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Feasibility Analysis of Hybrid Value Cre-
ation — An Approach for Analysing the
Feasibility of Hybrid Value Creation Busi-
ness Models in the Context of SMEs

The diffusion of networked, intelligent prod-
ucts and production goods within the frame-
work of Industry 4.0 is not only changing pro-
duction, but is also causing the emergence of
new forms of value creation and new types
of business models that offer products and
services in an integrated manner. This trend is
called hybrid value creation and aims to offer
customers holistic and individual solutions.
The development of such business models
requires a multi-criterial feasibility study. This
paper deals with the specifics of the feasibility
study of hybrid value creation business mod-
els.
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Die fortschreitende Verbreitung von vernetzten, intelligenten Produkten und Pro-
duktionsgiitern im Rahmen von Industrie 4.0 verandert nicht nur die Produkti-
on, sondern bewirkt auch die Entstehung von neuen Formen der Wertschopfung
und neuartigen Geschéftsmodellen. Unternehmen bietet dies die Moglichkeit
zugehorige Dienstleistungen zu entwickeln und zu vermarkten. Dieser Trend
hin zum Angebot von integrierten Produkten und Dienstleistungen wird als hy-
bride Wertschopfung bezeichnet und zielt darauf ab, dem Kunden ganzheitliche
und individuelle L6sungen anzubieten. Die Entwicklung eines zugehérigen Ge-
schaftsmodells hybrider Wertschépfung erfordert eine multikriterielle Machbar-
keitsliberpriifung. Dieser Beitrag befasst sich mit den Besonderheiten der Mach-
barkeitsstudie von Geschaftsmodellen hybrider Wertsch6pfung.

Industrie 4.0 ist ein globaler Trend,
der die Industrie durch neue For-
men der Wertschopfung sowie
neuartige Geschaftsmodelle ver-
andert und Unternehmen die
Méoglichkeit bietet, nachgelagerte
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Dienstleistungen zu entwickeln
und zu vermarkten [1]. Hybride
Wertschépfung, ausgeprdgt als
Wertschépfen mit Produkt-Ser-
vice-Systemen (PSS) beziehungsweise hybri-
den Leistungsbiindeln, ist eine dieser neuen
Formen. Bei Produkt-Service-Systemen wird
der Fokus vom Verkauf einer Sachleistung hin
zur Nutzung des Sachleistungsanteils verscho-
ben. Dienstleistungen werden dabei zu einem
integralen Bestandteil der angebotenen Leis-
tung. Ziel ist es, dem Kunden, durch eine inte-
grierte Planung, Entwicklung, Erbringung und
Nutzung der PSS-Bestandteile, eine umfassen-
de Problemldsung anzubieten [2].

Aufgrund 6konomischer und 6kologischer Vor-
teile hat sich die Implementierung von PSS als
Trend herausgestellt, der auch in Deutschland
zligig voranschreitet. In 2015 erfillten bereits
24,7 % der untersuchten Unternehmen die
Kriterien eines PSS-Anbieters [3]. Jedoch sind
es aktuell eher grof3e Unternehmen, die zum
integrierten Angebot von Sach- und Dienst-
leistungen Ubergehen. Kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) haben bisher nur einen

geringen Anteil an dieser Verbreitung [4]. Dies
ist darin begriindet, dass die Wandlung hin zu
einem Anbieter hybrider Wertschopfung ei-
nen umfassenden Transformationsprozess fir
Unternehmen bedeutet, in dessen Zuge auch
das bestehende Geschdftsmodell wesentlich
verandert wird. Diese Transformation bietet
Chancen, erfordert aber gleichzeitig auch fi-
nanzielle, zeitliche und personelle Ressourcen,
die in KMUs begrenzter vorhanden sind [5]. Der
risikobehaftete Wandlungsprozess erfordert
eine kontinuierliche Absicherung, bereits in ei-
nem frilhen Entwicklungsstadium. Deshalb ist
es sinnvoll, Projekte zur Entwicklung von Ge-
schaftsmodellen hybrider Wertschépfung mit
Machbarkeitstiberpriifungen zu flankieren, um
gegebenenfalls Anpassungen an den Projekt-
zielen vorzunehmen oder die Weiterfiihrung
rechtzeitig stoppen zu kdnnen. Dazu werden
im folgenden Machbarkeitsdimensionen, Kri-
terien und exemplarische Hilfsmittel mit Fokus
auf hybride Wertschopfung vorgestellt.

Machbarkeit

Die Uberpriifung der Machbarkeit oder Durch-
fihrbarkeit, auch als Machbarkeitsanalyse oder
-studie bezeichnet, ist ein essenzieller Teil des
Projektmanagements [6]. Das Ergebnis einer
solchen Analyse ist der Machbarkeitsnachweis,
auch als Proof-of-Concept bezeichnet, welcher
belegt, ob ein Projekt durchfiihrbar ist. Dieser
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Nachweis kann oft durch die Entwicklung eines
Prototyps erbracht werden, der die wichtigsten
Funktionalitaten besitzt [7]. Je nach Literatur
umfasst die Machbarkeitstuberprifung unter-
schiedliche Dimensionen, die explizit oder im-
plizit genannt werden und die es zu tiberpriifen
gilt (hierzu bspw. [8-10]). Auch im Kontext von
Geschéaftsmodellinnovation wird die Durch-
fihrung von Machbarkeitsiiberprifungen
als Anforderung genannt, ohne dabei jedoch
konkrete Vorgaben zu deren Durchfiihrung zu
machen [9,11-13]. Fiir den speziellen Fall von
Geschéftsmodellen hybrider Wertschépfung
konnte im Rahmen einer Literaturrecherche
kein dokumentierter und praktikabler Ansatz
fur KMU identifiziert werden. Deshalb wird hier
ein Ansatz vorgeschlagen, der die Machbarkeit
im speziellen Fall hybrider Wertschépfung in
sechs Dimensionen strukturiert und konkreti-
siert: die technische, wirtschaftliche, politische,
juristische, organisatorische und ressourcen-
bezogene Machbarkeit.

Technische Machbarkeit

Der Nachweis der technischen Machbarkeit
des angestrebten Leistungsangebots ist eine
essenzielle Voraussetzung fir die spatere Re-
alisierung des Geschaftsmodells. Ohne die
Voraussetzung der technischen Machbar-
keit wird die weitere Uberpriifung eines Ge-
schaftsmodelles hinféllig [8]. Im Falle hybrider
Wertschopfung sind dabei jedoch nicht nur
der Sachleistungsanteil, sondern insbesonde-
re auch die gesamthafte Interaktion des Pro-
dukt-Service-Systems zu Uberprifen. Hierzu
zdhlen neben der reinen Funktionstauglichkeit
des Sachleistungsanteils oder der Durchfiihr-
barkeit des Dienstleistungsanteils beispiels-
weise auch Faktoren wie die Kompatibilitdt
und Interoperabilitdt der Sachleistungs- und
Dienstleistungsanteile [8]. Ebenso spielen die
Integrationsfahigkeit in die Nutzerumgebung
sowie die Nutzungs- und Servicefreundlichkeit,
letztere insbesondere bezogen auf Instandhal-
tung, Wartung und Reparatur der Leistungsbe-
standteile oder auch die Anpassungsfahigkeit
an sich verandernde Randbedingungen (inklu-
sive Update- oder Upgradefahigkeit) wichtige
Rollen.

Wirtschaftliche Machbarkeit

Die wirtschaftliche Machbarkeit prift, ob der
beabsichtigte Kundennutzen, den das hybri-
de Geschéftsmodell erzeugen soll, wirtschaft-
lich rentabel erbracht und vermarktet werden
kann [12]. Es werden dazu die Relationen zwi-
schen den Inputs und Outputs des Geschafts-
modells analysiert. Auf der Inputseite stehen
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die Kosten, die durch den Betrieb und die
Entwicklung des Geschaftsmodells und seiner
Komponenten verursacht werden [14]. Dazu
konnen beispielsweise die Lizenz-, Hardware-,
Personal-, Qualifizierungs-, Anderungs-, Bera-
tungs-, Bereithaltungs-, Instandhaltungs- und
Infrastrukturkosten sowie die Kosten der Ent-
wicklung und Erbringung zahlen. Ebenso sind
die bendtigten Investitionen inklusive deren
Finanzierbarkeit zu bericksichtigen [12]. Dem
gegentiber stehen auf der Outputseite ein mo-
netdrer und nicht-monetarer Nutzen flir den
Anbieter. Nicht-monetdre Outputs sind bei-
spielsweise eine verbesserte Kundenbindung,
bessere Reaktionsfahigkeit oder ein besseres
Image. Zum monetdren Nutzen gehdren einer-
seits Einsparungen in den Bereichen Material,
Personal, Qualitat oder Investitionen und an-
dererseits Umsatzpotenziale am Markt [10]. Vo-
raussetzung dafir ist, dass das Leistungsbiin-
del von den Nutzern einerseits angenommen
wird (Uberprifung: Product-Market-Fit) [12]
und es andererseits eine Preisakzeptanz bezie-
hungsweise Zahlungsbereitschaft fiir die ange-
botene Leistung gibt. Aus der Gegeniiberstel-
lung dieser beiden Dimensionen ergibt sich die
Rentabilitat.

Politische Machbarkeit

Die politische Machbarkeit hat zwei Kern-
komponenten: die interne und die externe
politische Machbarkeit. Bei der internen Kom-
ponente muss Uberprift werden, ob das zu
entwickelnde  Geschaftsmodell  kongruent
zu den Unternehmenszielen und der Unter-
nehmenspolitik ist. Zudem muss das neue
Geschaftsmodell auch von den internen Sta-
keholdern, insbesondere den Mitarbeitern, ak-
zeptiert und getragen werden [8]. Im Bereich
der externen politischen Machbarkeit muss
Uberprift werden, ob das neue Geschaftsmo-
dell zu aktuellen politischen Entwicklungen
und zum Zeitgeist passt [8].

Juristische Machbarkeit

Im Rahmen der juristischen Machbarkeit
missen die rechtlichen Aspekte geprift wer-
den. Grundsétzlich ist zu analysieren, ob die
Vermarktung des hybriden Produkts keine
bestehenden Gesetze, Patente, Markenrech-
te, Lizenzen, Nutzungsrechte oder Ahnliches
verletzt [14]. Im Falle intensiver Datennutzung
ist darUber hinaus festzustellen, ob der Daten-
schutz liber die gesamte Nutzungsdauer des
hybriden Produkts gewahrleistet werden kann.
Zudem muss gepriift werden ob bisherige
Vertragsdokumente den Anforderungen des
neuen Geschaftsmodells entsprechen, oder,
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Technische Machbarkeit besondere des zugehdrigen Pro-
Kriterium Methode zur Uber- Erfiillt | Nicht Pflicht-, Kann-, dukt-Service-Systems tiberpriift
priifung erfillt nicht relevantes

Kriterium werden. .In der ansequerlz
Sach- und Dienstleistung sind Prototypentest/Exper- ergeben sich Erkenntnisse daru-
kompatibel. tenrat ber, welche Prozesse verandert
Die technischen Voraussetzun- | Prototypentest oder neu implementiert werden
gen zur Umsetzung sind vor- . .
handen. mdissen [14]. Im speziellen Fall der
Das Produkt ist servicefreund- | Prototypentest hybriden Wertschopfung ist fer-
lich (Instandhaltung, Wartung, ner davon auszugehen, dass sich
Reparatur). _ . aufgrund bendtigter zusatzlicher
Beim Sachleistungsanteil des Expertenrat ..
hybriden Leistungsbiindels be- Kompetenzen = Wertschdpfungs-
steht die Méglichkeit des Upgra- netzwerke ausbilden. Somit ist
des. : : auch die bestehende oder ange-
rI?er .Sachlellstungsaq.tell deg Prototypentest/Exper- strebte Organisation des Partner-

ybriden Leistungsbiindels ist tenrat . . .
wiederverwendbar. netzwerks auf ihre Tauglichkeit
Der Sachleistungsanteil des Expertenrat zur Erbringung des hybriden Ge-
hybriden Leistungsbindels ist schaftsmodells zur untersuchen.
technisch aktuell.
Das hybride Leistungsbiindel ist | Prototypentest
robust gegen Fehler. Ressourcenbezogene
Das hybride Leistungsbiindel Expertenrat Machbarkeit
basiert auf einer ausgereiften
Technologie. .
Die standige Verflgbarkeit von | Prototypentest Durch die ressourcenbezogene
Sach- und Dienstleistung ist ge- Machbarkeitsprifung wird analy-
gahrLe'Et?J- T P e e e siert, ob die benétigten Kapazitaten
as hybride Leistungsbiindel is rototypentes Sl

benutzerfreundlich. Die Usabi- und  Fahigkeiten Z.ur Umsetz}.mg
lity ist gegeben. des geplanten hybriden Geschéfts-

Bild 1: Ausschnitt aus der
Kriteriencheckliste.

ob Anderungen nétig sein werden. Im Falle der
Erbringung der hybriden Wertschopfung mit
Partnern sind die Klauseln in entsprechenden
Konsortialvertragen ebenfalls zu bericksichti-
gen. Weiterhin kann eine Transformation des
Geschéftsmodells eine nennenswerte organi-
satorische Veranderung bedingen. Fir diesen
Fall sind die im Betriebsverfassungsgesetz nie-
dergeschriebenen Informations- beziehungs-
weise Mitbestimmungsrechte der Mitarbeiter
zu evaluieren.

Organisatorische Machbarkeit

Zur Uberpriifung der organisatorischen Mach-
barkeit sind aufbau- und ablauforganisato-
rische Kriterien zu betrachten. Dazu muss
analysiert werden, inwiefern sich die aktuelle
Organisationsstruktur eines Unternehmens
dazu eignet, das angestrebte hybride Ge-
schaftsmodell umzusetzen [12]. Hierbei spie-
len insbesondere bestehende Verantwort-
lichkeiten und Zustdndigkeiten eine Rolle.
Ebenso kann die Veranderungsbereitschaft
beziehungsweise die Veranderungsmudigkeit
auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen
beziehungsweise bei den Mitarbeitern ein re-
levantes Kriterium darstellen [14]. Als weiterer
Faktor missen die vorhandenen respektive
geplanten Prozesse des Unternehmens auf
ihre Eignung zur Entwicklung, Erbringung und
dem Betrieb des Geschaftsmodells, sowie ins-

modells vorhanden sind [10]. Auf

Seite der Kapazitaten ist zu Uber-
prifen, ob die bendtigten technischen Schliis-
selressourcen (z. B. Betriebsmittel, Technologien,
Flachen, Infrastruktur) in ausreichendem Umfang
fur die Entwicklung, die Implementierung, den
Betrieb und die Aufrechterhaltung des hybriden
Geschaftsmodells vorhanden sind. Auf Seiten der
Mitarbeiter ist ebenfalls die zeitliche Kapazitat zu
Uberpriifen, ergédnzend aber auch die benétigten
Schlisselfahigkeiten. Diesbeziglich gilt es festzu-
stellen, ob das Qualifikationsniveau der Mitarbei-
ter passend oder eine Weiter- beziehungsweise
Umqualifizierung nétig sowie mdoglich ist [8].
Zudem muss betrachtet werden, ob benétigte
intellektuelle Ressourcen im Unternehmen oder
Partnernetzwerk vorhanden sind und genutzt
beziehungsweise erworben werden kénnen [14].

Anwendung

Die Beschreibung der Dimensionen zeigt
auf, dass die Machbarkeitsiiberpriifung eines
Geschdftsmodells hybrider Wertschépfung
eine umfangreiche aber auch notwendige
Aufgabe darstellt. Zudem bestehen Querbe-
ziehungen (Bild 2) zwischen einzelnen Krite-
rien verschiedener Dimensionen. Zur Unter-
stitzung der Durchfiihrung wurde daher eine,
nach den Dimensionen sortierte, Kriterien-
checkliste (Bild 1) als Arbeitshilfe erstellt.

In dieser Checkliste sind relevante Analyse-
kriterien gesammelt und den einzelnen Di-
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mensionen zugeordnet. Fir jedes Kriterium
gibt es zudem Hinweise auf mdgliche Metho-
den beziehungsweise Hilfsmittel, die sich zur
Uberpriifung eignen. Aufgrund der Vielzahl
der enthaltenen Kriterien ist die Checkliste auf
den jeweiligen Anwendungsfall anzupassen.
Dazu wird eine Unterteilung in Pflicht- und
Kann-Kriterien sowie nicht relevante Kriterien
empfohlen. Zu beachten ist dabei insbeson-
dere, dass es einzelne Kriterien geben kann,
deren Nichterfiillung darin resultiert, dass das
Projekt in Ganze nicht umsetzbar ist. Diese sind
gesondert zu kennzeichnen. Die Einordnung
der Kriterien sollte vor der Durchfiihrung vom
Projektteam definiert werden, da sich diese
Aspekte von Geschaftsmodell zu Geschaftsmo-
dell unterscheiden kénnen.

Die Durchfiihrung der Machbarkeitstiberpri-
fung sollte mit der technischen Machbarkeit
beginnen, da diese die Basis des Geschafts-
modells bildet und sie eine Vielzahl von Aus-
wirkungen auf die restlichen Dimensionen der
Machbarkeit hat. AnschlieBend werden die po-
litische, juristische, organisatorische und res-
sourcenbezogene Machbarkeit berprift, da
Ergebnisse aus diesen Priifungen, beziehungs-
weise den daraus resultierenden Bedarfen,
Einfluss auf die wirtschaftliche Machbarkeit ha-
ben. Ein empfohlener Ablauf fiir die Durchfiih-

rung ist in Bild 2 schematisch dargestellt und
Vorschlage fiir Methoden zur Evaluation sind in
Bild 3 abgebildet.

Die Ergebnisse der Analyse der Machbarkeits-
dimensionen kénnen je Kriterium in der Check-
liste als erfiillt oder nicht erfiillt markiert wer-
den. Die Visualisierung der Erkenntnisse der
einzelnen Dimensionen kann beispielsweise in
Form einer SWOT-Analyse erfolgen.

Prototypentest

Aus Bild 1 ergibt sich, dass dem Prototypen-
test eine besondere Rolle im Machbarkeits-
nachweis von Geschaftsmodellen hybrider
Wertschopfung zukommt. In Anlehnung an
das Design Thinking Mindset empfiehlt es sich
kontinuierlich Ideen und Konzepte mit einfa-
chen Prototypen intern wie extern zu testen
und aus diesen Ergebnissen zu lernen. Im Kon-
text hybrider Wertschépfung wird unter einem
Prototyp folglich nicht zwangsweise ein hoch-
aufgeldster Vorserienprototyp eines Produkts
verstanden, sondern alle moglichen Arten von
Mock-Ups, Minimum Viable Products oder ahn-
lichem, welche das Geschaftsmodell oder Teile
davon erfahr- und testbar machen. Die Proto-
typ-Bandbreite erstreckt sich dabei von einfa-
chen ,Basteleien’, Rollenspielen oder Legokon-

@ https://doi.org/10.30844/140M_21-5_516-20

Bild 2: Empfohlener Ab-
lauf zur Durchfiithrung der
Machbarkeitsanalyse.
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Bild 3: Methodenvorschldage zur Durchfiihrung der Machbarkeitsanalyse.

struktionen wahrend der Kreativ-Phase bis zu
im Laufe der Entwicklung immer detaillierter
werdenden Prototypen. Als Beispiele hierfir
kdénnen prototypische Prozessdiagramme, die
im Team diskutiert werden, oder (virtuelle) Si-
mulationen von Produktionsablaufen oder Ser-
vice-Mock-Ups, die mit Testnutzern evaluiert
werden kénnen, dienen.

Die verschiedenen Prototypen sollten auf un-
terschiedliche Weisen von unterschiedlichen
Nutzern getestet werden. Einerseits intern, mit
Mitarbeitern aus allen relevanten Bereichen,
aber auch extern, indem Kunden (z. B. Lead
User) Prototypen vorgestellt werden. Durch
das Feedback der Tester konnen die diversen
Elemente des Geschaftsmodells, auch in ihrem
komplexen Zusammenspiel, einfacher in ihrer
Machbarkeit analysiert und zudem iterativ ver-
bessert werden.

Ausblick

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass
die Machbarkeitsanalyse von Geschaftsmodel-
len hybrider Wertschdpfung zwar ein komple-
xer und aufwandiger, jedoch zur Minimierung
des der Geschaftsmodelltransformation in-
newohnenden Risikos auch ein notwendiger
Schritt ist. Damit die Vielzahl der zu beriicksich-
tigen Dimensionen und Kriterien im Falle der
Machbarkeitsanalyse von Geschaftsmodellen
hybrider Wertschopfung beherrscht werden
kann, unterstitzt der Beitrag diesen Vorgang

mithilfe einer individuell anpassbaren Checklis-
te in Kombination mit Empfehlungen fiir etab-
lierte Methoden und einer Vorgehensweise zur
Durchfiihrung. Insbesondere um die Komplexi-
tat einer Machbarkeitsstudie fiir Geschaftsmo-
delle hybrider Wertschépfung beherrschbar zu
halten, erscheinen interne wie externe Prototy-
pentests als sinnvolles Hilfsmittel.

Eine Machbarkeitsanalyse muss sich immer an
den aktuellen Gegebenheiten und Notwendig-
keiten ausrichten. Aus diesem Grund kann eine
Definition der Machbarkeitskriterien ebenso
wenig wie der zugehdrige Methodenkoffer
abschlieBend beschreiben werden. In weiteren
Projekten wird sich demnach der Kriterienkata-
log und der Methodenkoffer stetig verfeinern.

Das Vorhaben ,Verbundprojekt: Ganzheitliche
Befdhigung zur hybriden Wertschépfung (ABILI-
TY); Teilprojekt: Evaluation der Machbarkeit und
der Umsetzungsrisiken von Geschdftsmodellen
hybrider Wertschépfung’, Férderkennzeichen
02L17B022, wird im Rahmen des Programms
LZukunft der Arbeit” als Teil des Dachprogramms
»Innovationen fiir die Produktion, Dienstleistung
und Arbeit von morgen” vom Bundesministerium
fiir Bildung und Forschung und dem Europdi-
schen Sozialfonds geférdert.

Schlisselworter:

Machbarkeitsanalyse, Proof of Concept, Ge-
schaftsmodellinnovation, hybride Wertschop-
fung, Produkt-Service Systeme
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