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New Work – Zukunft der Arbeit

„New Work“ ist gerade in aller Munde und wird in vielen 
Medien und auf zahlreichen Konferenzen diskutiert. Die 
„Wiedergeburt“ dieses Themas ist auf die neue technologische 
Entwicklung und die digitale Transformation unserer Gesell-
schaft zurückzuführen. Technologische Trends wie beispielswei-
se Künstliche Intelligenz haben schon heute einen großen und 
drastisch verändernden Einfluss auf die Arbeit. Entscheidend bei 
der erfolgreichen Etablierung des Arbeitens 4.0 wird sein, wie 
es gelingt, die digitale Transformation Hand in Hand mit New-
Work-Themen zu entwickeln und umzusetzen. Wie sehen also 
die Arbeitsplätze und Arbeitsorganisationen der Zukunft aus?
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Die Suche hat ein Ende! –  
Effiziente digitale Auftragssteuerung und 
-priorisierung dank „Smart Carrier“

Die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen 
hängt mehr und mehr von der Effizienz der 
Wertschöpfungskette ab. Vor allem standort-
übergreifende Logistik lässt die Komplexität 
der Prozesse wachsen. In unserem Konsor-
tialprojekt ‚Smart Carrier‘ haben wir eine 
skalierbare Lösung zur Schaffung von Prozes-
stransparenz und Reihenfolgenautomatisie-
rung in der Wertschöpfungskette entwickelt.

48

Haben Sie Fragen oder Anregungen zu unserem Heft 
oder wünschen Sie weitere Informationen? 
Dann senden Sie uns gerne eine E-Mail an:  

redaktion@fir.rwth-aachen.de

35

Erfahren Sie noch mehr über das FIR und besuchen Sie uns auf unserer Internetseite im neuen Design unter:

www.fir.rwth-aachen.de

Folgen Sie uns in den Sozialen Netzwerken:

facebook.fir.de            twitter.fir.de
xing.fir.de                      youtube.fir.de
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Oder melden Sie sich für einen unserer FIR-Newsletter an:

newsletter-anmeldung.fir.de
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Realisierung von Industrie 4.0 bei der 
e.GO Mobile AG – 
FIR als Forschungs- und Praxispartner 

Besuchern, die Montagen anderer Automobilhersteller kennen- 
gelernt haben, fällt sofort auf, dass in dieser Fabrik etwas 
anders ist: Anstelle von Förderbändern und Hängebahnen be-
wegen sich die Fahrzeuge in der Montagelinie auf sogenann-
ten „Fahrerlosen Transportsystemen“ (kurz „FTS“) durch die 
verschiedenen Stationen. Vernetzt werden die FTS, wie auch 
andere Geräte, deren Daten erfasst werden sollen, über 5G.

Bestandsmanagement einfach und flexibel –
Optimieren auch Sie Ihr Bestands- 
management durch effiziente 
Parametrisierung des ERP-Systems

Die versteckten Gefahren eines falschen Be-
standsmanagements sollten Sie als Unternehmer 
dabei  nicht vernachlässigen! Gerade bei kleinen 
und mittleren  Unternehmen führt die gewonne-
ne Freiheit in den Beständen zu unüberschauba-
ren Situationen. Das von uns am FIR entwickelte 
Analysetool „BestPro“ bietet Ihnen einen fokus-
sierten Funktionsumfang, um Transparenz in Ihr 
Bestandsmanagement zu bringen. 
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Business-Ecosystems: 
	 Wertschöpfung mit Weitblick

Business-Ecosystems erleben derzeit einen regelrechten 
Hype – doch was verbirgt sich hinter diesem Begriff und 
wie lassen sich Business-Ecosystems systematisch erfassen 
und analysieren? 
Erfahren Sie hier, wie Sie die Rollen und Funktionen in 
Ihrem Business-Ecosystem greifbar machen und frühzeitig 
potenzielle Engpässe berücksichtigen können, um in einem 
neuartigen Wettbewerbsumfeld erfolgreich zu sein. 

32 UdZPraxis
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Im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung verschwimmen zunehmend 
klassische Branchengrenzen bei der Erschließung neuer Geschäftsfelder. 
Die Abhängigkeiten steigen durch einen erhöhten Bedarf an Kollaboration. 
Zudem zeichnet sich das Verhältnis beteiligter Akteure vermehrt durch eine 
Mischung aus Wettbewerb und Kooperation aus. Harvard-Wissenschaftler 
James F. Moore1 postulierte als Erster, dass in Analogie zu Ökosystemen 
in der Natur auch langfristig erfolgreiche Unternehmen in gewissen Or-
ganisationsstrukturen und Abhängigkeiten agieren. Die Übertragung des 
Ökosystem-Konzepts auf die Geschäftswelt eröffnet die Sichtweise, dass 
Unternehmen nicht mehr als Mitglieder einer einzigen Branche anzusehen 
sind und das Wertversprechen nicht allein von einem Produkt oder einer 
Dienstleistung ausgeht, sondern von einem Geflecht an verschiedensten 
Akteuren, die allesamt zu einem fokalen Nutzenversprechen beitragen2. 
Insbesondere das Ausmaß der sogenannten „Koopetition“ erweist sich 
als charakteristisch für die Beziehung zwischen den beteiligten Akteuren. 
Um dem Verständnis der komplexen Thematik auch in der Praxis näher zu 
kommen, wurde im Bereich ‚Business Transformation‘ am FIR ein neuer An-
satz für die strategische Analyse von Business-Ecosystems (kurz BE) ent-
wickelt. Aufbauend auf dieser Analyse sollen auch Engpässe (engl. Bottle- 
necks) im Business-Ecosystem identifiziert und in Überlegungen frühzeitig 
miteinbezogen werden.

Business-Ecosystems als neue 
Struktur der Wirtschaftsbeziehungen

Die fortschreitende Digitalisierung führt etablierte Unternehmen welt-
weit in eine paradoxe Phase des massiven Wandels. Einerseits profitieren 

sie vom schnell wachsenden Datenaustausch. 
Gleichzeitig bilden neue datenbankbasierte 
Dienste und immer leistungsfähigere Netzwerke 
die Grundlage für disruptive Geschäftsmodelle. 
Weltweit führende Unternehmen schätzen das 
sogenannte „Internet der Dinge“ (engl. Internet 
of Things, kurz IoT), das bis 2020 voraussichtlich 
mehr als 30 Milliarden vernetzte Objekte umfas-
sen wird3, als besonders zukunftsträchtiges, in-
novatives Geschäftsfeld ein. Die Grundidee des 
IoT ist es, physische Objekte jeglicher Art zu ver-
netzen. Diese Vernetzung ermöglicht unter an-
derem die kontinuierliche Überwachung, Steue-
rung und Analyse unterschiedlichster Prozesse. 
Um in diesem Geschäftsfeld einen Kundennut-
zen bieten zu können, müssen Unternehmen den 
intensiven Wettbewerb sowie die Zusammen-
arbeit mit Softwareunternehmen, Plattform- 
anbietern und Hardwareherstellern optimal 
managen und eine eigene vielversprechende  
Positionierung finden.  

Das Verhalten eines komplexen Systems wie 
das eines Ökosystems ist aufgrund seiner inhä-
renten Nichtlinearität oft schwer vorhersagbar. 
Die Relevanz der Betrachtung des gesamten  
Business-Ecosystem lässt sich gut am Beispiel von 
Nokia veranschaulichen. Als Nokia im Jahr 2002 
das erste 3G-gestützte Mobiltelefon erfand, das 
neben Sprachübertragung auch Datenstreaming 
ermöglichte, schien das Unternehmen beim 
Thema Innovation alles richtig zu machen. Was 
Nokia jedoch nicht bedacht hatte, war, dass der 
Erfolg des neuen Produkts von einigen weiteren, 
ergänzenden Produkten und Dienstleistungen 
durch Infrastruktur- und Inhaltsanbieter abhän-
gen würde4. Ohne Innovationen durch Partner 
in Bereichen wie automatisierten Zahlungssys-
temen, personalisiertem Video-Streaming oder 
standortbezogenen Diensten verfehlte Nokia die 
Projektionen der Markteinführung und musste 
dann mit ansehen, wie die Firma Apple im Jahr 
2007 mit ähnlichen Bemühungen erfolgreich 
war. Als Apple das iPhone auf den Markt brach-
te, waren die Partner des Unternehmens für 
mobile digitale Dienste im Business-Ecosystem 
bereit, die noch junge 3G-Technologie zu unter-
stützen5. An diesem Beispiel ist der Wandel von 

1 s. Moore 1993, S. 75
2 s. Kapoor 2018, S. 6
3 s. Rayes u. Salam 2019, S. 22
4 s. Adner 2012, o. S.
5 s. Järvi u. Kortelainen 2017, S. 224
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klassischen Wertschöpfungsketten zu einer neu-
en Organisationsstruktur ersichtlich.

Im Gegensatz zu klassischen wettbewerbsori-
entierten Ansätzen, wie Michael Porters In-
dustrie-Strukturanalyse nach dem Fünf-Kräfte- 
Modell, sind neue digitale Geschäftsfelder zuneh-
mend durch eine Mischung aus Wettbewerb und 
Kooperation der Akteure gekennzeichnet6. In ei-
nem Business-Ecosystem arbeiten Unternehmen 
und andere Arten von Organisationen zusammen 
und konkurrieren branchenübergreifend, entwi-
ckeln Fähigkeiten und schaffen im Allgemeinen ei-
nen Kundennutzen, der von Wettbewerbern nicht 
imitiert werden kann. In solchen BE nehmen Akteu-
re unterschiedliche Funktionen ein. Die heute pro-
minenten digitalen Erfolgsunternehmen wie Ama-
zon, Apple und Microsoft zeichnen sich dadurch 
aus, dass sie ihre Rolle und Funktionen im Business- 
Ecosystem verstehen und aktiv gestalten7. Für die 
meisten Unternehmen ist es jedoch immer noch 
eine Herausforderung, zu verstehen, was das BE  
auszeichnet und welche Abhängigkeiten die Positi-
onierung des eigenen Unternehmens bestimmen. 

Strategische Analysemethode
für Business-Ecosystems

Basierend auf systematisch analysierten Defizi-
ten und Schwächen bereits bestehender Ansätze  
haben wir im Bereich ‚Business Transformation‘ 
des FIR an der RWTH Aachen eine strategische Ana-
lysemethode für Business-Ecosystems entwickelt8, 
die sich in drei Phasen unterteilen lässt (s. Bild 1):

1) Identifizierung des Business-Ecosystems
Im ersten Schritt wird das (bereits bestehende) grundlegende Leistungs-
versprechen aus Kundensicht identifiziert. Es ist dadurch gekennzeichnet, 
dass es nicht als einfaches Produkt oder einfache Dienstleistung wahr-
genommen wird, sondern als Gesamtnutzen für den Kunden. Auf dieser 
Identifizierung aufbauend werden im Folgenden die wesentlichen funkti-
onalen Komponenten zur Generierung des Leistungsversprechens einzeln 
identifiziert und verständlich beschrieben.

Die Wertschöpfung muss hier durch ein Unternehmensnetzwerk und nicht 
von einem einzelnen Unternehmen umgesetzt werden. Dabei ist entschei-
dend, dass das Leistungsversprechen in mehreren verschiedenen funkti-
onalen Teilschritten umgesetzt wird, die voneinander unterschieden und 
verschiedenen Unternehmen zugeordnet werden können. So muss auch 
die Frage nach funktionalen Komponenten oder Aktivitäten zur Wert-
schöpfung beantwortet werden.

2) Analyse des Business-Ecosystems
Nachdem das Business-Ecosystem und das ihm zugrunde liegende Leistungs-
versprechen identifiziert wurden, muss die Frage beantwortet werden, wel-
che Unternehmen welche Funktion bei der Schaffung des Leistungsverspre-
chens übernehmen. 

Zu welchem Grad ein Akteur oder sein Wertbeitrag im BE ersetzbar sind, 
ist von erheblicher Bedeutung, da die Machtposition und so auch die  
Fähigkeit, größere Gewinne zu sichern, hierdurch bestimmt werden.  Eben-
so können diese Akteure oder schwer zu ersetzende Funktionen zu einer 
besonders großen Bedrohung für den Erfolg des Business-Ecosystems 
werden. Daher ist es zwingend erforderlich, die Frage zu beantworten, 
wie leicht das betreffende Unternehmen bei der Ausübung einer bestimm-
ten Funktion ersetzt werden kann. 

6 s. Weill u. Woerner 2015, S. 28
7 s. ebda, S. 30
8 s. Wieninger et al. 2019, o. S.

Bild 1: Prozessmodell der wertschöpfungsorientierten Analyse (eigene Darstellung)
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Akteure in einem Business-Ecosystem arbeiten in der Regel zusammen, um 
Kundenbedürfnisse zu identifizieren und darauf abgestimmte Wertinnovati-
onen optimal zu entwickeln, in einer Form, in der sie es mit ihren eigenen Fä-
higkeiten und Kapazitäten allein nicht in gleicher Weise erreichen könnten. 
Dementsprechend muss als Nächstes die Frage beantwortet werden: Inwie-
weit besteht eine kooperative Beziehung zum jeweiligen Unternehmen im 
Hinblick auf die konkret ausgeführte Funktion im Business-Ecosystem? 

Gleichzeitig konkurrieren die Akteure in einem Business-Ecosystem oft mit-
einander, zum Beispiel in Bezug auf die Nutzung von teilweise ähnlichen Pro-
dukten und Dienstleistungen. Es ist also notwendig, diese Art der Beziehung 
zu beleuchten, um ein Verständnis für ein bestimmtes Business-Ecosystem 
zu schaffen: Inwieweit besteht ein Wettbewerbsverhältnis zum jeweiligen 
Unternehmen unter Berücksichtigung der spezifischen Funktion im BE? 

Wie bereits erläutert, sind die Akteursverhältnisse in Business-Ecosystems 
oft durch Koopetition gekennzeichnet. Kooperation und Wettbewerb dür-
fen nicht als „Entweder-oder-Entscheidung“ verstanden werden, sondern 
müssen als Kontinuum von Zwischenmerkmalen abgefragt werden. Ein spe-
ziell entwickelter Koopetitionsindex hält diesen Wert für die Analyse fest.

Um eine ganzheitliche Perspektive zu ermöglichen, sollten trotz der Fokus-
sierung  des Leistungsversprechens des Business-Ecosystems auch klassi-
sche Wettbewerber oder konkurrierende BEs berücksichtigt und Schnitt-
mengen im Hinblick auf Kundenangebote verstanden  werden. Diese  bieten 
daher in der Regel ein vergleichbares Leistungsversprechen, können aber 
aufgrund ihres fehlenden Zusammenhangs mit den eigenen Aktivitäten 
nicht von den zuvor befragten Analysekriterien erfasst werden9. 

Schließlich sollen weitere Akteure wie Regierungsorganisationen und Nicht-
regierungsorganisationen (NGOs) identifiziert werden, die auch die Wert-
schöpfung im Business-Ecosystem bestimmen. Es ist wichtig, diese Rollen 
zu verstehen und ihre Bedeutung für das Business-Ecosystem zu hinterfra-

gen. So kann beispielsweise der Staat oder die Re-
gierung aufgrund seiner oder ihrer gesetzgeberi-
schen Funktion einen erheblichen Einfluss auf die 
durchführbaren Aktivitäten des BEs ausüben10.

3) Visualisierung des Business-Ecosystems
Ziel der entwickelten Business-Ecosystem-Analyse-
methode ist es, Unternehmen in die Lage zu verset-
zen, ihre eigene Rolle oder die Funktionen in neuen 
innovativen Geschäftsfeldern besser zu verstehen 
und vor allem auch zu hinterfragen, um sie gege-
benenfalls an aktuelle Erfordernisse anzupassen.  
Um dies auf verständliche Weise zu ermöglichen, 
müssen Informationen, die auf dem erfassten BE 
basieren, sinnvoll visualisiert werden. Als grund-
legende Visualisierungsstruktur haben wir ein 
eindimensionales Ringmodell entwickelt, das die 
Möglichkeit bietet, die verschiedenen relevanten 
Informationen über das jeweilige Business-Ecosys-
tem systematisch einzugeben und anschließend zu 
diskutieren. Im ersten Schritt sollten die Funktio-
nen des eigenen Unternehmens in der „Zone des 
Leistungsversprechens“ durch Kreise angeordnet 
werden. Die Zuordnung eines Punktwertes für die-
se Art von Funktionen entfällt an dieser Stelle, da 
nur Aktivitäten in der „Zone der Koopetition“ mit 
Indexwerten belegt werden. In der Folge können 
Funktionen anderer Teilnehmer des Business-Eco-
systems in die umliegenden Kreise eingegeben 
werden. Funktionen, die fast ausschließlich durch 

9 s. Anggraeni et al. 2007, S. 10
10 s. Ben Letaifa et al. 2013, o. S.
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Kooperation geprägt sind, sollten im unmittelbar 
folgenden Kooperationskreis angesiedelt sein. Im 
Hinblick auf die divergierenden Mischverhältnisse 
von Kooperation und Wettbewerb bietet der Ko-
opetitionsindex einen Orientierungsparameter 
für die Platzierung im nachfolgenden Koopetiti-
onsumfeld. Die zuvor ermittelte Austauschbarkeit 
kann genutzt werden, um die Kreisgrößen der ver-
schiedenen Funktionen zu bestimmen. So nimmt 
die Größe dieser Kreise mit der Schwierigkeit der 
Substituierbarkeit zu und betont die meist zuneh-
mend große Bedeutung im BE. Nachdem die di-
rekt mit dem Leistungsversprechen verbundenen 
Funktionselemente in der Struktur lokalisiert wur-
den, muss der identifizierte Wettbewerb oder das 
daraus entstandene konkurrierende Business-Eco-
system in den externen Wettbewerberring einge-
tragen werden. Jene können im Gegensatz zu den 
bisher visualisierten Funktionen als Quadrate dar-
gestellt werden, da es sich hierbei nicht um Funkti-
onen, sondern um Unternehmen, Business-Ecosys-
tems oder Kundenangebote handelt. 

Schließlich ist es notwendig, weitere relevante 
Akteure wie nicht-private Akteure und staatliche 
Organisationen einzubeziehen. Obwohl NGOs und 
Wettbewerber die gleichen Werte teilen, befinden 
sie sich außerhalb der Ringstruktur und werden als 
Dreiecke dargestellt. Voraussetzung dafür ist, dass 
die von diesen Akteuren in Bezug auf Kooperation 

und Wettbewerb ausgeübten Funktionen oft nicht auf den ersten Blick klar  
zu unterscheiden sind, was die Vergabe von Indexwerten für diese  
Funktionen erschwert.

Bottlenecks: Engpässe erkennen und beseitigen

Jedes System, das aus mehreren Komponenten besteht, unterliegt Eng-
pässen,  die die Leistung des Systems beeinträchtigen. In einem Busi-
ness-Ecosystem sind Engpässe Teilangebote, deren Leistung, Kosten 
oder Knappheit das Leistungsversprechen des Schwerpunktangebots 
einschränken und damit dessen Nachfrage oder Wachstum begrenzen. So 
sind beispielsweise innerhalb des BEs von Elektroautos die Leistung der 
Batterien und die Knappheit der Ladeinfrastruktur große Engpässe für das 
Wertversprechen, das sich für den Mainstream-Nutzer ergibt. Da sich die 
Einführung von Elektroautos beschleunigt, zum Teil aufgrund von Verbes-
serungen bei den Batterien und der Ladeinfrastruktur, könnte zukünftig 
das Stromnetz aufgrund der höheren Anforderungen, die durch das La-
den von Elektroautos entstehen, zu einem Engpass werden. Wie dieses 
Beispiel veranschaulicht, kann ein BE mehrere Engpässe aufweisen, die 
stromaufwärts oder stromabwärts innerhalb der Architektur liegen und 
die sich zudem im Laufe der Zeit verändern können11.

Ein wichtiger Aspekt der Business-Ecosystem-Betrachtung besteht darin, 
die Engpässe im BE zu identifizieren, die sich aus Innovationen bei Techno-
logien und Geschäftsmodellen ergeben, und zu veranschaulichen, wie sie 
sich auf die Unternehmen auswirken. Es ist auch wichtig, zu prüfen, wie 
Unternehmen Ressourcen bereitstellen können, um Engpässe in ihrem 
Business-Ecosystem durch Investitionen in Forschung und Entwicklung,  
Allianzen oder sogar die Integration der dem Engpass zugrundeliegenden 
Aktivitäten zu beheben. Andere strategische Entscheidungen beinhalten 

Bild 2: Business-Ecosystem-Visualisierung (eigene Darstellung)
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die Wahl von Märkten oder Technologien, in denen Engpässe entweder 
relativ leicht zu beheben sind oder in denen die Kontrolle der Unterneh-
men über die Engpasskomponente eine Einnahmequelle darstellen kann. 
Schließlich ist eine wichtige Schlussfolgerung für die Existenz von Eng-
pässen in einem BE, dass Unternehmen architektonisches Wissen nicht 
nur auf der Ebene des Produkts, sondern auch auf der Ebene des BEs 
entwickeln müssen. Dieses Wissen kann es Unternehmen ermöglichen11, 
Engpässe zu erkennen und kann eine wichtige Quelle für Wettbewerbs-
vorteile darstellen12. Die Analyse und Visualisierung eines Business- 
Ecosystems können dazu entscheidend beitragen.

			   wk · co

11s. Kapoor 2018, S. 6
12s. ebda, a. a. O.
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Sind auch Sie interessiert, sich in Ihrem Business-Ecosystem 
optimal zu positionieren? 
Dann zögern Sie nicht, uns anzusprechen.

Durch vielseitige Industrie- und Forschungsprojekte im Themenfeld 
Business-Ecosystem-Design konnten wir am FIR an der RWTH Aachen 
starke Kompetenzen in der Analyse der Struktur und der Wertströ-
me eines Business-Ecosystems aufbauen. Gern würden wir diese  
Kompetenzen zur Beantwortung Ihrer strategischen Fragestellungen 
zu Ihrer Positionierung in zukünftigen Organisationsformen unter- 
stützend einbringen. Gleich, ob es sich um Markteintritt, M&A, neue 
Produkt- bzw. Dienstleistungsangebote oder sich verändernde  
Kooperationen handelt – wir helfen Ihnen gerne, Ihre spezifischen 
Fragen zu beantworten.
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