaltet die Auswertung der Rohdaten
und eine Einteilung in die Kategorien Attractive (A), Must-Be (M), Reverse (R), One-Dimensional (O),
Questionable (Q) und Indifferent (I). Die Durchfiihrung dieser Auswertung erfolgt durch Anwendung der

Formeln und Regeln, die in Abschnitt 6.3.4 beschrieben sind.

Durch Anwendung der ersten Entscheidungsregel féllt die Kategorisierung des Merkmals Onlineshop nicht
auf die insgesamt am hdchsten bewertete Kategorie |. Die meisten Befragten gaben an, dass ihnen das
Vorhandensein eines Onlineshops gleichgultig ist. Da die Summe aus A, O und M héher als die Summe
aus I, R und Q ist, muss jedoch das Maximum aus den ersten drei Kategorien gewahlt werden. Daraus
folgt, dass ein Onlineshop ein Begeisterungsmerkmal darstellt. Die Signifikanz ist aufgrund der zuvor

beschriebenen Tatsache nicht gegeben.

Ahnlich komplex ist die Auswertung des Digitalisierungspotenzials Internet of Things. Obwohl es, aufgrund
der ersten Entscheidungsregel, der Kategorie | zugeteilt wird und dem Teilnehmer somit gleichgiiltig ist,
besteht ein sehr starker Begeisterungsfaktor. Die befragten Radsportler sind in diesem Bereich geteilter
Meinung. Wahrend die eine Seite die automatische Versorgung mit verschlissenen Teilen als stérend bzw.
gleichgliltig bewertet, ist die andere davon begeistert. Fir zukiinftige Geschaftsmodellentwicklungen sollte

diese Moglichkeit auf alle Félle noch weiter berticksichtigt werden.

Eindeutig als Begeisterungsfaktoren werden die Merkmale Individualitédt, Online-Konfigurator und

Lieferstatus bewertet. Diese Bereiche haben eine totale Starke von 75 bis 76 Prozent und sind dem
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