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Appendix 11

Empirical Investigation I: Company A

Interview Data

Interview Referencing Code used in Chapter 4.2:

(Interviewpartner|Line number in transcript)

Interviews were conducted in German in August 2012. Full interview transcripts (written

interviews) are provided below. Interview transcripts with referenced line numbers are

available from the author upon request.

Written Interview with Interview Partner 1 (Managing Director, Company A)

1. Die Entscheidung zur Entwicklung eines neuen Geschéftsmodells

a)

b)

d)

Was machte die Entwicklung eines neuen Geschiftsmodells erforderlich?

Es waren zum einen Kundenwiinsche, ein Modell zu haben, das sonst (noch) niemand
hat. Zum anderen war es die kontinuierliche Entwicklung vom Produkt- zum
Dienstleistungsanbieter.

Wer traf die Entscheidung, mit der Entwicklung eines neuen Geschiftsmodells zu
beginnen?
Die Geschiftsfithrung mit zwei "Kundenpionieren".

Wie bewusst war es Thnen, dass Sie ein neues Geschiaftsmodell entwickeln (werden)?
Es war uns sehr bewusst. Es war das erklérte interne Ziel.

Wie hoch wiirden Sie das mit der Geschéftsmodellinnovation verbundene Risiko fiir
Company A einstufen (aus damaliger Sicht)?

Aus damaliger Sicht ein mittleres Risiko, denn Kunden waren mit bestehenden
Produkten und Dienstleistungen auch "zufrieden".

Sofern es ein Risiko gab, worin bestand dieses Risiko?

Das technologische Risiko war in einer funktionierenden semantischen Datenbank im
Hintergrund. Weiters bestand das Risiko, dass sich das in Entwicklung befindliche
Geschéftsmodell herumredet, die Kunden darauf warten und weniger kaufen
(Umsatzrisiko).

Welche Auswirkungen hitte ein Scheitern des Geschédftsmodellinnovations-Projektes
auf Company A gehabt?
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Die Auswirkungen wiren gewesen: Verlust von Leadership, nicht mehr an der Spitze
von Innovationen zu sein, Umsatzriickgéinge, fehlende Marktduchdringung.

g) Als wie "neu" fiir Company A wiirden Sie das Geschéftsmodell einstufen, das Company
A hier entwickelt hat?
Es ist etwas GANZ Neues! Es gibt Individualitidt & Kostenreduktion beim Kunden; die
Aufbereitung (Abdeckung) ganzer Marktsegmente wurde moglich.

h) Wie wichtig war diese Geschéftsmodellinnovation fiir Company A (aus heutiger Sicht)?
Das neue Geschéftsmodell ist die langfristige Basis fiir Umsatz und Deckungsbeitrag 3
mit ca. 15% des Gesamtumsatzes. Heute ist diese Modell unverzichtbar und
technologisch nach wie vor ein Alleinstellungsmerkmal.

2. Verhiltnis von bestehendem zu neuem Geschiftsmodell

a) Gibt es eine gegenseitige Beeinflussung der beiden Geschéftsmodelle?
Ja. Kannibalisierungseffekte zu alten Modellen, insbesondere zum (einfachen) Kauf von
"Standards".

b) Gibt es Vor-/Nachteile durch den parallelen Betrieb beider Geschéaftsmodelle? Wenn ja,
welche?
Beides. Das neue GM deckt nur einen Teil des bestehenden Modells ab und es kann nicht
das alte vollstindig ersetzen. Bei groferen Unternehmen und insbesondere bei
exportorientierten Unternehmen brauchen wir weiterhin andere GM.

¢) Welchen Umsatz erwirtschaften Sie derzeit mit dem neuen Geschéftsmodell?
ca. 15%

d) Wie hat sich dieser Umsatz seit der Implementierung des Geschéftsmodells entwickelt?
Ziemlich kontinuierlich gut. Hat sich in drei Jahren vervierfacht.

3. Design des neuen Geschiftsmodells

a) Woher kamen die Ideen/Anregungen fiir das neue Geschéftsmodell?
Von Geschiftsfiihrung, Kunden und IT. Vorhandene Technologien beeinflussten das
Design insofern, als sie conditio sine qua non fiir die Realisierung des neuen GM waren.

b) Woran orientierten Sie sich bei der Entwicklung des neuen Geschiftsmodells, sprich was
waren ihre Ressourcen fiir Informationen (z.B. Markt, Kunden, andere Branchen,
Trends, etc.)?

Kundenkontakte und das Wissen, was Kunden dringend brauchen konnten;
Interessenvertretungen.

¢) Kann man davon sprechen, dass unterschiedliche (neue) Modelle parallel entwickelt
wurden oder war es eher ein Prototyp, an dem kontinuierlich gearbeitet wurde?
Entwicklung zweier Prototypen (keine fertigen Modelle).
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d)

Falls Prototypen: Wie viele Prototypen, schitzen Sie, wurden entwickelt? Wann hat sich
abgezeichnet, wie das neue Geschéftsmodell aussehen wird?

Zwei Prototypen. Nach einer IT- Machbarkeitsanalyse war der Weg frei fiir das neue
Modell.

Welche Personen waren alle involviert (in Funktionen)?
Geschiéftsfilhrung,  Geschiftsfiihrungsstellvertreter, CIO, Représentanten von
Interessenvertretungen.

4. Ablauf des Geschiftsmodellinnovationsprozesses

a)

b)

d)

g)

h)

Welche Vorgaben gab es seitens der Geschdfisfiihrung in Bezug auf das
Geschiftsmodellinnovationsprojekt (sei es qualitativer oder quantitativer Natur)?
Mussten gewissen Kennzahlen erfiillt werden?

Ja, mehr Deckungsbeitrag 3 als bisher und die Moglichkeit kontinuierlicher
Marktdurchdringung.

Welche Vorgaben gab es seitens des Aufsichtsorgans (Aufsichtsrat, Prisidium, etc.) in
Bezug auf das Geschiftsmodellinnovationsprojekt?
Keine.

Wie hoch war das relevante Budget? Wurde iiberhaupt dezidiert budgetiert?
Es gab kein "Budget". Externe Kosten sind kaum angefallen.

Wie wurde finanziert?
siche oben: kaum externe Kosten.

Wie lange hat der Prozess der Geschéftsmodellinnovation insgesamt gedauert?
Ca. 1,5 Jahre bis zu den ersten beiden Vertragsabschliissen.

In welche Phasen wiirden Sie den Prozess der Geschiftsmodellinnovation einteilen?
Bediirfnisanalyse, Ideenfindung, Losungsphase, Umsetzungsphase

Wie laufen diese Phasen ab (parallel, sequentiell)?
Teilweise tliberlappend.

Gab es eine "Testphase" fiir das neue Modell?
Ja.

Hat die Geschéftsmodellinnovation zu Veranderungen in der Unternehmenskultur bzw.
in der Organisationsstruktur gefiihrt? Wenn ja, welche?

Ja. Noch mehr Kundenndhe. Schaffung eines eigenen Beauftragten fiir dieses
Geschéftsmodell im Bereich Key-Account-Management.
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2

h)

)

k)

D

Welche Veridnderungen im Bereich Personal gab es (z.B. neue Mitarbeiter, Ausbildung
notwendig)?

Kein neuer Mitarbeiter. Einschulungen auf Modell und Umsetzung in IT und im internen
Verkaufsbereich.

Wie sehen Sie die Rolle des Geschiftsfithrers/des Bereichsleiters in einem
Geschéftsmodellinnovationsprojekt?

Er/Sie ist der-/diejenige der/die immer an das Machbare glaubt (Motivation, Innovation)
und auf das Geld schaut.

Welche Rolle hat das Aufsichtsorgan von Company A gespielt?
Keine, aber nach Einfithrung sehr unterstiitzend.

Welche Rolle haben externe Partner bei der Entwicklung des Geschiftsmodells gespielt?
Welche Gruppe war hier bei die wichtigste?

Repréisentanten der beiden von Beginn an involvierten Interessensvertretungen waren
wichtige mitgestaltenden Krifte.

Welche Funktionen im Unternehmen haben das Geschiftsmodellinnovations-Projekt
besonders vorangetrieben?
Geschiéftsfithrung und IT.

Wie wiirden Sie im konkreten Fall den Zusammenhang zwischen Produkt-, Prozess- und
Geschéftsmodellinnovation aus Threr Sicht beschreiben?
Diese Frage verstehe ich nicht.

5. Treiber & Hemmnisse bei der Entwicklung von neuen Geschiiftsmodellen

a)

b)

d)

Was waren die groBten Einschrankungen fiir Company A bei der Entwicklung des neuen
Geschéftsmodells?
Zunichst Technologie und die nicht umsetzbaren Ideen der beiden Kundereprésentanten.

Was hemmte die Entwicklung des neuen Geschéftsmodells, sowohl unternehmensintern,
als auch unternehmensextern?

Die iiblichen "Besitzstandswahrer", Fortschrittsverweigerer und Bedenkentrager. Der
Neid unter den Kunden: Jene, die den Kunden-Pionieren den Erfolg neideten.

Was forderte die Entwicklung des neuen Geschéftsmodells, sowohl unternehmensintern,
als auch unternchmensextern?

Der Wille, ein Modell zu entwickeln, das niemand sonst hat. Der Wunsch hier Pionier
Zu sein.

Wie sieht aus Threr Sicht die optimale Organisationsstruktur und -kultur aus, um ein
Unternehmen bereit fiir Geschédftsmodellinnovation zu machen?
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Kultur muss man leben: System lebensfahiger Systeme. Offenheit fiir Neues. Leben mit
Ungewissem. Von der Struktur zum systemischen Ansatz (organisches System, flieen
von Informationen, dynamisches Zusammenarbeiten, keine starren formellen
Strukturen).

Wie gelingt es der Organisation Company A, die Offenheit gegeniiber Neuem zu
bewahren?

Indem generell die Chancen und Moglichkeiten im Vordergrund stehen und man Risiken
einzugehen weil}. Das bedingt auch eine bestimmte Geisteshaltung der Mitarbeiter.

Reihen Sie bitte die 4 folgenden Punkte danach, wie schwierig sie zu bewiltigen waren
(in Bezug auf die Geschiftsmodellinnovation) — von 1 (am schwierigsten) bis 4 (am
wenigsten schwierig):

2 Technologische Entwicklung

4 Organisationale Verdnderung / -Anpassung

3 Uberzeugungsarbeit beim Kunden

1 Entwicklung des passenden Geschiftsmodells

6. Learnings

a) In wie weit sind strategische Prozesse bzw. Prozesse zur Geschiftsmodellinnovation bei
Company A formalisiert und dokumentiert?
Keine detaillierte Dokumentation.

b) Hat sich durch den durchlaufenen Geschiftsmodellinnovations-Prozess eine Art
formalisierter Best Practice Case entwickelt?
Nein.

¢) Miissten Sie noch einmal ein Geschéftsmodellinnovations-Projekt durchfiihren, was
wiirden Sie anders machen?
Das kommt auf das Projekt an.

7. Zukunft

Gibt es in ndherer Zukunft wieder ein Geschéftsmodellinnovations-Projekt bei Company
A?
Ja, im Kopf vorhanden und teilweise schon auf Papier.

8. Gibt es Ihrerseits noch Punkte, die Sie gerne ergiinzen wiirden?

Wenn man dem Hund die Wurst vor die Nase hingt, 1duft er. Besser dran ist der Hund,
der von der Gegenseite kommt.
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Written Interview with Interview Partner 2 (Vice Director, Company A)

1. Die Entscheidung zur Entwicklung eines neuen Geschiftsmodells

a)

b)

d)

g)

Was machte die Entwicklung eines neuen Geschiftsmodells erforderlich?

Zwei Kunden (ein Repriasentant der Kammer der Architekten- und Ingenieurkonsulenten
und ein Innungsmeister Bau) traten an uns heran mit folgenden Uberlegungen: AS macht
einen Betrag X Umsatz mit Baunormen; wenn man diesen Betrag {iiber alle
Pflichtmitglieder der beiden Kammer (ArchIng und WKO Bundesinnung Bau) verteilt,
dann 1) entféllt das (vorgeschiitzte) Argument ,,Normen sind zu teuer und 2) AS hat
trotzdem jenen Umsatz, den es fiir die Finanzierung der Normung braucht. Somit:
sowohl Druck auf Preis als auch innovative Idee von Kunden

Wer traf die Entscheidung, mit der Entwicklung eines neuen Geschéftsmodells zu
beginnen?
Die Geschiftsfiithrung.

Wie bewusst war es Thnen, dass Sie ein neues Geschiftsmodell entwickeln (werden)?
Am Anfang gar nicht, denn da versuchten wir noch Losungen im Rahmen bestehender
Geschéftsmodelle. Erst als diese zu keiner ,,viablesolution* fiihrten, begannen wir, ganz
neue Wege zu gehen (auch dank neuer technologischer Mdglichkeiten).

Wie hoch wiirden Sie das mit der Geschéftsmodellinnovation verbundene Risiko fiir
Company A einstufen (aus damaliger Sicht)?

Wir haben das Geschéftsmodell vorab auf die beiden Pilotfélle eingeschriankt und haben
auch ndherungsmiBig die Umsdtze dieser Kundengruppen im ,,Altmodell* erhoben,
sodass wir ersehen konnten, dass wir zumindest ,pari“ aussteigen. Aus
Deckungsbeitragssicht war das neue Geschéftsmodell aber jedenfalls {iberlegen.

Sofern es ein Risiko gab, worin bestand dieses Risiko?
Das Risiko bestand darin, dass die Umsétze, die wir verlieren (Einzelkauf von Normen,
Updatedienste) hoher sind als die Umsétze mit MeinNormenPaket.

Welche Auswirkungen hitte ein Scheitern des Geschiftsmodellinnovations-Projektes
auf Company A gehabt?

Sowohl finanzielle als auch imageméBige: Wir hitten wesentliche Umsédtze mit neuen
Kunden nicht erzielt (sieche unten), weiter wiren wir als ,sture Monopolisten®
gebrandmarkt worden bzw. hitten wir nicht den umfassenden good-will als
l6sungsorientierte, flexibler Partner erzielt.

Als wie "neu" fiir Company A wiirden Sie das Geschéftsmodell einstufen, das Company
A hier entwickelt hat?

Ganz neu, denn neu ist sowohl die Vertragspartnerkonstruktion als auch das
Leasingmodell, weiter die Vertragslaufzeit (Zugang zu Normen statt Einzelerwerb).
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h)

Wie wichtig war diese Geschiftsmodellinnovation fiir Company A(aus heutiger Sicht)?
Sehr wichtig (siehe auch f)): Umsatz, Image, Deckungsbeitrag, erster Schritt in neue
Geschéftsmodelle

2. Verhaltnis von bestehendem zu neuem Geschéiftsmodell

a)

b)

d)

Gibt es eine gegenseitige Beeinflussung der beiden Geschéftsmodelle?
Ja, das MeinNormenPaket ersetzt den Umsatz aus dem ,,Altmodell* in den definierten
Kundengruppen.

Gibt es Vor-/Nachteile durch den parallelen Betrieb beider Geschéftsmodelle? Wenn ja,
welche?

Nachteil: bei einzelnen Kunden Verwechslung des alten Modells (Webshop) mit dem
Interface des neuen Modells

Vorteil: Kunden-Segmentierung moglich

Welchen Umsatz erwirtschaften Sie derzeit mit dem neuen Geschéaftsmodell?
Siehe Infoblatt Geschiftsmodell alt und neu

Wie hat sich dieser Umsatz seit der Implementierung des Geschaftsmodells entwickelt?
Siehe Infoblatt Geschiftsmodell alt und neu

3. Design des neuen Geschiftsmodells

a)

b)

d)

Woher kamen die Ideen/Anregungen fiir das neue Geschéftsmodell?
Kunde + Geschiftsfithrung + Sales + CI1IO

Woran orientierten Sie sich bei der Entwicklung des neuen Geschiftsmodells, sprich was
waren ihre Ressourcen fiir Informationen (z.B. Markt, Kunden, andere Branchen,
Trends, etc.)?

Losungen aus anderen Branchen, Mitgliederstatistiken, Umsatzzahlen

Kann man davon sprechen, dass unterschiedliche (neue) Modelle parallel entwickelt
wurden oder war es eher ein Prototyp, an dem kontinuierlich gearbeitet wurde?

Ein Prototyp, der (fast) fiir jeden Kundenkreis adaptiert werden musste (kontinuierliche
Weiterentwicklung des Modells, Standardangebot nicht moglich).

Falls Prototypen: Wie viele Prototypen, schitzen Sie, wurden entwickelt? Wann hat sich
abgezeichnet, wie das neue Geschéftsmodell aussehen wird?
Siehe oben c)

Welche Personen waren alle involviert (in Funktionen)?
Geschiftsfiithrung (2), CIO (1), Marketing (1), Publishing (2)
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4. Ablauf des Geschiftsmodellinnovationsprozesses

a) Welche Vorgaben gab es seitens der Geschéiftsfilhrung in Bezug auf das
Geschiftsmodellinnovationsprojekt (sei es qualitativer oder quantitativer Natur)?
Mussten gewissen Kennzahlen erfiillt werden?
Vorgabe von der Geschiftsfiihrung an sich selbst: wir MUSSEN eine Losung designen
konnen (gibt’s nicht geht nicht); weiter musste der zu erzielende Deckungsbeitrag
zumindest leicht iiber dem des alten Modells liegen

b) Welche Vorgaben gab es seitens des Aufsichtsorgans (Aufsichtsrat, Prasidium, etc.) in
Bezug auf das Geschiftsmodellinnovationsprojekt?
keine

¢) Wie hoch war das relevante Budget? Wurde iiberhaupt dezidiert budgetiert?
Es wurde nicht dezidiert budgetiert (es gab aber auch nur geringe Entwicklungskosten
im Bereich IT, sonst intensiver Personaleinsatz der Geschéftsfithrung)

d) Wie wurde finanziert?

e) Wie lange hat der Prozessder Geschiftsmodellinnovation insgesamt gedauert?
Bis zum ersten Anwendungsfall: 1,5 Jahre, aber danach gab es bei fast jedem weiteren
Anwendungsfall Weiterentwicklungen

f) In welche Phasen wiirden Sie den Prozess der Geschéftsmodellinnovation einteilen?
e Ausldser bis Klarstellung, dass Neues entwickelt wird und wer dabei mitwirkt
e Phase der verschiedenen Ld&sungsansdtze bis Entscheidung zu neuem
Geschéftsmodell und dessen Umsetzung (mit den beiden Pilotkunden)
e Umsetzung Geschéftsmodell mit weiteren Kunden in jeweils adaptierter Form

g) Wie laufen diese Phasen ab (parallel, sequentiell)?
sequentiell

h) Gab es eine "Testphase" fiir das neue Modell?
nein

1) Hat die Geschiftsmodellinnovation zu Verdnderungen in der Unternehmenskultur bzw.
in der Organisationsstruktur gefiihrt? Wenn ja, welche?
Kultur: nun selbstbewusster und offener fiir die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle
(nach ,,Erstfall), wandlungsresistente Mitarbeiter haben sich als solche deutlich
»geoutet*;
Struktur: abteilungsiibergreifende projektartige Struktur war erforderlich, eigene
Verantwortung fiir das Geschiftsmodell bei Key Account Management gegriindet, neuer
Prozess aufgesetzt
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)

k)

D

Welche Verdnderungen im Bereich Personal gab es (z.B. neue Mitarbeiter, Ausbildung
notwendig)?

eigene Verantwortung flir das Geschéftsmodell bei Key Account Management
gegriindet; die Notwendigkeit, Mitarbeiter zu haben, die mit Neuem leben konnen,
wurde noch deutlicher;

Wie sehen Sie die Rolle des Geschiéftsfiihrers/des Bereichsleiters in einem
Geschéftsmodellinnovationsprojekt?

In unserem Fall: die Schliisselrolle, weil nur die Geschiftsfiihrung die Entscheidung
treffen konnte, ganz neue Wege zu gehen, die ,,Revolution anzupacken und
»dranzubleiben‘ bis zur Losung

Welche Rolle hat das Aufsichtsorgan von Company A gespielt?
Es wurde regelméBig informiert

m) Welche Rolle haben externe Partner bei der Entwicklung des Geschéftsmodells gespielt?

Welche Gruppe war hierbei die wichtigste?

Eine sehr grof3e Rolle, da die ,,Pilotkunden* (Repriasentanten der Archlng und der Innung
Bau) die Ausldser waren und das Modell auf Grund ihrer Entscheidungen erst denkbar
gemacht haben (sie erhielten dafiir auch eine offizielle Auszeichnung von Company A).
Auch in weiteren Fillen waren Pioniere aus den jeweiligen Berufsgruppen unerldsslich,
um ihre Kollegen von der innovativen Losung zu iiberzeugen.

Andere externe Partner (aus den generellen Geschéftsbeziechungen von Company A)
haben mit ,,Eifersucht* und Blockaden reagiert.

Welche Funktionen im Unternehmen haben das Geschiftsmodellinnovations-Projekt
besonders vorangetrieben?
Geschiftsfithrung und CIO.

Wie wiirden Sie im konkreten Fall den Zusammenhang zwischen Produkt-, Prozess- und
Geschéftsmodellinnovation aus Threr Sicht beschreiben?

Produktinnovation = war fiir die Losung nicht genug, damit war
Geschéftsmodellinnovation erforderlich und die fiihrte zu Prozessinnovation.

5. Treiber & Hemmnisse bei der Entwicklung von neuen Geschiftsmodellen

a)

b)

Was waren die groBten Einschrankungen fiir Company A bei der Entwicklung des neuen
Geschiftsmodells?

Die Notwendigkeit, ,,Gleiches gleich und Ungleiches ungleich® zu behandeln — keine
situativ unterschiedliche Vereinbarung nach den Moglichkeiten der jeweiligen
Kundengruppe moglich

Was hemmte die Entwicklung des neuen Geschéftsmodells, sowohl unternehmensintern,
als auch unternehmensextern?

Intern: zuerst die fehlende Technologie, dann die mentalen Resistenzen aus dem
»klassischen* Verkauf und Marketing
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Extern: Eifersucht auf jene, die auf Kundenseite Pioniere einer neuen Losung waren (das
lieB die anderen ,,alt aussehen‘ und da schlugen sie zuriick.....)

¢) Was forderte die Entwicklung des neuen Geschéftsmodells, sowohl unternehmensintern,
als auch unternehmensextern?
Intern: das committment der Geschéftsfiihrung, dass es eine Losung geben wird
Extern: das personliche committment der Pilot-Partner fiir eine bahnbrechend neue
Losung

d) Wie sieht aus lhrer Sicht die optimale Organisationsstruktur und -kultur aus, um ein
Unternechmen bereit fir Geschiaftsmodellinnovation zu machen?
Stindiger Fithler am Kunden, staindig rundum iiber die Branche hinaus Geschiftsmodelle
erfassen und reflektieren, kreatives entschiedenes Zusammenarbeiten aus
unterschiedlichen Bereichen

e) Wie gelingt es der Organisation Company A die Offenheit gegeniiber Neuem zu
bewahren?
Erfolg des ersten neuen Geschiftsmodelles befliigelt, Mitarbeiter mit neuen
Geschéftsmodellen anderer Branchen sensibilisieren

f) Reihen Sie bitte die 4 folgenden Punkte danach, wie schwierig sie zu bewiltigen waren
(in Bezug auf die Geschiftsmodellinnovation) — von 1 (am schwierigsten) bis 4 (am
wenigsten schwierig):

2 Technologische Entwicklung

4 Organisationale Verdnderung / -Anpassung
3 Uberzeugungsarbeit beim Kunden

1 Entwicklung des passenden Geschéftsmodells

6. Learnings

a) In wie weit sind strategische Prozesse bzw. Prozesse zur Geschéiftsmodellinnovation bei
Company Aformalisiert unddokumentiert?
Strategische ~ Prozesse ja  (Qualititsmanagementhandbuch),  Prozesse  zur
Geschéftsmodellinnovation — NOCH — nicht, ist aber geplant.

b) Hat sich durch den durchlaufenen Geschiftsmodellinnovations-Prozess eine Art
formalisierter Best Practice Case entwickelt?
Nein, aber viele goodpractices in Teilbereichen

¢) Miissten Sie noch einmal ein Geschiftsmodellinnovations-Projekt durchfiihren, was
wiirden Sie anders machen?
Es systematisch bewusst als Geschiftsmodellinnovation angehen und somit strukturiert
daran arbeiten; frither und breiter nach Modellen in anderen Branchen umschauen; von
Anfang an ein breiteres Team mit klaren Rollen zusammenstellen
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7. Zukunft
Gibt es in ndherer Zukunft wieder ein Geschaftsmodellinnovations-Projekt bei Company
A?
Ja, fur die librigen Kundensegmente, spétestens 2013

8. Gibt es Ihrerseits noch Punkte, die Sie gerne erginzen wiirden?
keine

Written Interview with Interview Partner 3 (CIO, Company A)

1. Die Entscheidung zur Entwicklung eines neuen Geschéftsmodells

a) Was machte die Entwicklung eines neuen Geschéftsmodells erforderlich?
Beschwerden von Kunden iiber zu hohe Einzelpreise im Normenverkauf fiihrten dazu,
dass dariiber intensiv nachgedacht wurde, wie Kunden Normen kostengiinstig beziehen
konnen, ohne dass es dadurch zu massiven Einnahmenausfdllen beim Normenverkauf
kommt.

b) Wer traf die Entscheidung, mit der Entwicklung eines neuen Geschiftsmodells zu
beginnen?
Die Geschiftsfiihrung

c) Wie bewusst war es Ihnen, dass Sie ein neues Geschiftsmodell entwickeln (werden)?
Sehr bewusst, denn einer der Arbeitstitel des neuen Modells war "Flat Rate". Was ist nun
das Neue am neuen Geschiftsmodell. Im bestehenden Modell gab es nur die
Maglichkeit, Normdokumente aus dem Shop einzeln herunter zu laden, oder per Fax, E-
Mail oder telefonisch zu bestellen und auf der anderen Seite die Effect Services in
verschiedenen Auspriagungen als Abonnement Struktur zu nutzen und vierzehntigig die
neuen Normen eines gewliinschten Fachgebietes zu erhalten, oder nur aufgelistet zu
bekommen.

Das neue Modell erlaubt mittels Einzelplatzlosung in einem Internetportal
(Normenpaket) jedem Kunden eine bestimmte Anzahl von Dokumenten fiir sich frei
zuschalten und dafiir einen jdhrlichen Festpreis zu entrichten (dieser wird zentral durch
eine Interessensvertretung fiir deren Mitglieder eingehoben und von dieser mit Company
A abgerechnet).

Alle kiinftigen Updates dieser Dokumente sind dabei inkludiert.

d) Wie hoch wiirden Sie das mit der Geschéftsmodellinnovation verbundene Risiko fiir
Company A einstufen (aus damaliger Sicht)?
Gering bis Mittel

e) Sofern es ein Risiko gab, worin bestand dieses Risiko?
Substituierung der bestehenden Geschiftsmodelle, doch da das neue Geschiftsmodell
nicht auf Einzelverkauf zugeschnitten ist, sondern auf spezifische Gruppen in ihrer
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g)

h)

Gesamtheit (d.h. z.B. auf alle Mitglieder eines Fachverbandes), war das Risiko nicht so
groB3, da es sich bei diesen Gruppen (KMUs) primidr um Neukunden und nicht um
Bestandskunden gehandelt hat.

Welche Auswirkungen hétte ein Scheitern des Geschiftsmodellinnovations-Projektes
auf Company A gehabt?

Es wiren nur die bestehenden Geschiftsmodelle zum Tragen gekommen, die stark von
der Herausgaberate von neuen Dokumenten abhingig sind. Sinkt diese, kime es daher
zu Einnahmenausfillen, die jetzt durch das neue Geschéftsmodell kompensiert werden
konnen.

Als wie "neu" fiir Company A wiirden Sie das Geschiftsmodell einstufen, das Company
A hier entwickelt hat?

Als sehr neu, da es ein vergleichbares Modell der "Flat Rate" in der Vergangenheit nicht
gegeben hat.

Wie wichtig war diese Geschéftsmodellinnovation fiir Company A(aus heutiger Sicht)?
Sehr wichtig, da dieses Modell langfristige Vertragsbindungen mit Partnern (den
Interessensvertretungen) vorsieht, und so eine WIN/WIN Situation entstanden ist. Die
Interessensvertretungen (Fachverbiande) ermoglichen ihren Mitgliedern mittels dieses
Modells einen kostengiinstigen Bezug der Normen, die sie bendtigen und Company A
erhélt entsprechend der Anzahl der Mitglieder einer Vertretung das jahrlich vereinbarte
Entgelt.

2. Verhaltnis von bestehendem zu neuem Geschiftsmodell

a)

b)

Gibt es eine gegenseitige Beeinflussung der beiden Geschéftsmodelle?

Die gegenseitige Beeinflussung ist gering, da es sich um jeweils andere Kundengruppen
handelt (Beim Normenpaket handelt es sich primir um KMUs, die vor der Einfiihrung
des Normenpaketes wenig bis gar keine Normen bei AS+ bezogen hatten und beim
bestehenden Modell sind die Kunden Mittel- und Grof3betriebe, sowie Konzerne, die an
den Normenbezug viel hohere Anforderungen haben (miissen).

Gibt es Vor-/Nachteile durch den parallelen Betrieb beider Geschaftsmodelle? Wenn ja,
welche?

Vorteil ist, dass Kunden "auf den Geschmack" kommen, und vom Normenpaket
ausgehend, weitere Dienste in Anspruch nehmen wollen (z.B. Effect Services), so dass
wir hier eine Schnittstelle und ein Upgrade Produkt zwischen den beiden Modellen
geschaffen haben, so dass Kunden ihr Portfolio auch iiber das Normenpaket (das ist das
Einstiegsmodell) hinaus erweitern konnen.

Nachteil ist, dass es einen gewissen Erklarungsbedarf gegeniiber groen Bestandskunden
gibt, da diesen nicht immer bewusst ist, weshalb das Normenpaket alleine fiir sie nicht
ausreichend sein kann.
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c)

d)

Welchen Umsatz erwirtschaften Sie derzeit mit dem neuen Geschéftsmodell?
- siche Auswertungen, die bereits von Kolleginnen tibermittelt worden sind

Wie hat sich dieser Umsatz seit der Implementierung des Geschéftsmodells entwickelt?
- siche Auswertungen, die bereits von Kolleginnen iibermittelt worden sind

3. Design des neuen Geschiftsmodells

a)

b)

d)

e)

Woher kamen die Ideen/Anregungen fiir das neue Geschéftsmodell?
Die Ideen und Anregungen kamen von verschiedensten Seiten, die wichtigsten waren:
e Geschiftsfiihrung
e Kunden und Partner
e CIO
e Komitee Manager
e Verkéufer von AS+

Woran orientierten Sie sich bei der Entwicklung des neuen Geschiftsmodells, sprich was
waren ihre Ressourcen fiir Informationen (z.B. Markt, Kunden, andere Branchen,
Trends, etc.)?

- Auswertung aus den bestehenden Datenbanken von Company A (Ist-Kundenstruktur)
- Anzahl der Mitglieder in den jeweiligen Kammerorganisationen

- Ermittlung des Bedarfs mittels Kundengesprachen, Gesprachen mit Vertretern der
Interessensorganisationen

Kann man davon sprechen, dass unterschiedliche (neue) Modelle parallel entwickelt
wurden oder war es eher ein Prototyp, an dem kontinuierlich gearbeitet wurde?

Es wurde an einem Modell gearbeitet, das immer wieder verandert wurde (je nach Stand
der Berechnungen und der Gespréiche)

Falls Prototypen: Wie viele Prototypen, schitzen Sie, wurden entwickelt? Wann hat sich
abgezeichnet, wie das neue Geschéftsmodell aussehen wird?

Die (technische) Prototypentwicklung begann erst, als das Modell in der Theorie und mit
den notigen Kosten- und Entgeltrechnungen fertig entwickelt war, und als die ersten
beiden Vertragsentwiirfe soweit verfiigbar waren, dass klar war, wie das Modell zu
realisieren war.

Dann wurde ein Prototype entwickelt, der von den involvierten Partnern getestet wurde
und deren Verbesserungsvorschldge in das finale Tool eingearbeitet worden sind.

Welche Personen waren alle involviert (in Funktionen)?

Geschiftsfiihrung

Zwei externe Partner (Kunden) mit Funktionen im Kammersystem
CIO und IT Entwicklung

e Komitee Manager betreffend Uberlegungen zum Dokumentenportfolio
Erst bei der Einfiihrung des Modells
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e Marketing (bei der Produkteinfiihrung)
e KAM (Key Account Management) bei der Einfithrung und jetzt bei der laufenden
Betreuung

4. Ablauf des Geschiftsmodellinnovationsprozesses

a) Welche Vorgaben gab es seitens der Geschdfisfiilhrung in Bezug auf das
Geschiftsmodellinnovationsprojekt (sei es qualitativer oder quantitativer Natur)?
Mussten gewissen Kennzahlen erfiillt werden?
Vorgabe war die Erzielbarkeit eines bestimmten Jahresumsatzes mit diesem Modell

b) Welche Vorgaben gab es seitens des Aufsichtsorgans (Aufsichtsrat, Prasidium, etc.) in
Bezug auf das Geschéftsmodellinnovationsprojekt?
Die grundlegende Zustimmung, so etwas zu entwickeln, aber keine Detailvorgaben

¢) Wie hoch war das relevante Budget? Wurde tiberhaupt dezidiert budgetiert?
- siche Auswertungen, die bereits von Kolleginnen iibermittelt worden sind

d) Wie wurde finanziert?
Das Projekt konnte aus dem laufenden Jahresbudget finanziert werden.

e) Wie lange hat der Prozessder Geschéftsmodellinnovation insgesamt gedauert?
Etwas mehr als ein Jahr

f) In welche Phasen wiirden Sie den Prozess der Geschéftsmodellinnovation einteilen?

e Vorbereitungsphase (Gewinnen der Erkenntnis, dass ein Modell nétig ist)

e Vorplanungsphase (die verschiedensten Ideen verfolgen und bewerten)

e Detailplanungsphase (eine Idee ist geboren, aber die Details miissen noch
definiert werden)

e Umsetzungsphase

¢ Einfiihrungsphase

e Betriecbsphase und damit  Ubergabe in den kontinuierlichen
Verbesserungsprozess nach ISO 9001.

g) Wie laufen diese Phasen ab (parallel, sequentiell)?
Grundsitzlich sind die Phasen sequentiell abgelaufen, zwischen Vorplanungs- und
Detailplanungsphase gab es mehrere Zyklen, da das Modell mehrmals geédndert werden
musste.

h) Gab es eine "Testphase" fiir das neue Modell?
Ja, einige Monate wurde mit ausgewdhlten Kunden und Anwendern das System getestet
und danach nach deren Anregungen verbessert.
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i)

3

k)

D

Hat die Geschéftsmodellinnovation zu Verdanderungen in der Unternehmenskultur bzw.
in der Organisationsstruktur gefiihrt? Wenn ja, welche?
Nein

Welche Verdnderungen im Bereich Personal gab es (z.B. neue Mitarbeiter, Ausbildung
notwendig)?

Das neue Modell musste erst in allen Kopfen des Vertriebs ankommen, was gewisse
Schulungsmafinahmen erfordert hat, da es vorher ja noch keine Flat Rate gegeben hatte.

Wie sehen Sie die Rolle des Geschiftsfiihrers/des Bereichsleiters in einem
Geschéftsmodellinnovationsprojekt?

Als Enabler, der die Innovation so vorantreibt, dass von den involvierten Stellen die
besten Ideen hervorgebracht werden konnen, die dann bewertet werden (im Team) und
zusammengefasst das neue Modell ergeben.

Welche Rolle hat das Aufsichtsorgan von Company A gespielt?
Ist mir nicht bekannt.

m) Welche Rolle haben externe Partner bei der Entwicklung des Geschiftsmodells gespielt?

Welche Gruppe war hierbei die wichtigste?

Die externen Partner haben in diesem Fall eine wichtige Rolle gespielt, da sie die
Bediirfnisse formuliert und Losungsansétze eingebracht haben.

Zwei Mitglieder (Firmen) von Kammerorganisationen, die gemeinsam mit ASI das
Modell entwickelt und vorangetrieben haben.

Welche Funktionen im Unternechmen haben das Geschéftsmodellinnovations-Projekt
besonders vorangetrieben?
Geschiftsleitung, CIO, Leitung AS+Publishing

Wie wiirden Sie im konkreten Fall den Zusammenhang zwischen Produkt-, Prozess- und
Geschiftsmodellinnovation aus Threr Sicht beschreiben?

Nachdem das Geschéftsmodell weitestgehend fertig definiert war, wurde recht rasch und
einfach das Produktmodell daraus abgeleitet und dieses in der technischen Umsetzung
als ein erster Prototyp realisiert. Die Geschéftsprozesse anzupassen war einfach, da es
nur um wenige Fakturen pro Jahr geht. Die Herausforderung war die Anpassung der
technischen Prozesse, da hier ein neues organisations- und serveriibergreifendes
Berechtigungsmodell gemeinsam mit zwei verschiedenen Kammerorganisationen und
den beteiligten IT-Providern entwickelt werden musste. Ein Anwender musste sowohl
von Seite der Kammerorganisation, als auch von Seite ASI die ndtigen Rechte besitzen,
bzw. zugewiesen bekommen, um das Produkt nutzen zu kdnnen.
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5. Treiber & Hemmnisse bei der Entwicklung von neuen Geschéaftsmodellen

a)

b)

d)

Was waren die grofiten Einschrinkungen fiir Company A bei der Entwicklung des neuen
Geschéftsmodells?

Am Anfang stand das Problem, dass jeder Kunde individuell andere Normen benétigte,
und die Innovation zuerst in Richtung Normenpaket mit fixen Inhalten gelaufen ist. Als
diese Hiirde genommen war, lag die Einschriankung nur mehr in der Akzeptanz des neuen
Modells (Schwierigkeit, es allen leicht verstindlich zu erkldren, siehe auch néchsten
Punkt b)).

Was hemmte die Entwicklung des neuen Geschéftsmodells, sowohl unternehmensintern,
als auch unternehmensextern?

Das Modell wurde am Anfang intern als Konkurrenz zum bestehenden Modell gesehen
und es wurde ein Umsatzeinbruch bei Bestandskunden befiirchtet, der dann so nicht
eingetreten ist. Die Befiirchtungen konnten durch die Tatsachen (der Umsatzstatistik)
widerlegt werden.

Extern konnten oder wollten sich Organe von Kammerorganisationen mit dem Modell
nicht recht anfreunden, doch die Mehrheit der Mitglieder konnte sich letztendlich fiir die
Einfiihrung durchsetzen (es hat Umfragen dazu gegeben).

Was forderte die Entwicklung des neuen Geschéftsmodells, sowohl unternehmensintern,
als auch unternehmensextern?

Extern das massive Engagement einzelner Kammermitglieder, die sich massiv fiir diese
Losung eingesetzt haben.

Intern war mallgeblich, dass die Geschéftsleitung das Projekt voll unterstiitzt und hoch
priorisiert hat, und dass CIO/IT von Anfang an eingebunden war, so dass parallel immer
auch eine technische Losung geplant und mit dem finalen Modell dann auch rasch
umgesetzt werden konnte.

Wie sieht aus Threr Sicht die optimale Organisationsstruktur und -kultur aus, um ein
Unternehmen bereit fiir Geschiftsmodellinnovation zu machen?

Es muss eine aufeinander eingespielte Gruppe (Team) aus allen betroffenen Bereichen
(Geschiéftsleitung, Leiter von Produktentwicklung, CIO, Verkauf, Marketing,
Controlling, ...) geben, von dem jeder Teamteilnehmer sowohl Starken und Schwichen
der bestehenden Modelle gut kennt, als auch dariiber Bescheid weil3, welche Neuerungen
einerseits grundsitzlich moglich sind, und andererseits eine Vorstellung von deren
Marktakzeptanz haben. Diese Gruppe muss offen fiir Neuerungen sein und bereit sein,
Bestehendes zu hinterfragen, wobei in der Anfangsphase von neuen Modellen ein
paralleles Bestehen zwischen "Alt" und "Neu" von Vorteil bzw. notwendig sein wird.
Diese Gruppe arbeitet in enger Vernetzung mit ihrer Umwelt (intern und extern) und ist
somit in der Lage, einen Innovationsvorschlag bestmoglich zu bewerten bzw. selbst neue
Vorschldge zu erarbeiten, oder von Dritten erarbeiten zu lassen.
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e) Wie gelingt es der Organisation Company A die Offenheit gegeniiber Neuem zu
bewahren?
o Durch Motivation der Beteiligten, ihr Wissen einzubringen
o durch Information der Beteiligten, welche Anderungen warum erforderlich sind.
o Und danach durch Zusammenarbeit der Beteiligten um eine umsetzbare Losung
zu finden.

f) Reihen Sie bitte die 4 folgenden Punkte danach, wie schwierig sie zu bewaltigen waren
(in Bezug auf die Geschiftsmodellinnovation) — von 1 (am schwierigsten) bis 4 (am
wenigsten schwierig):

3 Technologische Entwicklung

4 Organisationale Verdnderung / -Anpassung
2 Uberzeugungsarbeit beim Kunden

1 Entwicklung des passenden Geschiftsmodells

6. Learnings

a) In wie weit sind strategische Prozesse bzw. Prozesse zur Geschiftsmodellinnovation bei
Company A formalisiert und dokumentiert?
Es gibt einen Prozess zur Produktentwicklung innerhalb der ISO 9001
Prozesslandschaft, der Geschiftsmodelle im Sinne der Produktentwicklung
beriicksichtigt.

b) Hat sich durch den durchlaufenen Geschiftsmodellinnovations-Prozess eine Art
formalisierter Best Practice Case entwickelt?
Bisher nur in der Theorie, da es noch keinen zweiten Entwicklungsfall fiir ein dhnliches
Geschéftsmodell in jlingerer Zeit gegeben hat.

¢) Miissten Sie noch einmal ein Geschéftsmodellinnovations-Projekt durchfiihren, was
wiirden Sie anders machen?
Zu einem fritheren Zeitpunkt alle Beteiligten an einen Tisch bringen. Das erleichtert den
Informationsaustausch.

7.Zukunft
Gibt es in ndherer Zukunft wieder ein Geschiftsmodellinnovations-Projekt bet Company A?
Voraussichtlich JA

8. Gibt es Ihrerseits noch Punkte, die Sie gerne erginzen wiirden?
Die Erfahrung zeigt, dass ein innovatives Klima einen offenen und vertrauensvollen
Meinungsaustausch iiber Systemgrenzen (Abteilungsgrenzen) hinweg benotigt.



298 Appendix II

Written Interview with Interview Partner 4 (Key Account Manager, Company A)

1. Die Entscheidung zur Entwicklung eines neuen Geschiftsmodells

a) Was machte die Entwicklung eines neuen Geschéftsmodells erforderlich?

Betreffend der ,,Mein NormenPaket* Losung fiir Mitglieder von Innungen und Kammern,
war aus meiner Sicht der subjektiv hohe Preis fiir Normen und die damit verbundene
»populistische® Forderung nach ,Gratisnormen® fiir die ,Zwangsmitglieder der
Interessensvertretungen ausschlaggebend.

Hintergrund: Normen sind der ,,Stand der Technik* und werden insbesondere in Gesetzen,
Verordnungen und Richtlinien zur fachlichen Definition verwendet und somit als
,verbindlich/gesetzlich notwendig* gesehen. Dies fiihrte zu der (langjdhrigen) Forderung,
dass Normen (wie Gesetze u.d.) kostenfrei verfiigbar sein sollen (miissen).

Das Verstindnis fiir die aktuelle Finanzierung der Normungsarbeit iiber ,,Normenverkauf™
fehlt trotz folgender Punkte die intensiv und laufend von Company A kommuniziert werden:
e Erhohte Wertschopfung und Forderung der Wirtschaft durch gemeinsame
Standards (Austausch von Waren und Services national, in Europa und global,
Kompatibilitdt, einheitliche Spezifikationen und Priifungen usw.).

e Mehr Sicherheit durch Standards und einheitliche Priifmethoden (in dem
Zusammenhang ist eine Aussage der AUV A anzumerken, die den Riickgang von
Arbeitsunfillen auch im Zusammenhang mit den relevanten ONORMEN
verbindet)

e Unabhingige und neutrale Normungsarbeit wird durch einen hohen
Eigenfinanzierungsgrad gewihrleistet (negative Beispiele in Amerika durch von
einzelnen Unternehmen bzw. Gruppen bezahlte Standards)

b) Wer traf die Entscheidung, mit der Entwicklung eines neuen Geschédftsmodells zu
beginnen?

Ich war wie oben erwéhnt nicht in der Startphase im Unternehmen und es scheint, dass der

AnstoB3 durch folgende Beteiligte erfolgte 1. uns ,,wohlgesonnene Vertreter der WKO bzw.

Kammer 2. IT-Leitung von AS 3. die Geschiftsfilhrung von AS. Das bestehende AS

Produktmanagement wurde nach meinem Eindruck nicht eingebunden und im Nachhinein

in Kenntnis gesetzt.

c) Wie bewusst war es Thnen, dass Sie ein neues Geschiftsmodell entwickeln (werden)?
Kann ich nicht beurteilen.

d) Wie hoch wiirden Sie das mit der Geschiftsmodellinnovation verbundene Risiko fiir
Company A einstufen (aus damaliger Sicht)?

Das Risiko war aus meiner Sicht relativ hoch.

e) Sofern es ein Risiko gab, worin bestand dieses Risiko?
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Insbesondere die Mitglieder der ersten Interessenvertretungen (Bau Wien und
Architektenkammer W/N/Bgld.) mit einer Normenpaket-Losung waren sehr gute Kaufer
von ONORMEN und entsprechend hohe Umsiitze waren durch das neue Geschiftsmodell
zu kompensieren. Durch den giinstigen (teilweise durch die Bezahlung {ber die
Zwangsumlage als kostenlos empfundenen Zugang zu Normen) entféllt praktisch die
Moglichkeit ONORMEN zu Standardpreisen in diesen Bereichen zu verkaufen. Durch
Beobachtungen und  Auswertungen konnte ,im laufenden Betrieb® eine
Gesamtumsatzsteigerung in den abgedeckten Bereichen beobachtet werden.

Ob mogliche Wechselwirkungen mit Kundensegmenten oder Produkten bewertet wurden ist
mir nicht bekannt.

Als mogliches Risiko des Modells ist eine Versorgung von nicht berechtigten Nutzern
(befreundete Unternehmen) mit ONORMEN bzw. die Versorgung von GroBunternehmen
zu nennen. Das Modell sieht eine Einzelplatznutzung nur fiir berechtigte Mitglieder der
jeweiligen Vertragspartner (Kammer/Innung) vor und zielt auf Kleinunternehmen ab.
Andere Modelle wie z.B. Dokumentenschutzsysteme, neue Vertriebskanile, alternative
Losungen mit Interessensvertretungen (Rabatt flir KMUSs, Bundles etc.), Vorgehen gegen
Copyright Verletzungen u.4. wurden aus meiner Sicht nicht gegentibergestellt. Durch obere
Punkte ist die beobachtete positive Entwicklung des Umsatzes im Segment der Nutzer von
»Mein Normenpaket eventuell nicht ausreichend, da in anderen Bereichen
Wechselwirkungen bzw. Umsatzverluste im oberen Sinn entstehen konnen.

f) Welche Auswirkungen hitte ein Scheitern des Geschaftsmodellinnovations-Projektes
auf Company A gehabt?

In dem Zusammenhang wire ,,Scheitern® zu definieren. Als mogliche Auswirkung dieses

Geschiftsmodells wire ein langfristiges stagnieren der Umsiitze mit ONORMEN in den

,versorgten® und ,,mitversorgten Bereichen zu nennen. Weitere Details zum ,,Scheitern*

siche oberen Punkt ,,Risiko*.

g) Als wie "neu" fiir Company A wiirden Sie das Geschiftsmodell einstufen, das Company
A hier entwickelt hat?

Sehr neu/innovativ aufgrund folgender Punkte: Pauschalvereinbarung, 10 Jahre Laufzeit,

Jahrespauschale statt Kaufpreis pro Norm, Nutzungs- bzw. ,Mietmodell®, Paketgrofie

(Anzahl der auszuwihlende ONORMEN) auf Mitglieder der Interessensvertretung

abgestimmt, Auswahlméglichkeit fiir Nutzer aus gesamten ONORM-Portfolio

h) Wie wichtig war diese Geschéftsmodellinnovation fiir Company A (aus heutiger Sicht)?
Sehr wichtig — Stirkung der Positionierung als konstruktiver innovativer Partner der
Wirtschaft/Interessensvertretungen; langfristige Absicherung eines moglichst hohen fixen
jahrlichen Umsatzes (gegen den anhaltenden Trend weniger Norm-Neuverdffentlichungen
pro Jahr produzieren zu konnen; Gegenargument fiir Forderung nach ,,Gratisnormen* durch
sehr kostengiinstigen Zugang insbesondere von KMUs {iber Interessensvertretung;
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Gewinnung von neuen Kunden (die sich vorher sichtlich iiber andere (rechtlich nicht
korrekte) Quellen versorgt haben und Potential fiir Up- und Cross-Selling bieten.

2. Verhiltnis von bestehendem zu neuem Geschaftsmodell

a) Gibt es eine gegenseitige Beeinflussung der beiden Geschéftsmodelle?

Ja - insbesondere durch den Entfall von Normkaufen/Umsétzen aus alten Geschiftsmodell
und weitere Punkte siche Punkt ,,Risiko*

b) Gibt es Vor-/Nachteile durch den parallelen Betrieb beider Geschéftsmodelle? Wenn ja,
welche?

Fiir die Beantwortung der Frage, gehe ich von den Modellen ,,Verkauf von Einzelnormen*

mit ,,Mein NormenPaket Losung® als Vergleichsbasis aus.

Vorteile — neue Kunden (bisher ,nicht offiziell mit Normen versorgt) mit weiteren
Potentialen fiir Produkte/Dienstleistungen von AS; die Mitglieder der Interessensvertretung
konnen sich den hohen Kostenvorteil (Einzelpreis gegeniiber Jahrespauschale) selbst
ausrechnen und erhalten ein nachvollziehbares Service ihrer Interessensvertretung;
erwahnter Imagegewinn fiir AS; Entfall von vielen Einzelrechnung und dadurch Entlastung
in der Verwaltung (bei Company A und Nutzern von ,,Mein NormenPaket®)

Nachteile — Kunden ohne ,,Mein NormenPaket* Losung horen von dem Modell und mochten
auch ,,Gratisnormen®; durch fehlendes Dokumentenschutzsystem ist davon auszugehen,
dass weitere Teile von potentiellen oder bestehenden Kunden ohne glinstigen
Normenzugang ,,mitversorgt* werden; Kunden mit umsatzstarken Losungen beschiftigen
sich aufgrund der gebotenen Mdglichkeit mit dem Thema Normen im Unternehmen und
versuchen moglichst maximale Kostenreduktion zu erreichen (teilweise werden eigentlich
von der Normenpaket-Losung unabhingige Vereinbarungen gekiindigt z.B.
Mehrfachnutzungslizenz fiir unternehmensweite Verwendung von Normen, Mitgliedschaft
bei Company A Institute, individuelle Normenmanagement-Ldsungen).

¢) Welchen Umsatz erwirtschaften Sie derzeit mit dem neuen Geschéaftsmodell?

Aktuell sind Vereinbarungen mit einer Gesamt- Jahrespauschale von 1.562.262 € (exkl. USt)
abgeschlossen. Folgend eine Detailsaufstellung:

[confidential data removed from transcript]

d) Wie hat sich dieser Umsatz seit der Implementierung des Geschéftsmodells entwickelt?
Es ist anzumerken, dass Umsatz und zur Nutzung berechtigte Mitglieder der Vertragspartner
von Company A beobachtet werden. Durch verschiedene PaketgroBen (30 Normen bis 200
Normen) sind die beobachteten Werte bzw. Entwicklungen nicht kongruent.
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Umsatzentwicklung (auflaufen)

Abschlussjahr Jahresumsatz | Jahresumsatz
neu auflaufend
2009 485.360 485.360
2010 26.032 511.392
2011 479.050 990.442
2012 571.820 1.562.262
Jahresumsatz
auflaufend
1800 000
1600 000
1400 000
1200 000
1000 000
g
600 000
400 000
200 000

2009 2010 2011 2012

Company A Stand 17.7.2012
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Anzahl Berechtigter (auflaufend)

Abschlussjahr | Berechtigte neu | Berechtigte auflaufen

2009 2.974 2.974
2010 860 3.834
2011 4.388 8.222
2012 12.803 21.025
25 000
20 000
15 000
M Berechtigte
10 000 auflaufend
5000
2009 2010 2011 2012

Company A Stand 17.7.2012

3. Design des neuen Geschiaftsmodells

a) Woher kamen die Ideen/Anregungen fiir das neue Geschéftsmodell?

Aus Gespréchen von leitenden Personen der Interessensvertretungen mit der IT-Leitung und
Geschiftsfithrung von Company A. Ein ,,Flatrate* Modell fiir DIN Normen war bekannt.

b) Woran orientierten Sie sich bei der Entwicklung des neuen Geschaftsmodells, sprich was
waren ihre Ressourcen fiir Informationen (z.B. Markt, Kunden, andere Branchen,
Trends, etc.)?

Ansprechpartner der Interessensvertretung; Analyse von Company A betreffend der

historischen Umsatzzahlen und —entwicklungen in den Produkt- und Zielgruppen; ,,Flatrate*

Modell der DIN (bzw. der Vertriebstochter Beuth) waren der Geschéftsfiihrung bekannt;

Abnehmende  Neuerscheinungen von Normen (und somit voraussichtlicher

Umsatzriickgang)

¢) Kann man davon sprechen, dass unterschiedliche (neue) Modelle parallel entwickelt
wurden oder war es eher ein Prototyp, an dem kontinuierlich gearbeitet wurde?

Ich verstehe die Frage so, dass es ein Prototyp war. Es wurden keine alternativen Modelle

fiir den spezifischen Bedarf bzw. die Anforderungen entwickelt.
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d) Falls Prototypen: Wie viele Prototypen, schitzen Sie, wurden entwickelt? Wann hat sich
abgezeichnet, wie das neue Geschéftsmodell aussehen wird?

Aus meiner Sicht wurde ein Prototyp entwickelt (mit technischer Testphase). Der Prototyp
wurde mit den ersten Vertragspartnern (Architektenkammer W/N/B und Bauinnung Wien)
abgestimmt und mit einem Praxiseinsatz (Vertrag und technische Umsetzung) weiter
entwickelt. Das Modell hat sich anschlieBend aufgrund von speziellen Anforderungen
(finanzielle Moglichkeiten, Spezialwiinsche, politische Rahmenbedingungen der
Interessensvertretung u.d.) in der Praxis flexibilisiert. Im Vergleich zum Basismodell
wurden die Gruppen/Anzahl der Mitglieder einer Interessensvertretung angepasst (im
Gegensatz zum vorgesehenen Abschluss immer fiir alle Mitglieder wurden teilweise
Berufsgruppen nicht inkludiert, die keinen Bedarf an Normen haben; die MindestgroB3e der
Pakete wurde reduziert — bei Start sollte die PaketgroSe mindestens 100 Normen umfassen;
aufgrund des Wunsches die Pakete individuell an Mitglieder durch die Interessenvertretung
verkaufen zu konnen wurden als Start fiir Interessensvertretungen kleine Teilpakete
vereinbart, die erst bei erfolgreichen Verkauf erweitert werden.

Es sind mir keine umfangreichen Modellkonzepte fiir den Prototyp bekannt.

Anmerkung: Es gab mehrere Projekte / Modellentwicklungen fiir andere Services
gleichzeitig z.B. wurde auch ein Geschéftsmodell fiir den Normenzugang in der Ausbildung
fiir Schiiler/Studenten mit Leseberechtigung zu ausgewéhlten sterreichischen Normen iiber
das Produkt ,,Lesesaal“ entwickelt.

e) Welche Personen waren alle involviert (in Funktionen)?

Company A:

IT Leitung (1 Person)

Geschiftsfithrung (2 Personen)

Controlling fiir Datenanalyse (1 Person)

Externe IT Dienstleister fiir technische Losung/Schnittstelle (1-2 Personen)

Extern:

Architektenkammer W/N/B (1 Person)

Bauinnung Wien Landesinnungsmeister Bau (1 Person)
WKO Inhouse (IT Dienstleister der WKO) (1 Person)
Architektenkammer W/N/B — Leitung (1 Person)

Anmerkung — die oberen Personen werden durch Mitarbeiter bzw. Assistenz organisatorisch
/ technisch unterstiitzt

4. Ablauf des Geschiiftsmodellinnovationsprozesses

a) Welche Vorgaben gab es seitens der Geschdfisfilhrung in Bezug auf das
Geschéftsmodellinnovationsprojekt (sei es qualitativer oder quantitativer Natur)?
Mussten gewissen Kennzahlen erfiillt werden?
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Vorgabe und Anforderung der Interessensvertretung/AS Geschéftsfilhrung war im Zuge
einer ,,Qualitdtsoffensive Normung™ alle Mitglieder der jeweiligen Interessensvertretung
und Vertragspartnern einen einfachen, kostengiinstigen Zugang zu immer aktuellen
ONORMEN zu gewihrleisten.

Konkrete quantitative Ziele ausgenommen Zielpreis und ,,kein Umsatzverlust® sind mir
nicht bekannt. Es wurde das Potential als hoch eingeschétzt und eine mogliche Dynamik
erwartet, die in der Praxis eintrat (,,die andere Interessenvertretung ermdoglicht einen
giinstigen Normenzugang — wir brauchen das auch...*).

b) Welche Vorgaben gab es seitens des Aufsichtsorgans (Aufsichtsrat, Prasidium, etc.) in
Bezug auf das Geschiftsmodellinnovationsprojekt?
Es sind mir keine bekannt.

¢) Wie hoch war das relevante Budget? Wurde tiberhaupt dezidiert budgetiert?
Ein dezidiertes Budget ist mir nicht bekannt.

Die Finanzierung wurde bei Company A intern durch Auslastung der Fixkosten
(vorhandenes Personal) abgedeckt — Opportunititskosten durch Verschiebung anderer IT
Projekte u.d. sind moglich, aber mir nicht bekannt. Externe Kosten traten fiir
Dienstleistungen (Programmierung von Schnittstellen u.d.) auf — Investitionen in IT
Infrastruktur aufgrund des Modells sind mir nicht bekannt.

d) Wie wurde finanziert?
Eigenfinanzierung

e) Wie lange hat der Prozess der Geschiftsmodellinnovation insgesamt gedauert?

Der Zeitpunkt des Prozessbeginns ist mir nicht bekannt. Das Ende ist abhéngig von der
Definition und kann sich von ,,Modell fertig* bis ,,Start des dritten Vertragspartner* (nach
Prototyp fiir die ersten zwei Vertragspartner) dehnen.

f) In welche Phasen wiirden Sie den Prozess der Geschéftsmodellinnovation einteilen?

e Identifikation des Bedarfs ohne sofortiger Einleitung konkreter Geschéftsmodell-
innovation

e Konkretisierung des Bedarfs und Ausarbeitung der Rahmenbedingungen fiir eine
mogliche Losung mit Bedarfstrager (IT und GF AS Info)

e technische Abstimmung zwischen IT AS und IT der WKO

e Abstimmung Details bzw. (Vertrags-)Verhandlung zwischen
Interessensvertretung und GF AS

e Freigabe durch GF AS

e Freigabe nach Genehmigungsprozess durch Interessensvertretung

e Vertragsunterfertigung und Auftrag zur Umsetzung

e Einrichtung und Testbetriebs/Prototypen
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e Umsetzung notwendiger Anpassungen
o Start laufender Betrieb und Weiterentwicklung (inkl. QM Verfahrensanweisung)

g) Wie laufen diese Phasen ab (parallel, sequentiell)?
GrofBteils sequentiell und teilweise parallel (im Zuge des Genehmigungsprozesses wurde das
Modell bzw. der Vertrag laufend angepasst...)

h) Gab es eine "Testphase" fiir das neue Modell?

Wenn man davon ausgeht, dass in der Testphase schon ein Vertrag mit bzw. ein Auftrag von
einer Interessensvertretung vorlag, eher nein. Sollte rein die technische Losung (Schnittstelle
u.d.) gemeint sein, gab es einen Testbetrieb.

1) Hat die Geschéftsmodellinnovation zu Verdnderungen in der Unternehmenskultur bzw.
in der Organisationsstruktur gefiihrt? Wenn ja, welche?

Ich kann keine konkrete Verdnderung erkennen, die durch das Geschéftsmodell verursacht

wurden.

Mogliche Ausnahme — direkte Verhandlungen und Verkaufsabwicklung durch die GF von

AS.

j)  Welche Verdnderungen im Bereich Personal gab es (z.B. neue Mitarbeiter, Ausbildung
notwendig)?

Nach meiner Meinung sind keine der obigen Verdanderungen eingetreten — Ausnahme: Meine

bestehende Téatigkeit als Key Account Manager wurde um die Rollen ,operativer

Ansprechpartner fiir ,,Mein Normenpaket® Vertragspartner und allgemeiner

Ansprechpartner fiir Interessensvertretungen erweitert.

k) Wie sehen Sie die Rolle des Geschiftsfiihrers/des Bereichsleiters in einem
Geschéftsmodellinnovationsprojekt?

Rolle: Die Geschiftsfiihrung ist Projekt-Auftraggeber und somit letztverantwortlich fiir die
Ergebnisse und den Projekterfolg. Die Geschéftsfilhrung stellt ausreichende Ressourcen
bereit und trifft Entscheidungen auf ausreichenden Grundlagen. Die Geschiftsfithrung
konzentriert sich sachlich und neutral auf wesentliche Punkte und leitet alle am Projekt
beteiligten in diese Richtung. Rollen und Aufgaben von Projektbeteiligten werden eindeutig
vergeben und es wird eingegriffen, wenn diese verletzt oder nicht wahrgenommen werden.
Das Projekt wird durch ein dem Umfang entsprechendes Controlling durch die
Geschiéftsfiihrung gesteuert. Die Geschiftsfiihrung ist gegeniiber sachlicher Kritik offen und
nutzt diese aktiv.

Details:
Klarer Projektauftrag inkl. Rahmenbedingungen und Verantwortlichkeiten (laufendes
Controlling und flexible Anpassung bei konkretem Bedarf)
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e Forderung der Kreativitdt/Innovationskraft im gesamten Projekt (Fehler sind
erlaubt und auch spontane Ideen/Losungsvorschlige der Geschéftsfithrung
miissen nicht unbedingt immer die beste Variante sein...

e FEinfordern von ,ganzheitlichen® Analysen und qualitativ ausreichenden
Grundlagen (Businessplan) als Entscheidungsgrundlagen

e Vorgabe von verbindlichen Zielen, Zeitplan und Rahmenbedingungen +
konsequente Nachverfolgung bzw. ,,Learnings*

e Lenkung und Mediation bei Problemen in der Zusammenarbeit — Sachlichkeit
und Konzentration auf wesentliche Punkte sicherstellen

e Die GF lebt Sachlichkeit, Neutralitidt und Verbindlichkeit vor

e Strukturierte Endabnahme wird sichergestellt

e Anerkennung von und Info iiber Umsetzung /Erfolge an alle Stakeholder

1) Welche Rolle hat das Aufsichtsorgan von Company A gespielt?
Die Rolle des Aufsichtsorgans bei der Geschéftsmodellinnovation ist mir nicht bekannt.

m) Welche Rolle haben externe Partner bei der Entwicklung des Geschiftsmodells gespielt?
Welche Gruppe war hierbei die wichtigste?
Externe Partner - Wichtigkeit:
1. Vertreter Interessensvertretung
2. Externer IT Dienstleister von Company A
3. IT Dienstleister WKO

n) Welche Funktionen im Unternehmen haben das Geschéftsmodellinnovations-Projekt
besonders vorangetrieben?
IT Leitung von Company A

0) Wie wiirden Sie im konkreten Fall den Zusammenhang zwischen Produkt-, Prozess- und
Geschiftsmodellinnovation aus Threr Sicht beschreiben?

In der Theorie sind in diesem konkreten Fall aus meiner Sicht in allen Bereichen
Innovationen notwendig. In der Praxis waren Geschéftsmodell- und Produktinnovation
vorhanden. Betreffend Prozessinnovation wurden aus meiner Sicht die bestehenden
Strukturen und Abldufe verwendet (erginzt durch direkten Verkauf durch GF). Zur
Dokumentation der Praxis (nach Prototyp) wurde ein Prozess iiber Verkauf, Start und
laufende Betreuung im QM Handbuch ergénzt.

5. Treiber & Hemmnisse bei der Entwicklung von neuen Geschaftsmodellen

a) Was waren die grofften Einschrankungen fiir Company A bei der Entwicklung des neuen
Geschéftsmodells?

Die Loslosung aus historischen und gewohnten Modellen (wie oben erwidhnt waren die

Anforderungen bzw. der spezielle Bedarf schon ldnger bekannt) in Kombination mit den

,,Monopol* im Bereich ONORMEN.
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Einen kooperativen und aktiven Ansprechpartner seitens der Interessensvertretung zu
finden.

b) Was hemmte die Entwicklung des neuen Geschéftsmodells, sowohl unternehmensintern,
als auch unternehmensextern?

Extern: politische und rechtliche Fragen innerhalb Interessensvertretungen

Intern: Verinderung bei wichtigstem Geschiftsmodell ,,Einzelverkauf von ONORMEN*

c) Was forderte die Entwicklung des neuen Geschiftsmodells, sowohl unternehmensintern,
als auch unternehmensextern?
Aus meiner Teilsicht gab es wahrscheinlich untere entwicklungsférdernde Faktoren.

Extern:

Interessensvertretungen miissen lhren Zwangsmitgliedern (insbesondere vor der nédchsten
politischen Wahl) Erfolge priasentieren konnen. Im Sinn von ,.fiir Sie erreicht - unschlagbar
giinstiger (gratis) Zugang zu Normen...*

Intern:

GF Mafinahme gegen hohen (politischen) Druck auf aktuelles Geschiftsmodell (,teure
Normen®);  Absicherung einer fixen Grundfinanzierung und Imagegewinn
(Kooperationspartner, Innovator, KMU Forderung u.d.);

IT-Leitung konnte durch gemeinsam mit Vertretern der Interessensvertretung entwickelten
und GF AS prisentierten Losungsansatz seine Position im Haus weiter stdrken bzw. festigen.
Dies wurde zusétzlich unterstiitzt von einer ,,zentralen Abwicklung® durch IT-Leitung AS
ohne Einbindung anderer Abteilungen bzw. Bereichen von AS.

d) Wie sieht aus Threr Sicht die optimale Organisationsstruktur und -kultur aus, um ein
Unternehmen bereit fiir Geschiftsmodellinnovation zu machen?

Struktur

Innovationen entstehen aus Trends, Veranderungen des Umfelds, technische Entwicklungen
und der Praxis aller Unternehmensbereiche. FEine zentrale Stelle (hdufig
Businessdevelopement) mit Unterstiitzung des Produktmanagements und einer
Arbeitsgruppe ,,dynamischer* und kreativer Mitarbeiter aus allen Unternehmensbereichen
sollte (direkt der Geschiftsfithrung unterstellt) die Themen Innovation und Optimierung
managen. Eine wichtige Rolle spielen insbesondere alle Bereiche mit direktem Kontakt zu
Kunden und anderen Stakeholder. Die Arbeitsgruppe wird mit Informationen (Market
Intelligence) und internen Inputs unterstiitzt. Externe Stellen (Berater, Experten u.d.)
unterstiitzen bei Bedarf (damit man nicht das Rad neu erfindet). Kreativitit wird gefordert
und strukturiert genutzt. Ideen, Vorschlidge und Potentiale werden strukturiert untersucht,
aufbereitet (bis zu Businessplan) regelmiBig als Entscheidungsgrundlage der erweiterten
Geschiftsleitung présentiert. Diese entscheidet iiber weitere Schritte und nutzt die
Arbeitsgruppe  auch  zur  Evaluierung  eigener Ideen  oder  potentielle
Optimierungsmoglichkeiten. Es gibt eine Ubersicht iiber den Stand von Ideen und
Innovationen samt Priorititen (aufgrund sachlicher Grundlagen).
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Alle Vorgesetzten fordern Innovation im ihrem direkten Umfeld. Formal kann Innovation
(Ideen und Verbesserungsvorschlidge) in das Mitarbeiterjahresgesprich oder die
Arbeitsplatzbeschreibung aufgenommen werden. Wichtiger ist die gelebte Praxis. Das
Unternehmen stellt ausreichend Ressourcen und Freirdume fiir mogliche Innovationen und
die Optimierung von Geschéftsmodellen bereit.

Kultur — (grundsitzlich entsprechend KVP Unternehmenskulturen) Die besondere
Herausforderung fiir eine innovationsfreudige Unternehmenskultur ist nach meiner
Beobachtung (als ehemaliger QM Manager und immer reger Ideengeber) den Mitarbeitern
die Angst/Befiirchtung vor Risiko und Mehrarbeit zu nehmen. Anregungen und Ideen sollen
als wertvoller Beitrag gesehen und nicht als (personliche) Kritik betrachtet werden.
Unternehmerisches Denken fordern — im Sinne von ,,nehmen wir an Company A wére Ihr
Unternehmen, was wiirden sie anders machen....

Durch Interesse fiir, Forderung von und Offenheit gegeniiber Ideen und Anregungen auf
allen Ebenen fordert die Unternehmenskultur Innovation. Es miissen Mittel und Wege
gefunden werden, die Osterreichische ,reflexartige negative Herangehensweise im Sinne
von ,,das geht ja doch nicht, weil 1. 2. 3....“ in positive und konstruktive Formen im Sinne
»das ist eine gute Idee, lass uns das genauer besprechen...®
insbesondere durch folgende MaBnahmen unterstiitzt werden: aktives Zuhoren der
Vorgesetzten im Team, personliche offene Kommunikation, zeitnahe Aktionen und

umzuwandeln. Dies kann

Riickmeldungen, tatkréftige Unterstiitzung des Ideengebers beim Konkretisieren bzw.
Aufbereiten von Ideen/Verbesserungsvorschldgen u.i. (also nach meinem Verstindnis das
Gegenteil eines ,anonymen Ideenbriefkastens® oder einer komplexen QM
Verfahrensanweisung mit Formular).

Der Ideengeber wird laufend iiber den Stand des Projektes bei Umsetzung (soweit keine
Mitarbeit stattfindet) bzw. liber genaue sachliche Griinde fiir eine Ablehnung informiert.
Anerkennung fiir den Ideengeber (konkretes Lob) und Kommunikation gemeinsamer
Erfolge bzw. positiver Beispiele inklusive Aufforderung selbst beizutragen, stirken die
Unternehmenskultur und erhéhen die Motivation laufend. Finanzielle oder andere Benefits
konnen nach Projekt und Einsatz individuell gewéhrt werden, sind aber nicht
Hauptmotivation.

e) Wie gelingt es der Organisation Company A die Offenheit gegeniiber Neuem zu
bewahren?
Grundsitzlich habe ich den Eindruck, dass die Geschéftsfithrung von AS Neuem gegentiber
offen ist. Schon bei meinem Aufnahmegesprach mit der Geschéftsfiihrung AS habe ich klare
Aussagen erhalten, dass Ideen, Anregungen und Verbesserungsvorschldge bei Company A
sehr gewlinscht sind bzw. eingefordert werden. In meiner Praxis konnte ich aus eigener
Initiative mit einem ausreichend sachlichen Input (und etwas unbefangener Hartnickigkeit)
Innovationen oder Optimierungen anstolen bzw. einleiten und eine anschlieende
Entwicklung/Umsetzung unterstiitzen. Durch meine berufliche Erfahrung und Ausbildung
konnte ich die Entscheidungsgrundlagen fiir Ideen/Vorschldge entsprechend aufbereiten.
Aufgefallen ist mir in dem Zusammenhang, dass teilweise Themen/Ideen mit hohem
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Potential tiber Jahre hidufiger umfangreich besprochen wurden bzw. bekannt sind, aber in
weiterer Folge nicht nachhaltig gelost bzw. umgesetzt wurden.

Bei der letzten Informationsveranstaltung fiir alle Mitarbeiter, wurde seitens der
Geschéftsfiihrung der Bedarf an Neuerungen/Ideen und laufender
Anpassungen/Verdnderungen (insbesondere der Organisation) kommuniziert. Zusétzlich
wurde ein internationales Beispiel als Anregung erwéhnt, das ich als ,,kreative Werkstétte
mit Fehlererlaubnis* verstanden habe. Kernaussage — auch bei Company A sind Fehler
erlaubt und Passivitit wird kritisch gesehen (dann wird man selbst verindert...).

Eine gezielte Marktbeobachtung des kiirzlich gegriindeten Teams ,,Market-Intelligence*
fordert und unterstiitzt den Zugang zu Neuem.

Zukunftsorientiert haben die stirkere Beriicksichtigung der Antwort unter Frage 5 d) oder
dhnliche Ansédtze aus meiner Sicht hohes Potential fiir die Organisation und die
Unternehmenskultur.

f) Reihen Sie bitte die 4 folgenden Punkte danach, wie schwierig sie zu bewiltigen waren
(in Bezug auf die Geschiftsmodellinnovation) — von 1 (am schwierigsten) bis 4 (am
wenigsten schwierig):

3 Technologische Entwicklung

4 Organisationale Verdnderung / -Anpassung

1 Uberzeugungsarbeit beim Kunden

2 Entwicklung des passenden Geschiftsmodells

6. Learnings

a) In wie weit sind strategische Prozesse bzw. Prozesse zur Geschiftsmodellinnovation bei
Company A formalisiert und dokumentiert?

Es gibt einen Prozess fiir Projekte (insbesondere einen klaren Projektauftrag), der durch ein

externes Unternehmen in unserem Haus vorgestellt und von AS iibernommen wurde. Ein

konkreter Prozess flir Geschiaftsmodellinnovationen ist mir nicht bekannt.

b) Hat sich durch den durchlaufenen Geschiftsmodellinnovations-Prozess eine Art
formalisierter Best Practice Case entwickelt?
Aus meiner Sicht nein.

¢) Miissten Sie noch einmal ein Geschéftsmodellinnovations-Projekt durchfiihren, was
wiirden Sie anders machen?
Aus meinen bisherigen Erfahrungen, Beobachtungen und Informationen leite ich untere
Punkte ab.
¢ Ganzheitliche Analyse und Vorbereitung von sachlichen
Entscheidungsgrundlagen
e Abhéngig vom Umfang der Innovation (des Projekts) die Ausarbeitung eines
Businessplans oder der wesentlichen Teile
e Teamarbeit - Nutzung der vorhandenen Organisation bzw. Ressourcen (z.B.
Produktmanagement) und Stirkung der Zusammenarbeit. IT sollte sich als
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Ideengeber (im Sinne der Antwort auf Frage 5 d) sehen und als interner
Dienstleister technisch beraten.

7. Zukunft

Gibt es in ndherer Zukunft wieder ein Geschiftsmodellinnovations-Projekt bei Company A?
Das hédngt von der Definition bzw. Abgrenzung von Produkt- oder Service-Innovation zu
Businessmodellinnovation ab. Ich gehe davon aus, dass es immer mehr
Geschéftsmodellinnovationen geben wird und wir einige entsprechende Projekte aktuell in
Bearbeitung haben. Ein wesentliches Projekt kann z.B. die Einfilhrung eines
Dokumentschutzsystems (DRM) fiir ONORMEN u.4. sein.

8. Gibt es Ihrerseits noch Punkte, die Sie gerne ergiinzen wiirden?
Spannendes Thema — ich wiinsche viel Erfolg ;) Wie in Einleitung festgehalten, alles meine
subjektive Sicht...

Written Interview with Interview Partner 5 (Head of Publishing, Company A)

1. Die Entscheidung zur Entwicklung eines neuen Geschéftsmodells
a) Was machte die Entwicklung eines neuen Geschéftsmodells erforderlich?
- Ungeniigende Marktabdeckung mit bestehenden
Modellen(Preis/Nutzungsverhalten)
- Zunehmende illegale Nutzung
- Geringe KMU Akzeptanz

b) Wer traf die Entscheidung, mit der Entwicklung eines neuen Geschéftsmodells zu
beginnen?
- CEO/GF

c) Wie bewusst war es Ihnen, dass Sie ein neues Geschiftsmodell entwickeln (werden)?
- CEO/GF ->ja!

d) Wie hoch wiirden Sie das mit der Geschéftsmodellinnovation verbundene Risiko fiir
Company A einstufen (aus damaliger Sicht)?
- Kritisch- langfristig und unmittelbar ca. 30% des Jahresbudgets betroffen

e) Sofern es ein Risiko gab, worin bestand dieses Risiko?
- Verwechslungsgefahr (Substitution) mit bestehenden Modellen, d.h Verluste in
bestehenden Modelvarianten ohne Kompensation durch Neues Model
f) Welche Auswirkungen hitte ein Scheitern des Geschiftsmodellinnovations-Projektes
auf Company A gehabt?
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g)

h)

- Bei ungeniigender Umsetzung (Akzeptanz) Verlust der Segmente und Abdeckung
durch Mitbewerb, Verlust (politischer) v. Akzeptanz und Dialoggrundlagen bei
Meinungsbildenden Gremien (Kammern, Lander, Aufsichtsbehorden)

Als wie "neu" fiir Company A wiirden Sie das Geschiftsmodell einstufen, das Company

A hier entwickelt hat?

- 90% Neu (Grundidee des Models vor Jahren mit Partner f. Industriesegment
entwickelt, Vertrieb dhnlich OEM)

Wie wichtig war diese Geschiftsmodellinnovation fiir Company A (aus heutiger Sicht)?
- Wesentlich fiir langfristig stabile ,,Sockelfinanzanteile*

2. Verhiltnis von bestehendem zu neuem Geschéftsmodell

a)

b)

d)

Gibt es eine gegenseitige Beeinflussung der beiden Geschiftsmodelle?
- ja!

Gibt es Vor-/Nachteile durch den parallelen Betrieb beider Geschéftsmodelle? Wenn ja,

welche?

- Vorteile: Umfassendere Marktabdeckung = ,,Kundendaten“ (Kenntnis, Zugang,
Verhalten), Grundlagen fiir cross-selling

- Vor- und Nachteil: Abwicklung bei AS+ mit bestehenden Resourcen und Strukturen

- Nachteil: Konflikte bei Uberschneidungen der Modelle (intern wie externe)

Welchen Umsatz erwirtschaften Sie derzeit mit dem neuen Geschéftsmodell?
- ca. 15% des relevanten Jahresbudgets

Wie hat sich dieser Umsatz seit der Implementierung des Geschéaftsmodells entwickelt?
- Unter Plan, bedingt durch (komplexe, auch polit.) Entscheidungsprozesse bei
Kunden

3. Design des neuen Geschiftsmodells

a)

b)

Woher kamen die Ideen/Anregungen fiir das neue Geschéftsmodell?
- CEO/GF

Woran orientierten Sie sich bei der Entwicklung des neuen Geschéftsmodells, sprich was
waren ihre Ressourcen fiir Informationen (z.B. Markt, Kunden, andere Branchen,
Trends, etc.)? Bspl., u.a.
- Markt/Trends zu Leasing/Nutzungsbasierten Modellen (Bspl. ,,Kopiergeréte*)
- Kundenanforderungen — Fixpreismodelle(Pauschalen)
Kann man davon sprechen, dass unterschiedliche (neue) Modelle parallel entwickelt
wurden oder war es eher ein Prototyp, an dem kontinuierlich gearbeitet wurde?
- Ein Prototyp (mainframe), der mit potentiellen Kunden ,,verfeinert wurde;

o Kommerzielles Modell als Grundlage unverdndert, Produktdetails mit

Kunden kontinuierlich hinterfragt und final Anders dargestellt.
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d) Falls Prototypen: Wie viele Prototypen, schitzen Sie, wurden entwickelt? Wann hat sich
abgezeichnet, wie das neue Geschéftsmodell aussehen wird?
- Als Dienstleistung nicht mit klass. Prototyping vergleichbar. ,,Prototyping* im
Rahmen der Kundendialoge erfolgt (nach Sicherstellung der IT Machbarkeit) ->3
,Prototypen® (1 IT, 2 Dienstleistungsparameter)

e) Welche Personen waren alle involviert (in Funktionen)?
Zeitl Abfolge
- Beginn: GF/CEO und IT/CIO
- 1. Umsetzungen: Erweiterung mit PR, Verkauf Leitung, Marketing Leitung,
Controlling
- Implementierung: Erweiterung/Information an/ mit Verkauf AuBlen- Innendienst,
BackOffice, betroffene Stabstellen

4. Ablauf des Geschiftsmodellinnovationsprozesses
a) Welche Vorgaben gab es seitens der Geschiftsfiilhrung in Bezug auf das
Geschiftsmodellinnovationsprojekt (sei es qualitativer oder quantitativer Natur)?
Mussten gewissen Kennzahlen erfiillt werden?
- Produktdefinition (Vermeidung ,Piratisierungseffekt”/Verwechslungsgefahr)inkl .
Kommunikationsgrundlagen
- Budgetgrundlagen /Marktabdeckungsanteil

b) Welche Vorgaben gab es seitens des Aufsichtsorgans (Aufsichtsrat, Prasidium, etc.) in
Bezug auf das Geschiftsmodellinnovationsprojekt?
- >7GF

¢) Wie hoch war das relevante Budget? Wurde tiberhaupt dezidiert budgetiert?
- Modell klar budgetiert, Schwerpunkt Verkaufsbudget, IT Budget im Vorfeld klar
gestellt

d) Wie wurde finanziert?
- Eigenmittel, primér Personalressourcen betroffen

e) Wie lange hat der Prozess der Geschéftsmodellinnovation insgesamt gedauert?
- Ca. 1 Jahr

f) In welche Phasen wiirden Sie den Prozess der Geschéftsmodellinnovation einteilen?
- Idee, Zielgruppendefinition
- IT Prozess- / Machbarkeit / Kosten
- Meinungsbildung Zielgruppen, Definition der Meinungsbilder und deren
Adressierung
- ,,Begleitung® der Entscheidungsfindung bei Zielgruppe / Company A Entwicklung
detaillierte Argumente
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g)

h)

)

k)

D

- Adaptierung der Rahmenbedingungen (Vertragsdetails) zum Geschéftsmodell
- Company A Interne Meinungsbildung (da Budgetkritisch!)

Wie laufen diese Phasen ab (parallel, sequentiell)?
- Bis zur Machbarkeit sequentiell, danach folgend parallel

Gab es eine "Testphase" fiir das neue Modell?
- Ja, mit einer ,,ausgewéhlten* Zielgruppe (Branchensegment)

Hat die Geschéftsmodellinnovation zu Verdnderungen in der Unternehmenskultur bzw.

in der Organisationsstruktur gefiihrt? Wenn ja, welche?

- Ja, - vom konsensbasierten Prozess zur Bearbeitung eines Dissens im Rahmen der
GF Vorgabe

Welche Veridnderungen im Bereich Personal gab es (z.B. neue Mitarbeiter, Ausbildung
notwendig)?
,rebranding® Aufwand bestehender MA

Wie sehen Sie die Rolle des Geschiftsfithrers/des Bereichsleiters in einem
Geschéftsmodellinnovationsprojekt?

,»Originator ist mit entsprechender Motivationskompetenz ausgeriistet. Innovationen
mit Budgetkritischen Komponenten erfordern entsprechende positive Verstérker.

Welche Rolle hat das Aufsichtsorgan von Company A gespielt?
Keine Antwort

m) Welche Rolle haben externe Partner bei der Entwicklung des Geschéftsmodells gespielt?

Welche Gruppe war hier bei die wichtigste?

Entscheider der Zielgruppen haben wesentliche Beispielwirkung (Erfolgsstory,..). Da
das Modell auf langfristige Zusammenarbeit ausgerichtet ist (10 Jahre) , muss die
Vorteilsargumentation sowohl kurz- und mittelfristige (polit. Perioden- Entscheider) wie
auch langfristige (gesamte Kunden- branchenentwicklung) Elemente beinhalten

Welche Funktionen im Unternechmen haben das Geschéftsmodellinnovations-Projekt
besonders vorangetrieben?
GF

Wie wiirden Sie im konkreten Fall den Zusammenhang zwischen Produkt-, Prozess- und
Geschiftsmodellinnovation aus Threr Sicht beschreiben?

Modell mit/unter Nutzung bestehender Infrastruktur und Produktionsprozessen mit
geringem Adaptionsaufwand. Verlagerung des Beschaffungsprozesses (Auswahl,
Bestellung, Anstol3 der Lieferung ) zum Kunden.

5.Treiber & Hemmnisse bei der Entwicklung von neuen Geschéiftsmodellen
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a) Was waren die grofften Einschriankungen fiir Company A bei der Entwicklung des neuen
Geschiftsmodells?
- Vor allem der politische ,,Wille* und die Entscheidungsstrukturen im Zielsegment

b) Was hemmte die Entwicklung des neuen Geschéftsmodells, sowohl unternehmensintern,
als auch unternehmensextern?
- Interne Interessenskonflikte
- Die Dauer der Entscheidungsprozesse im Zielsegment

¢) Was forderte die Entwicklung des neuen Geschéftsmodells, sowohl unternehmensintern,
als auch unternehmensextern?
- Motivations- , Bewusstseinsbildung; Verstirker ,,Wettbewerbsvorteil“ und
Alleinstellungsmerkmale

d) Wie sieht aus Threr Sicht die optimale Organisationsstruktur und -kultur aus, um ein
Unternehmen bereit fiir Geschiftsmodellinnovation zu machen?
Prozessorientiert, Entscheidungsfreudig,

e) Wie gelingt es der Organisation Company A die Offenheit gegeniiber Neuem zu
bewahren?
Siehe AS Unternehmenskultur, AS Unternehmenspolitik,
u.a. Kundendialog ~ und  —Anforderungen (Marktkenntnisse), Globale
Mitbewerbsbeobachtung, - Netzwerk; passende MA Profile.

f) Reihen Sie bitte die 4 folgenden Punkte danach, wie schwierig sie zu bewiltigen waren
(in Bezug auf die Geschiftsmodellinnovation) — von 1 (am schwierigsten) bis 4 (am
wenigsten schwierig):

4Technologische Entwicklung
3Organisationale Verdnderung / -Anpassung
1Uberzeugungsarbeit beim Kunden
2Entwicklung des passenden Geschiftsmodells

6. Learnings

a) In wie weit sind strategische Prozesse bzw. Prozesse zur Geschéiftsmodellinnovation bei
Company A formalisiert und dokumentiert?
= QMH / Prozessorientiert

b) Hat sich durch den durchlaufenen Geschiaftsmodellinnovations-Prozess eine Art
formalisierter Best Practice Case entwickelt?
=» In QMH / Prozessorientiert implementiert

¢) Miissten Sie noch einmal ein Geschiftsmodellinnovations-Projekt durchfiihren, was
wirden Sie anders machen?
Strukturierte interne Kommunikation- und Prozesse priorisieren
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7.Zukunft

Gibt es in ndherer Zukunft wieder ein Geschéftsmodellinnovations-Projekt bei Company A?
Ja, kontinuierliche Weiterentwicklung nach Kunden- und Marktentwicklung und damit
bestehenden Anforderungen (z. Bspl. Von ,Seitenorientierten® Medien zu
,Contentorientierter DL*)

8. Gibt es Ihrerseits noch Punkte, die Sie gerne erginzen wiirden?

»Neue* Geschiftsmodelle dandern zunehmend die Erwartungshaltung und Konsumverhalten-
wie Vorratshaltung versus ad hoc Beschaffung (Produkte wie Dienstleistungen) — und haben
damit essentielle ~Auswirkungen auf beinahe alle Geschéftsbereiche und
Ressourcengrundlagen.

Von Interesse scheint mir die ,,Natur* und Auswirkung Neuer Modelle- wie z.Bspl.: Ist das
Neue Geschiftsmodell geeignet, eine nachhaltige Anderung in einer Entwicklung- in
unserem Fall vom Produktlieferanten zum Content-basierenden Dienstleister einzuleiten, zu
unterstiitzen , ggf. nachhaltig zu beeinflussen ? — und last, but not least die Marktreaktion —
ist ein kompletter Wechsel moglich oder sind neue Geschiftsmodelle ,nur® auf eine
Generation anwendbar- damit eine weitere Segmentierung ohne unmittelbare Abldse eines
anderen ,,Auslaufmodells* (Kompensation versus Erweiterung) —es wird Beides moglich
sein.
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Level I & II Coding — Company A

1. Die Entscheidung zur Entwicklung eines neuen Geschiftsmodells
Was machte die Entwicklung eines neuen Geschéftsmodells erforderlich?

Content Source
Wunsch des Kunden Al36
Kontinuierliche Ausrichtung des Unternehmens vom Produkt- zum Dienstleistungsanbieter | A |37
Sowohl Druck auf Preis als auch innovative Idee von Kunden. B |41

Beschwerden von Kunden iiber zu hohe Einzelpreise im Normenverkauf fithrten dazu, dass | C |36
dariiber intensiv nachgedacht wurde, wie Kunden Normen kostengiinstig beziehen kdnnen,
ohne dass es dadurch zu massiven Einnahmenausfillen beim Normenverkauf kommt.
Betreffend der ,,Mein NormenPaket* Losung fiir Mitglieder von Innungen und Kammern, war | D | 5
aus meiner Sicht der subjektiv hohe Preis fir Normen und die damit verbundene
,populistische Forderung nach ,,Gratisnormen® fiir die ,Zwangsmitglieder® der
Interessensvertretungen ausschlaggebend.

Hintergrund: Normen sind der ,,Stand der Technik* und werden insbesondere in Gesetzen,
Verordnungen und  Richtlinien zur fachlichen Definition verwendet und somit als
,,verbindlich/gesetzlich notwendig® gesehen. Dies fiihrte zu der (langjdhrigen) Forderung,
dass Normen (wie Gesetze u.4.) kostenfrei verfiigbar sein sollen (miissen).

Ungeniigende Marktabdeckung mit bestehenden Modellen(Preis/Nutzungsverhalten) E |36
Zunehmende illegale Nutzung
Geringe KMU Akzeptanz

Wer traf die Entscheidung, mit der Entwicklung eines neuen Geschiftsmodells zu beginnen?

Content Source
Geschiftsfithrung + 2 Kundenpioniere Al42
Geschiftsfithrung B |46
Die Geschiftsfiihrung C|42

Ich war wie erwéhnt nicht in der Startphase im Unternehmen und es scheint, dass der Ansto3 | D | 31
durch folgende Beteiligte erfolgte 1. uns ,,wohlgesonnene® Vertreter der WKO bzw. Kammer
2. IT-Leitung von AS 3. die Geschiftsfihrung von AS. Das bestechende AS
Produktmanagement wurde nach meinem Eindruck nicht eingebunden und im Nachhinein in
Kenntnis gesetzt.

Geschéftsfithrung E |41
Wie bewusst war es Thnen, dass Sie ein neues Geschiftsmodell entwickeln (werden)?

Content Source

Sehr bewusst. Es war das erklérte interne Ziel. A |45

Am Anfang gar nicht, denn da versuchten wir noch Losungen im Rahmen bestehender | B | 49
Geschiftsmodelle. Erst als diese zu keiner ,,viable solution® fithrten, begannen wir, ganz neue
Wege zu gehen (auch dank neuer technologischer Moglichkeiten).

Sehr bewusst, denn einer der Arbeitstitel des neuen Modells war "Flat Rate". C|42
Kann ich nicht beurteilen. D |39
Geschiftsfithrung sehr bewusst! Mir sehr bewusst! E |43

Wie hoch wiirden Sie das mit der Geschiftsmodellinnovation verbundene Risiko fiir Company A einstufen
(aus damaliger Sicht)?

Content Source
Mittleres Risiko. Kunden waren mit bestehenden Produkten & Dienstleistungen auch | A |45
zufrieden.
Wir haben das Geschiftsmodell vorab auf die beiden Pilotfélle eingeschrankt und haben auch | B | 55
ndherungsmidfig die Umsitze dieser Kundengruppen im ,,Altmodell” erhoben, sodass wir
ersehen konnten, dass wir zumindest ,,pari“ aussteigen. Aus Deckungsbeitragssicht war das
neue Geschéftsmodell aber jedenfalls iiberlegen.

Gering bis Mittel C 60
Das Risiko war aus meiner Sicht relativ hoch. D |44
Kritisch- langfristig und unmittelbar ca. 30% des Jahresbudgets betroffen. E |46
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Sofern es ein Risiko gab, worin bestand dieses Risiko?

Content

Source

Das technologische Risiko war in einer funktionierenden semantischen Datenbank im
Hintergrund.

A 53

Weiters bestand das Risiko, dass sich das in Entwicklung befindliche Geschéiftsmodell
herumredet, die Kunden darauf warten und weniger kaufen (Umsatzrisiko).

A54

Das Risiko bestand darin, dass die Umsitze, die wir verlieren (Einzelkauf Standards,
Updatedienste) hoher sind als die Umsétze, die durch das neue GM generiert werden.

B 6l

Substituierung der bestehenden Geschéftsmodelle, doch da das neue Geschiftsmodell nicht
auf Einzelverkauf zugeschnitten ist, sondern auf spezifische Gruppen in ihrer Gesamtheit (d.h.
z.B. auf alle Mitglieder eines Fachverbandes), war das Risiko nicht so groB3, da es sich bei
diesen Gruppen (KMUs) primér um Neukunden und nicht um Bestandskunden gehandelt hat.

C|63

Insbesondere die Mitglieder der ersten Interessenvertretungen (Bau Wien und
Architektenkammer W/N/Bgld.) mit einer Normenpaket-Losung waren sehr gute Kaufer von
ONORMEN und entsprechend hohe Umsitze waren durch das neue Geschiftsmodell zu
kompensieren. Durch den giinstigen (teilweise durch die Bezahlung iiber die Zwangsumlage
als kostenlos empfundenen Zugang zu Normen) entfdllt praktisch die Mdoglichkeit
ONORMEN zu Standardpreisen in diesen Bereichen zu verkaufen. Durch Beobachtungen und
Auswertungen konnte ,,im laufenden Betrieb” ecine Gesamtumsatzsteigerung in den
abgedeckten Bereichen beobachtet werden.

Als mogliches Risiko des Modells ist eine Versorgung von nicht berechtigten Nutzern
(befreundete Unternehmen) mit ONORMEN bzw. die Versorgung von GroBunternehmen zu
nennen. Das Modell sieht eine Einzelplatznutzung nur filir berechtigte Mitglieder der
jeweiligen Vertragspartner (Kammer/Innung) vor und zielt auf Kleinunternehmen ab.
Andere Modelle wie z.B. Dokumentenschutzsysteme, neue Vertriebskanile, alternative
Losungen mit Interessensvertretungen (Rabatt fiir KMUs, Bundles etc.), Vorgehen gegen
Copyright Verletzungen u.d. wurden aus meiner Sicht nicht gegeniibergestellt. Durch obere
Punkte ist die beobachtete positive Entwicklung des Umsatzes im Segment der Nutzer von
»Mein Normenpaket“ eventuell nicht ausreichend, da in anderen Bereichen
Wechselwirkungen bzw. Umsatzverluste im oberen Sinn entstehen kdnnen.

D |62

Verwechslungsgefahr (Substitution) mit bestehenden Modellen, d.h. Verluste in bestehenden
Modelvarianten ohne Kompensation durch neues Model.

E |48

Welche Auswirkungen hétte ein Scheitern des Geschiftsmodellinnovations-Projektes auf Company A

gehabt?

Content

Source

Verlust von Leadership, nicht mehr an der Spitze von Innovationen zu sein,
Umsatzriickginge, fehlende Marktduchdringung

A58

Finanziell als auch imageméBige: Wir hitten wesentliche Umsétze mit neuen Kunden nicht
erzielt, weiter wiren wir als ,,sture Monopolisten® gebrandmarkt worden bzw. hitten wir nicht
den umfassenden good-will als 16sungsorientierte, flexibler Partner erzielt.

B| 66

Es wiren nur die bestehenden Geschéftsmodelle zum Tragen gekommen, die stark von der
Herausgaberate von neuen Dokumenten abhédngig sind. Sinkt diese, kdme es daher zu
Einnahmenausfillen, die jetzt durch das neue Geschiftsmodell kompensiert werden kénnen.

C|71

In dem Zusammenhang wire ,,Scheitern® zu definieren. Als mogliche Auswirkung dieses
Geschiftsmodells wire ein langfristiges stagnieren der Umsitze mit ONORMEN in den
,versorgten® und ,mitversorgten* Bereichen zu nennen. Weitere Details zum ,,Scheitern®
siehe oben zu ,,Risiko*.

D|76

Bei ungeniigender Umsetzung (Akzeptanz) Verlust der Segmente und Abdeckung durch
Mitbewerb, Verlust (politischer) v. Akzeptanz und Dialoggrundlagen bei Meinungsbildenden
Gremien (Kammern, Lénder, Aufsichtsbehdrden)

E |53

Als wie "neu" fiir Company A wiirden Sie das Geschiftsmodell einstufen, dass Company A hier entwickelt

Aufbereitung (Abdeckung) ganzer Marktsegmente wurde moglich.

hat?
Content Source
Es ist etwas GANZ Neues! Es gibt Individualitit & Kostenreduktion beim Kunden; die | A | 63
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Ganz neu, denn neu ist sowohl die Vertragspartnerkonstruktion als auch das Leasingmodell,
weiter die Vertragslaufzeit (Zugang zu Normen statt Einzelerwerb).

B|73

Als sehr neu, da es ein vergleichbares Modell der "Flat Rate" in der Vergangenheit nicht
gegeben hat.

C|78

Sehr neu/innovativ aufgrund folgender Punkte: Pauschalvereinbarung, 10 Jahre Laufzeit,
Jahrespauschale statt Kaufpreis pro Norm, Nutzungs- bzw. ,Mietmodell”, Paketgrofe
(Anzahl der auszuwihlende ONORMEN) auf Mitglieder der Interessensvertretung
abgestimmt, Auswahlmoglichkeit fiir Nutzer aus gesamten ONORM-Portfolio.

D |84

90% Neu (Grundidee des Models vor Jahren mit Partner f. Industriesegment entwickelt,
Vertrieb dhnlich OEM)

E |58

Wie wichtig war diese Geschéftsmodellinnovation fiir Company A (aus heutiger Sicht)?

Content

Source

Das neue Geschéftsmodell ist die langfristige Basis fiir Umsatz und Deckungsbeitrag 3 mit
ca. 15% des Gesamtumsatzes. Heute ist diese Modell unverzichtbar und technologisch nach
wie vor ein Alleinstellungsmerkmal

A 68

Sehr wichtig: Umsatz, Image, Deckungsbeitrag, erster Schritt in neue Geschiftsmodelle

B|78

Sehr wichtig, da dieses Modell langfristige Vertragsbindungen mit Partnern (den
Interessensvertretungen) vorsicht, und so eine WIN/WIN Situation entstanden ist. Die
Interessensvertretungen (Fachverbdnde) erméglichen ihren Mitgliedern mittels dieses
Modells einen kostengiinstigen Bezug der Normen, die sie benétigen und Company A erhilt
entsprechend der Anzahl der Mitglieder einer Vertretung das jéhrlich vereinbarte Entgelt.

C|83

Sehr wichtig — Stdrkung der Positionierung als konstruktiver innovativer Partner der
Wirtschaft/Interessensvertretungen; langfristige Absicherung eines mdglichst hohen fixen
jéhrlichen Umsatzes (gegen den anhaltenden Trend weniger Norm-Neuverdffentlichungen
pro Jahr produzieren zu kénnen; Gegenargument fiir Forderung nach ,,Gratisnormen® durch
sehr kostenglinstigen Zugang insbesondere von KMUSs {iber Interessensvertretung;
Gewinnung von neuen Kunden (die sich vorher sichtlich tiber andere (rechtlich nicht korrekte)
Quellen versorgt haben und Potential fiir Up- und Cross-Selling bieten.

D95

Wesentlich fiir langfristig stabile ,,Sockelfinanzanteile*

E|62

2. Verhiiltnis von bestehendem zu neuem Geschiiftsmodell
Gibt es eine gegenseitige Beeinflussung der beiden Geschéftsmodelle?

Content

Source

Ja. Kannibalisierungseffekte zu alten Modellen, insbesondere zum (einfachen) Kauf von
"Standards".

A[75

Ja, das neue Modell ersetzt den Umsatz aus dem ,,Altmodell“ in den definierten
Kundengruppen.

B |84

Die gegenseitige Beeinflussung ist gering, da es sich um jeweils andere Kundengruppen
handelt (Beim Normenpaket handelt es sich primdr um KMUs, die vor der Einfithrung des
Normenpaketes wenig bis gar keine Normen bei AS+ bezogen hatten und beim bestehenden
Modell sind die Kunden Mittel- und Grof3betriebe, sowie Konzerne, die an den Normenbezug
viel hohere Anforderungen haben (miissen).

C|93

Ja - insbesondere durch den Entfall von Normkéufen/Umsétzen aus alten Geschéftsmodell
und weitere Punkte sieche Punkt ,,Risiko* .

D108

Ja

E|67

Gibt es Vor-/Nachteile durch den parallelen Betrieb beider Geschédftsmodelle? Wenn ja, welche?

weitere Dienste in Anspruch nehmen wollen (z.B. Effect Services), so dass wir hier eine
Schnittstelle und ein Upgrade Produkt zwischen den beiden Modellen geschaffen haben, so

Content Source
Das neue GM deckt nur einen Teil des bestehenden Modells ab und es kann nicht das alte | A | 80
vollstindig ersetzen. Bei grofleren Unternehmen und insbesondere bei exportorientierten
Unternehmen brauchen wir weiterhin andere GM.

Nachteil: bei einzelnen Kunden Verwechslung des alten Modells (Webshop) mit dem | B |89
Interface des neuen Modells

Vorteil: Kunden-Segmentierung mdglich

Vorteil ist, dass Kunden "auf den Geschmack" kommen, und vom Normenpaket ausgehend, | C| 101




Appendix II

319

dass Kunden ihr Portfolio auch iiber das Normenpaket (das ist das Einstiegsmodell) hinaus
erweitern konnen.

Nachteil ist, dass es einen gewissen Erkliarungsbedarf gegeniiber groen Bestandskunden gibt,
da diesen nicht immer bewusst ist, weshalb das Normenpaket alleine fiir sie nicht ausreichend
sein kann.

Fiir die Beantwortung der Frage, gehe ich von den Modellen ,,Verkauf von Einzelnormen*
mit ,,Mein NormenPaket Losung* als Vergleichsbasis aus.

Vorteile — neue Kunden (bisher ,nicht offiziell* mit Normen versorgt) mit weiteren
Potentialen fiir Produkte/Dienstleistungen von AS; die Mitglieder der Interessensvertretung
konnen sich den hohen Kostenvorteil (Einzelpreis gegeniiber Jahrespauschale) selbst
ausrechnen und erhalten ein nachvollziehbares Service ihrer Interessensvertretung; erwéhnter
Imagegewinn fiir AS; Entfall von vielen Einzelrechnung und dadurch Entlastung in der
Verwaltung (bei Company A und Nutzern von ,,Mein NormenPaket*)

Nachteile — Kunden ohne ,,Mein NormenPaket* Losung horen von dem Modell und méchten
auch ,,Gratisnormen‘’; durch fehlendes Dokumentenschutzsystem ist davon auszugehen, dass
weitere Teile von potentiellen oder bestechenden Kunden ohne giinstigen Normenzugang
,mitversorgt” werden; Kunden mit umsatzstarken Losungen beschiftigen sich aufgrund der
gebotenen Mdoglichkeit mit dem Thema Normen im Unternehmen und versuchen moglichst
maximale Kostenreduktion zu erreichen (teilweise werden eigentlich von der Normenpaket-
Losung unabhdngige Vereinbarungen gekiindigt z.B. Mehrfachnutzungslizenz fiir
unternehmensweite Verwendung von Normen, Mitgliedschaft bei Company A, individuelle
Normenmanagement-Losungen).

D114

Aktuell sind Vereinbarungen mit einer Gesamt- Jahrespauschale von 1.562.262 € (exkl. USt)
abgeschlossen.

D137

Vorteile: Umfassendere Marktabdeckung = ,, Kundendaten* (Kenntnis, Zugang, Verhalten),
Grundlagen fiir cross-selling

Vor- und Nachteil: Abwicklung bei AS+ mit bestehenden Resourcen und Strukturen

Nachteil: Konflikte bei Uberschneidungen der Modelle (intern wie externe)

E |70

Welchen Umsatz erwirtschaften Sie derzeit mit dem neuen Geschéaftsmodell?

Content

Source

Ca. 15%

A |85

Siehe Infoblatt Geschéftsmodell alt und neu

B |94

Siehe Auswertungen, die bereits von Kolleginnen iibermittelt worden sind

C|112

Es ist anzumerken, dass Umsatz und zur Nutzung berechtigte Mitglieder der Vertragspartner
von Company A beobachtet werden. Durch verschiedene Paketgroen (30 Normen bis 200
Normen) sind die beobachteten Werte bzw. Entwicklungen nicht kongruent.

Abschlussjahr Jahresumsatz | Jahresumsatz
neu auflaufend
2009 485.360 485.360
2010 26.032 511.392
2011 479.050 990.442
2012 571.820 1.562.262
Abschlussjahr | Berechtigte neu | Berechtigte auflaufen
2009 2.974 2.974
2010 860 3.834
2011 4.388 8.222

D | 146
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2012 12.803 21.025

ca. 15% des relevanten Jahresbudgets E|76

Wie hat sich dieser Umsatz seit der Implementierung des Geschaftsmodells entwickelt?
Content Source
Ziemlich kontinuierlich gut. Hat sich in drei Jahren vervierfacht. A |88
Siehe Infoblatt Geschiftsmodell alt und neu B |97
Siehe Auswertungen, die bereits von Kolleginnen iibermittelt worden sind C|115
Siehe oben bei Frage 2c) D | 145
Zeitweise unter Plan [Ende 2012 aber wieder im Plan], bedingt durch (komplexe, auch polit.) | E | 78
Entscheidungsprozesse bei Kunden

3. Design des neuen Geschéiftsmodells

Woher kamen die Ideen/Anregungen fiir das neue Geschiftsmodell?
Content Source
Von Geschiftsfithrung, Kunden und IT. Vorhandene Technologien beeinflussten das Design | A | 93
insofern, als sie conditio sine qua non fiir die Realisierung des neuen GM waren.
Kunde + Geschiftsfithrung + Sales + CIO B| 100
Die Ideen und Anregungen kamen von verschiedensten Seiten, die wichtigsten waren: C|121
Geschéftsfithrung
Kunden und Partner
CIO
Komitee Manager
Verkdufer von AS+
Aus Gesprichen von leitenden Personen der Interessensvertretungen mit der IT-Leitung und | D | 170
Geschiftsfithrung von Company A. Ein , Flatrate Modell fiir DIN Normen war bekannt.
Geschiftsfithrung E |84

Woran orientierten Sie sich bei der Entwicklung des neuen Geschéftsmodells, sprich was waren ihre

Ressourcen flir Informationen (z.B. Markt, Kunden, andere Branchen, Trends, etc.)?

Content

Source

Kundenkontakte und das Wissen, was Kunden dringend brauchen konnten;
Interessenvertretungen.

A199

Losungen aus anderen Branchen, Mitgliederstatistiken, Umsatzzahlen

B|105

- Auswertung aus den bestehenden Datenbanken von AS (Istkundenstruktur)

- Anzahl der Mitglieder in den jeweiligen Kammerorganisationen

- Ermittlung des Bedarfs mittels Kundengesprichen, Gesprachen mit Vertretern der
Interessensorganisationen

C|131

Ansprechpartner der Interessensvertretung; Analyse von Company A betreffend der
historischen Umsatzzahlen und —entwicklungen in den Produkt- und Zielgruppen; ,,Flatrate®
Modell der DIN (bzw. der Vertriebstochter Beuth) waren der Geschiftsfithrung bekannt;
Abnehmende Neuerscheinungen von Normen (und somit voraussichtlicher Umsatzriickgang)

D178

Markt/Trends zu Leasing/Nutzungsbasierten Modellen (Bspl. ,,Kopiergerite)
Kundenanforderungen — Fixpreismodelle(Pauschalen)

E |88

Kann man davon sprechen, dass unterschiedliche (neue) Modelle parallel entwickelt wurden oder war es eher

ein Prototyp, an dem kontinuierlich gearbeitet wurde?

Content Source
Entwicklung zweier Prototypen (keine fertigen Modelle). A 1104
Ein Prototyp, der (fast) fiir jeden Kundenkreis adaptiert werden musste (kontinuierliche | B | 109
Weiterentwicklung des Modells, Standardangebot nicht moglich).

Es wurde an einem Modell gearbeitet, das immer wieder verdndert wurde (je nach Stand der | C | 138
Berechnungen und der Gespriche)

Ich verstehe die Frage so, dass es ein Prototyp war. Es wurden keine alternativen Modelle fiir | D | 189
den spezifischen Bedarf bzw. die Anforderungen entwickelt.
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Ein Prototyp (mainframe) , der mit potentiellen Kunden ,,verfeinert wurde; Kommerzielles | E | 92
Modell als Grundlage unveriandert, Produktdetails mit Kunden kontinuierlich hinterfragt und
final anders dargestellt.

Falls Prototypen: Wie viele Prototypen, schitzen Sie, wurden entwickelt? Wann hat sich abgezeichnet, wie das
neue Geschéftsmodell aussehen wird?

Content Source
Zwei Prototypen. Nach einer IT- Machbarkeitsanalyse war der Weg frei fiir das neue Modell. | A | 108
Siehe Frage c.) [Ein Prototyp, der (fast) fiir jeden Kundenkreis adaptiert werden musste | B | 114
(kontinuierliche Weiterentwicklung des Modells, Standardangebot nicht mdglich)]
Die (technische) Prototypentwicklung begann erst, als das Modell in der Theorie und mit den | C| 143
ndtigen Kosten- und Entgeltrechnungen fertig entwickelt war, und als die ersten beiden
Vertragsentwiirfe soweit verfiigbar waren, dass klar war, wie das Modell zu realisieren war.
Dann wurde ein Prototype entwickelt, der von den involvierten Partnern getestet wurde und
deren Verbesserungsvorschlidge in das finale Tool eingearbeitet worden sind.

Aus meiner Sicht wurde ein Prototyp entwickelt (mit technischer Testphase). Der Prototyp | D | 195
wurde mit den ersten Vertragspartnern (Architektenkammer W/N/B und Bauinnung Wien)
abgestimmt und mit einem Praxiseinsatz (Vertrag und technische Umsetzung) weiter
entwickelt. Das Modell hat sich anschliefend aufgrund von speziellen Anforderungen
(finanzielle Moglichkeiten, Spezialwiinsche, politische Rahmenbedingungen der
Interessensvertretung u.4.) in der Praxis flexibilisiert. Im Vergleich zum Basismodell wurden
die Gruppen/Anzahl der Mitglieder einer Interessensvertretung angepasst (im Gegensatz zum
vorgesehenen Abschluss immer fiir alle Mitglieder wurden teilweise Berufsgruppen nicht
inkludiert, die keinen Bedarf an Normen haben; die Mindestgréf3e der Pakete wurde reduziert
— bei Start sollte die Paketgrofie mindestens 100 Normen umfassen; aufgrund des Wunsches
die Pakete individuell an Mitglieder durch die Interessenvertretung verkaufen zu kénnen
wurden als Start fiir Interessensvertretungen kleine Teilpakete vereinbart, die erst bei
erfolgreichen Verkauf erweitert werden.

Es sind mir keine umfangreichen Modellkonzepte fiir den Prototyp bekannt.

Anmerkung: Es gab mehrere Projekte / Modellentwicklungen fiir andere Services gleichzeitig
z.B. wurde auch ein Geschiftsmodell fiir den Normenzugang in der Ausbildung fiir
Schiiler/Studenten mit Leseberechtigung zu ausgewdhlten dsterreichischen Normen iiber das
Produkt ,,Lesesaal* entwickelt.

Als Dienstleistung nicht mit klass. Prototyping vergleichbar. ,,Prototyping* im Rahmen der | E | 97
Kundendialoge erfolgt (nach Sicherstellung der IT Machbarkeit) ->3 ,,Prototypen* (1 IT, 2
Dienstleistungsparameter)

Welche Personen waren alle involviert (in Funktionen)?
Content Source
Geschiftsfithrung, Geschiftsflihrungsstellvertreter, CIO, Reprdasentanten  von | A|111
Interessenvertretungen.

Geschiftsfithrung (2), CIO (1), Marketing (1), Publishing (2) B|117
Geschiftsfithrung C 150
Zwei externe Partner (Kunden) mit Funktionen im Kammersystem

CIO und IT Entwicklung

Komitee Manager betreffend Uberlegungen zum Dokumentenportfolio
Erst bei der Einfithrung des Modells
Marketing (bei der Produkteinfiihrung)
KAM (Key Account Management) bei der Einfiihrung und jetzt bei der laufenden Betreuung
Company A: D219
— IT Leitung (1 Person)
—  Geschiftsfiihrung (2 Personen)
—  Controlling fiir Datenanalyse (1 Person)
—  Externe IT Dienstleister fiir technische Losung/Schnittstelle (1-2 Personen)

Extern:
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—  Architektenkammer W/N/B (1 Person)

— Bauinnung Wien Landesinnungsmeister Bau (1 Person)
—  WKO Inhouse (IT Dienstleister der WKO) (1 Person)
—  Architektenkammer W/N/B — Leitung (1 Person)

Anmerkung — die oberen Personen werden durch Mitarbeiter bzw. Assistenz organisatorisch
/ technisch unterstiitzt

Zeitl. Abfolge E|103
Beginn: GF/CEO und IT/CIO

Umsetzungen: Erweiterung mit PR, Verkauf Leitung, Marketing Leitung, Controlling
Implementierung: Erweiterung/Information an/ mit Verkauf Auflen- Innendienst, BackOffice,
betroffene Stabstellen

4. Ablauf des Geschiftsmodellinnovationsprozesses
Welche Vorgaben gab es seitens der Geschdfisfiihrung in Bezug auf das Geschéftsmodellinnovationsprojekt
(sei es qualitativer oder quantitativer Natur)? Mufiten gewissen Kennzahlen erfiillt werden?

Content Source
Ja, mehr Deckungsbeitrag 3 als bisher und die Maoglichkeit kontinuierlicher | A |119
Marktdurchdringung.
Vorgabe von der Geschiftsfiihrung an sich selbst: wir MUSSEN eine Losung designen | B | 124
konnen (gibt’s nicht geht nicht); weiter musste der zu erzielende Deckungsbeitrag zumindest
leicht {iber dem des alten Modells liegen.

Vorgabe war die Erzielbarkeit eines bestimmten Jahresumsatzes mit diesem Modell C|l64
Vorgabe und Anforderung der Interessensvertretung/AS Geschéftsfiihrung war im Zuge einer | D | 236
»,Qualititsoffensive Normung™ alle Mitglieder der jeweiligen Interessensvertretung und
Vertragspartnern einen einfachen, kostengiinstigen Zugang zu immer aktuellen ONORMEN
zu gewéhrleisten.

Konkrete quantitative Ziele ausgenommen Zielpreis und ,,kein Umsatzverlust™ sind mir nicht
bekannt. Es wurde das Potential als hoch eingeschétzt und eine mogliche Dynamik erwartet,
die in der Praxis eintrat (,,die andere Interessenvertretung ermdglicht einen gilinstigen
Normenzugang — wir brauchen das auch...*).

Produktdefinition (Vermeidung ,Piratisierungseffekt“ / Verwechslungsgefahr) inkl . | E|113
Kommunikationsgrundlagen; Budgetgrundlagen / Marktabdeckungsanteil

Welche Vorgaben gab es seitens des Aufsichtsorgans (Aufsichtsrat, Prasidium, etc.) in Bezug auf das
Geschiftsmodellinnovationsprojekt?

Content Source
Keine All124
Keine B| 130
Die grundlegende Zustimmung, so etwas zu entwickeln, aber keine Detailvorgaben C|168
Es sind mir keine bekannt. D | 253
Keine bekannt. E|119

Wie hoch war das relevante Budget? Wurde liberhaupt dezidiert budgetiert?
Content Source
Es gab kein "Budget". Externe Kosten sind kaum angefallen. Al 127
Es wurde nicht dezidiert budgetiert (es gab aber auch nur geringe Entwicklungskosten im | B | 133
Bereich IT, sonst intensiver Personaleinsatz der Geschiftsfithrung).
siche Auswertungen, die bereits von Kolleginnen iibermittelt worden sind C|171
Ein dezidiertes Budget ist mir nicht bekannt. D | 257

Die Finanzierung wurde bei Company A intern durch Auslastung der Fixkosten (vorhandenes
Personal) abgedeckt — Opportunititskosten durch Verschiebung anderer IT Projekte u.4. sind
moglich, aber mir nicht bekannt. Externe Kosten traten fiir Dienstleistungen (Programmierung
von Schnittstellen u.d.) auf — Investitionen in IT Infrastruktur aufgrund des Modells sind mir
nicht bekannt.
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Modell klar budgetiert, Schwerpunkt Verkaufsbudget, IT Budget im Vorfeld klar gestellt | E | 122
[Aussage in Follow-up Gesprich abgeklart: nicht richtig. Es gab kein Budget]

Wie wurde finanziert?

Content Source
Kaum externe Kosten. A 130
- B|137
Das Projekt konnte aus dem laufenden Jahresbudget finanziert werden. Cl|174
Eigenfinanzierung D267
Eigenmittel, primédr Personalressourcen betroffen E| 125

Wie lange hat der Prozess der Geschéftsmodellinnovation insgesamt gedauert?

Content Source
Ca. 1,5 Jahre bis zu den ersten beiden Vertragsabschliissen. A|133
Bis zum ersten Anwendungsfall: 1,5 Jahre, aber danach gab es bei fast jedem weiteren | B | 140
Anwendungsfall Weiterentwicklungen.

Etwas mehr als ein Jahr C|177
Der Zeitpunkt des Prozessbeginns ist mir nicht bekannt. Das Ende ist abhingig von der | D | 271
Definition und kann sich von ,,Modell fertig” bis ,,Start des dritten Vertragspartner® (nach

Prototyp fiir die ersten zwei Vertragspartner) dehnen.

Ca. 1 Jahr. E|128

In welche Phasen wiirden Sie den Prozess der Geschiftsmodellinnovation einteilen?

Content Source
Bediirfnisanalyse, Ideenfindung, Losungsphase, Umsetzungsphase. A|136
Ausloser bis Klarstellung, dass Neues entwickelt wird und wer dabei mitwirkt B| 144
Phase der verschiedenen Losungsansitze bis Entscheidung zu neuem Geschiftsmodell und

dessen Umsetzung (mit den beiden Pilotkunden)

Umsetzung Geschiftsmodell mit weiteren Kunden in jeweils adaptierter Form

Vorbereitungsphase (Gewinnen der Erkenntnis, dass ein Modell ndtig ist) C|179
Vorplanungsphase (die verschiedensten Ideen verfolgen und bewerten)

Detailplanungsphase (eine Idee ist geboren, aber die Details miissen noch definiert werden)
Umsetzungsphase

Einfiihrungsphase

Betriebsphase und damit Ubergabe in den kontinuierlichen Verbesserungsprozess nach ISO

9001.

Identifikation des Bedarfs ohne sofortiger Einleitung konkreter Geschiftsmodell-innovation | D | 279
Konkretisierung des Bedarfs und Ausarbeitung der Rahmenbedingungen fiir eine mdgliche

Losung mit Bedarfstrager (IT und GF AS Info)

technische Abstimmung zwischen IT AS und IT der WKO

Abstimmung Details bzw. (Vertrags-)Verhandlung zwischen Interessensvertretung und GF

AS

Freigabe durch GF AS

Freigabe nach Genehmigungsprozess durch Interessensvertretung

Vertragsunterfertigung und Auftrag zur Umsetzung

Einrichtung und Testbetriebs/Prototypen

Umsetzung notwendiger Anpassungen

Start laufender Betrieb und Weiterentwicklung (inkl. QM Verfahrensanweisung)

— Idee, Zielgruppendefinition E|131

— IT Prozess- / Machbarkeit / Kosten

—  Meinungsbildung Zielgruppen, Definition der Meinungsbilder und deren Adressierung

— ,,Begleitung der Entscheidungsfindung bei Zielgruppe / Company A Entwicklung
detaillierte Argumente

— Adaptierung der Rahmenbedingungen (Vertragsdetails) zum Geschéftsmodell

— Company A interne Meinungsbildung (da Budgetkritisch!)

[Abkldarung im Follow-up Gesprich: Prototyp zuerst mit zwei Erstkunden getestet. Vor Roll-

out wurde interne Diskussion gefiihrt (,interne Meinungsbildung®) iiber Potential (aus

finanzieller Sicht) & Gefahren (finanziell) des Geschéftsmodells; ,,Wo bringt es was, wo

kannibalisiert uns das Modell etwas*]
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Wie laufen diese Phasen ab (parallel, sequentiell)?

Content Source

Teilweise iiberlappend. A 139

Sequentiell B|150

Grundsitzlich sind die Phasen sequentiell abgelaufen, zwischen Vorplanungs- und | C | 190

Detailplanungsphase gab es mehrere Zyklen, da das Modell mehrmals geéndert werden

musste.

GroBteils sequentiell und teilweise parallel (im Zuge des Genehmigungsprozesses wurde das | D | 295

Modell bzw. der Vertrag laufend angepasst...)

Bis zur Machbarkeit sequentiell, danach folgend parallel E | 140
Gab es eine "Testphase" fiir das neue Modell?

Content Source

Ja. A|142

Nein. [Abklarung im Follow-up Gesprich: Kein Testbetrieb vor Vertragsabschluss, erster | B | 153

Test erfolgte nach Vertragsabschluss mit den zwei Erstkunden]

Ja, einige Monate wurde mit ausgewdhlten Kunden und Anwendern das System getestet und | C| 195

danach nach deren Anregungen verbessert.

Wenn man davon ausgeht, dass in der Testphase schon ein Vertrag mit bzw. ein Auftrag von | D | 300

einer Interessensvertretung vorlag, eher nein. Sollte rein die technische Losung (Schnittstelle

u.d.) gemeint sein, gab es einen Testbetrieb.

Ja, mit einer ,,ausgewéhlten Zielgruppe (Branchensegment) E|143
Hat die Geschéftsmodellinnovation zu Veranderungen in der Unternehmenskultur bzw. in der
Organisationsstruktur gefiihrt? Wenn ja, welche?

Content Source

Ja. Noch mehr Kundenndhe. Schaffung eines eigenen Beauftragten fiir dieses | A | 146

Geschiftsmodell im Bereich Key-Account-Management.

Kultur: nun selbstbewusster und offener fiir die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle (nach | B | 157

Erstfall), wandlungsresistente Mitarbeiter haben sich als solche deutlich ,,geoutet®

[Abklarung im Follow-up Gespréich: diese MA haben starken internen Widerstand gegen das

neue Modell gebildet]

Struktur: abteilungsiibergreifende projektartige Struktur war erforderlich, eigene

Verantwortung fiir das Geschéftsmodell bei Key Account Management gegriindet, neuer

Prozess aufgesetzt.

Nein C1200

Ich kann keine konkrete Veranderung erkennen, die durch das Geschiftsmodell verursacht | D | 307

wurden.

Mogliche Ausnahme — direkte Verhandlungen und Verkaufsabwicklung durch die GF von AS

[Abklarung im Follow-up Gespréch: direkte Verhandlungen und Verkaufsabwicklungen sind

sonst nicht GF-Angelegenheit]

Ja, - vom konsensbasierten Prozess zur Bearbeitung eines Dissens im Rahmen der GF | E | 147

Vorgabe

[Abklarung im Follow-up Gespréch: direkte Verhandlungen und Verkaufsabwicklungen sind

sonst nicht GF-Angelegenheit. Jene, die das Geschiftsmodell vor allem abwickeln (Verkauf)

haben nicht daran geglaubt, ,,not invented here-Syndrom®, Angst um Arbeitsplitze = Also

auch interner Dissens musst von GF {iberwunden werden]

Welche Veridnderungen im Bereich Personal gab es (z.B. neue Mitarbeiter, Ausbildung notwendig)?

Notwendigkeit, Mitarbeiter zu haben, die mit Neuem leben konnen, wurde noch deutlicher;

Content Source
Kein neuer Mitarbeiter. Einschulungen auf Modell und Umsetzung in IT und im internen | A | 150
Verkaufsbereich.

eigene Verantwortung fiir das Geschéftsmodell bei Key Account Management gegriindet; die | B | 165
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Das neue Modell musste erst in allen Kopfen des Vertriebs ankommen, was gewisse
Schulungsmafinahmen erfordert hat, da es vorher ja noch keine Flat Rate gegeben hatte.

C | 204

Nach meiner Meinung sind keine Verdnderungen eingetreten — Ausnahme: Meine bestehende
Tatigkeit als Key Account Manager wurde um die Rollen ,,operativer Ansprechpartner fiir
»Mein  Normenpaket“ Vertragspartner und allgemeiner  Ansprechpartner  fiir
Interessensvertretungen erweitert.

D315

,,Rebranding* Aufwand bestehender MA

E|151

Wie sehen Sie die Rolle des Geschéftsfithrers/des Bereichsleiters in einem
Geschiftsmodellinnovationsprojekt?

Content

Source

Er/Sie ist der-/diejenige der/die immer an das Machbare glaubt (Motivation, Innovation) und
auf das Geld schaut.

A 155

In unserem Fall: die Schliisselrolle, weil nur die Geschéftsfilhrung die Entscheidung treffen
konnte, ganz neue Wege zu gehen, die ,,Revolution anzupacken und ,,dranzubleiben* bis zur
Losung.

B|171

Als Enabler, der die Innovation so vorantreibt, dass von den involvierten Stellen die besten
Ideen hervorgebracht werden konnen, die dann bewertet werden (im Team) und
zusammengefasst das neue Modell ergeben.

C|209

Rolle: Die Geschiftsfithrung ist Projekt-Auftraggeber und somit letztverantwortlich fiir die
Ergebnisse und den Projekterfolg. Die Geschiftsfiihrung stellt ausreichende Ressourcen bereit
und trifft Entscheidungen auf ausreichenden Grundlagen. Die Geschiftsfithrung konzentriert
sich sachlich und neutral auf wesentliche Punkte und leitet alle am Projekt beteiligten in diese
Richtung. Rollen und Aufgaben von Projektbeteiligten werden eindeutig vergeben und es
wird eingegriffen, wenn diese verletzt oder nicht wahrgenommen werden. Das Projekt wird
durch ein dem Umfang entsprechendes Controlling durch die Geschéftsfithrung gesteuert. Die
Geschiftsfithrung ist gegeniiber sachlicher Kritik offen und nutzt diese aktiv.

Details:

— Klarer Projektauftrag inkl. Rahmenbedingungen und Verantwortlichkeiten (laufendes
Controlling und flexible Anpassung bei konkretem Bedarf)

—  Forderung der Kreativitat/Innovationskraft im gesamten Projekt (Fehler sind erlaubt
und auch spontane Ideen/Losungsvorschlidge der Geschiftsfithrung miissen nicht
unbedingt immer die beste Variante sein...

—  Einfordern von ,,ganzheitlichen* Analysen und qualitativ ausreichenden Grundlagen
(Businessplan) als Entscheidungsgrundlagen

— Vorgabe von verbindlichen Zielen, Zeitplan und Rahmenbedingungen + konsequente
Nachverfolgung bzw. ,,Learnings*

— Lenkung und Mediation bei Problemen in der Zusammenarbeit — Sachlichkeit und
Konzentration auf wesentliche Punkte sicherstellen

— Die GF lebt Sachlichkeit, Neutralitdt und Verbindlichkeit vor

—  Strukturierte Endabnahme wird sichergestellt

—  Anerkennung von und Info tiber Umsetzung /Erfolge an alle Stakeholder

D [325

,,Originator” ist mit entsprechender Motivationskompetenz ausgeriistet. Innovationen mit
budgetkritischen Komponenten erfordern entsprechende positive Verstérker.

E|155

Welche Rolle hat das Aufsichtsorgan von Company A gespielt?

Content

Source

Keine, aber nach Einflihrung sehr unterstiitzend.

A 159

Es wurde regelméBig informiert.

B|176

Ist mir nicht bekannt.

C|214

Die Rolle des Aufsichtsorgans bei der Geschdftsmodellinnovation ist mir nicht bekannt.

D |353

[keine Antwort]




326

Appendix II

Welche Rolle haben externe Partner bei der Entwicklung des Geschéftsmodells gespielt? Welche Gruppe war

hierbei die wichtigste?

Content

Source

Représentanten der beiden von Beginn an involvierten Interessensvertretungen waren
wichtige mitgestaltenden Kréfte.

A 163

Eine sehr groBe Rolle, da die ,,Pilotkunden” (Reprédsentanten der Archlng und der Innung
Bau) die Ausloser waren und das Modell auf Grund ihrer Entscheidungen erst denkbar
gemacht habe. Auch in weiteren Fillen waren Pioniere aus den jeweiligen Berufsgruppen
unerlésslich, um ihre Kollegen von der innovativen Losung zu iiberzeugen.

Andere externe Partner (aus den generellen Geschiftsbeziehungen von Company A) haben
mit ,,Eifersucht* und Blockaden reagiert.

B 180

Die externen Partner haben in diesem Fall eine wichtige Rolle gespielt, da sie die Bediirfnisse
formuliert und Losungsansétze eingebracht haben.

Zwei Mitglieder (Firmen) von Kammerorganisationen, die gemeinsam mit ASI das Modell
entwickelt und vorangetrieben haben.

C|218

Externe Partner - Wichtigkeit:

Vertreter Interessensvertretung

Externer IT Dienstleister von Company A
IT Dienstleister WKO

D [358

Entscheider der Zielgruppen haben wesentliche Beispielwirkung (Erfolgsstory,..). Da das
Modell auf langfristige Zusammenarbeit ausgerichtet ist (10 Jahre) , muss die
Vorteilsargumentation sowohl kurz- und mittelfristige (polit. Perioden- Entscheider) wie auch
langfristige (gesamte Kunden- branchenentwicklung) Elemente beinhalten

E|163

vorangetrieben?

Welche Funktionen im Unternehmen haben das Geschéftsmodellinnovations-Projekt besonders

Content

Source

Geschiftsfithrung und IT.

A 168

Geschiftsfithrung und CIO.

B | 190

Geschiftsleitung, CIO, Leitung AS+Publishing

C 225

IT, Leitung von Company A

D [369

Geschiftsfithrung

E|170

Wie wiirden Sie im konkreten Fall den Zusammenhang zwischen Produkt-, Prozess- und
Geschéftsmodellinnovation aus IThrer Sicht beschreiben?

Content

Source

Diese Frage verstehe ich nicht.

A[172

Produktinnovation war fiir die Losung nicht genug, damit war Geschéftsmodellinnovation
erforderlich und die fithrte zu Prozessinnovation.

B| 194

Nachdem das Geschéftsmodell weitestgehend fertig definiert war, wurde recht rasch und
einfach das Produktmodell daraus abgeleitet und dieses in der technischen Umsetzung als ein
erster Prototyp realisiert. Die Geschéftsprozesse anzupassen war einfach, da es nur um wenige
Fakturen pro Jahr geht. Die Herausforderung war die Anpassung der technischen Prozesse,
da hier ein neues organisations- und serveriibergreifendes Berechtigungsmodell gemeinsam
mit zwei verschiedenen Kammerorganisationen und den beteiligten IT-Providern entwickelt
werden musste. Ein Anwender musste sowohl von Seite der Kammerorganisation, als auch
von Seite ASI die ndtigen Rechte besitzen, bzw. zugewiesen bekommen, um das Produkt
nutzen zu koénnen.

C|229

In der Theorie sind in diesem konkreten Fall aus meiner Sicht in allen Bereichen Innovationen
notwendig. In der Praxis waren Geschéftsmodell- und Produktinnovation vorhanden.
Betreffend Prozessinnovation wurden aus meiner Sicht die bestehenden Strukturen und
Abldufe verwendet (ergénzt durch direkten Verkauf durch GF). Zur Dokumentation der Praxis
(nach Prototyp) wurde ein Prozess iiber Verkauf, Start und laufende Betreuung im QM
Handbuch ergénzt.

D |[374

Modell mit/unter Nutzung bestehender Infrastruktur und Produktionsprozessen mit geringem
Adaptionsaufwand. Verlagerung des Beschaffungsprozesses (Auswahl, Bestellung, Anstof3
der Lieferung ) zum Kunden.

E|174




Appendix II

327

5. Treiber & Hemmnisse bei der Entwicklung von neuen Geschiiftsmodellen

Was waren die grofiten Einschrinkungen fiir Company A bei der Entwicklung des neuen Geschédftsmodells?

Content

Source

Zundchst Technologie und die nicht umsetzbaren Ideen der beiden Kundereprisentanten.

A[177

Die Notwendigkeit, ,,Gleiches gleich und Ungleiches ungleich* zu behandeln — keine situativ
unterschiedliche Vereinbarung nach den Modglichkeiten der jeweiligen Kundengruppe
moglich.

B | 200

Am Anfang stand das Problem, dass jeder Kunde individuell andere Normen benétigte, und
die Innovation zuerst in Richtung Normenpaket mit fixen Inhalten gelaufen ist. Als diese
Hiirde genommen war, lag die Einschrankung nur mehr in der Akzeptanz des neuen Modells
(Schwierigkeit, es allen leicht verstindlich zu erkléren).

C|242

Die Loslosung aus historischen und gewohnten Modellen (wie oben erwédhnt waren die
Anforderungen bzw. der spezielle Bedarf schon lidnger bekannt) in Kombination mit den
,Monopol“ im Bereich ONORMEN.

Einen kooperativen und aktiven Ansprechpartner seitens der Interessensvertretung zu finden.

D385

Vor allem der politische ,,Wille” und die Entscheidungsstrukturen im Zielsegment

E [ 180

Was hemmte die Entwicklung des neuen Geschiftsmodells, sowohl unternehmensintern, als auch

unternechmensextern?

Content

Source

Die iiblichen "Besitzstandswahrer", Fortschrittsverweigerer und Bedenkentrager. Der Neid
unter den Kunden: Jene, die den Kunden-Pionieren den Erfolg neideten.

A 181

13

Intern: zuerst die fehlende Technologie, dann die mentalen Resistenzen aus dem ,.klassischen®
Verkauf und Marketing

Extern: Eifersucht auf jene, die auf Kundenseite Pioniere einer neuen Lésung waren (das liefl
die anderen ,,alt aussehen* und da schlugen sie zuriick.....)

B 209

Das Modell wurde am Anfang intern als Konkurrenz zum bestehenden Modell gesehen und
es wurde ein Umsatzeinbruch bei Bestandskunden befiirchtet, der dann so nicht eingetreten
ist. Die Befiirchtungen konnten durch die Tatsachen (der Umsatzstatistik) widerlegt werden.
Extern konnten oder wollten sich Organe von Kammerorganisationen mit dem Modell nicht
recht anfreunden, doch die Mehrheit der Mitglieder konnte sich letztendlich fiir die
Einfiihrung durchsetzen (es hat Umfragen dazu gegeben).

C 250

Extern: politische und rechtliche Fragen innerhalb Interessensvertretungen
Intern: Verdnderung bei wichtigstem Geschiftsmodell ,,Einzelverkauf von ONORMEN*

D394

- Interne Interessenskonflikte
- Die Dauer der Entscheidungsprozesse im Zielsegment

E|184

Was forderte die Entwicklung des neuen Geschéftsmodells, sowohl unternehmensintern, als auch

unternehmensextern?

Content

Source

Der Wille, ein Modell zu entwickeln, das niemand sonst hat. Der Wunsch hier Pionier zu sein.

A 186

Intern: das committment der Geschéftsfiihrung, dass es eine Losung geben wird
Extern: das personliche committment der Pilot-Partner fiir eine bahnbrechend neue Losung

B|213

Extern das massive Engagement einzelner Kammermitglieder, die sich massiv fiir diese
Losung eingesetzt haben.

Intern war mafBgeblich, dass die Geschiftsleitung das Projekt voll unterstiitzt und hoch
priorisiert hat, und dass CIO/IT von Anfang an eingebunden war, so dass parallel immer auch
eine technische Losung geplant und mit dem finalen Modell dann auch rasch umgesetzt
werden konnte.

C 259

Aus meiner Teilsicht gab es wahrscheinlich folgende entwicklungsfordernde Faktoren:

Extern:

Interessensvertretungen miissen Thren Zwangsmitgliedern (insbesondere vor der néchsten
politischen Wahl) Erfolge priasentieren kdnnen. Im Sinn von ,,fiir Sie erreicht - unschlagbar
giinstiger (gratis) Zugang zu Normen...*

Intern:

D | 402
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GF MaBnahme gegen hohen (politischen) Druck auf aktuelles Geschiftsmodell (,.teure
Normen®);  Absicherung  einer fixen  Grundfinanzierung und Imagegewinn
(Kooperationspartner, Innovator, KMU Foérderung u.4.);

IT-Leitung konnte durch gemeinsam mit Vertretern der Interessensvertretung entwickelten
und GF AS présentierten Losungsansatz seine Position im Haus weiter stirken bzw. festigen.
Dies wurde zusétzlich unterstiitzt von einer ,,zentralen Abwicklung® durch IT-Leitung AS
ohne Einbindung anderer Abteilungen bzw. Bereichen von AS.

Motivations- s Bewusstseinsbildung; Verstarker ., Wettbewerbsvorteil und
Alleinstellungsmerkmale

E[189

Wie sieht aus Threr Sicht die optimale Organisationsstruktur und -kultur aus, um ein Unternechmen bereit fiir

Geschiftsmodellinnovation zu machen?

Content

Source

Kultur muss man leben: System lebensfahiger Systeme. Offenheit fiir Neues. Leben mit
Ungewissem. Von der Struktur zum systemischen Ansatz (organisches System, flieBen von
Informationen, dynamisches Zusammenarbeiten, keine starren formellen Strukturen).

A 191

Standiger Fiihler am Kunden, stindig rundum iiber die Branche hinaus Geschéftsmodelle
erfassen und reflektieren, kreatives entschiedenes Zusammenarbeiten aus unterschiedlichen
Bereichen

B|218

Es muss eine aufeinander eingespielte Gruppe (Team) aus allen betroffenen Bereichen
(Geschiftsleitung, Leiter von Produktentwicklung, CIO, Verkauf, Marketing, Controlling, ...)
geben, von dem jeder Teamteilnehmer sowohl Stirken und Schwichen der bestehenden
Modelle gut kennt, als auch dariiber Bescheid weill, welche Neuerungen einerseits
grundsitzlich moglich sind, und andererseits eine Vorstellung von deren Marktakzeptanz
haben. Diese Gruppe muss offen fiir Neuerungen sein und bereit sein, Bestehendes zu
hinterfragen, wobei in der Anfangsphase von neuen Modellen ein paralleles Bestehen
zwischen "Alt" und "Neu" von Vorteil bzw. notwendig sein wird.

Diese Gruppe arbeitet in enger Vernetzung mit ihrer Umwelt (intern und extern) und ist somit
in der Lage, einen Innovationsvorschlag bestméglich zu bewerten bzw. selbst neue
Vorschldge zu erarbeiten, oder von Dritten erarbeiten zu lassen.

C 268

Struktur

Innovationen entstehen aus Trends, Verdnderungen des Umfelds, technische Entwicklungen
und der Praxis aller Unternehmensbereiche. Eine zentrale Stelle (hdufig Business
Developement) mit Unterstiitzung des Produktmanagements und einer Arbeitsgruppe
,.Jdynamischer* und kreativer Mitarbeiter aus allen Unternehmensbereichen sollte (direkt der
Geschiftsfithrung unterstellt) die Themen Innovation und Optimierung managen. Eine
wichtige Rolle spielen insbesondere alle Bereiche mit direktem Kontakt zu Kunden und
anderen Stakeholder. Die Arbeitsgruppe wird mit Informationen (Market Intelligence) und
internen Inputs unterstiitzt. Externe Stellen (Berater, Experten u.4.) unterstiitzen bei Bedarf
(damit man nicht das Rad neu erfindet). Kreativitit wird gefordert und strukturiert genutzt.
Ideen, Vorschlige und Potentiale werden strukturiert untersucht, aufbereitet (bis zu
Businessplan) regelmiBig als Entscheidungsgrundlage der erweiterten Geschiftsleitung
préasentiert. Diese entscheidet {iber weitere Schritte und nutzt die Arbeitsgruppe auch zur
Evaluierung eigener Ideen oder potentielle Optimierungsmdglichkeiten. Es gibt eine
Ubersicht iiber den Stand von Ideen und Innovationen samt Priorititen (aufgrund sachlicher
Grundlagen).

Alle Vorgesetzten fordern Innovation im ihrem direkten Umfeld. Formal kann Innovation
(Ideen und Verbesserungsvorschldge) in das Mitarbeiterjahresgesprich oder die
Arbeitsplatzbeschreibung aufgenommen werden. Wichtiger ist die gelebte Praxis. Das
Unternehmen stellt ausreichend Ressourcen und Freirdume fiir mogliche Innovationen und
die Optimierung von Geschéftsmodellen bereit.

Kultur — (grundsitzlich entsprechend KVP Unternehmenskulturen) Die besondere
Herausforderung fiir eine innovationsfreudige Unternehmenskultur ist nach meiner
Beobachtung (als ehemaliger QM Manager und immer reger Ideengeber) den Mitarbeitern die
Angst/Befiirchtung vor Risiko und Mehrarbeit zu nehmen. Anregungen und Ideen sollen als
wertvoller Beitrag gesehen und nicht als (personliche) Kritik betrachtet werden.

D | 422
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Unternehmerisches Denken foérdern — im Sinne von ,,nehmen wir an Company A wére Thr
Unternehmen, was wiirden sie anders machen...“.

Durch Interesse fiir, Forderung von und Offenheit gegeniiber Ideen und Anregungen auf allen
Ebenen fordert die Unternehmenskultur Innovation. Es miissen Mittel und Wege gefunden
werden, die Osterreichische ,reflexartige negative Herangehensweise* im Sinne von ,,das geht
ja doch nicht, weil 1. 2. 3....“ in positive und konstruktive Formen im Sinne ,,das ist eine gute
Idee, lass uns das genauer besprechen...” umzuwandeln. Dies kann insbesondere durch
folgende MaBlnahmen unterstiitzt werden: aktives Zuhoren der Vorgesetzten im Team,
personliche offene Kommunikation, zeitnahe Aktionen und Riickmeldungen, tatkréftige
Unterstiitzung des Ideengebers beim  Konkretisieren bzw. Aufbereiten von
Ideen/Verbesserungsvorschliagen u.d. (also nach meinem Verstdndnis das Gegenteil eines
wanonymen Ideenbriefkastens” oder einer komplexen QM Verfahrensanweisung mit
Formular).

Der Ideengeber wird laufend iiber den Stand des Projektes bei Umsetzung (soweit keine
Mitarbeit stattfindet) bzw. liber genaue sachliche Griinde fiir eine Ablehnung informiert.
Anerkennung fiir den Ideengeber (konkretes Lob) und Kommunikation gemeinsamer Erfolge
bzw. positiver Beispiele inklusive Aufforderung selbst beizutragen, stirken die
Unternehmenskultur und erhdhen die Motivation laufend. Finanzielle oder andere Benefits
konnen nach Projekt und FEinsatz individuell gewdhrt werden, sind aber nicht
Hauptmotivation.

Prozessorientiert, entscheidungsfreudig

E|193

Wie gelingt es Ihrer Organisation die Offenheit gegeniiber Neuem zu bewahren?

Content

Source

Indem generell die Chancen und Moglichkeiten im Vordergrund stehen und man Risiken
einzugehen weil}. Das bedingt auch eine bestimmte Geisteshaltung der Mitarbeiter.

A 197

Erfolg des ersten neuen Geschiftsmodell befliigelt, Mitarbeiter mit neuen Geschéftsmodellen
anderer Branchen sensibilisieren.

B | 225

—  Durch Motivation der Beteiligten, ihr Wissen einzubringen

—  durch Information der Beteiligten, welche Anderungen warum erforderlich sind.

— Und danach durch Zusammenarbeit der Beteiligten um eine umsetzbare Losung zu
finden.

C|283

Grundsitzlich habe ich den Eindruck, dass die Geschiftsfithrung von AS Neuem gegeniiber
offen ist. Schon bei meinem Aufnahmegespriach mit der Geschéftsfiihrung AS habe ich klare
Aussagen erhalten, dass Ideen, Anregungen und Verbesserungsvorschlige bei Company A
sehr gewliinscht sind bzw. eingefordert werden. In meiner Praxis konnte ich aus eigener
Initiative mit einem ausreichend sachlichen Input (und etwas unbefangener Hartnéckigkeit)
Innovationen oder Optimierungen anstolen bzw. einleiten und eine anschlieBende
Entwicklung/Umsetzung unterstiitzen. Durch meine berufliche Erfahrung und Ausbildung
konnte ich die Entscheidungsgrundlagen fiir Ideen/Vorschldge entsprechend aufbereiten.
Aufgefallen ist mir in dem Zusammenhang, dass teilweise Themen/Ideen mit hohem Potential
tiber Jahre hdufiger umfangreich besprochen wurden bzw. bekannt sind, aber in weiterer Folge
nicht nachhaltig geldst bzw. umgesetzt wurden.

Bei der letzten Informationsveranstaltung fiir alle Mitarbeiter, wurde seitens der
Geschiftsfithrung der Bedarf an Neuerungen/Ideen und laufender
Anpassungen/Veranderungen (insbesondere der Organisation) kommuniziert. Zusétzlich
wurde ein internationales Beispiel als Anregung erwihnt, das ich als , kreative Werkstitte mit
Fehlererlaubnis* verstanden habe. Kernaussage — auch bei Company A sind Fehler erlaubt
und Passivitdt wird kritisch gesehen (dann wird man selbst veréndert...).

Eine gezielte Marktbeobachtung des kiirzlich gegriindeten Teams ,,Market-Intelligence*
fordert und unterstiitzt den Zugang zu Neuem.

D [473

Siehe Ausfiihrungen zu Unternehmenskultur, Unternehmenspolitik, u.a. Kundendialog und —
Anforderungen (Marktkenntnisse), Globale Mitbewerbsbeobachtung, Netzwerk, passende
MA Profile.

E|197
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Reihen Sie bitte die 4 folgenden Punkte danach, wie schwierig sie zu bewiltigen waren (in Bezug auf die
Geschéftsmodellinnovation) — von 1 (am schwierigsten) bis 4 (am wenigsten schwierig):
_ Technologische Entwicklung
_ Organisationale Veridnderung / -Anpassung
___ Uberzeugungsarbeit beim Kunden

Entwicklung des passenden Geschiftsmodells
Content Source
2 Technologische Entwicklung A|203
_ 4 Organisationale Verdnderung / -Anpassung
3 Uberzeugungsarbeit beim Kunden
1 Entwicklung des passenden Geschiftsmodells
_ 2 Technologische Entwicklung B|230
4 Organisationale Verdnderung / -Anpassung
3 Uberzeugungsarbeit beim Kunden
1 Entwicklung des passenden Geschéftsmodells
_ 3 Technologische Entwicklung C|291
_ 4 Organisationale Verdnderung / -Anpassung
2 Uberzeugungsarbeit beim Kunden
1 Entwicklung des passenden Geschéftsmodells
3 Technologische Entwicklung D | 500
4 Organisationale Verdnderung / -Anpassung
1 Uberzeugungsarbeit beim Kunden
2 Entwicklung des passenden Geschéftsmodells
4 Technologische Entwicklung E|203
_ 3 Organisationale Verédnderung / -Anpassung
1 Uberzeugungsarbeit beim Kunden
~ 2 Entwicklung des passenden Geschiftsmodells

6. Learnings
In wie weit sind strategische Prozesse bzw. Prozesse zur Geschéftsmodellinnovation bei Company A
formalisiert und dokumentiert?

Content Source
Keine detaillierte Dokumentation. A212
Strategische Prozesse ja (Qualitatsmanagementhandbuch), Prozesse zur | B|239

Geschéftsmodellinnovation — NOCH — nicht, ist aber geplant
Es gibt einen Prozess zur Produktentwicklung innerhalb der ISO 9001 Prozesslandschaft, der | C | 300
Geschiftsmodelle im Sinne der Produktentwicklung beriicksichtigt.
Es gibt einen Prozess fiir Projekte (insbesondere einen klaren Projektauftrag), der durch ein | D | 512
externes Unternehmen in unserem Haus vorgestellt und von AS iibernommen wurde. Ein
konkreter Prozess fiir Geschiftsmodellinnovationen ist mir nicht bekannt.

Qualititsmanagement-Handbuch aufgenommen (Prozess fiir die Abwicklung des neuen | E|211
Geschiftsmodells)t

Hat sich durch den durchlaufenen Geschéftsmodellinnovations-Prozess eine Art formalisierter Best Practice
Case entwickelt?

Content Source
Nein. A|216
Nein, aber viele good practices in Teilbereichen. B | 246

Bisher nur in der Theorie, da es noch keinen zweiten Entwicklungsfall fiir ein dhnliches | C|305
Geschiftsmodell in jlingerer Zeit gegeben hat.
Aus meiner Sicht nein. D | 524
In QMH / Prozessorientiert implementiert [Abklarung aus Follow-up Gesprich: Prozess fiir | E | 215
die Abwicklung des neuen Geschéftsmodells wurde ins Qualitdtsmanagement-Handbuch
aufgenommen]

Miissten Sie noch einmal ein Geschiftsmodellinnovations-Projekt durchfithren, was wiirden Sie anders
machen?

Content Source
Das kommt auf das Projekt an. A 220
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Es systematisch bewusst als Geschéftsmodellinnovation angehen und somit strukturiert daran
arbeiten; frither und breiter nach Modellen in anderen Branchen umschauen; von Anfang an
ein breiteres Team mit klaren Rollen zusammenstellen.

B | 248

Zu einem fritheren Zeitpunkt alle Beteiligten an einen Tisch bringen. Das erleichtert den
Informationsaustausch.

C|310

Aus meinen bisherigen Erfahrungen, Beobachtungen und Informationen leite ich untere

Punkte ab.

— Ganzheitliche Analyse und Vorbereitung von sachlichen Entscheidungsgrundlagen

— Abhéngig vom Umfang der Innovation (des Projekts) die Ausarbeitung eines
Businessplans oder der wesentlichen Teile

— Teamarbeit - Nutzung der vorhandenen Organisation bzw. Ressourcen (z.B.
Produktmanagement) und Stirkung der Zusammenarbeit. IT sollte sich als Ideengeber
(im Sinne der Antwort auf Frage 5 d) sehen und als interner Dienstleister technisch
beraten.

D524

Strukturierte interne Kommunikation- und Prozesse priorisieren

[Abklérung aus Follow-up Gesprich: ,,Wer was wissen sollte, war ziemlich durcheinander.
Es mussten erst neue Kommunikationsstrukturen definiert.” Es musste festgelegt werden, wer
welche Information erhalten muss. Das ist vor allem fiir die Abwicklung fiir den Betrieb
Geschiftsmodells besonders wichtig. Weiterentwicklungen des Geschiftsmodelles wurden
von einigen MA nicht ,mitbekommen® bzw. schien es, als hitten sie die essentiellen
Funktionsweisen des neuen Geschiftsmodelles nicht vollkommen verstanden ]

E|[219

7. Zukunft
Gibt es in ndherer Zukunft wieder ein Geschéftsmodellinnovations-Projekt bei Company A?

Content

Source

Ja, im Kopf vorhanden und teilweise schon auf Papier.

A 225

Ja, fiir die librigen Kundensegmente, spétestens 2013

B|253

Voraussichtlich JA

C|316

Das hingt von der Definition bzw. Abgrenzung von Produkt- oder Service-Innovation zu
Businessmodellinnovation ab. Ich gehe davon aus, dass es immer mehr
Geschéftsmodellinnovationen geben wird und wir einige entsprechende Projekte aktuell in
Bearbeitung haben. Ein wesentliches Projekt kann z.B. die Einfilhrung eines
Dokumentschutzsystems (DRM) fiir ONORMEN u.4. sein.

D [538

Ja, kontinuierliche Weiterentwicklung nach Kunden- und Marktentwicklung und damit
bestehenden  Anforderungen (z. Bspl. Von ,Seitenorientierten Medien zu
,,Contentorientierter DL)

E|[224

5. Gibt es Ihrerseits noch Punkte, die Sie gerne ergiinzen wiirden?

Content

Source

Wenn man dem Hund die Wurst vor die Nase hingt, 1duft er. Besser dran ist der Hund, der
von der Gegenseite kommt.

A 228

Die Erfahrung zeigt, dass ein innovatives Klima einen offenen und vertrauensvollen
Meinungsaustausch iiber Systemgrenzen (Abteilungsgrenzen) hinweg bendtigt.

C|319

.Neue® Geschiftsmodelle &ndern zunehmend die Erwartungshaltung und Konsumverhalten-
wie Vorratshaltung versus ad hoc Beschaffung (Produkte wie Dienstleistungen) — und haben
damit  essentielle  Auswirkungen auf beinahe alle  Geschéftsbereiche und
Ressourcengrundlagen.

Von Interesse scheint mir die ,,Natur® und Auswirkung neuer Modelle- wie z.B.: Ist das neue
Geschiftsmodell geeignet, eine nachhaltige Anderung in einer Entwicklung- in unserem Fall
vom Produktlieferanten zum Content-basierenden Dienstleister einzuleiten, zu unterstiitzen,
ggf. nachhaltig zu beeinflussen? — und last, but not least die Marktreaktion — ist ein kompletter
Wechsel moglich oder sind neue Geschiftsmodelle ,,nur* auf eine Generation anwendbar -
damit eine weitere Segmentierung ohne unmittelbare Abldse eines anderen ,,Auslaufmodells*
(Kompensation versus Erweiterung) —es wird Beides moglich sein.

E|228
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Appendix IT1

Empirical Investigation II: Company B

Interview Guide

Interviews were held in German.

1. Vorstellung (KURZ HALTEN)
Vorstellung Georg Stampfl
Vorstellung des Forschungsprojektes

—  Wann und warum hat sich das Unternehmen entschieden, ein neues Geschdftsmodell
zu entwickeln?

— Wie ist der Prozess der Geschdftsmodellinnovation im Unternehmen abgelaufen?

— Ldsst sich der Geschdftsmodellinnovationsprozess in Phasen einteilen? Wenn ja, in
welche?

— Anhand welcher Kriterien wurden Entscheidungen in Bezug auf die Gestaltung des
Geschdftsmodells getroffen?

—  Was waren sind grofsten Hindernisse, was die stdrksten fordernden Krdfte fiir die
erfolgreiche Geschdftsmodellinnovation?

Gibt es Fragen des Interviewpartners?

Bitte um Vorstellung des Interviewpartners (Background: Ausbildung, Erfahrung, Eintritt

in das Unternehmen)

2. Vertraulichkeit
Keine Veroffentlichung ohne Riicksprache, Vertraulichkeitserkldrung unterzeichnen

3. Aufzeichnung des Interviews und anschlieBende Transkription + Notizen
4. Weitere Unterlagen? (COMPANY B-interne Papiere, Prdsentationen, Protokolle)

WIEVIEL ZEIT STEHT UNS ZUR VERFUGUNG?
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INTERVIEW AUFNEHMEN und UHRZEIT NOTIEREN!

1. Altes Geschiaftsmodell definieren

— BM Canvas erkldren, BM Filter
Gibt es im Unternehmen eine abweichende Darstellung bzw. Definition des Begriffs
Geschiftsmodell?

2. BME- zu dem Zeitpunkt, als GM-Entwicklung gestartet wurde

— Vor allem jene Punkte beleuchten, die Sie als wichtig in Bezug auf die
Geschiftsmodellinnovation sehen

— Jene Punkte, wo die meiste Verdnderung im Vergleich zu heute da war

3a. Neues Geschiiftsmodell (Systemanbieter)

— Eher auf Maxflow konzentrieren? Habe ich richtig verstanden, dass Maxflow die 2.
GMI war (1. GMI Architektur, 3. GMI Systemanbieter in Architektur)

3b. Gab es Anderungen am Geschiiftsmodell fiir Filter
a) Gibt es eine gegenseitige Beeinflussung der beiden Geschaftsmodelle? Verhéltnis
der beiden Geschiftsmodelle zu einander?
o  Konflikt und Kannibalisierung des bestehenden GM ?
e Bestehendes Distributionsnetzwerk kénnte zerstort werden (z.B. bei
Eingriffen in die Wertschopfungskette)?

e  Man wird Konkurrent von existierenden Kunden (die bisher Filter

gekauft haben)

b) Gibt es Schwierigkeiten (Vor- und Nachteile) durch den parallelen Betrieb beider
Geschéftsmodelle? Wenn ja, welche?

c) Aufteilung des Umsatzes und Beitrag zum Gesamtergebnis der beiden Bereiche ?

d) Finanzielle Entwicklung der Capital Equipment Sparte?

e) Umsatzentwicklung seit 2004 (nur Zahlen aus 2010: 67,8 Mio (-21%) und 2009:
86,2 Mio)

4.1. Entscheidung zur Entwicklung eines neuen Geschiiftsmodells

a) Was machte die Entwicklung eines neuen Geschéftsmodells erforderlich?
(Nachfrage der Kunden nach billigen Filtern (Flies) und gleichzeitig andere Kunden

die Komplettlosung haben wollten (v.a. ihr Abfallproblem beseitigt haben wollten)

b) Wer traf die Entscheidung, mit der Entwicklung eines neuen Geschiftsmodells zu
beginnen?
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c)

d)

g)

Wie bewusst war es IThnen, dass Sie ein neues Geschiftsmodell entwickeln
(werden)?

Wie hoch wiirden Sie das mit der Geschiftsmodellinnovation verbundene Risiko fiir
COMPANY B einstufen (aus damaliger Sicht)?

Wie hoch war das Risiko im GMI Projekt, sprich welche Auswirkungen hitte ein
Scheitern des GMI-Projekts auf COMPANY B gehabt?

Als wie "neu" fiir COMPANY B wiirden Sie den Geschiftsbereich einstufen, in den
sich COMPANY B mit der Entwicklung zum Dienstleister gewagt hat?

Wie wichtig war diese Geschiftsmodellinnovation fir COMPANY B (aus heutiger
Sicht)?

4.2. Design des neuen Geschiiftsmodells

a)

b)

Woher kamen die Ideen/Anregungen fiir das neue Geschiftsmodell?
Kunden haben nachgefragt, ob nicht ein Filtersystem entwickelt werden kann

Woran orientierten Sie sich bei der Entwicklung des neuen GM, sprich was waren
ihre Ressourcen fiir Informationen (z.B. Markt, Kunden, andere Branchen, Trends,
etc.)?

Kann man davon sprechen, dass unterschiedliche Modelle parallel entwickelt wurden
oder war es eher ein Prototyp, an dem kontinuierlich gearbeitet wurde?

Falls Prototypen: Wie viele Prototypen, schitzen Sie, wurden entwickelt? Wann hat
sich abgezeichnet, wie das neue Geschiftsmodell aussehen wird?

Welche Personen waren alle involviert (in Funktionen)?

4.3. Ablauf des Geschéiftsmodellinnovationsprozesses

a)

b)

©)
d)
e)
f)

g)
h)

i
i)

k)
)

Welche Vorgaben gab es seitens des Vorstandes in Bezug auf das
Geschéftsmodellinnovationsprojekt (sei es qualitativer oder quantitativer Natur)?
Mussten gewissen Kennzahlen erfiillt werden?

Wie hoch war das relevante Budget? Wurde liberhaupt dezitiert budgetiert?

Wie wurde finanziert?

Wie lange hat der Prozess insgesamt gedauert?

In welche Phasen wiirden Sie den Prozess der Geschiftsmodellinnovation einteilen?
Wie laufen diese Phasen ab (parallel, sequentiell)?

Gab es eine "Testphase"?

Hat die Geschéftsmodellinnovation zu Verdnderungen in der Unternehmenskultur
bzw. in der Organisationsstruktur gefiihrt? Wenn ja, welche?

Welche Verdnderungen im Bereich Personal gab es (z.B. neue Mitarbeiter,
Ausbildung notwendig)?

Wie sehen Sie die Rolle des Vorstandes/des Bereichsleiters in einem
Geschéftsmodellinnovationsprojekt?

Welche Rolle hat der Aufsichtsrat der COMPANY B gespielt? Wie ist er besetzt?
Wie beurteilt man etwas, das man nicht kennt?
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m) Welche Rolle haben externe Partner bei der Entwicklung des Geschéftsmodells
gespielt? Welche Gruppe war hier bei die wichtigste?

n) Welche Funktionen haben das GMI Projekt besonders vorangetrieben?
Promotoren: Fach-, Macht-, Prozesspromotoren

0) Wie wiirden Sie den Zusammenhang zwischen Produkt-, Prozess- und GM-
Innovation aus Threr Sicht beschreiben?

4.4. Treiber & Hemmnisse bei der Entwicklung von neuen Geschiftsmodellen

a) Was waren die grofiten Einschrankungen fiir COMPANY B bei der Entwicklung des
neuen Geschéftsmodells?

b) Was hemmte die Entwicklung des neuen Geschiftsmodells, sowohl
unternechmensintern, als auch unternehmensextern?

c) Was forderte die Entwicklung des neuen Geschiftsmodells, sowohl
unternehmensintern, als auch unternehmensextern?

d) Wie sieht aus Threr Sicht die optimale Organisationsstruktur und -kultur aus, um ein
Unternehmen bereit fiir Geschiaftsmodellinnovation zu machen?
Runde Tische, "hierarchielose Gesprdche", ausgeprdgte Fehlerkultur

e) Wie gelingt es der Organisation COMPANY B die Offenheit gegeniiber neuem zu
bewahren?
f) Was war am schwierigsten von den 4 folgenden Punkten zu bewiltigen (in Bezug auf
die Geschiftsmodellinnovation):
» Technologische Entwicklung
» Organisationale Verdnderung / -Anpassung
= Uberzeugungsarbeit beim Kunden
* Entwicklung des passenden Geschéftsmodells

4.5. Learnings

a) In wie weit sind strategische Prozesse bzw. Prozesse zur GMI in Ihrem Unternehmen
FORMALISIERT und DOKUMENTIERT?

b) Hat sich durch den durchlaufenen Prozess eine Art formalisierter Best Practice Case
entwickelt?

¢) Miissten Sie noch einmal ein GMI-Projekt durchfiihren, was wiirden Sie anders
machen?

d) Kurz: die spezielle Stellung von Familienunternehmen bei GMI?
Nachhaltige  Unternehmensentwicklung,  Verantwortung iibernehmen  durch
langfristige Bindung an das Unternehmen, rasche Entscheidungen zu treffen,

Selbstverantwortung der Mitarbeiter

4.6 Zukunft

a) Gibt es in ndherer Zukunft wieder ein GMI-Projekt bei COMPANY B?
b) Wire die Entwicklung hin zu einer vollkommenen Serviceangebot (z.B. Verleasen
der Maschine) denkbar?
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¢) Oder Gebiihr fiir die Erreichung von R&D Zielen basierend auf dem Wert den es dem
Kunden zur Lésung technischer Probleme bringt?

d) Lizenzgebiihr fiir das Nutzen des COMPANY B Know-Hows basierend auf Output
des Kunden?

5. Gibt es Ihrerseits noch Punkte, die Sie noch gerne ergianzen wiirden?

6. Weitere Fragen & Riickfragen im Zuge der Auswertung
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Interview Data
Interview Referencing Code used in Chapter 4.3:

(Interviewee-Interview | Line number in transcript)

Interview Partners:

Interview Partner 1: Mr. K. (CEO and Owner)

Interview Partner 2: Mr. W. (General Manager of Business Unit 1)
Interview Partner 3: Mr. E (General Manager of Business Unit 2)
Interview Partner 4: Mr. S. (Senior Sales Manager Business Unit 2)

Interviews were held and transcribed in German. Interviews were recorded on March 5
and March 6™ 2012.%° Full interview transcripts are provided below. Interview transcripts

with referenced line numbers are available from the author upon request.

PART I: INTERVIEW WITH MR. K. AND MR. W.
Welcome followed by a short presentation of the doctoral research project by the author

Introduction by Mr. K. Subsequently Mr. K. begins to talk about Business Model
Innovation at Company B.

K.: Also das Uberthema, dass ich mich vom Produktanbieter zum Anbieter von Losungen
und Dienstleistungen, das ist ein Thema wo es bei uns, ich sag mal 10-12 repréisentative
Beispiele gibt. Wobei man da ganz klar dazu sagen muss, das ist eine eindeutig
identifzierte Strategie von G., die aber natiirlich nicht sowohl bezogen auf die Grofe,
bezogen auf den Markt, bezogen auf die Reife, ein Geschiftsmodell A, ein
Geschiftsmodell B darstellt. Wir haben allerdings ein Beispiel wo wir wirklich eine
komplett durch deklinierte Geschiftsmodellmodellierung gemacht haben. Das ist als wir
uns vor Jahren, das war ungefahr 2004, 2005, gesagt haben: "Wir wollen gar nicht mehr
Anbieter von irgendwelchen gewebten Medien und Produkten sein, sondern wir wollen
fertige Filterlosungen anbieten." Daraus ist ein, aus einem Bereich A, ein Teilsegment
des damaligen, ich sag' mal Gewebeherstellers G., der sich auch S.W. nannte und sich mit
Filtration und Separation beschiftigte, durch die Identifikation von Teilsegmenten, die
eben dazu geeignet sind sich wirklich mit dem Kunden und seiner Filtrationsproblematik
zu beschéftigen und dass wir damals schon erkannt haben, in unserer Strategie heraus,
mehr Value zum Produkt und mehr Value zum Kunden zu bringen, zu sagen: "Es wire
zwar schon, wenn wir schon alles beurteilen konnten was der Kunde so macht und wie
das komplette Filtrationsproblem aussieht. Aber wir haben dazu einfach nicht das
Knowledge." End of Story. Und daraus wurde eben, jetzt kann der Herr W. dazu besser
sagen, zuerst mal aus dem Gedanken heraus sich eben mit der Filtration zu beschéftigen,
das Gebiet der Filtration auch fiir uns zu entwickeln mit Investitionen aller Art. Das ist
das, was ich eben gesagt habe: Infrastrukturen schaffen, um {iiberhaupt ein
Losungsanbieter zu werden. Das ist ndmlich ganz wichtig. Wenn man das nicht macht,
ist man beim Kunden schneller wieder drau3en, als man wieder reinkommt. Und daraus

59 Interview data from January 2011 (conducted by a second scholar) is available upon request due to space
limitations.
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dann bis hin zu eine Fraktalisierung dieser Aktivititen, bis hin zu einer Fraktalisierung
auch der einzelnen Prozesse im Unternehmen, bis hin zu vollig neuen Strukturen, die man
braucht, wenn man irgendwann dann ein paar Jahre spéter fertige Filter [gemeint sind
Filteranlagen] am Markt anbietet, dann muss man sich iiber Ersatzteilversorgung
unterhalten, dann muss man tliber Teileverwaltung und dann muss man im ERP komplett
neue Stiicklistenstruktur fiir Maschinen und Anlagen entwickeln. Da muss man 3D-CAD
fiir haben. Da muss man Simulationen fiir haben und da muss man Leute fiir haben. Das
hat also bei uns bis hin zu Investitionen in Human Skills, sag ich mal, ist das alles
einhergegangen von einer Entwicklung am Markt und der permanenten Aufgabe, sich
dieser Entwicklung so zu stellen, dass man intern diese Unternehmensstrukturen macht.
Und da kann ja er [Herr W.] jetzt mal bisschen was zu sagen. #00:03:02-4#

Interviewer: Darf ich davor noch eine Frage des Verstindnisses stellen? War damals die
Entwicklung oder die Entscheidung Gewebe anzubieten als Filterlosungen und dann jetzt
auch in die Architektur zu gehen, war das jetzt bereits die erste
Geschéftsmodellinnovation, weil Architektur war ja ein komplett anderer Markt mit
anderen Gesetzen, mit anderen Ansprechpartnern, anderem Knowledge. War das bereits
die erste Geschéftsmodellinnovation von G.? #00:03:28-7#

K.: Jetzt sind Sie noch ein paar Jahre davor. Jetzt sind wir ungeféhr bei 1992 herum. Das
sollte vielleicht nochmal zum Anlass genommen werden nochmal diese zwei
Geschéftsinnovationen bis heute nochmal, also das tue ich ndmlich gerne bei meinem
Vortrag, diese beiden nochmal miteinander zu nehmen, weil sie sich in vdllig
unterschiedlichen Mérkten, mit vollig unterschiedlichem Aufgabenstellungen, aber mit
der selben Problematik beschiftigen. 1991, 92, oftmals geschehen solche Innovationen
auch aus Leidensdruck heraus. Das war bei uns auch so. Wir waren in einer ziemlich
schwierigen Situation sag ich mal und zwar deshalb, weil wir in unserer alten
Unternehmensstruktur zu dem damaligen Zeitpunkt etwa plus-minus ein Drittel unseres
gesamten Umsatzes und unseres gesamten Leistungsspektrums mit dem ehemaligen
Ostblock gemacht haben. Und der ist ja uns ja 91, 92 mit dem Zusammenbruch der
Sowjetunion und allem drum und dran total zusammengebrochen und wir haben alle
netten kleinen Nettigkeiten erlebt, die man bei so einem Zusammenbruch braucht:
Forderungen, die nicht beglichen werden, Lagerbestinde die da sind und nicht abflieBen,
eine totale Verdnderung des Produktionsprogramms. Man hatte wunderbar schoén
kontinuierliche Auftrdge, die immer zu den selben Ostblockkunden liefen, man hatte mit
grolen Einkaufsorganisationen zu tun, man kiimmerte sich das ganze Jahr nur ums
produzieren und es war alles wunderschon. Also das heif3t betriebswirtschaftlich gesehen
und auch produktionstechnisch gesehen viel das ganze Spiel wie ein Kartenhaus
zusammen. Und da fragst du dich schon: "Was machst du jetzt?!" Dann musst du eben
hingehen und andere Dinge machen und daraus ist eigentlich der gesamte Gedanke
entstanden, das Unternehmen umzubauen, eben weg von diesen Strukturen mit grof3en
Hindlern, groBe Umsédtze und was auch immer zu machen, sondern hin zu einer ganz
anderen Kultur, die dann zu einem Business Re-Engineering gefiihrt hat, die spéter zur
Fraktalisierung gefiihrt hat, die spéter zu den heutigen Geschéftsbereichen gefiihrt hat,
die fiir sich betrachtet Unternehmen im Unternehmen sind. Das war eigentlich der
Ausloser. Und zu diesem Zeitpunkt gab es eben schon - jetzt sind wir beim Thema
Innovation und dabei, dass wir schon damals Freude daran hatten, neue Dinge zu
entdecken. Da ist nun sicherlich, vielleicht ein bisschen das Gliick des Tiichtigen,
vielleicht auch wechselseitig die Suche und der Suchende kamen da zusammen. Und wir
haben da einfach gesehen, dass damals der Trend aufkam, dass rein technische Produkt
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Metallgewebe eben auch fiir rein dekorative Anwendungen in der Architektur zu
verwenden. Der damalige Pate oder Initiator dieses Themas war ein franzdsischer
Stararchitekt, der bis heute noch ein grof3er Kunde von uns ist, ein grofler Fan ist, der fiir
sich in Anspruch nimmt, in der Architektur Metallgewebe fiir die Architektur entwickelt
zu haben. Denn dessen Leidspruch war immer "So wie ich eine schone Frau in nette
Kleider hiillen kann, kann ich auch ein &dsthetisches Gebidude in schones Gewebe
einhiillen!". Das war sozusagen dessen Thema. Aber jetzt bleiben wir paar Minuten bei
der Architektur. Daraus hat sich schon frithzeitig der permanente Wille, der damals neu
war, relativ neu war, entwickelt, diesem Produkt relativ schnell immer wieder neuen
Mehrwert zu geben. Wir haben schon relativ schnell erkannt, dass es gar nicht nur ein
schones Produkt ist, es ist ein teures und schones Produkt. Am Anfang war das
wunderbar, jeder wollte das haben und so weiter. Aber sehr schnell merkte man, das
alleine hat vielleicht einen Lebenszyklus, das ist so schnell wieder aus der Mode raus,
wie es reingekommen ist. Man muss diesem Produkt schnell technische Merkmale,
technische Vorteile beibringen, die weit liber das dsthetische Mal3 hinaus gehen. Und das
fithrte dann dazu, dass wir schon zwei Jahre spiter Expertise hatten, wenn man bei einer
groBBen Fassade turbulente Luft, Wind und so weiter, dieses Gewebe dafiir sorgt, dass die
Luft sich laminarisiert, dass sie gleichméfig wird. Das hat dann dazu gefiihrt, dass die bis
heute existierenden Parkhduser am Flughafen in K6ln-Bonn, dass die aus Metallgewebe-
Fassaden bestehen, weil damals der damalige Architekt zu der damaligen Zeit das grof3te
Parkhaus Europas bauen wollte mit 6000 Stellpldtzen und dabei das Problem hatte, dass
es in dem Parkhaus immer zieht. Und dass die Leute immer mit einem Schnupfen am
Terminal ankamen. Er wollte ein offen strukturiertes Parkhaus bauen und es gab damals
noch kein Baumedium wo man das in der Form, in der Grofe, in der Abmessung, in den
Vorteilen, flichig zu denken, in Teilen zu denken und so weiter und so fort. Daraus war
eigentlich im Grunde genommen ein Fassadengewebe entstanden, ein Gewebe
entstanden, das sich auBlerordentlich gut fiir Fassaden eignet. Danach kam der nichste
Schritt, wo man sagte ok, wenn ich das ganze Thema im Innenbereich sehe, es hat
akustische Eigenschaften so ein Gewebe, das kannte man schon bei Sennheiser, der auch
Gewebe irgendwo innen drin hat und so, um eine lange Story bisschen kiirzer zu machen,
ging es eigentlich mit technischen Merkmalen dazu. Und dann kam es in dieser, ich sag
mal Geschiftsfeldinnovation, wo wir schon anfingen Losungen anzubieten, komplette
Montagen anzubieten, Infrastruktur dafiir auch aufzubauen, Supervision anzubieten, den
Kunden also so rudimentire Anfiange eines Rundumsorglos-Paketes zu machen, kam
dann in, sag ich mal 2005, 2006 das Thema Farben ins Spiel. Wir sahen eben auch, dass
sich diese Gewebe sehr schon dazu eignen angestrahlt zu werden, beleuchtet zu werden,
Farben anzunehmen. Man identifizierte so eine schone Parkhausfassade, die im
Morgenlicht rot ist und im Abendrot anders rot ist und sich gerade mit Metall, mit
Edelstahl, mit diesen Dingen, also gerade der farblichen Seite etwas tut. #00:09:25-9#

Interviewer: Von wem kam die Idee, das zu machen? Von G. oder vom Architekten?

K.: Das kam von beiden Seiten! Wir identifizieren schnell die Performance unserer
Produkte und kommen dann zu diesem "enable and follows", also ein wechselseitiges
Thema. Was aber immer ein Regelkreis ist, weil wir da nicht mit der Stirn runzeln, wenn
ein Architekt kommt und sagt Farbe will er oder sowas, sondern dass wir dann eben schon
bereits Farben auf dem Fokus haben. Dann kénnen wir dem Architekten sagen, da wollen
wir letztendlich irgendwo auch hin. Und dann kam irgendwann das Thema, warum kann
man die Gewebe nicht irgendwie selbst strahlen lassen? Also nicht nur angestrahlt zu
werden, sondern selbst strahlen zu lassen. Ausloser war dafiir eigentlich, dass wir ein
Projekt hatten, das war damals das Santiago Bernabéu Stadion von Real Madrid. Die
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haben auch ne tolle Gewebehiille bekommen und die wollten von dieser Gewebehiille
aber Werbung mit riesen Beamern machen. War alles wunderschon. So ein Beamer kostet
eine halbe Million Euro. Also das ist unglaublich. Das Problem war nun mit dem ganzen
Thema, wer Madrid kennt, weil3, dass etwa 250 Tage im Jahr Nebel ist. Mit Beamern ist
das dann etwas blod. Aber das hat uns dann nicht mehr still gelassen zu {iberlegen, wie
man da in dieser Thematik weiterkommt. Mit dem Ergebnis, dass es eben heute dieses
Produkt M.m. gibt und wo wir - da ist natlirlich noch viel dazwischen bis zum
Produktlaunch. Aber wir konnen heute mit diesem Produkt grofe Fldchen medialisieren.
Und wir sind jetzt gerade erst am Anfang daraus jetzt ein wirklich neues Geschiftsmodell
zu machen. Weil sich das nur mit ganz anderen Mechanismen auch verkaufen lisst, als
ein Architekturgewebe oder ein normales Gewebe. Sie sprechen plotzlich nicht mehr mit
Architekten, sondern sie sprechen mit Medienfirmen, sie sprechen mit Werbeagenturen,
sie sprechen mit Betreibermodellen, sie sprechen mit allem Pi-Pa-Po. Sie verkaufen
nachher gar nicht mehr die Fassade, sondern Stunden reibungslosen Contents. Und das
auch noch in unterschiedlichen Regionen. In Europa ist dieses Thema relativ schlecht
entwickelt, weil unsere Gesetzgebung auch noch nicht zuldsst. Wir sind viel zu frith und
viel zu weit fiir unsere 6ffentlichen Themen. Also zum Beispiel in Miami gibt es eine
Medienfassade, die direkt an einem achtspurigen Boulevard ist. Das wiirde hier zum
Chaos fiithren. Stellen Sie sich vor in Wien an einer groen Hauptstrale kriegen Sie
400qm? Fernsehbildschirme, aber mit Movie-Content. Also das ist vollig ausgeschlossen.
Aber das fiihrt dazu, dass - und das sage ich deshalb, weil ich es iibertragen haben mochte
auch auf die anderen Entwicklungen, die wir gemacht haben - dass dann die
Verdnderungen, die dann zu einem Geschéftsmodell fithren, bei uns von Anfang an global
sind. Das heif3t, wir haben eine Unternechmensgruppe von sieben Firmen und es wird
immer wieder neu diskutiert und auch entschieden, wer macht welche Dinge in der
Arbeitsteilung. Beispielsweise bei M.m. jetzt: der amerikanische Markt ist vor dem
arabischen Markt zunéchst einmal unser groter Markt. Das heil3t, diese ganz bewusst
entwickelte Kernkompetenz zu diesem Geschiftsmodell in den USA, dort sitzen die
Medienarchitekten, dort sitzen die Leute, die die Design-??? machen, dort sitzen die
Leute, die uns unterstiitzen das zu machen. Wir haben zwar auch Kompetenz hier, aber
nicht die Kompetenz im Vorfeld, die Elektronik Leute. Wir haben unsere Zulieferer fiir
die LED-Technologie, Animation usw.. Schone Renderings, wie man das heute so schon
nett, also dem Kunden Simulationen zu machen, haben wir in Dubai. In Dubai haben wir
namlich unsere Architektur, G. Dubai. Da sitzen clevere Inder, die da sowas viel besser
konnen als wir. Die da nicht nur fiir die Architektur, sondern auch fiir ihn [Herrn W.] zum
Beispiel Simulationen machen. Im Dienstleistungsbereich, also Losungen herantragen,
wo nicht alles in D. sein muss, sondern da wo es eigentlich sinnvoll ist es zu machen. Und
so entwickelt sich dann etwas, wo man heute sagen kann, jetzt sind wir an einem Punkt
angelangt, dass wir hier eine Medienfirma oder ein Mediengeschéftsfeld innerhalb der G.
haben, wo ich immer noch als Trigergewebe Metallgewebe webe, aber wo ich in der
Wertschopfungsstruktur bei Metall - in dem ganzen Ding macht weben gerade noch zehn
Prozent aus. Der Rest ist alles andere Wertschopfung. Und genau diese Entwicklung, die
kann man jetzt speziell in seinem Bereich [Herr W., Filtration] auch als Thema sehen. Da
haben wir plotzlich entdeckt, wir sind super im Weben. Auch von den tollsten Geweben
fiir Filtration. Alles kann man weben, Offnungen usw. Rudimentiir wussten wir noch die
Eigenschaften von dem Gewebe. Aber das war schon eher rudimentir. Und immer kam
der Kunde zu uns und wir haben thm Musterbiicher gezeigt, wir haben ihm Gewebe zur
Verfligung gestellt und wir konnen das auch noch bisschen feiner, bisschen grober
machen und so weiter und so fort. Heute, der Kunde will unserem Gewebe gerade mal in
einem zweiten Satz noch was wissen. Der schickt uns seine Brithe. Wir machen hier
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zuerst mal Filtration. Wir analysieren, wir simulieren, wir machen usw. Und iiberlegen
uns mit welchen Mdoglichkeiten an Fluidmanagement und welchen Mdglichkeiten von
Medien konnen wir die Filtration machen. Und genau da [M.m.] war das selbe. Erstmal
Farbe entdeckt, jetzt Filtration entdeckt. Dann haben wir Losungen dafiir bekommen und
wir haben auch Losungen entwickelt. Dann heif3it es die Voraussetzungen dafiir schaffen.
Wir haben hunderttausende Euro in Labortechnik investiert, wo wir frither Webstiihle
gekauft hédtten. Wir haben in Computersimulationstechnik investiert. Wir haben in Leute
investiert, in kluge Kopfe von den Hochschulen, um auch in diesem Thema mehr
Kompetenz zu haben. Wir haben unsere Expertise, nimlich die Expertise uns in diese
Richtung hinzustrukturieren, verwendet. Wir haben Commitment gezeigt und haben dann
angefangen ein schones, nettes, kleines Filter zu machen. Dann haben wir natiirlich dann
in diesem Geschéftsmodell unseren Markt angeguckt. Wo wir kénnen wir Erfolg haben,
wo konnen wir nicht Erfolg haben. Er [Herr W.] hat sich auch schon blutige Nasen geholt,
wenn ein Filter nicht funktioniert hat. Und es ist auch manchmal schwierig in den neuen
Markt reinzukommen. Es ist auch manchmal leichter in den neuen Markt reinzukommen.
Aber der Trend war ganz klar aus einem kleinen Unternehmen A, einfach nur weben von
Medien, ein anderes Unternehmen B zu machen wo ich dann von der Stiickliste
angefangen, bis zu den Leuten, bis zur Beratungskompetenz, bis zum Service, bis zur
Servicehotline, bis zur 800er Nummer habe. Also ich sage mal alles zu bauen, was dafiir
notwendig ist, dass der Kunde - ich sage das immer etwas provokativ: es hindert uns
iiberhaupt keiner daran irgendwann mal {iber ein Betreibermodell nachzudenken - dass
der Kunde sich iiberhaupt gar nicht mehr um seine Feststoffe im Ol kiimmert. Eine
Kernkompetenz dieses Bereiches ist Kithlschmiermittelfiltration. Das wird ja immer mehr
High-Tech, immer mehr Oberflichen, immer mehr Anspriiche an die Medien, immer
hohere Anspriiche an die Kiihlschmiermittel und da fithlen wir uns wohl. Und so
identifizieren wir dann wieder artverwandte Themen. Vielleicht noch ein Uberbegriff von
dem Ganzen. Der Erfolg einer solchen Innovationsmodell-Modellierung, wenn ich es
einfach so mal nennen kann, liegt immer daran, dass ich im Prinzip fast téglich Losungen
irgendwelcher Art generiere. Diese Ldsungen mussten zu einem Ldsungsbaukasten
werden. Der kann vollig Geschéftsbereich libergreifend sein. Eine Losung im Bereich
Filtration kann auch eine Losung im Bereich Architektur sein, die uns wieder dazu bringt,
im Innovationsmanagement auch ein Losungsmanagement zu haben. Stichwort: das Rad
nicht neu erfinden, Informationspolitik machen usw. Also Ldsungen, sozusagen als
Schritt zur Néichsten zu sehen. Und aus diesem Losungsbaukasten immer wieder am
Markt ein neues Problem zu horen, wo ich dann in aller Regel aus dem Losungsbaukasten
zumindest schon den Ansatz fiir eine Folgelosung habe. Ich habe noch nicht die Losung
aus dem Losungsbaukasten. Aber ich generiere permanent Erfahrung aus gemachten
Losungen. Und auch daraus kann ich einen Baukasten machen und wenn ich dann eben,
sagen wir mal strategisch bestimmt und in allen Ebenen gewollt einfach Mehrwert zur
Losung bringen will, dann kriegen Sie heute den Filter und morgen kriegen Sie ein M.m.
und tibermorgen beschéftigen sie sich im Prozessbandbereich mit Komplettanbieterschaft
fiir Innenleben von einer Vakuumbandfilteranlage. Ich kann auch irgendwann dem
Kunden nicht nur sagen: "Du kannst das Band bei mir kaufen", sondern "ich berate dich,
dass man das Band besser reinigen kann, dass man das Band besser betreiben kann".
Vielleicht kommt auch noch ein Steuerungssystem dran, und, und und. Das ist also alles
aus der selben Denke heraus. #00:19:28-9#

Interviewer: Mir fillt diesbeziiglich ein Beispiel ein. Es gibt die Fluglinie easyJet. Kennen
Sie die? #00:19:45-0#
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K.: Ja klar! #00:19:45-0#

Interviewer: Also eine Billigflugline. Das Unternechmen hat dann eigentlich nichts
anderes gemacht, als zu erkennen, dass das Geschéftsmodell, das sie haben, ihre
Kernkompetenz ist. Das heifit sie konnen ein Yield-Management machen, also fiir das
gleiche Produkt unterschiedliche Preise verlangen. Wenn ich frither buche ist es billiger,
spater teurer. Sie haben immer ein no-frills Konzept, also in dem Fall bei easyJet immer
ein leistungsreduziertes, giinstiges Angebot. Und sie haben dann erkannt, dass sie dieses
Geschéftsmodell in unterschiedlichste Bereiche reintragen konnen. Sie bieten
Internetshops an, sie bieten Carsharing an. Alles mit dem gleichen Geschéftsmodell wie
bei easylet. Wire das mit G. vergleichbar? Habe ich das richtig verstanden, dass die
Kernkompetenz eigentlich mittlerweile ist, ich kenne das Geschiftsmodell eines
Losungsanbieters? Ich habe mir da so viel Erfahrung erarbeitet und das iibertrage ich jetzt
einerseits in den Medienbereich hinein, andererseits in Filterbereiche hinein, dass
sozusagen das Know-how, das Sie sich erarbeitet haben zum Thema Losungsanbieter, wo
ich weil}, was ich alles brauche, jetzt der Kern eines Geschiftsmodells ist. #00:20:47-0#

K.: Absolut! Die Art dieses Modells, zu einer spezifischen Losung zu kommen, was dann
eben nicht nur das Gewebe ist, sondern die Umgebung usw. Heute nennen wir das
Kompaktfiltration fiir Schmiermittel, morgen nennen wir das S.c.-Business, also
Olplattformenfiltration von Sand, das ist ein ganz groBes Kernkompetenzfeld von uns,
wo wir vor drei Jahren noch nicht mal wussten wie man das schreibt. Wir bedienen uns
permanent sehr dhnlicher Varianten von Problemldsungsansitzen. #00:21:36-9#

Herr K. muss den Raum verlassen. Das Interview wird direkt mit Herrn W.(Leiter der
Business Unit C.F.) fortgesetzt. #00:21:36-9#

W.: Wenn Sie also jetzt nicht nur horizontal sondern auch vertikal denken, dann treten
Sie permanent in neue Umgebungen ein. Also das ist dhnlich wie die Evolution beim
Menschen, man lernt ja téglich etwas dazu, wenn man aufwichst und so kann man sich
das auch im Geschéftsleben vorstellen. Fiir uns war es wichtig, dass wir heute wissen,
egal ob ich eine M.m. AG griinde oder eine C.F. AG griinde oder eine andere AG, die
Problemstellung, die Umsetzung, die Widerstéinde - der Werkzeugkasten ist immer der
gleiche. Wenn wir zusammensitzen und ich unterhalte mich mit dem Kollegen auf der
Medienseite liber Markteintritt, was gibt es Neues, bestehender Wettbewerb, Umsetzung
von Problemen, Gefahren, die damit einher kommen, neue Lieferanten, Sprache des
Marktes sprechen lernen und so weiter, das ist das genau das Gleiche was ich auf der
anderen Seite [C.F.] auch und ich konnte jetzt da arbeiten und mal dort arbeiten. Wenn
man den Baukasten erlernt hat, spielt das keine Rolle mehr. #00:23:11-0#

Interviewer: Ich verstehe. Sie haben sich das fiir Geschiaftsmodellinnovationen relevante
Kern-Know-How erarbeitet und kdnnen es jetzt in die unterschiedlichsten Bereiche
iibertragen.

#00:24:49-4#

Diskussion des Business Model Canvas fiir G. als Produktanbieter (im Jahr 2004) und G.
als Systemanbieter.

Zum Nutzenversprechen
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W.: Wir glaubten den Nutzen zu kennen, den der Kunde hat. Aber, das funktioniert so
lange, so lange der Markt nach diesen Regeln auch arbeitet. Jetzt haben wir im Gespréich
davor erwéhnt, jetzt gibt es das Internet beispielsweise. Das war so eine Verdanderung fiir
uns. Da kam auf einmal schnelles Wissen in den Markt. Die Marktbegleiter hatten auf
einmal so das Thema Wettbewerb im Internet erkannt. Es waren iiber Nacht 500
chinesische Webereien in diesem Kontext da. Man hatte keine Antwort auf das Thema
wie verschieben sich Angebote und was ist der Nutzen wirklich wert. Wenn man den
Nutzen aus Sicht des Verkéufers sieht, ist der ja immer groB3 fiir den Kunden. Aber der
Nutzen relativiert sich ja dann, wenn das Angebot giinstiger wird. Dann kommt auf der
anderen Seite jemand der sagt, dass er ihm bei 50% Unterschied der Nutzen jetzt doch
nicht mehr so viel wert ist. Damit kommt das ganze in eine Schieflage. Es funktioniert
wirklich nur so weit, als das Versprechen des Nutzens sich mit dem Angebot
ausbalanciert. Das haben auch Unternechmen gelernt, die jetzt sich mit eBay
auseinandersetzen mussten in dieser Zeit. Das heif3t es gab dann plotzlich fiir jedermann
z.B. iiber Amazon damals eine Waschmaschine zu kaufen die wurde frei Haus geliefert
und der Nutzen, den der lokale Elektrofachhandel in einem Ort fiir sich erkannt hat, war
plotzlich verschwunden. Die Nutzenunterschiede waren so gering, dass man sich dann
einfach fiir den Preis als Kriterium entschieden hat. Auf so eine Situation muss man
natiirlich reagieren. Man kann das auf den Einsatzzweck abstimmen. Das passierte dann
auch. Man sagt: "Ok, ich habe hier ein Problem erkannt, dass ich vom von der Palette,
die ich zur Verfliigung habe zwar den Nutzen des Endanwenders kenne, aber mein
Angebot passt nicht mehr zu diesem Nutzen." #00:27:26-1#

Zur Kundenbeziehung

W.: Kundenbeziehung ist natiirlich das, was den Wert der Unternehmung darstellt. Man
geht hin und sagt: "Ok, ich mdchte den Kunden natiirlich nicht verlieren. Jetzt muss ich
also mein Geschéftsmodell iiberdenken." Den Preis reduzieren kann ich am Standort D.
in Deutschland so ohne weiteres nicht um 30% reduzieren. Aber ich muss dem Kunden
ja irgendwas bieten, wo der sagt: "Ich hab zwar lieber dein Produkt, aber mit dem
Angebot, was ich hier auf dem Tisch habe, bin ich auch gerne bereit den Weg des Anderen
zu gehen." Dann muss man manche ziehen lassen. Die miissen die Erfahrung eben
machen um den Nutzen nochmal neu zu entdecken. Da sind noch viele, die dann wieder
zurlickgekommen sind nach einem Jahr. Aber es sind auch einige dauerhaft
weggeblieben. Und wenn man dann in so einer Situation ist, dann fingt man an zu
iiberlegen: Was braucht der Kunde tiberhaupt? Der Kunde, der kauft ein Filtermedium.
Der mdochte aber eigentlich ein Produkt produzieren und seine Ruhe dabei haben. Der
mochte jetzt gar nicht unbedingt Experte fiirs Filtern werden. Das ist fiir den ja eigentlich
nur ein Mittel zum Zweck und nicht mehr und nicht weniger. Also geht man hin und sagt:
"Ok, was machst du da?" Wir liefern unsere Produkte bis dato sowohl an Anlagenbauer
als auch an Endkunden und hatten natiirlich vom Anlagenbau ein gewisses Know-How
wie die Maschine aussieht und hatten vom Endkunden ein direktes Feedback wie die
Anwendung aussieht. Aber die beiden selber haben selten miteinander gesprochen, weil
der Endkunde, der so eine Maschine kauft eigentlich so eine Weiterentwicklung nicht
seinem OEM mitteilen wollte damit sein Wettbewerb nicht die gleiche Technik in
kiirzerer Zeit bekommt. In diesem Spannungsfeld bewegen wir uns seit alters her, so
bisschen von beiden Seiten zu héren. Dann war fiir uns natiirlich der Weg zum Anbieter
dann auch da. Aber man betritt dann im Prinzip auch einen anderen Raum. Also man
muss sich das wirklich so vorstellen, man ist nicht mehr der Anbieter vom Verbrauchsgut,
sondern vom Investitionsgut. Man spricht nicht mehr mit dem Kollegen bei der B., den
sie schon 50 Jahre kennen, sondern auf einmal ist das eine andere Abteilung. Damit fangt
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das an. Wenn ich ein Verbrauchsgut verkaufe, dann sagt der technisch in Ordnung, hat
die Eigenschaften, Gewéhrleistung gesetzlich, fertig. Wenn ich eine Investitionsgut
verkaufe, dann kommt dann einer auf einmal und sagt: "Hor mal, ich brauche aber eine
Sicherheit, dass ich 24 Stunden produzieren kann, dass ich keine Ausfille habe, dass
Ersatzteilversorgung..." und so weiter. Ich kann also Verbrauchsgut fiir dreieinhalb
tausend Euro verkaufen, dann gebe ich ein oder zwei Prozent Rabatt. Das verkaufe ich
jedes Jahr. Verkaufe ich an die gleiche Firma ein Investitionsgut, dann ist die
Entscheidungsschleife dreimal ldnger und die Erwartung auf die Preisreduktion ist
zehnmal grofer. Also so sind eigentlich die Unterschiede. Und das war damals auch wie
wir mit der Architektur angefangen haben, haben wir ja in den Anféngen natiirlich auch
alles damit verkauft. Dann merkten wir auch, der Architekt, der versteht gar nicht meine
Sprache. So jetzt fangt man an zu {iberlegen: "Ja was machste jetzt? Lernst du die
Sprache?" Also neben Englisch und anderen Sprachen musst du ja auch die Sprache des
Kunden lernen! Auf der anderen Seite aber auch genauso die Lieferantensprache. Wir
haben Lieferantenbeziehungen, die sind so alt wie das Unternehmen. Aber wenn ich jetzt
Zylinder einkaufe von der Firma F., habe ich das friiher fiir eine Webmaschine im kleinen
Umfang gemacht. Fiir eine Filteranlage brauche ich pro Filteranlage definiert drei oder
vier Zylinder, fiinf Ventile - ich habe noch nie Ventile eingekauft. Mit wem muss ich
sprechen? Wer ist Marktfiihrer in dem Produkt? Kaufe ich jetzt ein Produkt ein iiber den
Preis und baue denen meine Anlage ein, dann sagen die: "Guck mal da, der hat da so eine
Pumpe oder ein Ventil eingebaut, das ist schon Schrott!" Weil diese Firma, die ich
ausgesucht habe, unwissentlich, weil sie vielleicht hier schon Lieferant war, einfach im
Markt keinen Namen hat in dieser Anwendung. Das sind alles so Dinge, wo sie lernen
miissen, iiber die Zeit, wie sie das machen. Und da ist in meinen Augen immer das Thema,
das man kann lesen oder auch nicht - Sie sagen selbst, es gibt da keine Literatur zu - oder
man muss es machen. Und wenn man sowas macht, dann braucht man ein Stiick weit
Vertrauen in sich selber, in die Mannschaft und man muss natiirlich ein Stiick weit in der
Lage sein, Korrekturen vorzunehmen. Schnell vorzunehmen. Oder halt Chancen schneller
aufzunehmen in dem Moment. Also die Reaktionszeit auf alle Dinge, die da kommen und
das Umsetzen daraus, muss relativ schnell passieren. Und man muss letztendlich auch
Dinge machen, wo man sagt: "Ja gut, da sind uns im Moment die Schuhe drei Nummern
zu grol3, aber wir miissen ein Stiick weit darin laufen, damit wir iberhaupt dahin kommen
konnen." #00:32:41-5#

Interviewer: Wenn wir vielleicht noch einmal einen Blick auf den Canvas werfen, dann
konnten wir generell die Unterschiede herausarbeiten - Sie haben ja schon einige
angesprochen - zwischen dem Produktverkaufund dem Systemverkauf. Zum Beispiel bei
den Erlosstromen. Beim Produktverkauf geht es um kleineres Volumen, mit anderen
Anforderungen, anderen Ansprechpartnern, das Verkaufspersonal muss womdglich ein
anderes sein. Wihrend ich jetzt beim Verkauf von Anlagen wenige, aber dafiir grofe
Erlosstrome habe. Wie schaut es jetzt bei der Kostenstruktur aus? Aus den mir
vorliegenden Daten war ersichtlich, dass beim Anlagenverkauf ein hdherer rechtlicher
Aufwand entsteht, weil diese Verfligbarkeitsthemen und das Vertragswesen generell eine
viel groBBere Rolle spielt. Es geht ja um ganz andere Investitionssummen. Wie wiirde im
Vergleich dazu die Kostenstruktur beim Produktverkauf aussehen? #00:33:36-2#

W.: Wenn ich den Produktverkauf sehe und wir haben uns alle drei, vier Jahre mal unsere
Verkaufs- und Einkaufsbedingungen angeschaut, die wir so verbreiten und das wars im
wesentlichen. Es gab hie und da mal Beratungsbedarf an Rechtsanwilten, an externen
Dingen, wenn es mal eine Reklamation gab, die nicht ganz eindeutig war. Aber im Grunde
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genommen bewegen wir uns auf diesem Bereich auf sicherem Terrain. Bei diesen
Anlagen oder bei M.m. oder bei diesen neuen Aktivitdten ist das Vertragswesen - das
miissen wir neu lernen! Und da ist es natiirlich so, das ist auch wichtig, da auch da die
meisten - ich sag mal Fallen - sind, dass man sich kompetent beraten ldsst. Das sollte man
im Werkzeugkasten haben, weil im Anfang ist es ja so, da ist eine groBe Chance. Man
macht das. Man ist motiviert dann auch den Erfolg zu haben und blendet natiirlich diese
Themen gerne aus, weil die konnten ja erfolgsbehindernd sein. So, und diese
erfolgsbehindernden Themen, die muss man natiirlich auf dem Fokus haben der
Erfahrung nach. Weil die holen einen in drei Jahren ein, wenn es dann heift die
Performance war nicht so, wie sie es versprochen haben. Sie haben mir ja eine 90
prozentige... So und dann fangen Sie an Dinge abzubauen. #00:35:13-3#

Interviewer: Da hétte ich eine Zwischenfrage: Gibt es hier auch so etwas wie Ponalen?
#00:35:13-3#

W.: Ja, klar! Das ist iiberall gleich. Also die Dinge laufen da gleich. #00:35:18-9#

Interviewer: Sind die Ponalen dann auch ein relevantes Thema bei den Kosten?
#00:35:20-1#

W.: Eigentlich nicht. Das sind Dinge, wo man sagt, die kann man kalkulatorisch erfassen.
Also wenn jetzt jemand sagt, ich brauche eine Ponale auf einen Festtermin, dann haben
wir das vorher natiirlich irgendwo kalkulatorisch berticksichtigt. #00:35:37-9#

Interviewer: Ok, das betrifft die Ponalen auf die Fertigstellungstermine. Und wie sieht es
mit den Ponalen fiir Ausfille, also bei Verfehlung des Servicelevels, aus? Ist das in Bezug
auf die Kosten ein Thema? #00:35:37-9#

W.: Ja, das ist schon so, dass Leute die in Maschinen oder gerade in dem Bereich
investieren, sich versuchen, sich so eine Hintertiir offen zu lassen, wenn sowas nicht gut
funktioniert. Oder einfach die restlichen zehn Prozent vom Kaufpreis einbehalten. Das
gibt es am Bau. Das kennt eigentlich jeder aus dem Privatleben auch. Wenn man so grof3e
Gewerke hat, dann hat man so eine Restsumme und auch wenn man zu 100% zufrieden
war kommt einer um die Ecke und sagt: "Ach hor mal, da hast du jetzt noch 20.000 Euro
zu bezahlen. Sollen wir da nicht doch noch mal gucken?" und dann geht die Haarspalterei
ja dann los. Im Investitionsgiiterbereich hat man ja vielfach mit Leuten zu tun, die Sie
vielleicht ein- oder zweimal im Leben sehen. Und auf der Verbrauchsgiiterebene sehen
Sie ja Ihren Kunden, so lange er das Verbrauchsgut benétigt. Das kann unter Umstdnden
30 Jahre sein. Das heif3t also, wenn Sie jetzt sagen, ich mochte mich als Marke etablieren,
dann miissen Sie natiirlich ganz anders mit dem Kunden umgehen. Denke Sie an Ihre
Wasser-Aktivititen. Braucht der einen Brunnen, dann kann ich den nur einmal fiir den
bohren und den Kunden sehe ich nie mehr wieder. Da geht es mit anderen Bandagen zu.
Da ist auch manchmal so die Zuriickhaltung auf beiden Seiten nicht so da. Das ist auch
ein Stiick weit Vertragsgestaltung. Weil auf der einen Seite ist man so ein bisschen
abhéngig und auf der anderen Seite ist das so ein Einmal-Erlebnis. Das kennt man ja auch
privat. Sie heiraten, Sie miissen téglich Riicksicht aufeinander nehmen sonst kann es nicht
funktionieren. Und wenn Sie dann irgendwann mal jung waren und mal auf eine Party
gehen, da tanzen Sie auch mal auf dem Tisch weil im Grunde genommen war es einmal
und fertig. #00:37:53-2#
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Interviewer: Das ist sehr interessant! Ich hétte eigentlich genau das Gegenteil erwartet.
Es tiberrascht mich, dass der Produktverkauf eine ldngerfristige Beziehung ist, weil man
immer wieder die Produkte kauft und trotz des grolen Volumens beim Systemverkauf
diese Beziehung zum Kunden nicht so intensiv und eher eine "Einmal-Beziehung" ist.
Das ist sehr spannend! #00:38:12-7#

W.: Der Kreis bei den Anlagen schlieB3t sich dann immer danach. Da muss man eine
Serviceabteilung haben. Weil die haben dann wieder diesen direkten Ersatzteilbedarf,
Kontakt usw. Der fiir die Firmen natiirlich immens interessant ist, weil man heute vielfach
nicht mehr von einer Anlage lebt, sondern von dem, was danach ist. #00:38:30-2#

Interviewer: Das sieht man ja klassisch im Aufzugsbereich, wo Aufziige zu sehr niedrigen
Preisen verkauft werden, um danach ein Servicegeschéft zu lukrieren. #00:38:36-8#

W.: Das ist bei den Filteranlagen heute auch so. Es werden heute Filteranlagen auch
konzeptionell erstellt, wo man - dhnlich wie beim Printer-Geschift - ein Wegwerfprodukt
als Filterkartusche hat. Man stellt den Leuten ein Gehduse hin und das Modell ist, dass
der einmal im Jahr alles austauschen muss. Der Austausch kostet dann mehr als die
Installation. Das muss man dann 20 Jahre machen. #00:39:03-2#

Interviewer: Genau diesen Punkt habe ich im Vorfeld als Ausloser dafiir identifiziert, dass
Sie begonnen haben, diese Anlagen zu entwickeln. Weil Sie einerseits gesehen haben,
dass die Kunden nach billigeren Filtern suchen, z.B. Vlies- oder Papierfilter, und damit
die hochwertigen Gewebefilter nicht mehr so gefragt waren. Und aber andererseits die
Kunden zum Ausdruck gebracht haben, dass sie gerne eine Komplettlosung héitten. Also
das dominante Geschéiftsmodell im Markt, ich verdiene das Geld nicht mit der Maschine,
sondern ich verdiene das Geld jetzt mit dem Wegwerfprodukt, so wie Sie jetzt die Drucker
erwdhnt haben, hat den Kunden nicht mehr so richtig gepasst. Sie wollten eigentlich eine
langerfristige Losung haben. #00:39:43-6#

W.: Es gibt da zwei Strdme, auch in Firmen. Da gibt es einmal die Leute, die beschaffen
eine Anlage. Und die kdnnen sehr gut leben und durch die Firma laufen, wenn sie sagen,
ich habe jetzt dem Kollegen in der Produktion eine Filteranlage angeschafft, die kostet
die Hilfte vom ndchsten Anbieter. Und damit ist er der Mann! So, jetzt kommt der
Anwender, der das jeden Tag braucht. Das ist aber wieder eine andere Beschaffung, weil
Beschaffung von Verbrauchsgiitern und Investitionsgiitern sind zwei verschiedene
Kanile. Und der sagt jetzt: Pass mal auf, ich brauche jetzt jedes Jahr fiir diesen Filter fiir
12.000 Euro Vliesrollen. Und dann kauft er die. Dann kommt der Néchste, das ist der
Entsorger. Der sagt: Das willst du mir alles hier in den Container werfen? Vlies mit Olen
vermischt, mit Abfdllen. Das ist Sondermiill! Da kostet dich die Tonne 3000 Euro. Das
lauft jetzt drei Jahre problemlos. Dann sagt einer: "Mensch, Entsorgungskosten sind so
gestiegen." Der Nichste sagt: "Ja, meine Verbrauchsmaterialien...! Wir haben friiher fiir
100.000 Euro Verbrauchsmaterialien gekauft. Wir brauchen eine Unternehmensberater,
wir haben 500.000 Euro an Verbrauchsmaterial gebraucht." Das ist ja dann kein Wunder,
wenn so etwas angeschafft wird, dann endet das so! Aber die Leute, die da arbeiten im
Verbrauchseinkauf, das sind die, die gerade aus der Ausbildung kommen. Die fangen mal
mit dem Toilettenpapier an. Die haben ja keine Stimme in so einem Unternehmen. Der,
der das Investitionsgut kauft, der da sich seine Position sichert in dem Moment, der ist 30
Jahre im Geschéft und wird da hochgehalten. Nicht der kleine Mann. Der Entsorger hat
ja nun das Problem der Entsorgung. Und dann hat man auf einmal groB3e Zahlen, die aus
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dem Controlling kommen. Aber die muss man ja dann wieder zusammenbringen. Und
dann miissen die Leute den Mut haben zu sagen: "Hor mal, wenn man nicht die
Komplettkosten einer Investition betrachtet, also Lebenszeitkosten, dann brauchen wir da
gar nicht weiter zu diskutieren tiber Entsorgung und Verbrauchsmaterial." Das war unser
Ansatz damals! #00:42:12-7#

Interviewer: Was waren damals die Schliisselressourcen um das zu entwickeln? Also die
wichtigsten Ressourcen im Unternehmen einerseits fiir die Filteranlagen, andererseits fiir
die Verbrauchsprodukte. Gibt es da Unterschiede zwischen den beiden
Geschéftsmodellen? #00:42:28-8#

W.: Wir hatten also was die Anlagen betrifft kein Know-How. Wir hatten natiirlich
Lieferanten und eine fertige Idee. Wir haben uns dann natiirlich Lieferanten gesucht als
Schliisselpartner fiir den Know-How-Aufbau. Die Filtermedien und die Filtration, die
waren natiirlich auf unserer Seite stirker als beim Lieferanten beispielsweise. Weil der
kam aus dem Maschinenbau. Der hatte die Ideen, wie man so eine Maschine konzipiert,
aber der Erfolg war beim ihm auch nicht da, weil er nicht die richtigen Filtermedien hatte
oder das richtige Filterverfahren ausgewahlt hatte. Und da war unser Beitrag. Wir haben
natlirlich eine Flut von verschiedenen Filtermedien, verschiedenen Materialien. Das ist
dann der Vorteil, wenn man mal das, mal das, mal das probieren kann oder man kann
auch etwas Neues kreieren. Also in dem Moment hatten wir dann auch ein spezielles
Gewebe entwickelt, das wir da vorrangig eingesetzt haben. Das war natiirlich etwas
teurer, als ein Papierband. Auf der anderen Seite hélt das auch 5 Jahre und verursacht in
dieser Zeit keine Kosten. Aber das ist natiirlich immer schwierig, das an den Mann zu
bringen. Und das machen wir auch intern mittlerweile - das ist auch wieder die Lernkurve
aus unserem Geschift - dass wir, wenn wir neue Lieferanten fiir unsere Webdrihte hier
ins Haus holen, sagen, der Preis ist nur ein Faktor von dem Ganzen. Aber die Overall-
Performance, die ist entscheidend. Und die kann unter Umstidnden besser sein bei einem
Lieferanten, der hier vor der Tiire ist - auch wenn es moderner ist, sowas in Asien zu
kaufen. Einfach weil Aufmachung, Leistung der Webmaschine, Ausfallzeiten,
Produktausfall wegen Materialfehleren und so weiter weniger ist am Ende des Tages. So
treffen wir eigentlich immer nur Aussagen, wenn wir sagen ok, wir weben jetzt mal 20
Tonnen - eine Containerladung - und dann machen wir erst mal einen Strich darunter und
zahlen, was haben wir weggeworfen, was wird nicht verarbeitet, wie waren die
Verarbeitungszeiten usw. Da gibt es also einen Einkaufpreis und einen Prozesspreis dazu.
Da ist die Industrie gerade erst am Anfang. Viele haben das gelernt und die sitzen jetzt
natiirlich alle auf ihren Investitionen von vor 10-15 Jahren. Da will natiirlich keiner sagen:
"Da haben wir uns schwer vergriffen. Wir miissen das alles abbauen!" Das ist natiirlich
das Dilemma. Das Dilemma ist immer in solchen Firmen - und das war ja ihr
Eingangsstatement, dass Sie gesagt habe, dass die blind oder tridge sind. Das hat eigentlich
damit zu tun, dass ja jeder, der im Leben irgendwo eine Entscheidung trifft, auch
irgendwann mal dafiir einstehen muss. Wenn jetzt die Entscheidung falsch ist - oder es
gibt ja eigentlich keine falsche Entscheidung. Es gibt eine Losung, die an dem Tag passt,
aber die kann ja in zehn Jahren anders aussehen. Man muss aber dazu stehen, dass man
sich dem Wandel stellt. Auch als Person. Das heiflt man muss auch sagen kénnen: "Ok,
da habe ich mal ins Klo gegriffen! Das war aus der damaligen Sicht ein top Ding. Es hat
aber nichts gegeben." Ich werde ja nicht miide zu sagen, ich habe noch zehn andere Ideen.
Und wenn eine von zehn greift fiirs Unternehmen fiir die ndchsten 20 Jahre, dann haben
wir doch alles richtig gemacht! Aber wie viele werden nach der ersten oder zweiten Idee
durch die Gasse getrieben?! Die machen nie mehr irgendwas, weil sie dann sagen: "Wenn
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ich etwas richtig mache, dann konnte das sowieso jeder. Wenn ich was falsch mache,
weill es jeder besser!" Das ist die Kultur, in der wir leben. Wenn man jetzt mal
erfolgreiche Modelle sieht, ich sage jetzt mal Apple oder Facebook, das sind alles Leute,
die hatten eine Idee. Die hatten eine Vision und die hatten in der Garage alle angefangen.
#00:46:59-6#

Interviewer: Das ist ein sehr spannendes Thema! Da kommen wir gleich noch dazu.
Lassen Sie uns das hier vorher noch kurz abschlieen, weil dann gehen wir genau in den
Punkt rein: Organisationskultur etc. Das heif3t also, wenn ich es richtig verstehe, waren
bei den Filteranlagen vor allem Lieferanten sehr wichtig, weil man durch diese Know-
How im Bereich des Anlagenbaus aufgebaut hat. Wen wiirden Sie im normalen
Produktverkauf als Schliisselpartner sehen? #00:47:22-6#

W.: Beim Produktverkauf ist es im Prinzip ja so, dass das Nutzenversprechen im
Vordergrund steht fiir uns. Und der Nutzen heif3t ja gerade im Produktverkauf - das ist ja
die Marke G. - Zuverldssigkeit, hohe Wertigkeit, Funktionalitdt usw. Das ist ja im
Produktverkauf das, was die Leute sehen wollen. Die wollen ja nicht den Aha-Effekt
haben wie jetzt in der Architektur wenn wir ein schones Gebdude haben und alle kommen
zur Einweithung und sagen: "Super!". Wenn man dann in zehn Jahren wiederkommt, ist
dieser Aha-Effekt nicht mehr da, weil das einfach vorbei ist. Aber bei allen Themen geht
es ja eigentlich darum, dass man so eine Art Begeisterungsqualitit schafft. Diese
Begeisterungsqualitét heiBit ja letztendlich, dass fiir mich der hochste Nutzen ist, wenn
der Kunde seinen Geschiftspartner sagt: "Hor mal, geht mal zu G.! Da bist du auf der
sicheren Seite. Da hast du nicht nur einen guten Preis, sondern hast auch eine gute
Leistung dazu!" Das ist eigentlich so das Thema, wo man sagt, die Leute miissen
begeistert sein - nicht nur der Kunde, sondern auch wir. Wir miissen ja diese Begeisterung
da hineinbringen. Und auch unsere Lieferanten miissen begeistert sein und sagen: "Oh,
da ruft G. an! Jetzt machen wir was zusammen!" Wenn Sie jetzt einen haben der sagt:
"Nichts Neues machen!" - so etwas gibt es ja auch. Wir haben auch Lieferanten, wenn
man da mal nachfragt, dann sagen die: "Wie? Neue Materialien? Da haben wir nichts!"
Dann frage ich immer, ob das noch eine Lieferant, ein Umfeld ist, das zu uns passt. Das
ist immer das Thema. Wenn wir wieder bei Apple sind: Der lebt ja auch davon, dass seine
Lieferanten da mitmachen. Der hat zwar die Idee, aber ein sehr gutes Netzwerk nachher
zur Umsetzung. Da ist dann das Thema, wie man sich so einen Lieferanten ansieht. Der
Lieferant sagt im positiven Fall: "Ich hab' da gehdrt, es gibt da ein neues Material! Habt
ithr davon schon gehort? Ich hab' mir da mal ein paar Gedanken dazu gemacht." Das bringt
mich als Kunde weiter. Das versuchen wir auch unseren Kunden und deren Kunden
mittlerweile mitzugeben. Wir sind ja heute schon so weit, dass wir den Kunden unserer
Kunden Spezifikationen erstellen. Also eine Qualitétsstufe weiter. #00:50:33-8#

Interviewer: Das gilt jetzt immer noch fiir den Produktverkauf? #00:50:33-8#

W.: Wir erarbeiten eine Losung. Und Kundenbeziehung, Kundenservice heilit ja flir uns
- in einem Markt haben wir ja auch mit Entscheidern zu tun. Entscheider kann der
Einkaufer sein, bei der Firma, bei der ich verkaufe. Aber es kann auch ein Kunde vom
Kunden ein Entscheider sein. Der im Prinzip entscheidet, dass die Firma G. als Lieferant
da reinkommt. Das habe ich jetzt zweimal sehr erfolgreich gemacht. Einmal im Bereich
fiir die Firma XXXX haben wir ein Produkt entwickelt mit denen fiir die neue
Motorentechnik, die jetzt kommt. Also EURO 6 und EURO 7 im Dieselbereich. Der
Lieferant von XXXX, der das Produkt jetzt baut, muss bei uns kaufen. Wir sind



350 Appendix 111

vorgeschriebener Techniklieferant geworden. Das gleich haben wir mit der Firma S. in
Norwegen gemacht. Da gibt es auch einen riesen groBen Bedarf bei Olfeldern in der
Nordsee. Das haben wir einspezifiziert. Wir sind dort gewesen, der Kunde ist mit seinem
Kunden bei uns gewesen. Wir sind dann auch noch beim Endkunden gewesen. Wir haben
dann die Spezifikationen geschrieben und der hat das dann an all seine Lieferanten
verteilt. Die haben dann alle brav bei uns angefragt. Wir haben also den ganzen Standard
gesetzt und nach oben gehoben. Den Kunden also einmal informiert, was neutral machbar
ist. Weil die Kunden vom Kunden haben ja nicht alle unbedingt - der eine sagt: "Wenn
ich dem zu viel erzédhle, dann schrinke ich mich so sehr beziiglich meiner moglichen
Lieferanten ein." Aber was das Beste fiir ihn [den Kunden des Kunden] wire, das wird er
vielleicht gar nie erfahren. Also muss man diese Entscheider auf neutraler Ebene
irgendwo erreichen kdnnen. Das ist nicht unbedingt der Kunde selber, sondern das kann
deren Kunde sein. Das ist meine Erfahrung. Das aufzubauen, das ging ganz stark einher
mit dieser C.F. Geschichte wo wir uns das Know-How erarbeitet haben mit Universitéten.
Also Know-How iiber Filtration so zu sprechen, dass die Leute erkennen: "Oh, da ist ein
Fachmann am Tisch!". Wenn Sie diesen Schliissel haben, dann schlief3en Sie den Markt
auf der Produktseite erst richtig auf. Derjenige hat eine Maschine gekauft oder er hat ein
Problem. Er hat sich beraten lassen und auf einmal spricht er mit einem Lieferanten, der
thm vielleicht noch ein Stiick weit mehr erzdhlen kann, als er vorher gehdrt hat. Dann
sagt er: "Ja, das stimmt! Und wie machen wir das jetzt?" Und dann fangen wir an ihm das
Ganze auszulegen. Wir haben jetzt zwei, drei mal aktuell wieder so ein Thema gehabt.
Wir haben eine Filterfirma gekauft. Eine groBer Firma in Kanada. Die sind an einem
riesen Projekt dran: Ein 20 Milliarden Projekt in der Filtration. Da gibt es eine neue
Gesetzgebung. Es geht um diese Balastwasserthemen in den Schiffen. Da muss jetzt viel
Ol gefiltert werden. Das kommt jetzt in zwei Jahren. Da sind weltweit fiinf, sechs groBe
Filterfirmen unterwegs. Da haben wir jetzt Erfahrung sammeln konnen in der
Autfbereitung von Wasser. Die konnen wir dann da einsetzen. Aber in der Verbindung
mit Simulation, in Verbindung mit unserem Labor, in Verbindung mit neuester
Analysetechnik, die wir angeschafft haben. Was der Vorteil jetzt da ist, ist einfach, dass
wir schneller sind. Bei der Gas- und Ol-Geschichte zum Beispiel, da sitzen wir jetzt in
einer Taskgroup in Houston im Normenausschuss und diskutieren jetzt die Norm fiir diese
Produkte wie wir sie herstellen fiir die Industrie - also was in den nichsten 15 Jahren da
passieren wird. Als einzige Weberei in der Welt! Das sind also alles so Dinge, wo wir
dann nicht mehr mit Firmen wie H. oder ???, sondern wir reden mit BP, Chevron, Exxon,
Mobil, Statoil usw. #00:55:18-2#

Interviewer: Das heif3t, die Kanéle sind dann ganz andere wie man an den Kunden heran
kommt - vom Produktverkauf im Vergleich um "Big Boys Game" der Olindustrie. Also
so wie Sie es jetzt ausgefiihrt haben wird deutlich, dass sich die Schliisselkanile im
Anlagenbau sehr stark von jenen im Produktverkauf der Filtermedien unterscheiden.
#00:55:22-4#

W.: Auf der Entscheider-Ebene muss man sich immer die Frage stellen, ist der
Entscheider in der Firma? Fiir das Produkt mit Sicherheit. Aber fiir die Technologie oder
fiir das Thema selber kann der Entscheider auch sehr oft in einer Firma sein, die man gar
nicht kennt. Wir machen das jetzt mittlerweile so - das machen wir auch im
Automobilbereich - wir reden mit Leuten, die so etwas herstellen. Aber wir reden sofort
auch mit deren Kunden. Mittlerweile kommen unsere Kunden und sagen: "Pass mal auf,
ich hab' jetzt einen Termin bei Ford. Neues Projekt, aber andere Anwendung. Kannst du
mir Simulationen machen? Ich muss da in 14 Tagen hin. Kannst du mir etwas
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aufbereiten?" Das machen wir dann. Also wir kdnnen das noch beeinflussen. Wir konnen
das moderieren. Aber wir schlagen auch vor: "Nimm uns mit zum Kunden." Das ist dann
einfacher. Du bist kompetenter, weil du einen Partner hast, der kompetent ist. Das ist das
Thema hier [zeigt auf den Building Block "Partner" des Business Model Canvas], die
Partner, die man hat. Ob das jetzt eine Universitit ist, ein Lieferant ist, ein Berater ist.
Man kann ja auch oft in einem Markt kompetent sein, wenn man sich mit kompetenten
Leuten umgibt - ohne dass man es selbst wirklich ist. #00:57:18-9#

Interviewer: Hoch spannend! Wir sehen da [zeigt auf die beiden Business Model Canvas
zum Produktverkauf und zum Systemanbieter] jetzt schon starke Unterschiede zwischen
den beiden Geschiftsmodellen, wo sich ja wirklich viel gedndert hat in Ihrem
Unternehmen. Stehen diese beiden Geschéftsmodelle bis zu einem gewissen Punkt in
Konkurrenz zu einander? #00:57:39-2#

W.: Wir hatten, wo wir begonnen hatten die Filteranlagen zu verkaufen, sofort einen extra
Bereich gegriindet. Also aus Mitarbeitern, die vorhin im anderen Bereich waren. Wir
haben die aber komplettiert mit anderen Lieferanten, mit anderen Mitarbeitern, die eben
3D konstruieren und so weiter. Da war so ein Konkurrenzdenken, was auch sehr ungesund
war. Da muss man immer ein Stiick weit darauf achten, wenn man so ein Start-up macht
in einer bestehenden Unternehmung und die machen was ganz anderes, dann ist man
natiirlich immer im Blickfeld. Die Zahl, die kann ja nicht passen, weil die kleine Zahl erst
mal da steht. Auf der anderen Seite ist die grole Zahl dann. "Boah, der bekommt hier
einen 3D-Arbeitsplatz! Ich hab' da schon fiinf mal nachgefragt! Ich bekomme den nicht!"
Und so etwas geht damit einher. Das hat uns eigentlich dazu motiviert irgendwann zu
sagen: "Es wird nur noch iiber die Zahlen diskutiert und nicht iiber das, was da an
Mehrwert kommt fiir alle." Wir haben Stromungssimulationen gemacht. Wir haben
angefangen, iiberhaupt liber Stromungssimulationssysteme nachzudenken, weil wir das
mussten in dem Moment. Wir haben unsere Kompetenz im Labor ausgebaut, und, und,
und. Wer heute davon am meisten profitiert, das sind die hier oben [deutet nach oben].
Die sagen dann zu den anderen: "Pass mal auf, kannst du mal mitfahren? Ich hab' hier
einen Filter, da muss ich neue Filtermedien verkaufen." Aber eine Filteranlage verkaufen
hat ja mit Auslegung der Rohrleitung, mit Pumpen usw. zu tun. Das sind ja alles Themen,
da haben wir uns nie mit beschiftigt. Wenn man im Verfahren schon was falsch macht -
oder nicht falsch, aber wenn man was Neues als Filtermedium einsetzt, dann muss man
ja immer an kleineren Stellschrauben in dem Umfeld arbeiten. Und wenn man das nicht
macht, dann ist der gut gemeinte Ratschlag ein Schuss in den Ofen. Also muss man dem
Kunden auch sagen: "Pass mal auf, ich verkaufe dir hier eine héhere Performance auf
dem Filtermedium. Du hast Einsparpotential an Dingen. Aber du musst vielleicht eine
andere Rohrleitung haben, eine andere Pumpenkennlinie fahren, und, und, und. Wenn du
die Beratung in dem Moment nicht machst, dann bist du inkompetent. Der muss wissen,
das ist nicht nur A gegen B austauschen. Sondern du musst auch selber was dafiir tun.
Und das war im Produktverkauf oft die Hiirde, wo man das sich eigentlich nicht so
umfassend anschauen konnte. Was wir heute aber konnen. Wir haben dann irgendwann,
damit dieser interne Wettbewerb, der irgendwann schédlich wird, aufhdrt, den Bereich
jetzt im S.W. wieder zusammengefasst, damit die miteinander arbeiten. Die Leute, die im
Bereich Filteranlagen arbeiteten, die machen heute mehr Beratung fiir die Kollegen auf
der anderen Seite wie alles andere. Da muss ich manchmal schon den Finger heben und
sagen: "Passt mal auf Leute, wir verkaufen auch noch Filtermaschinen!" #01:01:11-6#



352 Appendix 111

Interviewer: Sehr spannend zu horen, wie es unternechmensintern zu
Konkurrenzproblemen gegeben hat, die Sie durch das Zusammenfassen dann wieder
gelost haben. Wir sah es aus der Sicht zu IThren Kunden hin aus? War es ein Problem fiir
Sie, dass Sie als Zulieferer fiir Filteranlagenhersteller gleichzeitig in Konkurrenz zu genau
diesen Kunden getreten sind, weil Sie jetzt selbst Filteranlagen begonnen haben zu
verkaufen? War das ein Thema? #01:01:32-1#

W.: Das war ein Thema. Wir haben das auch im Bereich der Filterbédnder gehabt. Auch
da mussten wir lernen. Wir haben natiirlich zuerst mal unsere Filter verkauft. Das haben
wir dann von klein nach grof3 designt. Aber es gibt auch Kunden, die brauchen so eine
Einstiegstechnik. Da haben wir gelernt so einen Kunden zu akquirieren, zu iiberzeugen.
Mit all den Versuchen - das muss man ja irgendwo auch als Wert betrachten. Sie fahren
da hin, Sie machen da versuche, Sie sprechen mit den Leuten und jetzt machen Sie Thr
Angebot. Dann stehen dann da 50.000 Euro. Wo Sie sagen, fiir die Technik, die Sie
anbieten eigentlich der beste Preis den man bekommen kann. Dann sagt der andere: "Ja,
das ist zwar korrekt. Wenn ich vergleichbare Technik vom Néchsten kaufe, dann kostet
mich die 70.000 Euro. Aber ich habe im Moment nur 20.000 zur Verfiigung." Was macht
der dann? Der geht dann hin und kauft sich fiir 12.000 Euro einen Bandfilter mit einem
Papier drauf und wurschtelt dann die nichsten zehn Jahre so weiter, weil das
Investitionsklima in der Firma schlecht ist. Nach dem Motto: "Wir machen dieses Jahr
nichts. Wir miissen sparen!". Also heif3t das fiir alle in die Low-Key-Technik einsteigen.
Da verlieren wir dann die Akquise und den Kontakt, weil wir keine Beriihrungspunkte
mehr haben. Und eigentlich nur noch anfragen: "Wie sieht es denn diese Jahr aus beim
Investitionsklima?" So, und da haben wir uns iberlegt, dass wir auch noch ein
Einstiegsmodell brauchen. Aber nicht ein Einstiegsmodell, das von unserer Philosophie
abweicht, sondern ein Einstiegsmodell, das auch ein Metallband hat und kein Papierband
hat. Also auch kein Wegwerfprodukt ist. Da haben wir auch einen Partner gefunden, der
sowas macht. Und das bieten wir jetzt mit an. Da sind wir natiirlich im Wettbewerb zu
anderen, die auch gleichzeitig unsere Kunden sind. Aber in der Filtration ist es so, dass
es kaum Firmen gibt, die weltweit alle Themen der Filtration als eine Firma abdecken.
Das sind immer Nischen. Da gibt es immer Platzhirsche, aber immer nur fiir kleine
Nischen. Wenn man die kennt, dann weill man, ob man in einen Konflikt kommt oder
nicht. Also ich habe jetzt eine Filterfirma hier in der Nédhe. Die machen sehr viel im
Bereich Schiffe. Also mit Filtration von Olen aus den Motoren. Die machen aber auch
einen kleinen Teil von Aufbereitung bei Dreh- und Frdsmaschinen. Da sind wir sofort
direkte Wettbewerber. Auf der anderen Seite braucht er fiir 4 Millionen Euro Gewebe von
uns. Aber das ist kein Konflikt in dem Moment. Das ist ein Konflikt mit einem kleinen
Teil, den er macht. Manchmal sagt er auch: "Ich kann ja mal einen kleinen Filter bei euch
kaufen. Ich muss ja nicht immer alles selber machen." So lange man sich also nicht neben
den Kunden stellt - wenn man das dann macht, dann muss man das natiirlich auch
durchziehen. Dann muss man weiterkommen. Aber sonst ist das fiir den eigentlich kein
groBes Thema. Das ist genauso, wenn Sie zu 100% immer alles bei uns kaufen, dann
konnen wir dariiber reden, dass wir in dem Markt nicht agieren. Aber Sie kaufen ja auch
bei vier verschiedenen Lieferanten. Also von daher gesehen ist das ja Fairplay auf allen
Seiten. #01:05:01-0#

Interviewer: Also stehen diese Geschéftsmodelle eigentlich gar nicht so in Konkurrenz,
wie man auf den ersten Blick meinen sollte. #01:05:05-1#
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W.: Ja, die Gefahr ist immer da. Ich sag mal, man bewegt sich in einem neuen Raum ja
auch etwas vorsichtiger, als normal. Wenn man da nicht so rein poltert, dann denke ich,
kann das auch funktionieren. #01:05:50-1#

Interviewer: Damit haben wir jetzt schon einen grof3en Teil des ersten Blocks, den ich mit
Ihnen diskutieren wollte, abgehakt. Wir haben jetzt die Ausgangssituation besprochen
und Sie haben auch schon sehr viel zu dem Punkt erzédhlt, wie es eigentlich zu dieser
Geschédftsmodellinnovation gekommen ist. Wie es damals los gegangen ist, also wie die
Entscheidung getroffen wurde in den Bereich der Filtersystem zu gehen, was ja - wie wir
eben gehort haben - ein ganz anderes Geschiftsmodell darstellt, war Thnen da damals
bewusst, dass Sie da in ein komplett neues Geschiftsmodell reingehen? War dieses
Bewusstsein da? Oder hat sich das erst sukzessive ergeben, dass es ein neues
Geschiftsmodell werden wird? #01:06:13-9#

W.: Das ist wieder Evolution. Das hat sich meiner Meinung nach ergeben aus den
Verdnderungen, die von aulen oder auch von innen - das sind ja manchmal Mitarbeiter
die sagen: "Das wollen wir!", das kann aber auch der Markt sein, das hat sich alles
irgendwie verdreht. So eine Basis fiir Verdnderung schafft ja irgendwo was Neues, was
nicht unbedingt immer sofort besser ist, als das Alte, sondern erstmal nur anders. Man
kann das nicht zu 100% zu Ende denken. Das ist so ein Weg, den man einschligt. Das
kann auch mal eine Sackgasse sein. Es ist aber nie eine Einbahnstrafle! Da haben wir eben
dariiber gesprochen. Sie haben das "Comfort Level" der etablierten Firmen angesprochen.
Das Problem sehe ich so: Das sind Trampelpfade in Unternehmen, die sind so
eingelaufen, dass das eine EinbahnstraBe wird. Diese Pfade sind so eingelaufen, dass
selbst wenn Sie mal den Kopf heben und mal rechts und mal links gucken wollen, Sie gar
nicht mehr iiber den Stralenrand rausgucken konnen. So tief sind diese Pfade eingelaufen.
Da raus zukommen ist schwer oder beinahe unmdéglich. #01:07:48-3#

Interviewer: Was hat jetzt G. gemacht um dieses Problem der ausgelaufenen
Trampelpfade in etablierten, bis dato erfolgreichen Unternehmen zu vermeiden bzw. um
aus diesen Trampelpfaden rauszukommen? #01:07:56-3#

W.: Wir haben das eigentlich so gemacht, dass wir - da war ein Leidensdruck, der ist
immer da. Der hat das Ganze initiiert. Aber wir haben das erstmal fraktalisiert. Also das
grofle Ganze in kleinere Pakete gepackt, damit es tibersichtlicher wird. Das hat auch ein
Stiick weit damit zu tun, dass man, wenn man so komplex arbeiten muss, dass man dann
auch unsicher wird. Sie konnen nicht zu 100% alles zu Ende denken. Das schaffen sie
nicht. So und jeder, der mal ein Haus gebaut hat, oder was gemacht hat, wenn der am
Anfang der Unternehmung gewusst hétte, was alles an Problem auf ihn zukommt iiber
die Zeit, der hitte lieber gesagt :“Komm' lass mal lieber.* Da ist es manchmal gut, dass
man einfach nur neugierig ist, also Neugier mitbringt. Da muss man anpacken konnen.
Das ist einfach so. Und wenn man diese Vision hat und dafiir einsteht. Und wenn Sie
davon drei oder vier haben in der Firma, dann ist das schon gut. Und wenn man dann
auch noch eine Kultur schafft, wo "das Machen" mehr gefordert wird als "das
Unterlassen", dann sind Sie auf dem richtigen Weg. #01:09:21-5#

Interviewer: Wie hoch war damals das Risiko fiir G. in dieses Projekt reinzugehen? Was
wire aus Threr Sicht passiert, wenn die Entwicklung hin zum Anlagenbauer gescheitert
ware? #01:09:31-0#
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W.: Erstmal gar nichts. Ich sage mal formell wire es uns vielleicht sogar besser gegangen,
weil wir unsere Anlaufverluste nicht gehabt hitten. Aber auf Frist gesehen nimmt man
uns als Firma im Markt anders war. Das heif3t also man steigert den Unternechmenswert
mit der Kompetenz die mit dieser Geschédftsmodellinnovation einher gekommen ist. Was
man natiirlich auch schlecht messen kann. Wir sitzen mit unseren Marktbegleitern
regelméBig zusammen ein- bis zweimal im Jahr. Die haben uns jetzt im Herbst gesagt,
unangefochten und ohne jegliche Situation sind wir anerkanntermallen, was die Filtration
betrifft, die Firma in der Welt wenn es um diese Produkte geht. Das sagt unser
Wettbewerb von uns. Der Wettbewerb hat andere Stirken, ohne Zweifel, die wir auch
anerkennen. Aber in dem Bereich sind wir die Nummer eins. Wenn ein Kunde ein
Problem hat und zu G. kommt, dann horen die schon auf zu arbeiten, weil sie wissen - ja
das sagen die uns! Das ist so! Und das ist Unternehmensmehrwert! Wir haben hier Leute
sitzen, die kommen hier her geflogen und diskutieren den ganzen Tag iiber Themen und
die bedanken sich auch noch dreimal, dass sie uns getroffen haben. Und die laden uns
dann auch ein und machen und tun. Das ist natiirlich eine Sache, wo wir ein Stiick weit
auch stolz darauf sind. Ganz klar! Aber das ist auch eine Sache, die uns motiviert da nicht
loszulassen. Es ist natiirlich auf der anderen Seite so, dass Innovation auch irgendwann
Erfolg bringen muss. Das ist ja kein Selbstzweck. Auf der anderen Seite ist es natiirlich
so, dass man das Risiko, wenn man es fraktalisiert, einfach auch {iberschaubarer lasst.
Also man riskiert nicht sofort die ganze Firma, wie das der Fall wére, wenn man sofort
die ganze Firma veréndert. Man hat vielmehr so eine Evolution in einem kleinen Bereich,
den man fordert. Und wenn man sieht, dass das funktioniert und das zur Unternehmung
beitrdgt, dann hat man einen Mehrwert in der Unternehmung. Man darf jetzt nur nicht
den Fehler machen, das Kind zu friih zu ertrinken. Das wird ja immer gemacht, weil dann
kommen die Experten von weit weg, die dann nur den Nutzen dieser Keimzelle sehen
und nicht das Ganze. Da gibt es ja Leute in der Industrie, in der Wirtschaft, die denken
allen Ernstes, wenn sie einen Apfelbdumchen setzen, dass im néchsten Jahr schon mit der
Presse an den Baum fahren kdnnen und da den Most machen kénnen. Das erwartet doch
kein normaler Mensch. Nach drei Jahren stehen die da und sagen: "So, und wie sieht das
denn hier jetzt aus?" So ein Apfelbaum der braucht halt zehn oder 15 Jahre. Aber er tragt
ja dann auch 80 oder 90 Jahre, wenn man es gut macht und wenn man sich um ihn
kiimmert. #01:12:48-6#

Interviewer: Sie sagen, dass dieses Projekt damals mit sehr viel Geduld angegangen
wurde. Gab es damals seitens der Unternehmens- bzw. seitens der Projektleitung
Vorgaben, die erreicht werden mussten? Gab es Kennzahlen, die erfiillt werden mussten?
#01:13:00-7#

W.: Ja sicher. Wir hatten eine Unternehmensberatung, die uns ein Geschéftsmodell
ausgearbeitet hat. Die hat auch viel Arbeit da reingesteckt und wir haben das ein Stiick
weit auch alles geglaubt. Damals war das auch unsere Entscheidungsgrundlage: Kaufen
der Lieferantenfirma, wo wir mitentwickelt haben, Aufbau eines Geschiftsbereiches usw.
Was aber im Nachhinein einfach falsch war. Man hitte da mehr einfach auf seine innere
Stimme horen miissen und sagen miissen, wenn man sich den Markt der Filtration mal
betrachtet, hab ich noch keine Firma gefunden die weltumspannend alle Themen der
Filtration von A bis Z abdeckt. Das war natiirlich ein Modell, was das alles abdeckte. Wir
haben dann am Anfang auch alle ungeldsten Probleme der Industrie als Fall bekommen.
Sie kommen neu irgendwo rein und alle gucken sich an und sagen: "Haha, da kommt
wieder einer!" So und dann sagt der: "Junge, zeig' mal was du kannst!" Und dann wird da
eine Ubung gemacht wo jeder, der da sitzt seit 30 Jahren weiB, das funktioniert nicht.
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Aber Sie fangen dann hochmotiviert an, bis Sie dann irgendwann mal realisieren, dass sie
nicht alle Félle der letzten 100 Jahre aufarbeiten konnen und sich da nur verzetteln. Also
fangen Sie an sich zu fokussieren. Das kann ein Gliicksfall sein, dass Sie irgendwo mal
Erfolg haben mit irgendeinem dieser blinden Hiihner und dass Sie dann anfangen, sich in
diesem Markt, in diesem Segment sich einen Namen aufzubauen. Das ist ein langer Weg
bis zur Marke. #01:14:54-6#

Interviewer: Wenn ich Sie jetzt richtig verstanden habe, heifit das, dass Sie Thr
Geschéftsmodell immer wieder angepasst haben. Das Ausgangsmodell war ja der
Komplettanbieter fiir alle jeglichen Filtrationslosungen und dann hat man gelernt, das
geht so nicht. So wie Sie es gerade geschildert haben: Man kann nicht alle Probleme, wo
andere schon 30 Jahre damit kdmpfen, plotzlich alle 16sen. Konnten Sie ungefdhr
beziffern, wie viele Entwicklungsschritte es da beim Geschéftsmodell gegeben hat? Kann
man sich das so vorstellen, dass man unterschiedliche Geschiftsmodell-Prototypen hat.
Einmal der Komplettanbieter, einmal die Beschrinkung auf einen kleineren
Problembereich. Oder wurde das neue Geschiftsmodell sukzessive angepasst durch das
Lernen dariiber, was nicht funktioniert hat? #01:15:30-9#

W.: Es war also learning-by-doing ein groBes Stiick weit. Erstmal haben wir unsere
Produktpalette anpassen miissen. Weil nur mit einem Produkt in einem so komplexen
Markt ist viel Akquise einfach auch leer gelaufen, weil man die Bediirfnisse der Kunden
nicht so erfassen konnte. Das war auch so ein Thema, meiner Meinung nach, wo so eine
Beratung einfach ins Leere gelaufen ist. Sie konnen sich das so vorstellen - ich nehme
jetzt wieder das Beispiel Apple. Hétten die jetzt nur ein Telefon, dann wére der zu 100%
austauschbar zu Nokia. Aber der hat ein iPad, der hat ein Notebook, der hat all diese
Instrumente von A bis Z. So, das heift, diese Leute, die sagen, wenn ein Kind 8 Jahre ist,
dann fangen wir mit der Musik an mit unserem Produkt. Wenn der 18 ist, hat der ein
Macbook Pro auf dem Tisch stehen von uns. Und diese Philosophie, das zu erlernen, dass
man einfach sagt: "Du muss jetzt nicht warten bis du 18 bist, bis du so ein Ding bekommst,
sondern du fangst schon frither mit uns an!", das ist, was wir erlernen mussten.
#01:16:44-7#

Interviewer: Also hat man es sozusagen sukzessive von dem groBen Ziel des
GroBanbieters, das vom Berater vorgeschlagen wurde, runtergebrochen und gesagt: "Ok,
wir fangen mal klein an und bieten dann sukzessive immer mehr Leistung an und bauen
das dann so auf." #01:16:57-3#

W.: Genau so! Aber der groBe Schwung fiir uns war ja eigentlich der, dass wir dann in
dem konventionellen Bereich so viel Beratungskompetenz dazubekommen haben, dass
das, was da jetzt abgeht, entziindet hat. Das ist interessant, ja. #01:17:13-5#

Interviewer: Das heifit also, dass es hier spill-over-Effekte durch die
Geschéftsmodellentwicklung im Anlagenbau im anderen Bereich gegeben hat. Und das
was wir vorherschon diskutiert haben, das Verhiltnis zwischen Produktverkauf und
Anlagenverkauf. Der Aufbau von Letzterem hat eigentlich dem Produktverkauf auch sehr
viel gebracht. #01:17:27-6#

W..Ja! #01:17:27-6#

Interviewer: Sehr spannend! #01:17:29-3#
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W.: Und das ist eigentlich so dieses - ich vergleiche das immer so: So eine horizontale
Erweiterung ist ja relativ einfach. Wir setzten uns heute in einen Flieger und fliegen nach
Nordamerika. Dann wissen wir, was haben wir im Koffer, welche Schuhe brauchen wir,
welche Regenjacke brauchen wir. So, wenn ich jetzt nach China fliege, weil3 ich das auch.
Weil ich lebe auf der gleichen Ebene. Wenn ich zum Nordpol gehe oder zum Aquator
fahre, sieht die Story anders aus. Also da muss ich mich anders vorbereiten. Da muss ich
Erfahrungen sammeln. Das erstemal hab ich was im Koffer, was ich nie gebraucht habe
und mit Sicherheit gibt es irgendwas, was ich gebraucht hétte, nicht eingepackt. Wenn
ich das zehnte Mal diese Reise antrete, dann weill das. Von dieser Erfahrung kann ich
natiirlich auch profitieren, wenn ich dann wieder horizontal arbeite. Weil man hat dann
Erfahrungen gemacht in dem Bereich. Und das ist so eigentlich das wo ich immer sage,
das hilft auch ein Stiick weit zu liberleben am Ende des Tages. #01:18:37-2#

Interviewer Sie haben jetzt gesagt zehn mal die Reise antreten. Kann man ungefahr sagen
wie viele [Iterationsschritte es gegeben hat in der Entwicklung vom
Geschéftsmodellprototypen des grolen Komplettanbieters fiir alle moglichen
Filtrationsprobleme hin zu dem Geschéftsmodell wie es heute aussieht? #01:18:51-4#

W.: Das ist ein permanentes Thema! So immer dieses Ausrichten an die Dinge. Das kann
mal eine Chance sein, die man ergreift, wo man sagt: "Ok, das ist eine Nische, die kann
ich jetzt besetzen." Also ich denke auch, das waren so zehn bis zwolf Schritte, die wir da
unternommen haben bis heute. #01:19:11-9#

Interviewer: Wird jetzt immer noch an dem Geschéftsmodell gearbeitet? #01:19:16-1#
W.: Permanent! #01:19:16-1#
Interviewer: Also permanent immer noch "fein getunt". #01:19:18-6#

W.: Ja, das immer noch so. Es hat sich beispielsweise eine Anwendung ergeben, da
arbeiten wir gerade daran in Siidafrika zum Beispiel. Wenn das funktioniert, hat das eine
grofle Chance, etwas zu sein. Aber wir haben uns abstrakt sofort davon verabschiedet,
dass wir sagen: "Hier ist die Maschine und wenn die nicht funktioniert, dann haben wir
nichts." Sondern wir sagen: "Das ist die Anwendung, das ist das Problem. Das kénnen
wir 16sen." Auch wenn wir die Maschine oder das Equipment zwar im groben im Kopf
haben, aber es ist vielleicht noch viel daran zu machen. Das ist das Neue, dass wir an der
Losung arbeiten und nicht mehr nur sagen wie im Produktverkauf: "Das ist das Produkt,
das ist ein Filter. Wenn du den nicht haben willst, dann hast du Pech gehabt!". Sondern
wir arbeiten jetzt vielmehr an der Losung. Ob du das jetzt der Filter von G. ist oder in
Kombination mit drei anderen Filterstufen, die wir vielleicht auch noch iiber unser
Netzwerk - Netzwerk ist auch so ein wichtiges Thema dann in dem Bereich - wieder
bekommen, das ist dann eigentlich fiir uns egal. Aber wir haben die Anlaufphase
iiberstanden, wir haben den Kunden begeistert. Wir haben ihn eine Ldsung
vorgeschlagen. Ob die Losung dann zwangsldufig mit einem G.-Produkt noch gekoppelt
ist und ob das dann 80 oder nur noch 20 Prozent von der G.-Leistung, sprich aus der
eigenen Produktion kommt, spielt eigentlich keine Rolle mehr. Ich mochte diesen Kunden
behalten und was ich dazu tun muss, muss ich dazu tun. Um diese Kompetenz
aufzubauen, brauche ich ein Netzwerk von Universitidten, Lieferanten, vielleicht auch
Marktbegleiter. Ich habe keine Scheu davor zu sagen: "Ok, jetzt haben wir eine Filtration
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da und eine Filtration da und wenn das von uns nicht passt, dann bekommst du das von
dem. Aber du hast als Vorfilter das von uns." Wir kennen uns untereinander, wir tun uns
nicht weh in den Mérkten. #01:21:18-8#

Interviewer: So quasi Konkurrenten, die dann aber auch doch Partner sind? #01:21:20-
S#

W.: Genau! Wenn man iiber diese Thematik dann rauskommt, dann hat man irgendwann
diese Kompetenz erarbeitet, wo der Kunde dann sagt: "Ich war begeistert von dem
Service, von dem was G. fiir mich gemacht hat. Und wenn ich nochmal so ein Thema
habe, dann werde ich mit Sicherheit da anrufen." #01:21:49-7#

Interviewer: Wenn wir diese Entwicklung, die Sie jetzt beschrieben haben, nochmal
betrachten, sind es dann einzelne Phasen im Prozess, die Sie ausmachen wiirden bei der
Geschéftsmodellentwicklung? #01:22:08-1#

W.: Es gibt immer so die Idealvorstellung, das man was entwickelt hat und jeder schreit
danach und sagt: "Das will ich jetzt haben!" Aber selbst da musste auch Apple lernen,
andere holen auf, andere sind dann auch da und da ist Angebot und Nutzen auf einmal
nicht mehr so interessant. Also hat man so eine Phase, wo man sagt: "Das ist das Ideal."
Man kommt dann in den Markt und stellt dann fest, durch irgendwelche
Randbedingungen oder was auch immer, ist das Ideal nicht umzusetzen. So, und dann
muss man am Ende des Tages sagen: "Was ist denn mein Ziel? Ist mein Ziel jetzt einen
Filter zu bauen und der beste Filterbauer zu werden? Mein Ziel ist doch, dem Kunden mit
irgendwas zu versorgen, letztendlich!" Wenn das mein Ziel ist, wenn ich das gelernt habe,
dann darfich auch nicht mehr ausschlieBBen, dass das Produkt nicht ausschlie8lich nur von
G. ist. Und dann féngt das an wo man sagt: "OKk, jetzt muss ich nochmal in mich gehen.
Jetzt miissen wir nochmal iiberlegen, wie konnen wir da kompetenter riiberkommen?
Welches Leistungsspektrum braucht der Markt? Was brauche ich dafiir?" Und dann fangt
man an sich liber Netzwerke zu erarbeiten. Dann stellt man fest, ok jetzt auf einmal passt
der Schliissel. Dann versucht man aus dieser Position dann als néchstes zu sagen: "Ok,
jetzt bin ich angekommen in dieser Gesellschaft.", und dann versucht man ja auch
irgendwie eine Stellung in dieser Stellung zu bekommen, das ist ganz normal. Das heif3t
also, man wird gehort, man merkt, man wird respektiert und dann fangt man natiirlich an
ein Trendsetter zu werden. Wo man dann nicht mehr nur "me-too" ist, sondern wo man
der Trendsetter wird. Das ist eigentlich so der Ablauf. #01:24:22-7#

Interviewer: Das ist sehr spannend. Das heif3it also vom kompletten "Newbie", der sich
mit einem Idealbild die blutige Nase geholt hat am Anfang, wo man gelernt hat, dass man
Probleme zu l6sen versucht hat, die der Mitbewerb seit 30 Jahren schon nicht 16sen
konnte. Das hat man dann nicht geschafft. Durch Anpassung mit dem Kunden {iiber die
Zusammenarbeit mit dem Netzwerk findet man dann einen Bereich, wo man zum
Trendsetter wird. #01:24:45-3#

W.: Mhm, ja! #01:24:46-6#

Interviewer: Wir wurde diese Geschiftsmodellentwicklung eigentlich finanziert? Wurde
das bei G. aus dem cash flow finanziert? Wurde das bewusst budgetiert? #01:24:59-5#
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W.: Wir haben natiirlich versucht ein Budget zu machen, haben natiirlich auch {iiber
Zahlenwerk, weil wir das auch getrennt haben, einfach versucht das rauszubekommen.
Aber es ist so, dass man in einer Art Wellenform arbeitet. Und letztendlich so, ich sag'
mal, wir haben das eigentlich versucht alles aus dem Cash-Flow, aus dem operativen zu
finanzieren. Man darf da nur nicht abdriften. Man muss dann schon auch das grof3e Ganze
sehen und sagen: "Ok, wir miissen jetzt investieren in Manpower, wir miissen da
investieren in Dinge!" Was fiir mich da immer ein Problem ist, ist immer bei vielen
Leuten, dass man so eine Erwartungshaltung schiirt. Und das hat man auch in vielen
Bereichen gesehen - man nennt das nachher "Luftblasen", die in sich zusammenfallen.
Da war eigentlich alles falsch, was da gelaufen ist und die Erwartung war viel zu hoch.
Das ist eigentlich so meiner Meinung nach der grof3te Fehler, der immer gemacht wird
von Leuten, die nichts machen. Die, die noch nie was gemacht haben, die haben einfache
eine Erwartungshaltung, die gar nicht mit der Realitit {ibereinstimmt. Da wird in meinen
Augen immer wieder der grofite Fehler gemacht, wo auch Entscheidungen getroffen
werden, die letztendlich, weil sie nicht mehr vertreten, abgesédgt werden. #01:26:46-3#

Interviewer: Diese Entscheidungen wurden dann immer mit dem Vorstand und dem
Aufsichtsrat gemeinsam getroffen flir den nichsten Schritt? #01:26:55-4#

W.: Wir haben natiirlich immer iiber die Themen, die wir haben, berichtet. Wir haben
auch tliber Misserfolge diskutiert. Wir haben auch das Konzept des Unternehmensberaters
komplett in Frage gestellt. Das heiit im Grunde genommen, Sie brauchen auch im
Aufsichtsrat oder in dem Bereich jemanden, der letztendlich die Vision sieht und da auch
dahinter steht. Wenn Sie den nicht haben, brauchen Sie nicht loszulegen. Das ist so! Sie
miissen sich einfach vorstellen Steve Jobs in einer Firma IBM. Der wére da nie
durchgekommen mit dem Ding! Das ist so. Also miissen Sie einfach initiativ sein, aber
auch als Unternehmer so initiativ sein und die Kultur schaffen. Das ist aber natiirlich
besonders schwierig, wenn mal der Wind von vorne blist. Solange das erfolgreich ist,
sitzen Sie auf einem Zug, wo Sie im Riickspiegel immer sehen, wie viele Leute da noch
aufspringen. #01:27:58-6#

Interviewer: Gab es da auch ein Zahlenwerk, Kennzahlen, an denen man sich orientiert
hat? Was fiir Kennzahlen hatten Sie da? #01:28:03-2#

W.: Man hat da so einen Business Case aufgestellt, wo man sagt: "Wenn wir das machen,
wie viele Filter miissen wir dann verkaufen? Unter welchen Annahmen?" Man hat also
Marktforschung betrieben, was kostet so ein Teil usw. Aber immer nur an dem Produkt
orientiert und nicht an dem Markt selber. Das ist das Problem. Man macht dann fiir so ein
Produkt, z.B. das von Ihnen erwdhnte Wasser: Was kann so eine Flasche Wasser kosten?
Aber dass es da noch fiinf andere Wassersorten gibt und dass im Falle einer Krise so ein
Produkt sofort vom Markt verschwindet - Sie verstehen was ich meine. Man hat einen
Anlauf gemacht, man hat ein Marketing aufgebaut. Man hat alles gemacht und mit dem
kleinsten Windstof3 fillt alles wie ein Kartenhaus zusammen. Also muss man einfach
solider bauen, indem man nicht nur das eine Produkt sieht, das man verkaufen will,
sondern man muss das Kundenbediirfnis erkennen. Dann kann man sagen: "Ich hab' jetzt
nicht nur die Premium-Geschichte im Portfolio, sondern ich hab' auch das
Einsteigermodell." Die Marke ist nicht das Produkt, sondern ist das, was die Firma, die
Unternehmung oder die Gesellschaft dem Markt als Nutzen bieten kann. Das muss nicht
unbedingt dieses eine Produkt sein! Das mag so toll sein, so super sein, so sexy sein.
#01:29:30-4#



Appendix 111 359

Interviewer: Ich habe noch eine letzte Frage zum Design dieses Geschéftsmodells, bevor
wir dann zu den Treibern und den Hemmnissen kommen. Wie wiirden Sie den
Zusammenhang sehen zwischen einerseits der Geschéftsmodellinnovation und
andererseits den Produkt- und Prozessinnovationen im Unternehmen, von denen Sie
erzéhlt haben? #01:29:49-5#

W.: Also wir hatten das Geschéftsmodell mit einem Produkt, wo wir dann iiber die
Realitdt erkannt haben, dass wir Anpassungsbedarf haben. Der Treiber war nachher im
Prinzip der Markt. Oder das, was die Kollegen aus dem Ganzen dann erkannt haben. Da
muss man einfach sagen: "Das Modell am Papier mag noch so schon sein, aber die
Realitit muss man auch akzeptieren." Dann miissen alle mal die Armel hochkrempeln
und da miissen wir jetzt was daraus machen. Und dann kommt der lange Atem, der hier
gefragt ist. Oder man sagt: "Ok, ich vergesse das." Dann kommen so Themen, wo ich
immer sage - ich sag' mal die Firma Siemens hatte bis vor zwei Jahren weltweit die
meisten Patente im Bereich Mobilfunk. Und nun? Alles aus gemacht! #01:30:57-8#

Interviewer: Habe ich das richtig verstanden: Es war zuerst die grobe Vision da, wie das
Geschéftsmodell denn aussehen sollte und dann hat man die Produkte und die Prozesse
nachgeordnet entwickelt? #01:31:10-4#

W.: Richtig, genau. #01:31:10-4#

Interviewer: Man wollte ja Anlagenbauer werden, aber es gab ja noch gar keine Anlagen
oder Ahnliches, also das Produkt, im Unternechmen. #01:31:14-8#

W.: Es gab ja nur einen Filterkopf. Man hatte gar keine Idee, wie das weitergeht. Und
wenn man das Modell grob umschreibt, ist das meiner Meinung nach besser auch fiir alle
Beteiligten. Wenn man eine sehr detaillierte Analyse hat iiber das Thema, dann ist
natiirlich auf der einen Seite die Erwartungshaltung sehr hoch und auf der anderen Seite
der Erwartungsdruck sehr grofl und dann geht das in die Hose. Einfach weil die Realitét
dann anders aussieht. Wenn ndmlich die Analyse zu 100% zu der Realitdt passt, dann
hétten das andere vor uns schon lange gemacht. Sie miissen sich vorstellen, Sie sitzen
heute hier und jetzt sagen wir Thnen, wir gehen nach Westen. Wir wissen jetzt die
nichsten 10.000 oder 20.000 Kilometer, da ist irgendwo Amerika. So, jetzt sagen Sie:
"Meiner Meinung nach miisste man in fiinf Tagen da sein." Aber das wie, wann, wo und
womit wird nicht diskutiert. Und dann fangen Sie an zu schwimmen. Im Armelkanal sind
Sie wahrscheinlich schon ertrunken. Oder Sie miissen warten und brauchen Partner. Da
gibt es ein Boot, der Néchste findet einen Flieger oder was auch immer. Aber alleine
werden Sie es nicht schaffen. Sie konnen ein Stiick weit laufen, aber danach brauchen Sie
irgendeinen, der Thnen hilft. Das ist eigentlich so das grundsitzliche Thema dabei. Wenn
Sie dann natiirlich auf den Typen treffen, der Sie dann anruft: "Hor' mal, du bist jetzt
schon fiinf Tage unterwegs. Bist du immer noch nicht da?" Dann sagen Sie: "Willst du
mal meine Fiile sehen?" #01:33:06-6#

Interviewer: Aber das ist ja das, was G. schon gelernt hat. G. hat gelernt fiir die nachste
Reise. Sei es, dass die 10.000 Kilometer in den Westen geht oder nach Osten, oder sei es
auch in den Siiden. Man hat gelernt, was wird auf einen zukommen. Das heil}t, wenn man
jetzt den néchsten Prozess zur Entwicklung eines neuen Geschéftsmodells angeht, weil3
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man schon, was wird auf einen zukommen im Bereich Produkt- und Prozessinnovation.
Das ist das Know-How, das G. mittlerweile hat. #01:33:32-5#

W.: Und wenn ich iiber kritische Félle in dem Bereich rede oder in dem Bereich. Wenn
wir uns austauschen, ohne ein ganzes Jahr lang gesprochen zu haben, sind die zu 100
Prozent deckungsgleich. Was man da lernt, lernt man da auch. Das ist wirklich so, das ist
Wahnsinn! #01:33:53-4#

Interviewer: Das heif3t, man konnte eigentlich von einem richtigen Muster sprechen, mit
den selben Problemen und den selben wichtigen Punkten. Wenn wir jetzt schon beim
Thema Probleme sind. Was wiéren unternehmensintern bzw. unternehmensextern
Probleme, die auf diesem Weg zu einem neuen Geschéftsmodell auf einen zukommen?
Sie haben vorher schon das Konkurrenzdenken im Unternehmen, also die Eifersucht
zwischen den Abteilungen, genannt. Das wiére jetzt also schon mal ein
unternehmensinterner Punkt. Dann haben Sie die Trittbrettfahrer genannt, die auf den Zug
aufspringen, solange er erfolgreich sind. Aber die dann auch rasch wieder weg sind, wenn
es nicht so gut lduft. Was wiren sonst noch unternehmensintern Probleme, die auf diesem
Weg auftreten konnen? #01:34:32-4#

W.: Die Problematik ist einfach, dass man, wenn man Neuland betritt letztendlich
unsicher ist im ersten Moment. Die Sicherheit kommt iiber das Vertrauen, das man
gewinnen muss. Also das Vertrauen, dass man, wenn das ein Irrweg ist oder ein Scheitern
mit sich bringt, wieder in die alte Welt zurtick kann. Das heif’t, man muss den Leuten, die
da Neuland betreten - also der Kénig von Spanien hat ja dem Kolumbus aus was
versprochen, wenn er das schafft. Sonst wére er ja nie losgesegelt. Da muss man den
Leuten einfach die Moglichkeit geben zu sagen: "Ok, selbst wenn das in die Hose geht,
kannst du in dein altes Umfeld zuriick, ohne dass du da jetzt drei Jahre verlierst." Das soll
aber auch nicht so sein, dass man einfach nur so sagt: "Ok, ich mach' das jetzt mal!" Weil
dieses Neue machen, die Euphorie, die damit einher kommt, heilit ja auch letztendlich
man macht mehr in der Zeit. Das ist ja immer so dieses Thema. Wenn ich also die
Kollegen so beobachte in den ersten Jahren, die haben fiinf, sechs, sieben, acht Messen
pro Jahr gemacht. Die anderen Kollegen eine in zwei Jahren. Die haben auch mehr
gemacht in der Zeit. Die haben sich da auch richtig reingesetzt und haben auch viel gelernt
daraus. Die sind natiirlich auch in der Wertigkeit fiir das Unternehmen, weil sie halt diese
Erfahrung gemacht haben, da auch sehr stark hochgekommen. Das muss man natiirlich
auch sagen. Da kann es auch ein Vorteil sein letztendlich. Wenn man sie dann nicht ziehen
lasst, weil man einen Geschiftsbereich beerdigt. Weil man hat ja auch in die Lernkurve
der Mitarbeiter investiert. Das muss man ganz klar sehen. #01:36:27-1#

Interviewer: Da sorgt man also auch dafiir, dass es ein Hintertiirchen gibt. Also wenn das
Projekt nicht klappt, dass man die Mitarbeiter trotzdem noch bei Stange halt. #01:36:32-
o#

W.: Aber nicht weil man sagt: "Da kommt jetzt der Versager zuriick.", sondern weil der,
der das gelernt hat und diese Erfahrung machen durfte, den anderen - ich sag' mal denk'
an den im Winter, der was iiber den warmen Sommer erzdhlt. So und das hilft ja allen
dann, dass sie ein Stiick weit nach vorne gucken. #01:36:54-8#

Interviewer: Also eine ausgeprégte Fehlerkultur. Da ist ein Fehler kein Scheitern, sondern
eine Erfahrung. #01:37:01-6#
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W.: Anders kann sich das Unternehmen nicht weiterentwickeln. Wenn ein Fehler ein
Scheitern ist, wenn diese Kultur vorhanden ist oder liberwiegen da ist, da kannst du
authoren. Da brauchst du gar nicht weiterzumachen! #01:37:16-5#

Interviewer: Wie haben Sie es geschafft, diese Kultur im Unternehmen zu etablieren?
#01:37:18-3#

W.: Das ist ein Prozess, da muss man einfach sagen, das sind Mitarbeiter, die halten das
aus. Das muss von oben nach unten gehen und das ist schwierig. Da weil} ich selber
wovon ich spreche, weil ich oft nachhause gegangen bin und gesagt habe: "Das machst
du nie mehr wieder! Das war der grof3te Fehler iiberhaupt, mal eine Idee zu haben!" Du
hast Anfeindungen, du hast Neid usw. Das sind also auch Grenzerfahrungen, die auch
Kollegen von mir gemacht haben, die in dem Bereich arbeiten. Die sagen: "Eigentlich
brauchen wir uns das nicht anzutun!" Du hast mehr Arbeit, du hast mehr Risiko und auf
der anderen Seite bekommst du nur Priigel. #01:38:06-1#

Interviewer: Warum haben Sie es dann dennoch gemacht? #01:38:07-9#
#01:38:08-0#

W.: Weil man davon iiberzeugt ist! Garagenfirma wieder! #01:38:13-0#

Interviewer: Sie waren eigentlich dann der klassische Unternehmer im Unternehmen um
das Projekt voranzutreiben. #01:38:17-7#

W.:Ja. #01:38:17-7#

Interviewer: Spannend! Und aus unternehmensexterner Sicht, was waren da die grofiten
Widerstiande? #01:38:26-3#

W.: Also extern, ich sag' mal, das wiren unsere "Filterbaukunden", die das bedugen. Da
liegt ein gewisses Risiko. Ein Stiick weit natiirlich auch unsere Marktbegleiter, die dann
natiirlich - war auch interessant - gesagt haben: "Ach, guck' mal, die machen euch jetzt
Wettbewerb!", die aber auch zum Teil davon profitiert haben. Mittlerweile sind aber zwei
andere Marktbegleiter, die also auch Filter anbieten, sind uns nachgelaufen. Vor allem
weil sie auch die Kompetenz brauchen um iiberhaupt noch ihre Produkte zu verkaufen.
Die haben das also nachgemacht, sozusagen. Da gibt es natiirlich auch viele Sachen, die
also auch von extern kommen, weil sie auch zu euphorisch da reingetragen worden sind.
Da kann ich auch den Externen verstehen. Der bekommt eine Zahl auf dem Papier
prasentiert und dann guckt der da permanent in die Realitdt und dann stellen die natiirlich
Fragen. Wenn man ganz losgelost ist von der Welt und nur noch Papier vor sich hat, dann
kann man das nicht verstehen. Wenn man aber selber mal was gemacht hat, dann weil}
man, dass Dinge einfach ldngere Zeit brauchen. #01:40:06-7#

Interviewer: Wie lange hat eigentlich dieser ganze Prozess dann in Summe gedauert?
#01:40:13-7#

W.: Tja, wie lange dauert sowas? Das dauert im Grunde genommen - wir haben bis wir
das alles strukturiert haben, das ist eigentlich immer noch alles im Fluss. Das hort auch
nicht mehr auf. Man kann jetzt nicht sagen, ich habe jetzt so einen Prozess abgeschlossen,
weil man ja selber auch immer dazu lernt. Also das ist ja nicht so, dass man sagt: "Jetzt
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habe ich 50 Biicher gelesen und weill Bescheid." Das hilft einem vielleicht ein Stiick weit
sich zu orientieren. Aber letztendlich muss man da durch. Und man muss ja mit der
Konsequenz seines eigenen Handelns dann auch leben. Das ist ja auch eine Erfahrung,
die man machen muss. Da ist immer die Frage letztendlich auch, wo sind Gefahren? Wo
muss ich umschiffen? Wo muss ich durch, weil ich keine Wahl habe - ob ich untergehe
oder nicht. Ja, das ist so. Da muss man einfach durch! Das sind immer so Punkte wo man
sagt: "Ok, jetzt hilft es einem nicht, wenn man sich verdriickt." Die Gefahr hingt auch
davon ab, wie offensiv oder defensiv man in Dinge reingeht. Oder wie schnell man auch
lernfzhig ist und fahig ist, Korrekturen vorzunehmen. Man ist ja offensiv oder defensiv
ausgerichtet, aber man kann auch beides sein. Man sollte das auch haben. Das hat man
auch zuhause. Wenn man sagt: "Komm', das machen wir!" und die Frau sagt: "Ach
komm', halt mal den Ball flach"! Aber man muss in der Lage sein, auch Korrekturen
vorzunehmen. Nicht zu friih, aber auch nicht zu spat. #01:42:11-7#

Interviewer: Das wire ja dann schon auch gleich ein Treiber des Ganzen. Die Kompetenz,
sich stindig anzupassen. Dann diese Unternehmertypen, die Sie im Unternehmen hatten,
die das Projekt vorangetrieben haben. Was konnte man sonst noch sagen, hat das Projekt
von unternehmensintern und von unternehmensextern vorangetrieben? #01:42:37-4#

W.: Also die Anerkennung aus der Anwendung letztendlich. Wo man - das sieht man ja
auch in vielen Anwenderberichten, die wir veroffentlichen - sieht, dass diese Technologie
oder eigentlich das ganze Konzept, das wir uns da ausdenken auch funktioniert. Das ist
auch die Begeisterung der Kunden letztendlich, die man mitbekommt. Das motiviert.
Oder auch das Lob vom Wettbewerb, das man mal kassiert. Auf der anderen Seite ist es
natiirlich so, dass auch das Mehr als Kompetenz, das man da erlangt, die ganze Sache
vorantreibt. Das ist immer schwierig fiir Leute zu bewerten, die da nicht so drinstecken -
selbst in der Firma selber. Ich merke, liber diese Dinge, die wir da gemacht haben, wie
andere Bereiche da anfangen davon zu profitieren. Die haben vor drei Jahren noch gesagt:
"So Labor-Aktivititen brauchen wir nicht!" Wenn Sie jetzt zum Beispiel den Bereich
Architektur sehen, die haben weniger Laboraktivitit gehabt. Wir haben auch immer
gesagt: "Ok, wir miissen die Kosten mittragen." Wir wollen die ja solidarisch verteilen in
dem Moment. So, jetzt haben die aber eine Medienfassade aufzubauen. Das heil3t, sie
kaufen hochwertige Komponenten ein. Sie miissen anders mit ihren Lieferanten arbeiten.
Weil sie auch da Technologie einkaufen und nicht nur einen Draht. Auf einmal sind sie
in der gleichen Welt: neue Umgebung, etc. Dann haben sie auf einmal ein Produkt, das
neu ist im Markt. Jetzt sagt der Kunde: "Halt das denn auch bei dem Sturm? Hélt das denn
auch bei der Regenbelastung?" Also fangen wir an zu testen. Dann wird gemacht und
getan und auf einmal ist Laboraktivitit da hochgefragt. Das hei3t auch da wieder:
Aussagen untermauern, Netzwerke mit Universitdten aufbauen, ebenso mit Lieferanten
weltweit. Wer kann mir da helfen? Kooperationen eingehen. Das gleiche Thema! Absolut
gleich! Vertrige ausarbeiten. Wer ist Entscheider? Das ist nicht mehr der, der die Fassade
aufhingt, sondern der, der vielleicht die Fassade mietet um die Werbung zu verkaufen.
Der entscheidet, was da reinkommt. Nicht der, der das Haus baut oder der Architekt.
#01:45:05-4#

Interviewer: Das ist ja wirklich eine ganz spannende Story, die G. da geschrieben hat.
Also vom Filterproduzenten jetzt hin zum Anbieter von Werbefldchen. Das macht diesen
Case auch so spannend. Sie haben hier durch die mehrmalige Geschiftsmodellinnovation
diesbeziigliches Know-How aufgebaut. Sie wissen also schon welche Probleme kommen
auf Sie zu, wenn Sie da innovieren. #01:45:28-8#
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W.: Wir haben das unabhingig voneinander mal diskutiert im Management-Kreis. Wir
treffen uns ja regelméBig alle zwei Wochen und diskutieren so was, zum Beispiel was im
Markt so los ist und was an Themen so ansteht. [rgendwann hat man mal auch wieder so
eine Geschiftsmodelldiskussion und dann stellt man fest, dass das aber zu 100 Prozent
deckungsgleich ist, wenn wir so aus dem Néhkéstchen erzdhlen. Wenn man so die Details
hort, dann muss ich sagen, ob ich da im Filterbereich arbeite oder im Bereich der
Medienfassade - die Problematik, die Thematik ist immer gleich. #01:46:32-9#

Interviewer: Wenn Sie jetzt aufzihlen miissten, was waren die vier schwierigsten Punkt -
also ich habe hier mal vier Punkt heraus gefasst, die in der Forschung immer als
Herausforderung genannt werden: die technologische Entwicklung, die organisationale
Verinderung, die sie ja schon angesprochen haben, die Uberzeugungsarbeit beim Kunden
und die Entwicklung des passenden Geschéftsmodelles an sich. Was war sozusagen der
grofite "pain in the neck", wie man so schon sagt? Was war am schwierigsten? #01:47:02-
0#

W.: Das Kundenkonzept zu erarbeiten, das ist ein Thema wo man da mit irgendetwas
hinkommt, wo man davon iiberzeugt ist. Das haben Sie jetzt selber wahrscheinlich auch
erfahren. Und Sie finden dann ein offenes Ohr beim Kunden. Da ist - ich sag' mal - relativ
zu sehen. Wenn man aber dann anpassen muss. Also weg muss von seinem Ursprung.
Mit der Verdnderungen kommen ja dann die Unsicherheiten. Die kann man nicht
kalkulieren, die hat man im Gefiihl, die werden passieren. Aber man kann sie nicht
artikulieren. Damit wir das Ganze ja wackelig in dem Moment. Aber bricht das jetzt
zusammen? Wie wackelig wird das jetzt? Kann man darauf aufbauen? Das sind immer
die groBBen Fragezeichen. Und da ist eigentlich so der interne Anpassungsbedarf. Sei es
mehr Money, sei es andere Themen. Das ist, was am schwierigsten ist. #01:48:11-1#

Interviewer: Weil Sie vorhin diese Meetings angesprochen haben. Mir hat Frau XXXXX
erzdhlt, dass es bei lhnen frither diese runden Tische gab, wo man sich einmal
wochentlich getroffen hat. Gibt es solche Einrichtungen noch? #01:48:20-2#

W.: Ja! Also wir treffen uns jeden Tag in der Produktion, also Disziplinen {ibergreifend:
Vertrieb, Beschaffung, Produktion, teilweise auch mit der Qualitdtssicherung. Jeden Tag
von 10:00 bis 11:00. Da werden also alle Themen diskutiert. #01:48:50-8#

Interviewer: Jeden Tag? #01:48:50-8#

W.: Jeden Tag! Das hilft im ersten Moment schon mal, dass die Leute ein Verstindnis
dafiir bekommen was am Markt los ist. Das hilft auch uns dann, dass die Leute anfangen
Ideen zu entwickeln und kreativ zu werden. Das ist das groflte Thema, dass die Leute
damit anfangen. Die erkennen, da muss eine Verdnderung her und da miissen wir dariiber
reden. Und dann auf einmal fangt so ein kreativer Prozess an. Wenn man dann sagt, man
fordert diese Kreativitit, Fehler sind erlaubt - ausdriicklich erlaubt, damit wir {iberhaupt
weiterkommen. Damit sind wir dann schon am richtigen Weg. Das machen wir heute
nach wie vor. #01:49:39-0#

Interviewer: Welche Rollen spielen diese Meetings in Bezug auf die
Geschiftsmodellinnovationen? #01:49:43-3#
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W.: Das ist eine sehr wichtige Rolle. Da wird jeden Tag disziplineniibergreifend und
hierarchielos diskutiert. Wir haben da auch so eine Art "Rules" aufgebaut, wie wir uns da
rein begeben. Das heil}t, wir haben da keine Hierarchien in diesen Diskussionen. Wir
versuchen das immer auch auf eine Stunde zu begrenzen. Als zweites haben wir auch
einen Technikkreis, wo wir uns dann {ibergreifend mit Betriebstechnik, aber mehr mit
neuen Produkten, neuen Anwendungen beschiftigen. Aber da ist auch viel
Technologietransfer in Tochtergesellschaften ein Thema. #01:50:23-1#

Interviewer: In wie weit sind da die Vorstinde eingebunden? Wie ist da die Rolle des
Vorstandes? #01:50:28-8#

W.: Die Rolle des Vorstandes ist die, dass wir es im Grunde genommen so haben, dass
der Herr I. K. - der kommt mehr oder weniger damit dazu. Der kommt immer wieder dazu
und setzt sich mit an den Tisch und hort mit zu, diskutiert mit und geht wieder. Das kann
dreimal die Woche sein. Das kann fiinfmal die Woche sein. Das ist auch manchmal eine
Woche gar nicht. Das heilit, wir haben eine offene Tiir und wer interessiert ist, wer
Interesse hat, der kommt vorbei und macht mit. Wenn wir da jetzt einladen wiirden, dann
ist das die falsche Motivation. Wenn einer Interesse hat, dann soll er kommen. Dann kann
er sich an den Tisch setzen und mitreden. Wer kein Interesse hat, sag ich immer - das soll
nicht ausladenden wirken, aber es ist einfach schwierig dann die Leute bei der Stange zu
halten. Denn die fangen dann nach drei Minuten an schon mit ihren Blackberrys unter
dem Tisch zu spielen, weil sie da sitzen miissen. Das ist waste of time! Ich bin der festen
Uberzeugung, dass die etwas fiir sie selber Wichtigeres zu tun haben, sonst wiirden sie
das ernsthafter betreiben. So, und wer dann ein richtiges Interesse hat, wer das will, der
kommt freiwillig, setzt sich an den Tisch und hort zu. Wer was anderes hat, der hat fiir
sich eine andere Prioritdt gesetzt. Da sind wir dann auch nicht bose. Das ist einfach so
und dann ist das auch in Ordnung. #01:51:55-6#

Interviewer: Wir wiirden Sie die Rolle des Vorstandes bzw. auch IThre Rolle bei diesen
Geschiftsmodellinnovationen beschreiben? Welche Rolle spielen Sie in dem Projekt,
welche Rolle spielt der Vorstand in dem Projekt? #01:52:04-3#

W.: Das ist so, Vor- oder Nachteil sei mal dahingestellt, dass wir eine sehr flache
Hierarchie haben und wir letztendlich in dem Unternehmen diesen Prozess moderieren.
Ich hoffe, dass ich mich niitzlich machen kann im Unternehmen. Ob das jetzt heute das
ist oder morgen das ist oder in der Sache, fiir den Kunden niitzlich machen, egal was das
umschreibt. Wenn jetzt ein Kollege ein Problem hat bei einem Kunden, dann muss ich
dem helfen. Da kann ich nicht sagen: "Pass mal auf, ich sitze hier in meinem Biiro und
keiner kommt hier rein!" Sondern ich unterstiitze die Leute, dass sie Erfolg haben. Wenn
man diese unterstiitzende Funktion hat, dann trifft das ein Stiick weit auch auf den
Vorstand zu, weil die unterstiitzen uns auch mit Investitionen, mit Freiriumen, die sie uns
lassen um erfolgreich zu sein. #01:53:13-1#

Interviewer: Sie haben die flache Hierarchie erwdhnt. Vor- und Nachteile? #01:53:20-8#

W.: Ein Vorteil ist natiirlich, dass man das annimmt und so modelliert, wie man das dann
in der Gruppe so hat. Der Nachteil ist natiirlich oft, dass es dann fiir andere nicht mehr
das Unternehmen ist. Also das Steuern dieser Freirdume ist eine Herausforderung. Man
gibt ja Freirdume, da entsteht etwas. Man muss dann auch in der Lage sein, das
loszulassen. Und nicht sagen: "Ne, das ist jetzt nicht das was ich mir vorstelle" und dann
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wir das wieder abgerdumt, sondern man muss das auch ein Stiick weit laufen lassen. Das
betrifft mich in Bezug zu meinen Kollegen, aber es betrifft auch den Vorstand zu uns
letztendlich. Dass man einfach mal sagt: "Lass' die mal machen!" und dass man da einfach
mehr losldsst um dann auch mehr zu erreichen. Wenn das alles strikt ist, man muss was
schreiben, das wieder seinem Néchsten geben, der dann das wieder dem Néchsten gibt
usw. Das kann auch funktionieren, aber es wird blind und trége. Je hoher dieses Thema
hochgeht - da wird dann ja nur noch politisiert. Wem nutzt das? Wem kann das von
Vorteil sein? Kann mir das schaden? Aber es ist nicht mehr an der Sache orientiert. Es ist
dann nur noch an der Position orientiert und daran entschieden. Wenn man sich davon
frei machen kann, dann stellt man sehr schnell fest, dass man auch Leute unterstiitzen
muss, die im Betrieb was machen, was dem Kunden hilft. Wenn man sich dem
unterordnen kann, dann geht das ein Stiick weit besser. Das ist schwer zu lernen. Viele
definieren sich ja iiber die Position. Sind sie auf der Position, sind sie erstmal
orientierungslos, weil sie gar nicht wissen, was sie dort eigentlich machen sollen. Wenn
sie dann auf der Position arbeiten, dann ist ja das Ziel nur noch, die Position zu halten.
Weil der, der iiber einem ist, der suggeriert: "Hier kommst du sowieso nicht hin! Halte
Abstand!" Das ist eigentlich das, wo man dann sagt, ein Fehler kann einem die Position
kosten. Aber der Fehler wird vielleicht die Firma weiterbringen. Also unterldsst man das.
Dann hat man keine Unternehmer mehr im Unternechmen, sondern "Unterlasser". Dann
ist man in der ganzen Problematik drin. Der eigene Anspruch, der dann entsteht, den man
zuhause im Hobby entwickelt und iiberall hat, der ist iiberall, aber nicht mehr in der
Firma. Da ist dann nur noch abtauchen gefragt und durchkommen. #01:56:39-3#

Interviewer: Die Fehlerkultur, die Sie in angesprochen haben wird hier wohl entsprechend
gegensteuern. Wenn man sagt: "Mach' mal, probier mal!" und dann doch eine Fallback-
Variante bietet. Da ist die flache Hierarchie dann forderlich, wenn ich Sie richtig
verstanden habe. #01:56:54-5#

W.: Das ist halt einfach so: eine kleiner Struktur ist da einfach hilfreicher. Denn
letztendlich, die groBen Innovationen dieser Welt - ob das jetzt der Henry Ford war, der
hat mit seiner Frau den Deal gemacht damals. Der hat gesagt: "Ich mochte Autos bauen"
und die haben Riickschlige weggesteckt, weil sie zusammengehalten haben. Es gibt
immer so eine Keimzelle und aus dieser Keimzelle entsteht was. Wenn man diese
Keimzelle hegt und pflegt, dann kann auch was daraus werden. Aber wenn man da mit
dem Rasenmaéher dariiber fahrt, dann ist das schon anzusehen, kann aber nichts. Bei der
ndchsten Diirre ist das Ding dann auch gegessen. Wir versuchen natiirlich auch das
Unkraut ein bisschen zu beachten, wenn man so will. #01:57:47-1#

Interviewer: Wir haben jetzt schon sehr viel gesprochen tliber Treiber, Hemmnisse und
Entwicklungen von Geschéftsmodellen und auch dariiber, dass Sie im Unternehmen
diesbeziiglich schon viel gelernt haben, viel Kompetenz aufgebaut zu diesem Thema. Ist
das jetzt in irgendeiner Weise dokumentiert oder formalisiert, dieser Prozess? #01:58:07-
0#

W.: Leider nicht, nein. Das ist einfach das was wir nicht haben. Wir haben keinen
Leitfaden. Den haben wir aufgrund unserer Erfahrung, weil wir miteinander sprechen in
der Firma. So ist der vorhanden. Wenn wir jetzt morgen einem neuen Kollegen was Neues
geben, dann wiirde der wahrscheinlich die gleichen Fehler jetzt machen, wenn er nicht
mit uns spricht. Das ist auch ein Stiick weit ein Familienunternehmen. Und es ist wie in
einer Familie, Entscheidungen werden besprochen und dann gibt es auch Ratschlidge. Der
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eine will sie horen, der andere schlidgt sie in den Wind. Aber er hat sie zumindest mal
vernommen. Da muss man einfach sagen, da haben wir einfach so ein Gremium, wo
miteinander sprechen. Und wir sprechen Themen an, die fiir uns wichtig sind und da kann
man immer wieder Erfahrungsaustausch machen. Wenn man es jetzt niederschreibt, dann
ist das immer das Problem. Wenn man es detailliert beschreibt, hat man eine Vorlage,
warum es da nicht funktionieren konnte. Auf der anderen Seite, wenn man sich zu strikt
auf diesen Leitfaden hilt, dann kann es vielleicht gar nicht funktionieren. Da es doch eine
Variante ist. Da ist einfach das Sprechen miteinander - man miisste das ein Stiick weit
schon nochmal zusammenfassen, klar. Aber wir kennen das auch gar nicht so. Vielleicht
sind wir da auch zu nah in dem Thema drin. Fiir uns ist das nichts Besonderes, weil es ein
gelebtes Thema ist. Fiir AuBlenstehende ist das etwas Besonderes. Ich frage mich immer:
"Was ist denn daran so besonders?" Aber offensichtlich ist das so. #02:00:23-4#

Interviewer: Ich hoffe, dass vielleicht meine Case Study einen kleinen Schritt dazu
beitragen kann, das ein bisschen mehr zu dokumentieren. Das wire ein schoner Output
auch meiner Arbeit, der Thnen vielleicht auch einen kleinen Mehrwert bringt. Das wiirde
mich sehr freuen. Jetzt hitte ich noch eine abschlieBende Frage: Was sehen Sie bei einem
Familienunternehmen an Besonderheiten in Bezug auf Geschiftsmodellinnovationen?
Gibt es Besonderheiten im Vergleich zu einer Publikumsgesellschaft? #02:00:43-9#

W.: Ich habe noch nie in einer groBen Gesellschaft gearbeitet, weil ich fast ausschlielich
hier unterweges war. Wenn ich meinen Kunden-, Lieferanten-, Bekanntenkreis
betrachtet, wo man sowohl als auch sieht oder wenn ich zu Kunden fahre, zu groen
Konzernen, dann habe ich ja sofort einen Vergleich wie die agieren und wie wir agieren.
Es ist dort doch alles trige und schwerféllig. Die Leute in den Ebenen wissen absolut was
sie tun miissten, damit es anders wird. Besser, erstmal anders wird. Aber aufgrund der
eigenen Position, der Position des dariibers, des darunters - nach dem Motto: "Wenn ich
jetzt einen Fehler mache, dann kommt der Néchste!" Oder Job-Rotation, das war ja auch
mal ein Stiick weit modern. Dass die Leute einfach nicht in der Lage sind, Dinge,
Entscheidungen, die sie treffen - gerade im Managementbereich sehe ich das als grof3es
Manko - eine Entscheidung auch mal auszubaden oder durchzustehen. Sondern die sind
dann nach drei, vier, fiinf Jahren weg weil sie miissen, weil sie ihren CV aufbauen
miissen. "Ich war da, ich war da, ich war da", aber das, was sie da ins Leben gerufen
haben, was sie da offensichtlich verdndern wollten, da haben sie mit der Verdnderung
diese Lernkurve nicht mehr mitbekommen oder auch die Widerstinde oder auch der
Erfolg, der damit einhergeht. Dieses ganze Feedback, was rauskommt, haben die
eigentlich immer nur formaltheoretisch mitbekommen. Der gute Handwerker, der muss
die Performance bringen. Der bekommt ein direktes Feedback von seinem Kunden. Der
ist darauf angewiesen, dass er immer die Performance liefert, weil er sonst weg vom
Fenster ist. Der hat ja auch groen Wettbewerb. Da konnen viele Manager auch nochmal
davon lernen, von ehrlicher Arbeit letztendlich. Das ist eigentlich der Punkt den ich sehe.
In vielen Unternehmen, wo ich alle zwei Jahre, alle drei Jahre Umorganisationen
miterlebe - wir betreuen Kunden iiber 15, 20 Jahre und die gehen von einer
Privatunternehmung, die Garagenfirma, in einen Gro3konzern iiber und dann sind man
mal so den Unterschied. Alles wir permanent reorganisiert, umstrukturiert und es wird
immer nur schlimmer. Bis dahin, dass die Identifikation mit der Firma verschwindet. Erst
bei den Mitarbeitern, dann bei den Kunden und dann kommt ein ganzer Schlauer und
sagt: "Das ist doch alles alter Miill! Wir werfend das alles {iber Bord. Wir machen was
anderes!" #02:04:22-5#
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Interviewer: Wie lange sind Sie jetzt schon im Unternehmen? #02:04:26-8#
W.: 28 Jahre. #02:04:31-7#

Interviewer: 28 Jahre? Wow, das ist eine lange Zeit. Das heif3t, Sie haben die ganzen
Entwicklungen alle miterlebt. #02:04:35-1#

W.: Ja, auch immer auf verschiedenen Positionen. Das groe Gliick, das ich hatte, war,
dass wir viele erfahrene Mitarbeiter hatten. Die waren auch 40 Jahre im Unternehmen.
Wenn man handelt, dann iiberlegt man auch, was hat das fiir Konsequenzen. Wir sind ja
nicht nur allein davon abhingig, sondern auch viele Familien hier sind davon abhéngig.
#02:05:05-4#

Interviewer: Kommen die Mitarbeiter verstirkt aus der Region hier? #02:05:07-3#
W.: Ja. #02:05:10-2#
Interviewer: Also ist G. ein zentraler Arbeitgeber hier. #02:05:12-3#

W.: Ja, ist eigentlich so einer der GroBten hier mittlerweile. Weil die groBen Konzern alle
downsizen, sind wir mittlerweile als Familienunternehmer einer der grof3ten Arbeitgeber
hier. #02:05:23-1#

Interviewer: Ich habe bei der Fahrt hier her ein Schild gesehen: "A. - K.". Ist das eine
Kooperation? #02:05:34-5#

W.: Die Firma K. der um 17 Hundert hier angefangen hat Papiersiebe herzustellen fiir die
Papierindustrie. 19XX ist aus diesem Betrieb der zweiélteste mit seinem Bruder, deshalb
"K.", an diesen Standort gegangen und hat also von seiner Mutter eine Maschine
bekommen und bisschen Land hier. Das ging also damals los mit Bergbau und mit B. L.
fing alles an. Wir haben uns also nie auf der Papiermaschine getummelt. Das war das
Versprechen, das von hier alles geteilt hat. Mittlerweile sind die nicht mehr verwandt.
Friiher waren das noch Vettern. #02:06:28-3#

Interviewer: Also das heifit "A. - K." hat mit G. dann gar nichts zu tun? #02:06:33-0#

W.: Da gab es den gleichen Namen und da ist es so, dass wir letztendlich - die Firma A.
K. hatte eine Schieflage. Der hatte eine hohe Hierarchie, war Herrscher aller Hauser. Der
bekam dann einen Herzinfarkt und dann hat die Unternehmung eine Schieflage gehabt.
Weil der hatte alles in der Hand und hat sich dann auch noch bisschen iibernommen mit
verschiedenen Aktivititen. Es gab auch Mitarbeiter im Management, die das zwar
wussten, aber nichts gesagt haben. Da hat ein autoritirer Fiihrungsstil vorgeherrscht.
#02:07:23-6#

Interviewer: Das sind wir wieder bei dem Punkt, den Sie vorher angesprochen haben:
wenn sich einer aufstellt, dann ist er der erste, der rasiert wird. #02:07:25-9#

W.: Ja, die sind dann alle sehenden Auges da rein geschlittert. Die Firma A. ist ja
Papiermaschinenhersteller auch und die haben genau so etwas gesucht. Die haben das
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dann tibernommen. Der Name ist eben geblieben, aber das ist heute eine A.-Firma.
#02:07:49-7#

Interviewer: Was ist eigentlich Thr Background? #02:07:53-0#

W.: Ich bin Kaufmann. Ich hatte aber das Gliick, dass man hier nicht gesagt hat: "Der
Kaufmann macht das Kaufménnische, der Techniker das Technische", sondern hier darf
man wirklich - oder es ist auch gewollt, dass es Austausch gibt. Mein Beruf war nicht
meine Berufung. So bin ich technisch heute eigentlich mehr unterwegs. Aber das ist heute
sowieso das Ideale, wenn man von beiden Seiten eine Ahnung hat. Das ist halt das, was
ich mit permanentem Lernen gemeint habe. Das Ganze funktioniert eigentlich so, dass
man multifunktional in Gruppen zusammenarbeitet. Die Leidenschaft entscheidet
letztendlich was man macht. Denn da ist man wirklich gut. Ich kann einem Ingenieur
sagen, der muss jetzt verkaufen, weil das ist ein technisches Produkt, viel
Erklarungsbedarf. Aber wenn der lieber Briicken baut, dann muss ich den nicht zwingen
tiber Skonti und Vorauslieferungen zu diskutieren, sondern der soll das machen, wo seine
Leidenschaft ist. Es gibt manche Ingenieure, die lieber in dem Bereich arbeiten, im
Kontraktwesen arbeiten. Es gibt manche Kaufleute, die lieber auf der technischen Seite
arbeiten, einfach weil sie das Verstdndnis vom Kunden in der Firma vertreten konnen. Da
geht es nicht darum, dass ich die Losung besser zeichnen kann, sondern die Beharrlichkeit
habe, den Kundenwunsch umzusetzen. Ob der das ist oder das ist, das interessiert mich
eigentlich gar nicht. Auch so stellen wir letztendlich auch Leute ein. Natiirlich haben wir
hier 3D-Techniker. Den wiirde ich jetzt nicht zum Kaufmann umschulen, weil der lieber
konstruiert. Die sollen ihre Neigung ausleben. Da haben wir dann auch mehr davon.
Wenn man das dann so relativ offen ldsst - da gibt es z.B. im Servicebereich
Filteranlagenleute, die verkaufen mehr Filter als der Verkdufer. Diese ganzen
Wiederholungsauftrage kommen ja nur iiber die Leute. Da brauche ich keine
Serviceabteilung, die einen Bericht an der Vertrieb oder den Vorstand schreibt. Die
kommen rein und sagen: "Fahr' doch mal mit! Dann kannst du dir das ansehen." So haben
wir auch AuBen- und Innendienst abgeschafft. Weil diese Trennung fiir den Kunden ja
wieder eine Hiirde ist um ins Unternehmen zu kommen. Die Leute sollen Gesichter
kennen! Manche sind am Telefon seit 20 Jahren und machen Geschéfte. Die haben sich
noch nie gesehen. Es hilft immer, wenn man sich auch personlich kennt. Es war zwar eine
Zeit lang aus der Mode, aber es kommt jetzt wieder viel mehr: das Geschift wird auf
Vertrauens-, auf Personenbasis gemacht. Die Leute wollen einen sehen, die wollen
wissen, mit wem habe ich es da zu tun. Da muss man ein stiickweit sich das erarbeiten.
Das ist einfach so. Dann kann man auch in so einem Markt bestehen. Die unterscheiden
heute schon wer da kommt und wie lange ist der in einer Unternehmung, kennt sich der
aus in einem Markt, usw. Das kann man meiner Meinung nach nicht in zwei Jahren
lernen. Gerade bei unseren Produkten sehe ich das oft, dass die Leute nach fiinf Jahren in
der Lage sind, dass sie mal eigenstidndig agieren konnen. Das ist in der Produktion so, das
ist aber auch im Vertrieb oder den anderen Bereichen so. Ein Familienunternehmen und
Nischenmaérkte, das sind immer abgeschlossene Systeme. Da muss man sich bewegen
konnen. Die Manieren muss man kdnnen usw. Man kann ja da viel zerstéren unbewusst,
wenn man sich falsch verhilt. #02:13:03-5#

Interviewer: Dieser wiederkehrende Geschéftsmodellinnovation bei G. ist wirklich
hochspannend! Also dieser kontinuierliche Innovationsprozess - sehr interessant! Wenn
ich das jetzt mal richtig verstanden habe und einfach so weiterspinne, dann wére es ja
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durchaus denkbar, dass G. auch Systemanbieter im Bereich Architektur der nichste
Schritt wire. #02:13:14-7#

W.: Ja, ja! #02:13:17-0#

Interviewer: Also eigentlich genau das gleiche Konzept wie der Systemanbieter fiir
Filtrationslosungen, jetzt halt eben fiir den Architekturbereich. #02:13:21-5#

W.: Wenn wir jetzt zu Herrn XXXXX in die USA fahren, die jetzt im Moment
Kompetenzcenter fiir M.m. sind oder sich herausarbeiten, weil sie die Leidenschaft dafiir
haben, weil sie einen Partner gefunden haben. Deren Thematik ist die gleich wie hier
auch. Das ist so. Die agieren genauso in einer kleinen Einheit, weil sie das wollen, weil
sie den Dreh dazu haben und die sind nah dran. Und wenn man die dann machen lasst,
dann kommt dabei dann auch was raus. Man sollte nur eine Struktur haben, dass ein
Fehler nicht zweimal passiert. Fehler erlauben, das muss die Kultur sein. Aber die
Struktur muss da sein um diese Lernkurve dann in die Bereiche zu bringen. Das ist die
Aufgabe letztendlich. Dann hat man Wandel als Kultur im Unternehmen. Weil da tun sich
ja viele schwer, weil Fehler passieren dann fiinfmal hintereinander. Dann fingt man an
nach Systemen zu suchen um diese Fehler zu vermeiden. Wenn sie System aufsetzen,
dann neigen sie natiirlich auch dazu, schwerfillig zu werden. Und wenn sie schwerfallig
werden, dann werden sie langsam. Das ist heute das K.O.-Kriterium. Kann ich die Chance
nutzen, so muss ich alles schnell umsetzen. Diese Chance ist sonst weg, wenn ich da ein
Jahr dazu brauche. Die Geschwindigkeit bei der Umsetzung ist kriegsentscheidend am
Ende des Tages. Wenn ich dann zu trége bin, dann habe ich vielleicht die bessere Losung,
aber der andere hat seine Losung schon zig mal verkauft. Dann da reinzukommen, wird
schwierig. Da ist die Evolution, die Lernkurve schon beim anderen. #02:15:29-4#

Interviewer: Durch die Erfahrungen die man gemacht hat, kann man ja auch wiederum in
Zukunft seine Geschwindigkeit steigern. #02:15:53-1#

W.: Wir hatten jetzt z.B. das Thema Software vor paar Jahren. Also das Modellieren von
Geweben. Frither war das so, da kam eine Firma zu uns, die brauchte eine Gewebe fiir
diese oder jene Anwendung. Dann haben wir dem fiinf Muster geschickt und haben
gesagt: "Such' dir eins aus und dann guckst du mal ob das passt!" Wenn wir Gliick hatten,
dann hat der auch eines gefunden. Wenn wir Pech hatten, hatte der gar keine Moglichkeit
das auszuprobieren und hat sich einen anderen genommen, der ihm einfach gesagt hat:
"Nimm das und das, das funktioniert." Ob es funktioniert, das sei mal dahingestellt, der
hat einfach so liberzeugend getan und vermittelt: "Ich weill, wovon ich spreche." Heute
ist das so, der sagt: "Ich mochte einen 275my Filter." Also keinen 280 und keinen 270.
"Was brauche ich dafiir?" Dann simulieren wir das. Am néchsten Tag konnen wir dann
dem die genaue Kombination, die Dicke, den Durchfluss usw. sagen. Dann geht der damit
zum Kunden. Der bietet darauf 10 Millionen Dollar an, auf dieses Thema. Irgendwann
sagt der: "Pass mal auf, ich hab' den Auftrag bekommen. Jetzt miissen wir doch weben."
Dann erwartet der natiirlich von uns, dass das Produkt, dass wir designt haben, natiirlich
auch der Realitit nahe kommt. Das ist die Herausforderung. Daraus entsteht natiirlich
auch eine Selbstsicherheit in der Aussage, dass wir heute sagen: "Ok, wir brauchen das
nicht mehr zu validieren. Aber wir haben dir da eine Info gegeben. Aber warte doch lieber
mal sechs Wochen. Wir machen nochmal einen Versuch. Wir machen noch ein echtes
Produkt." Wir sind heute so selbstsicher, dass wir sagen: "Das schaffen wir so!" Dann
kommen dann Leute, die brauchen von 100 Mikron bis 500 Mikron in 25 My Stufen
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verschiedene Sorten. Das dauert dann drei Tage. Das schafft kein anderer auf der Welt.
Das wire frither unmdglich gewesen das iiberhaupt in fiinf Jahren zu schaffen. Und das
ist die Geschwindigkeit heute. Der Kunde sagt dann nicht: "Bist du dir sicher, was du da
machst?", sondern der sagt: "Super! Ich bin unterwegs!" Wenn Sie dann da hinkommen,
dann sagen die: "Die schnelle Antwort, die Unterstiitzung, das ist fiir uns der Wert." Uber
den Preis reden wir irgendwann mal, aber nicht in der ersten Minute oder tiberhaupt nicht
beim ersten Besuch. Wir reden vielmehr iiber den Mehrwert, den wir haben. Dann
machen wir 3D-Drucke von Geweben und dann bekommt der noch ein schones
Simulations-Filmchen dazu. Simulation von Partikeln durch die Gewebestrukturen. Das
gibt er dann zu seinen Kunden. Dann hat er dann eine G. Prisentation und damit fahren
die herum. Damit bauen die dann selber auch wieder Kompetenz auf. Das sind alles
Vorleistungen, Investitionen in Leute, in Software, in Dinge, wo man dann natiirlich fragt:
"Was war denn der Umsatz des letzten Jahres?" Aber auf der anderen Seite, das stetige
Wachstum, die Chance, die ich mir erarbeite {iberhaupt in so einem Markt zu wachsen,
die werden immer grof3er, immer grof3er. Dann sitzen wir dann zusammen und reden ganz
abstrakt dartiber, wie das Geschiftsfeld in fiinf Jahren aussehen wird. Dann sagt der
Kollege: "Da mach'ich 10 Millionen in dem Bereich in fiinf Jahren." Heute sind das aber
noch kein 500.000. Aber der sagt das aus Uberzeugung. Das hat viel mehr Wert, als einen
Brief zu schreiben, wo wir ein Budget gemacht haben und der dann in fiinf Jahren lang
erklért, warum er das nicht geschafft hat. #02:19:58-9#

Interviewer: Das sind wir wieder bei dem Thema Vorgaben, woriiber wir vorhin schon
gesprochen haben. Also welche Vorgaben es seitens des Unternehmens gibt. Da gibt es
ja viele Unternehmen, die haben ganz strikte Vorgaben hinsichtlich Marktwachstum und
viele spannende Innovationen werden nicht weiterverfolgt, einfach weil das
Marktwachstum derzeit in dem Markt noch nicht diese Kennzahl erreicht hat. #02:20:13-
2#

W.: Das Problem bei diesen Wachstumsmaérkten ist ja immer: Was passiert, wenn das
Wachstum mal nicht mehr da ist? Was passiert, wenn eine Krise kommt in so einem
Markt? Dann ist das Unternehmen weg! Wir achten schon ein Stiick weit darauf, dass wir
ein paar Fiile mehr haben. Das haben wir auch in 2009 gesehen, wo wir natiirlich
Bereiche hatten, die am Boden lagen. Auch wir hatten da ein sehr schlechtes Jahr und
andere haben uns da liber Wasser gehalten. Wenn man da einfach so ran geht, dass das
strategisch vielleicht ein Markt ist, den man nicht so betrachtet, aber das ist ein sicherer
Markt. Den braucht man ja auch mal. Selbst der Hamster im Laufrad kann nicht
permanent laufen, der muss auch mal schlafen. Da muss man einfach auch Mérkte haben,
wo man iiber wenig Aktivitdt auch Geschift entwickeln kann, wo das dann aber auch ein
sicheres Thema ist. Auch nach 2009 haben wir uns angeschaut, was denn eigentlich
Wachstum ist oder iiberhaupt ein Markt ist, der dann in einem Jahr lduft. Dann stellt man
fest, das sind die Grundbediirfnisse: Schokolade, Siifigkeiten, also das ganze Essen,
Trinken. Das hat im Krisenjahr geboomt. Und wenn ich in dem Markt unterreprésentiert
bin, dann muss ich fiir den nichsten Sturm einfach sagen: "Ich muss in diesem Markt
mehr Anteile bekommen." Auch wenn der Markt sehr konservativ ist. Auch wenn der
vielleicht nicht diese Wachstumsspriinge verspricht, wie ein iPad-Verkauf. #02:22:26-
1#

Interviewer: Welche Verbindung gibt es jetzt zwischen G. und den Lebensmitteln?
#02:22:35-T#
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W.: Wir schauen uns da besonders die Industrien an. #02:22:36-9#
Interviewer: Also Industrien, die vor allem Lebensmittel verarbeiten? #02:22:41-5#

W.: Ja, das ist dann nicht immer mit solchen Wachstumsraten verbunden. Da ist auch viel
Kleinarbeit zu leisten, um da reinzukommen und sich da zu etablieren. Das ist manchmal
eine harte Nuss zu knacken, weil etablierte Firmen da sind. Aber auf lange Frist sichert
das unsere Standfestigkeit in rauen Zeiten. Das ist auch wichtig fiir ein Unternehmen. Da
sind viele Manager am Werk, die sagen: "Gewinnmaximierung ist ja auch
Gewinnmaximierung in meiner Hosentasche." Die kiimmert das nicht, ob diese Firma in
zehn Jahren noch da ist und wie sie dann dasteht. Die gehen und dann kommen die
Sanierer und dann kommen wie die anderen. Wenn man dann mit Leuten spricht in
solchen Unternehmen: "Ne, ne, wenn ich jetzt einen Fehler mache, dann bin ich weg vom
Fenster." Oder dann gibt es lauter unrealistische Ziele: der Einkauf muss 20% sparen.
Denkt derjenige, der da jetzt da ist, dass das davor alles Blodméanner waren? Wo kommen
solche Forderungen her? Das kann ich doch von vornherein gar nicht ernst nehmen. Das
fihrt dann dazu, dass die Leute, die dort waren, dann zuhause in ihrem Unternchmen
sagen: "Mensch, da hatte ich heute ein Gesprich. Ich glaube, mit der Firma konnen wir
auf Frist nicht mehr rechnen." Was macht man dann? Dann schaut man, wer das Produkt
denn noch anbietet. Dann wird man den Kontakt zu dem intensiveren, denn bei dem
anderen, da weil} ich nicht, wo die Reise hingeht. Das heif3t also auch, sofort wird meine
Lieferantenbasis unwillig. Der Verkédufer hat dann auch nicht mehr so die Motivation.
Das ist alles eher kontraproduktiv mit der Zeit. Da habe ich viele Beispiel davon.
#02:25:05-2#

Interviewer: Sehr interessant. Also ich wire jetzt von meiner Seite mit meinen Fragen
durch. Gibt es von Ihrer Seite noch etwas, was ich nicht gefragt habe, das zum Thema
Geschiftsmodellinnovation aus Threr Sicht wichtig ist? #02:25:13-5#

W.: Ich denke, wir haben da die wichtigsten Punkte besprochen. Sie sind ja heute und
auch morgen noch bei uns, da kdnnen wir dann ja zwischendurch nochmal reden, wenn
Sie noch Fragen haben. #02:26:12-5#

Interviewer: Ich wiirde Sie dann noch bitten, dass Sie mir die wichtigsten Kennzahlen zu
der Geschiftsentwicklung seit 2004, wo das Geschiftsmodell ja sozusagen "geboren
wurde", ibermitteln, wenn das moglich wire? #02:26:12-5#

W.: Ja, das mit den Zahlen wird Thnen dann Herr K. geben, denke ich. Man muss das
einfach immer so sehen. Man unterliegt da immer einem 7-Jahres-Zyklus. Das heif3t, man
hat eine Euphoriephase, dann kommt so nach drei bis vier Jahren eine Delle, wo man auch
wieder Verluste macht. Dann orientiert man sich wieder neu und dann geht das wieder
weiter. #02:26:38-9#

Interviewer: Haben Sie eine Erkldrung fiir diese Delle? #02:26:42-4#

W.: Das ist einfach so, dass Dinge - ob das jetzt Vertragswesen ist, ob das Anforderungen
aus dem Markt sind, die man nicht so erfassen konnte. So die schnelle Umsetzung. Das
siecht man oft bei Startups. Die haben den gleichen Zyklus. Das ist immer so ein 7-Jahres-
Thema. Da hat man so oft in der Mitte einen Ertragsverfall, wo man sich dann neu oder
anders orientiert und dann geht es auch wieder weiter. Das erlebt man oft so nach der
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Zeit, dass ich da so ein Zyklus einstellt. Das sehe ich auch bei den anderen Bereichen. Da
ist so eine Anfangseuphorie und jeder sagt: "Oh, super!" und das wir dann gepusht. Aber
man macht dann doch irgendwo Dinge, z.B. eine Referenz, die nicht so funktioniert, die
das Ganze dann so bisschen abkiihlt. Oder ein Partner, der ausfillt, weil er nicht
performen kann. Und dann hat man auf einmal so eine Delle drin und dann fangt man da
wieder an. Dann geht das immer in der Form weiter. #02:28:04-6#

Interviewer: Super, vielen Dank! Dann werde ich mich noch beziiglich der Zahlen an
Herrn K. wenden. Wenn es von lhrer Seite noch irgendetwas gibt, das wir nicht
besprochen haben und wo Sie denken, dass es zum Thema wichtig wire, dann...
#02:28:16-1#

W.: Was mir am Herzen liegt, ist einfach, dass wenn man Innovation férdern méochte,
muss man auch eine Kultur zu Innovation im Unternechmen haben. Das ist einfach fiir
mich so die Voraussetzung. Und Innovation hat auch ein Stiick weit damit zu tun, dass
man loslassen kann auf der einen Seite und auf der anderen Seite natiirlich das Vertrauen
hat in den Personenkreis, der das dann letztendlich macht. Dann kommt natiirlich im
nichsten Schritt die Motivation, das hei3t man wird dann Unternehmer, man tragt das
Risiko, wenn es schief lduft. Aber man sollte auch die positiven Teile, also den Erfolg,
mittragen konnen. #02:29:07-0#

Interviewer: Da muss ich gleich noch eine Frage dazu anhingen: Was wéren fiir Sie die
wichtigsten Faktoren, die diese Innovationskultur bei G. erzeugt? Fehlerkultur und
hierarchielose Gespriache hatten wir ja schon angesprochen. #02:29:12-5#

W.: Genau. Und dass wir auch sehr nah an den Themen dran sind. Das heifit von dem
Erkennen einer Chance oder einer Verdnderung im Markt oder bei Lieferanten - das kann
ja auch von einer anderen Seite kommen. Das man da sehr schnell dabei ist, so etwas
aufzugreifen und das man eine sehr kurze Reaktionszeit dazu hat. Das ist ja nur moglich,
wenn das Navigationssystem sehr gut funktioniert, wenn der Kompass gut ist. #02:29:50-
8#

#02:29:50-8#

Interviewer: Spitze! Vielen herzlichen Dank fiir das interessante Gesprach! Das war echt
spannend!
#02:29:50-8#

ENDE DES INTERVIEWS MIT HERRN W. #02:29:50-8#

Herr K. hat mittlerweile den Raum wieder betreten und nun wird das Interview mit ihm
fortgesetzt.

Uberleitung von Herrn Stampfl

Interviewer: Ich habe ja jetzt von Herrn W. schon wirklich sehr viel {iber den
kontinuierlichen Geschiftsmodellinnovationsprozess bei G. gehort. Was mich da jetzt
besonders interessieren wiirde: Hat es eigentlich einen Konflikt gegeben zwischen dem
bestehen Geschiftsmodell, dem Produktverkauf, und dem neuen Geschiftsmodell, des
Anlagenbauers? Ich konnte mir vorstellen, dass Sie da teilweise in Konkurrenz getreten
sind mit bestehenden Kunden und Lieferanten, weil Sie ja dem Filtermaschinenhersteller
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den Filter liefern und gleichzeitig dann selber Maschinen produzieren und somit
moglicherweise Konkurrent werden. #02:31:51-8#

K.: Wir haben von Anfang an dieses Spannungsverhiltnis sehr wohl in Betracht gezogen.
Wir haben aber gesagt, dass zundchst mal per Definition das Thema vom Produktanbieter
zum Losungsanbieter zu werden, nicht so weit in das Feld von Losungen durch unsere
Kunden hineinstoft, dass wir damit notwendigerweise in Konfliktsituationen zu unseren
Kunden kommen. Sondern dass wir, wenn wir iiberhaupt einen Konflikt sehen, mit
unseren Kunden gemeinsam auch Losungen entwickeln. Mit dem Ergebnis zum Beispiel
- wir haben das noch nicht ganz fertig, aber es sieht so aus, als ob dieses M.F.-Konzept
sozusagen in eine Produktfamilie eines Kunden von uns hineinlduft, der einfach am
Rande seines Produktportfolios dieses Produkt mit aufnehmen will. Zum Beispiel war es
so0, dass bei den Kiihlschmiermittelfiltrationen es so ist, dass die Anlagenbauer in erster
Linie diese Filter ja auch brauchen. Jede Schleifmaschine, jede Poliermaschine, jede
Honmaschine usw. braucht das. Es gibt vier oder fiinf namhafte OEMs in diesem Bereich,
die dann teilweise mit Papierfiltern, teilweise mit anderen Filtertechnologien arbeiten und
das hat zur Folge gehabt, dass wir uns bei deren Maschinen andocken. Mit allen Vor- und
Nachteilen, die das hat. Nachteil zum Beispiel ist, dass man dann irgendwann
Handlungsfahigkeit verliert, weil man wieder in der Politik der OEMs ist, die nicht
unbedingt dem Kunden immer das Beste verkaufen wollen. Konkret, direkt, dass wir jetzt
sagen, wir gehen in ein Feld, wo wir einem Kunden Konkurrenz machen mit diesem
Produkt, mit Geweben, die der Kunde auch bekommt oder mit dhnlichen Geweben, die
der Kunde auch bekommt, haben wir gar nicht. Deshalb, weil wir uns grundsitzlich
immer in diesen anspruchsvollen Nischen bewegt haben, demzufolge die Kunden diese
Nischen mit alternativen Produkten bisher realisiert haben, wo wir heute sagen: "Mit
gewebebasierten Losungen kannst du viel besser zurechtkommen, als mit Vlies, Papieren,
mit irgendwelchen anderen Dingen usw." Und eben werden die Kunden jetzt auch
dahingehend aufmerksam, dass sie mit uns zusammen irgendetwas gemeinsam machen
wollen. Also dieses immer Gegeneinander ist ja heute in der Welt der globalen
Arbeitsteilung ja nicht mehr so kritisch, wie das in der Vergangenheit war. Ich konnte mir
vorstellen, dass es mal irgendwelche Servicekonzepte gibt, mal irgendwann, wo man
dann wirklich einem Kunden auf den FuB tritt. Aber dann muss man jetzt ganz ehrlich
sagen: "Wo ist das Problem?" Ich will Ihnen ein Beispiel nennen. Das diirfen Sie also
solches auch gerne in Thre Arbeit mit aufnehmen. Ein Beispiel: Wir haben einen grof3en
Kunden, der sehr, sehr viel Gewebe bei uns kauft, der sich in einem durchaus
angrenzenden Bereich zu unserem Bereich im Bereich der Anschwemmfiltration bewegt.
Wir glauben in der Anschwemmlfiltration neue Moglichkeiten der Filtrationstechnik zu
bekommen, wo wir, wenn wir es denn titen, dem Kunden so richtig vors Schienbein treten
wiirden. Aber die grof3en Filterhersteller heute, alle die sie da sind, verlieren mehr und
mehr Loyalitit zu ihren Lieferanten. Also China, "cheap", einfache Losungen, einfach,
billig usw. Jedes zweite Wort ist "billig" und das Wort Innovation kommt bei denen kaum
vor. Der Kunde ist in dieser Art von Denke, wenn wir uns jetzt mal als Basis einer
Lieferkette ein normales 0815-Drahtgewebe vorstellen, was dann in eine Filteranlage
geht, die dem Kunden sein Filterproblem vielleicht heute 16st. Aber nur mit Fragezeichen.
Insbesondere in Bezug auf die zukiinftigen Aufgaben ist der Kunde in dieser etablierten
Lieferkette eigentlich der Verlierer, weil er diese Innovation gar nicht mitbekommt. Auf
der anderen Seite sind wir auch irgendwann die Verlierer, weil wir eben gegeniiber
unserem vermeintlich groBen Kunden, der immer mehr die Loyalitét - Deutschland?
Warum G.? Und so weiter, und so weiter. Wenn ich jetzt an dem vorbei das Bediirfnis
des Kunden suche, dann kann ich mit dieser Strategie fiir G. in Zukunft viel mehr
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Business by Solutions machen, als das ich jetzt vorsichtig sein muss. Ich darf den Kunden
nicht in die Quere kommen. Das heif}t, die Frage, die Sie gestellt haben, ist berechtigt.
Aber sie wird nicht mehr so eine gro3e Aufgabe darstellen, dass wir uns darum kiimmern.
Da nicht nur die Unternechmen sich dndern, sondern auch etablierte Lieferkette sich
andern. Wenn man Opportunities hat, dann kriegt man die heute nicht mehr indem ich
meinem existierenden Kunden noch billiger anbiete, als was ich ohnehin schon tue.
Sondern indem ich mal die Frage stelle: "Sind die heutigen OEMs, die heutigen Anbieter
von Anlagen, eigentlich noch diejenigen, von denen die Kunden von morgen
zusammenarbeiten werden?" Jetzt mal iibertrieben ausgedriickt. Aber das ist der Punkt.
Und in der sorgfiltigen Abwégung so einer Thematik muss man natiirlich in jedem
Geschéftsmodell, was man entwickelt oder in jeder Strategie, die man aufbaut, da muss
man sich die Frage stellen: "Wie berlihrt das meine existierenden Méirkte? Ist das in
unserem Sinne?" Das kann auch eine Marktanalyse sein. Man muss da natiirlich nicht
blind nach vorne huschen und sich eine blutige Nase holen. Aber per Definition zu sagen:
"Das und das kannste nicht machen, das kannste nicht machen, das kannste nicht
machen", nur weil es da Risiken gibt, etablierte Geschéfte irgendwo durcheinander zu
bringen - das muss man abstrahieren. #02:38:18-1#

Interviewer: Und jetzt aus unternehmensinterner Sicht, gab es da Probleme? Wir hatten
jajenen Bereich, der vertraut war mit dem Produktverkaufund dann das Anlagengeschift.
Das ist ja ein ganz anderes, so wie es vorhin Herr W. geschildert hat. Da gibt es andere
Ansprechpartner. Die Erlosstrome sind andere, weil einfach groe Anlagen verkauft
werden. Also weniger Erlosstrome, aber dafiir groBere Erlosstrome. Gab es
unternechmensintern Probleme durch den Aufbau eines parallelen Geschiftsmodelles?
#02:38:44-5#

W.: Ja und nein. Zundchst einmal, wir haben speziell aus dem M.F.-Konzept schon
gelernt und haben das beim M.m.-Konzept oder bei anderen Konzepten schon etwas
weicher gemacht. Ich wiirde heute davon abraten - jetzt sind wir wieder ganz am Anfang
bei der Kultur des losungsorientierten Weiterentwickelns - zu schnell endgiiltige
Strukturen versuchen finden zu wollen. Durchaus kann man mal sagen: "Was ich heute
als richtig finde, kann in dem ganzen Entwicklungsprozess morgen vielleicht nicht mehr
so ganz richtig sein." Ich will da jetzt Fleisch anbringen: Wir haben, als wir gesagt haben:
"Wir haben einen Markt, der nennt sich Feinstfiltration viskoser Mittel,
Kiihlschmiermittel, Ole usw." Dann macht man es idealerweise. Wenn man dann auch
noch auf Unternehmensberater hort - wo wir etwas hor-resistent sind, sag ich mal - dann
heil3t das sofort: ganzheitliche Betrachtungsweise. Da miissen Sie den Markt zuerst mal
auf sein Potential abklopfen. Dann analysieren Sie {iber Monate den uns bekannten Ist-
Zustand, dann machen Sie daraus ein eigenes Unternehmen. Dann entwickeln Sie daraus
Fixkostenstrukturen, Synergien mit den anderen Unternehmen, Wechselwirkungen usw.
und bauen sich dann ein Unternehmen auf. Dann sagen Sie diesem Unternehmen, dem
setze ich ein Marktwachstum gegeniiber. Am Anfang werde ich ja nicht gleich 100 Filter
verkaufen. Aber ich entwickle mich. Dann habe ich Anlaufverluste. Dann habe ich
irgendwann einen Break-Even Point. Dann hab ich irgendwann ein Geschéftsmodell.
Also das ist ja die klassische Denke, wie man so etwas letztendlich machen wiirde. Und
dieser ganze Erfolg dieses Geschidftsmodelles und die Rahmenbedingungen dieses
Geschéftsmodelles hingt eigentlich nur davon ab, wie ich die Wechselwirkungen
zwischen dem etablierten Geschéftsbereich und dem neuen Geschéftsbereich definiere.
So. Mit dem Ergebnis, wenn Sie es falsch machen oder nicht ganz richtig machen, dann
haben Sie da so ein nettes, kleines, leistungsfahiges Team von M.F.-Leuten, die dann
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wunderbar am Markt agieren, die ihre kleine eigene Instandhaltung haben, die ihre Filter
bauen, die auch noch verlingerte Werkbank sind, die Infrastruktur haben usw. Alles wird
im Wechselspiel der Krifte mit G. zusammen iiber innerbetriebliche Verrechnungen usw.
- das macht vom Unternehmen her jetzt erstmal Verlust. Internen Verlust. Oder ich sag'
mal unternehmensinternen negativen Deckungsbeitrag. Und wenn dann das Unternehmen
nicht schnell auf die Beine kommt, dann heif3t es: "Ach guck' mal, das ist ein Flop mit
dem Ding!" Wéhrend man im Umkehrschluss, wenn man die internen Aktivitdten, zwar
separiert, die Vertriebsstruktur ohnehin separat ist, aber dann innerhalb des GroB3en diese
Aktivitidten zundchst mal biindelt, man eben nicht rechnungstechnisch abgegrenzt auf
Basis von fragwiirdigen Verrechnungskomponenten und was auch immer, negative oder
positive Deckungsbeitrige erzeugt. Ist nicht unbedingt sehr motivierend, wenn man zwolf
Monate negative Deckungsbeitrdge im Markt hat. Und dann irgendwann ein schlauer
Controller aus der Ecke kommt und sagt: "Guck' mal, die da! War das alles irgendwo so
richtig?" Insofern sage ich auch, ein Geschéftsmodell, was sich neu entwickelt aus einer
alten - alt ist vielleicht falsch - aus der historisch gewachsenen Struktur in ein neue
Geschiftsmodellstruktur, wiirde ich heute auf jeden Fall sagen, auch wenn die Controller,
die Leistungsverrechner, die Kaufleute oder wie auch immer, so schnell wie moglich jede
Sekunde dieses Geschiftserfolges bezogen auf den Markt nach dem
Verursachungsprinzip eins zu eins in die Deckungsbeitrige einer Geschéftsabteilung
reinnechmen, sollte man das tunlichst aus verschiedenen Griinden nicht tun. Weil man
damit Tendenzen ausldst, die eher auch dazukommen, dass irgendwelche Leute sage:
"Das hab' ich doch gesagt! Drei-monatiger Unternehmenserfolg, hat nichts gebracht!
Stampfen wir wieder ein!" Das ist genau das, was ein Mittelstdndler ndmlich nicht tut,
dass er eher die langerfristige Wirkung von so einer Thematik sieht. Und dass er vor allen
Dingen auch Wechselwirkungen sieht, die der Betriebswirtschaftler als solches nicht
sicht. Wenn ich z.B. hingehe und sage - das wird der Herr W. sicherlich erzéhlt haben -
wenn wir sagen: "Ok, wenn wir Losungsanbieter im Filterbereich werden um fertige
Filter zu bauen" und ich brauche dafiir Simulation, ich brauche dafiir ein Labor, ich
brauche dafiir Infrastruktur in diesem theoretischen Bereichen, dann kann mir keiner
monetarisieren, wie der Benefit fiir die anderen Dinge ist. Das ist ein Grund dafiir, warum
man einfach sagt, man kann nicht alles in zentrale Infrastrukturen, in noch
fraktalisierteren Strukturen aufbauen, um dann eher noch am Reillbrett ein
Innovationsmodell zu bauen, sich iiber komplexe Wechselwirkungen dieses
Innovationsmodells mit der existierenden Infrastruktur vorstellen und daraus wie auch
immer geartet - vielleicht richtige, aber vielleicht auch falsche - Abhéngigkeiten zu
definieren, die dann am Schluss zu positiven oder negativen Erfolgen fiihren. Das heif3t
wenn wir heute das Thema nochmal anders machen wollten, dann wiirden wir genau
dieselben Aktivititen im Unternehmen heute wieder machen, wie wir sie jetzt gemacht
haben. Wir wiirden nur nicht nach innen und nach aullen zu einem so frithen Stadium, in
einer Entwicklungsphase, eine rechnungstechnisch komplett abgegrenzte Einheit bauen,
die eine Eréffnungsbilanz hat, die sich von Stunde Null mit - natiirlicherweise unterhalb
des Break-Evens - zu einem vielleicht auch noch berechneten Break-Even hoch arbeiten
muss. Und dann daraus vielleicht ein Geschiftsmodell machen, daraus vielleicht
Erfolgsfaktoren ableiten, die dazu fiihren, dass wir sagen: "War das richtig, was wir hier
machen?" Man muss Neuland auch einfach mal betreten. Einfach mal um damit ein paar
Erfahrungen damit zu sammeln und eben nicht im Vorfeld schon durch 100
Berechnungen und Analysen den Heeren von Bedenkentrdgern eines jeglichen neuen
Zustandes Futter zu geben zu sagen, dass man es eigentlich gar nicht machen sollte.
#02:45:52-6#
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Interviewer: Das heif}t also, es gab, als Sie sich dazu entschieden haben diesen Schritt
zum Anlagenbauer zu téitigen, gab es in diesem Sinne keine konkreten Vorgaben "wir
miissen dann und dann diesen und jenen Umsatz damit erreichen"'. Sondern das war
einfach so: "Wir probieren das jetzt mal aus!" Also das war wirklich mal ein
Ausprobieren, ohne den Druck zu haben, konkrete Zahlen erreichen zu miissen?
#02:46:14-4#

W.: Richtig! Ganz ausprobieren ist falsch. Wir haben dann, weil es doch was ganz Neues
war im Gegensatz zu M.m., da war das wesentlich einfacher, hatten wir zwar mittlerweile
genug Erfahrung was Filtration ist. Aber in diesem Markt waren wir natiirlich so auch
nicht zuhause. Man kann sich dann auf dem Nischensektor in dieser Thematik darauf
beschridnken, dass man mal nicht so viel Ahnung hat. Aber das war uns wichtig,
insbesondere meinem Bruder, der jetzt von der kaufméannischen Seite - ich bin ja von der
technischen Seite - dann doch das auch eher in Analysegedanken gut verhaftet sein muss.
Wir haben den Ruf gehért - im Ubrigen auch unseres Aufsichtsrates - und haben einfach
um auch unsere Uberlegungen zu untermauern, wie das ein guter Kaufmann auch tut und
wie es auch eigentlich eine Aktiengesellschaft tut und haben uns, uns befreundete,
Unternehmensberater genommen, die uns angeboten haben, eine Marktanalyse zu
machen. Die haben sich angesehen, wie mit unserem Filtrationsprozess, den sie
verstanden haben, wie eine Markteinfithrungsstrategie gebaut werden konnte und wie
grof3 das Potential ist, um darauf mdglicherweise einen Geschéftserfolg auf Basis eines
sich abzeichnenden Marktes zu entwickeln. Diese Unternehmensberatung lag mit allem
was sie uns auf 250 Seiten Papier gegeben haben total daneben! Total!!! Jetzt muss man
dazu sagen, das war kurz vor 2009. Im Maschinen- und Anlagenbau - brauch' ich Ihnen
nicht zu sagen - Automobilindustrie usw., das kann selbst eine Unternehmensberatung
nicht managen. Aber auch heute ist dieses Gutachten, was wir da bekommen haben von
dieser Unternehmensberatung und der federfithrende dieses Gutachtens, der das gemacht
hat, mit dem hab' ich selbst in Aachen studiert. Also das ist ein Unternchmensberater, der
vor 30 Jahren mal mit mir zusammen Diplom gemacht hat. Ich habe mich mit dem oft
genug an diesen Rahmenbedingungen orientiert. Ich will nicht sagen, dass dieses
Gutachten das Papier nicht wert war, auf dem des geschrieben ist. Aber es hitte, wenn
wir denn darauf gehort hétten, zu falschen unternehmerischen Entscheidungen hier im
Hause gefiihrt. Weil eben genau das kommt, dass man sagt: "Ich brauch' mich jetzt nicht
im Moment auf eine ganz spezielle Anwendung zu kaprizieren, sondern auch in meiner
Entwicklung ist eine Losung differenziert zu sehen." Wenn ich sehe, dass ich in diesem
Bereich nicht direkt so schnell weiterkomme oder mal einen Misserfolg habe oder ein
Filter mal nicht funktioniert, dann habe ich mindestens schon mal was fiir meinen
Losungsbaukasten getan und kann das alles lernen, was da passiert. Da muss man einfach
die Bereitschaft dazu haben, die wir zweifelsohne hatten, die Bereitschaft dazu, einfach
mal auch einen Fehler einzugestehen. Also zu sagen, dass eine Branche, die wir auf dem
Fokus hatten, hat sich als nicht sinnvoll erwiesen. Aber dafiir haben wir jetzt eine Branche
auf dem Fokus, die hatten wir am Anfang gar nicht gesehen. Jetzt mal iibertrieben
ausgedriickt. Und heute der Filter mit all seiner Performance ist bei Weitem nicht mehr
das, was wir ganz am Anfang in das Pflichtenheft eines solchen Filters reingeschrieben
haben. Das ist einfach so. Wenn man diese Flexibilitat, diesen Wandel, einfach auch nicht
das, was man glaubt - im nichsten Quartal kann ich noch da einen Filter verkaufen und
da kann ich noch einen Filter verkaufen, das ist alles gut und schén. Aber am Schluss
zdhlt nur das, wo man nachher im Ld&sungsbaukasten sich einfach einen Schritt
weiterentwickelt hat. Das hat dann auch Auswirkungen auf die Absatzstrategie. Ich weil}
nicht, in wie weit der Herr W. Thnen das schon gesagt hat. Wir haben dann vor etwa einem
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Jahr, wir haben jetzt ungefahr 100 Filter am Markt, vor einem Jahr haben wir unser nettes
Geschéftsmodell einer ersten deutlichen Renovierung unterzogen. Und zwar lag die darin,
dass wir in der Idee mit unseren Filtern nicht geloste Probleme am Markt zu 16sen.
Merkten wir am Anfang eigentlich gar nicht, dass wir uns am Schluss nur noch mit
ungeldsten Problemen auseinandersetzen. Jeden Tag kam ein neues, ungeldstes Problem
hinzu. Die Kunden waren eigentlich gar nicht mehr so sehr interessiert daran im ersten
Schritt einen Filter zu kaufen, sondern nur noch Problemlésungen zu diskutieren. Die
exotischsten Sachen wurden, wie wir im Nachhinein erfahren haben, wurden mit allen
moglichen anderen Mitteln Monate lang verursacht. Und da war das: "Ah, da kommt jetzt
G., die Losungskompetenz schlechthin! Die losen das!" Mit dem Ergebnis, dass ich
immer mehr Infrastruktur brauche um mit einem Filter auf dem Hénger zu dem Kunden
zu fahren, zu dem Kunden zu fahren, da einen Feldversuch zu machen, da einen
Feldversuch zu machen, da im Labor was auszuprobieren usw. Also dieses Rad wurde
immer schneller gedreht, aber auf der Umsatzseite ist nichts passiert. Und das
Commitment der Kunden wurde dann auch immer geringer. Mit dem Ergebnis, dass wir
zundchst einmal eingefiihrt haben - von dem einen auf den anderen Tag - der Kunde
bekommt von uns zunichst einmal tiberhaupt keine Filter, wenn er das Filter nicht von
uns least. Wenn er das Filter von uns haben will um selbst Versuche zu machen und er ist
nicht bereit von Stunde Null an auch nur irgendetwas fiir das Filter zu bezahlen, dann ist
er in der Schublade der "Ewig-Probierer". Sonst eben nicht. Mit dem Ergebnis, dass das
funktioniert. Mit dem Ergebnis, dass man anschliefend sagen kann: "Ok, du kriegst das
Produkt. Ich schenke es dir aber nicht. Ich gebe es dir auch nicht gratis. Du musst etwas
dafiir zahlen. Das ist auch deine Contribution zu dem was wir machen. Wenn du nachher
die Filteranlage von uns kaufst, dann sind wir gerne bereit diese Kosten miteinander zu
verrechnen. Aber zuerst einmal musst du dich committen." Das funktioniert. Also eine
etwas andere Modellierung des Geschiftsmodelles. Zweiter Punkt ist - das gilt im
Ubrigen fiir alle Geschéftsbereiche, die wir hier haben - es gibt einen Punkt, der jeglicher
Innovationsfreudigkeit immer entgegen spricht: das ist Komplexitits-Management. Nicht
jeder braucht auf jedes Deckelchen ein Topfchen. Und Innovation darf nicht so weit
gehen, dass man auch fiir alles eine Losung sucht und fiir alles eine Losung findet und
eben nicht den Losungsbaukasten verwendet, nicht eine "Dekomplexitits-Politik" da
darunter betreibt. Sondern dass man da hingeht und tunlichst dafiir sorgt, dass man mit
weniger, mit Varianten, Losungen erzeugt und am Schluss das Ganze sinnvoll
produzieren kann. Ergebnis war zum Beispiel bei der M.F.-Technologie, dass wir nur
noch eine Art von Pumpen haben, nur noch eine Art von Fluidmanagement haben, dass
wir standardisierte Gehduse haben, dass wir mal mit Kiihlstrecke, mal ohne Kiihlstrecke,
also aus einem Baukasten - da haben wir eine wunderschone 3D-Konfiguration
mittlerweile auch, wo der Kunde sich per Mausklick wie eine Kiiche sich seine
Komponenten zusammenbauen kann usw. Das ging aus dem Gedankengut heraus, die
Losungskompetenzen zu behalten, standardisierte Realisierungen zu machen und nachher
die Produktlosung als solche nur auch auf das Filtermedium zu kaprizieren. Bei dem
Filtermedium kann man ndmlich durchaus hingehen und kann da eine grofle Vielfalt
lassen, weil man merkt sehr schnell, dass der Filtrationsprozess im Wesentlichen nur vom
Filtermedium abhéngt, aber nicht mehr so sehr von dem Drumherum. Also radikales
Eindampfen von Teilen, radikales Eindampfen von Designs, nur noch standardisierte
Filter mit individuellen Filtersystemen. Da sind wir noch nicht iiberall so. Wie haben ja
jetzt eine groe Messe im Sommer vor der Brust, unsere grofite Messe. Da werden wir
mit einem riesengrof3en Messestand da sein. Da werden wir all diese Dinge als die neue
M.F.-Linie weiterentwickeln. Dann haben wir noch ein zweites Ding entdeckt, das kann
man auch in unserem Internet nachlesen, dass dieses Filter sehr gut fahrt, wenn man es
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noch mit einem Vorfilter verbringt. Mit dem Ergebnis - geht auch wieder mit unserem
Produkt - also es ist jetzt schon eine kleine Familie entstanden. Also wir kdnnen den
Wirkungsgrad unseres eigenen Filters mit einem Vorfilter erheblich steigern. Das ist auch
wieder eine Erfahrung der Erfahrungskurve. Mit dem Ergebnis, dass der Kunde meist
jetzt gar nicht unser Filter alleine kauft, sondern auch noch ein schones Vorfilter kauft,
nettes Vorfilter kauft, weil es gar nicht so teuer ist, weil das ist eigentlich nur ein
umlaufendes Band, was spezielle Schmutzfrachten wegnimmt, sodass die Schmutzfracht,
die dann in unsere Filter kommt etwas definierter ist und nicht so gro} ist von den
KorngroBen her. Aber auch - was ich im Ubrigen gar nicht gedacht hiitte - dass der Kunde
feststellt, das ist ein bisschen zu unserem Nachteil, aber auch nicht schlecht, dass wenn
man unser Vorfilter, was sehr schon funktioniert auch in deren existierenden
Filtrationskreislauf einbaut, deren existierendes Filter (was nicht von G. ist) auch besser
funktioniert. Das kann ja dann schon mal passieren.

Also ich will damit nur sagen, dass man diesem Modell immer wieder innerhalb von
Losungen mehr und mehr Dinge andockt. Wir haben das auch mittlerweile raumlich. Das
ist ein Team, das sitzt zusammen. Die kiimmern sich nur um das. Die haben 3D-CAD,
die konnen konstruieren, die machen ein Tool, die haben ein Labor daneben usw. und
sind flir sich eigentlich rdumlich getrennt, aber kommunizieren téglich mit dem
Geschiéftsbereich Sieb- und Filtertechnik, also mit dem Herrn W. und seinen Kollegen -
einfach weil alle Fragestellungen am Schluss beim Gewebe sind. Deshalb ist dieser
Geschiéftsbereich heute - deshalb haben wir das auch riickgéngig gemacht. Wir haben also
dann in der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung, sehr wohl wissend was uns jedes
Filter kostet, die Infrastrukturen, die wir aufgebaut haben, wieder miteinander
verschmolzen. Das heifit, wenn so ein M.F.-Mann dadurch in dem anderen Bereich was
Wichtiges zu tun hat, dann wird da nicht tiber Kapazitéten intern geredet und was bezahlst
du mir fiir deine Stunde intern usw., sondern man kann die Leute viel wirtschaftlicher
einsetzen, wenn man sie einfach grenziibergreifend einsetzt. Das heiflt, das ist die
Botschaft die ich Thnen so riibergeben kann: Geschiftsmodelle, Innovationsmodelle
aufbauen. Innerhalb des Unternehmens ganz klar entsprechend der Idee der Fraktalen,
aber nicht daraus zu frith Businesses im Business zu machen, die dann iiber zu frithe
Unternehmen im Unternehmen zu Fehlentwicklungen fiihren, wo man sagt: "Machen wir
mal. StofBen wir wieder ab." usw. Weil der mittelfristige Erfolg auch dieser Einheit, selbst
wenn sie fiir sich betrachtet nicht kostendeckend gearbeitet hat, fiir das gesamte
Unternehmen mit so einem Konzept alleine nicht abgebildet werden kann. Das ist einfach
so. #02:59:39-3#

Interviewer: Das ist ein sehr spannendes Learning, dass Sie hier aus Ihre
Geschéftsmodellinnovation ~ gezogen  haben. Wenn Sie jetzt in  die
Geschéftsmodellinnovation "G. als Werbefldchenanbieter" gehen, welche Learnings
wiirden Sie da jetzt mitnehmen oder anwenden, die Sie aus der vorangegangenen
Geschéftsmodellinnovation gezogen haben? #03:00:04-9#

K.: Beim M.m. ist das etwas anders. Das kann ich Thnen auf dieser Prisentation zeigen.
#03:03:58-2#

Préasentation "M.m._Anatomy 2010.01.17.ppt" wird an die Wand projiziert und Herr K.
fahrt mit seinen Ausfithrungen fort. [Ton-Aufzeichnung ab nun im néchsten MP3-File]
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K.: So, hier hat sich mal unser Chef in den USA, das war im Oktober 2011 anldsslich
unseres Gruppenseminars, ein paar Gedanken gemacht. Jetzt miissen Sie Folgendes
wissen, da kommen Sie vielleicht spiter nochmal drauf zu sprechen: Innovationsmodell
oder auch verschiedene Geschiftsmodelle verschiedenster Art in einem global
strukturierten Unternehmen unserer GroBenklasse, mit sieben Tochtergesellschaften
derzeit, zentral gesteuert zwar aus D., aber mit relativ eigenstindigen Geschéftsbereichen
und dem dazu notwendigen Navigationssystem, das geht natiirlich nur indem wir uns
regelmiBig treffen. Das ist bei uns schon Tradition im Haus. Wir treffen uns einmal im
Jahr, meistens im Herbst, manchmal auch im Friihjahr, wenn wir die Budgetplanung des
Folgejahres fertig haben, wenn wir alle unsere Zahlen zusammenhaben, alle unsere Ziele
definiert haben usw. Dann lassen wir die einfliegen, die Kameraden. Dann setzen wir uns
hier drei Tage zusammen und schlieBen wir uns ein und diskutieren absichtlich nicht,
warum wir zu welchen Zahlen gekommen sind und wie unsere Budgets aussehen. Wir
unterhalten uns ausschlieSlich dariiber, wo wir in zwei bis drei Jahren sein wollen und
wo wir heute stehen, mit welchen Mitteln wollen wir das erreichen und wie kdnnen wir
uns gegenseitig unterstiitzen, dass wir alle zusammen dieses Ziel erreichen. Das ist sehr
stark moderiert. Daraus werden dann auch To-Do's generiert usw. Wir machen da eine
ganze Menge Dinge. Und jeder hat so die Moglichkeit entsprechend seinem Bediirfnis
auch bestimmte Erfahrungen, die er gemacht hat und die wichtig sind fiir die anderen
dann auch zur Sprache zu bringen. Wobei das ist nicht etwas was wir dann nur bei so
einem Meeting machen. Wir tauschen uns auch sonst so regelmafig aus. Denn wir haben
sowohl was die wirtschaftlichen Zahlen angeht im Quartalsberichtswesen bei uns, wir
konsolidieren bereits jedes Quartal immer unsere Unternehmen. Wir haben bestimmte
Informationsmechanismen, die natiirlich auch gewéhrleisten, dass wir wechselseitigen
wissen, was wer tut. Und hier geht es zum Beispiel um das Thema - wenn Sie jetzt hier
dieses beiden wunderschonen Medienfassaden sehen, die Sie ja vielleicht aus unserem
Web kennen. Das eine ist unser neues Highlight. Das ist die Medienfassade in N.: 750qm?
feinste, mesh-basierte Gewebefassade. Die Linke ist schon ein kleines bisschen élter, aber
nicht weniger attraktiv. Das ist die von M., die immer sehr schon lduft. Wenn man sich
diese beiden Fassaden ansieht, dann fillt auf diesem Bild noch zwei Dinge auf: Einerseits
natiirlich wir, als die G.-M.-F., die G. . und dann fallt uns da noch ein Ding auf, die mit
G. eigentlich gar nicht mal soviel zu tun haben: das ist die Firma XXXX. Das ist eine
amerikanische Firma. Hier sieht man schon, dass sich beim Geschiftsmodell dieser
Medienfassade in der Struktur gegeniiber unseren anderen Geschéftsmodellen schon
etwas gedndert hat. Und das wollte ich Thnen eigentlich jetzt so ein bisschen zeigen und
unser Kollege hat das als die "Anatomie des M.m." bezeichnet. Er hat eben das ganze
Thema unter verschiedenen Punkten aufgegliedert. #00:04:42-7#

Wenn wir beim Kunden beraten und ein Kunde von uns etwas will in Sachen M.m., dann
gehen wir mittlerweile mit ihm an Google Earth, das ist das Erste was wir machen. Und
dann gucken wir mal rein und diskutieren die Umgebung, das Umfeld und entscheiden
relativ schnell, ob das liberhaupt was fiir eine Medienfassade ist, oder nicht. Das ist am
Anfang sehr wichtig. Heutzutage ist das aber nicht mehr so wichtig, da die Firmen, die
mit solchen Sachen arbeiten, das ja sowieso kennen. Wenn Sie sich das ansehen, dann
haben Sie zunéchst in einer solchen M.m.-Transaktion verschiedene Ansprechpartner.
Das sind einmal die ganzen Advertising-Companies. Die Grof3en, die Sie vielleicht auch
kennen, Clear Channel, JC Decaux, usw., also die groBen Werbeleute. Fiir die ist im
Grunde genommen die ganze Profit-Revenue-Cost Sache, das sind die Dinge, die hier fiir
die wichtig sind. Es ist so, dass denen die Operations Cost sehr, sehr wichtig sind. Das ist
fiir uns ein ganz wichtiges Target. Also wenn die Fassade nicht lduft, dann ist das



380 Appendix 111

natiirlich schlecht. Wir haben aber nicht nur mit diesen Potential Parties in der M.m.-
Transaktion zu tun, sondern wir haben es natiirlich auch mit dem Owner des Gebdudes
zu tun. Der ist natiirlich auch irgendwo daran interessiert, hocheffektive und attraktive
Prime-Location zu haben. Und das insbesondere dahingehend, dass es eine "Major
Landmark" wird. Wir haben es aber auch mit Agenten zu tun. Also das sind die Leute,
die gerade von internationalen Unternehmen einfach angeheuert werden um eben
Werbekampagnen zu machen. Das sind also die Jungs, die mit Coca-Cola oder mit wem
auch immer kommunizieren. Und dann sind auch noch wir. Wir sind Designer,
Manufacturer und Installer von diesen Medienfassaden. Das heif3t, wir haben mit Blick
auf das Geschiftsmodell eine ganz andere Interaktion mit Partnern in diesem Bereich, als
wir sie bisher hatten. Im Ubrigen kristallisiert sich das im Filtrationsgeschift auch heraus,
dass eben der Endkunde alleine es eigentlich gar nicht mehr ist. Man spricht dann mit
Instandhaltern. Innerhalb des Kunden spricht man nich mit Einkdufern, sondern mit
Prozessleuten etc. Man spricht mit OEMs deren Filtertechnologie an deren Maschinen
angedockt ist. Also auch da unterscheiden sich die Nutzerkreise ganz anders. Auch im
S.c.-Bereich, also im Bereich Erdolforderung, sehen wir das. Wenn man dem Produkt
Mehrwert gibt und mehr zum Lésungsanbieter wird, verdndert sich, wie gesagt, der Kreis
der potentiellen Ansprechpartner, die man hat. Und irgendwann auch der Kreis der
Kunden, weil man frither vielleicht nur mit dem OEM gearbeitet hat, dem man ein Teil
lieferte, der aus diesem Teil noch irgendwas Anderes machte, was man vielleicht nicht
mal wusste. Der Endkunde an den unser Kunde mit unserem Teil lieferte, den kannten
wir schon mal {iberhaupt nicht. So war das ja frither. So ist das ja vielfach auch heute
noch so. Aber je mehr Sie sich dieser Thematik 6ffnen, miissen Sie bereit sein, sich auch
spater vielleicht mal mit einer ganz anderen Vertriebs- oder Absatzstruktur mit neuen
Ansprechpartner und mit neuen Absatzstrukturen auseinanderzusetzen. #00:08:22-9#

So, der Owner bestimmt hier die Lichteffekte und im Wesentlichen auch welche Firma
den Revenue macht. Der Owner gibt Impulse hinsichtlich der Promotion usw. Das heif3t,
der Owner ist zweifelsohne ein sehr wichtiger Ansprechpartner. Die Revenue Generator
natiirlich auch. Auf der Designebene, also was wird durch Weben beeinflusst, ist in der
M.m.-Transaktion der Ansprechpartner der Architekt. Der Architekt spielt aber nicht
mehr die grof3e Rolle, wie es in den normalen Architekturanwendungen der Fall ist. Der
Grafikdesigner ist sicherlich auch sehr stark. Am stirksten ist aber der Lighting
Consultant in diesem Thema. Selbst in unserer klassischen architekturalen Umgebung
befindet sich das. #00:09:31-6#

Wenn Sie das jetzt irgendwo sehen, dann sehen Sie, dass wir hier ein Spannungsfeld
haben zwischen den Einflussfaktoren, die notwendig sind, um es iiberhaupt zu einer
Fassade werden zu lassen. Die Grafik muss stimmen. Architektural muss die stimmen.
LichtméBig muss die stimmen. Und unsere Marketingaktivititen befinden sich im
wesentlichen in diesem Kreis [SLIDE 12]. Also dieser Kreis des "Needs" fiir eine
Medienfassade. Dann ist G. genau das Bindeglied zwischen diesem Regelkreis. Dieser
Regelkreis ist aber ein komplett anderer. Der beschéftigt sich eigentlich nur mit dem
Return on Investment. Der Owner steht also zweimal bei uns auf der Payroll. Einmal in
dem Regelkreis des Graphic und Design - will ich eine G. Medienfassade und nicht ein
Billboard? Und der hier [deutet auf zweiten Regelkreis, Slide 12] und der hier steht
genauso mit uns in Kontakt. "Kannst du mir mit deiner Technologie das ermdglichen,
dass da ein Revenue letztendlich fiir mich stimmt?" Dann muss man sich eben die Frage
stellen, wie man das Ganze eben monetarisieren kann. Und dann weill man eben, dass
bestimmte Dinge - Advertising Companies, die wollen Obstacles, usw. Dann sind wir
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hier auch wieder. Wir sind im Advertising jetzt. Unser Sales, der hat eine ganz andere
Lieferkette unserer Salesinformation in Zukunft. Ndmlich er geht liber die Location - hier
bin ich beim Developer - iiber die proper Location beim Owner in den Officebereich,
Preis, Delivery usw. und am Schluss steht ein Deal. Der muss dann letztendlich irgendwo
bearbeitet werden. Wieder mit OEM, wieder mit Agency und ganz am Schluss steht der
Auftrag, der in aller Regel heute nicht vom Owner kommt, sondern der hier von den
Revenue Makers kommt. #00:11:53-1#

Interviewer: Wire es denkbar, dass G. diese Rollen, die Sie ganz am Anfang gezeigt
haben - auch da so dhnlich wie es beim Anlagenbau passiert ist - hier auch einzelne dieser
anderen Rollen in Zukunft iibernimmt? #00:12:03-8#

K.: Vollig richtig! Also es kann durchaus sein - wir entwickeln eben im Moment auf Basis
dieser Funktionalitit ein Geschéftsmodell in den USA, was sich sehr nah an diesem
etablierten Modell des Anlagenbauers entwickelt, wobei der dann ja hier die Firma
XXXX istund wir eine strategische Allianz machen, die dann gemeinsam mit uns, sowohl
vom Design her, als auch von der Revenue Seite her, dieses Produkt vermarkten. Wir
haben aber, das muss man dazusagen - diese Firma XXXX ist eine Gesellschaft, die sich
im Wesentlichen als Geschéftsmodell verschrieben hat, transparente G. Medienfassaden
an existierende Gebdude zu machen. Das ist wieder was anderes, wie wenn man ein
komplett neues Gebaude designt, also ein Sportstadion zum Beispiel. Wir entwickeln im
Moment auch in Amerika eine Uberlegung nach anderen Mechanismen: Welche Rolle
spielt G. denn {iberhaupt, wenn es darum gehen ein neues Stadium oder ein neues
Bauwerk zu errichten? Aber ich gebe lhnen auf Ihre Frage recht. Sie miissen sich in der
Vermarktung und im Absatz so eine Medienfassaden neuer Instrumente bedienen,
miissen demzufolge auch Thr Geschiftsmodell iiberdenken und miissen auch IThre interne
Strukturen erfassen. Denn Sie sind eigentlich nicht mehr Sales in dem Sinne. Sondern Sie
sind Anbieter fiir Losungen fiir die OOHs [OOH =Out of Home Advertising Company,
Slide 3], also die Location-Leute, die dann gemeinsam mit [hnen tiber den Revenue usw.
das ganze Thema entwickeln. Dann muss eben am Schluss auch das Marketing darauf
noch aufgebaut sein, dass man eben den Kunden hat mit seinem Advertising. Und ja, dann
natiirlich das Branding - in diesem Fall "viral" aufgezogen. Oder auch den Revenue, wenn
es um die Miami Heat bei Sportstadien geht. Sie haben einen sehr unterschiedlichen
Building Owner. #00:14:31-3#

[Slide 17] Das ist eine Universitét, die so etwas hat, die braucht den Revenue gar nicht.
Sondern das ist einfach nur deren Corporate Design, weil die eben mit Art und Design
usw. was machen als Universitit. #00:14:55-2#

Interviewer: Das heifit, es gibt hier also das selbe Bestreben, genauso wie es bei der
Filtration war, sich vertikal weiterzuentwickeln? #00:15:02-7#

W.: Richtig! Gleiches gilt in der Architektur. Wir sind da noch nicht so weit, dass man
schon jetzt von einem Geschéftsmodell reden kann, aber es wird dazukommen. Das ist
definitiv so. Wir haben entdeckt, dass wir noch viele unserer Moglichkeiten und
Opportunities nicht ausschopfen, eher im innenarchitekturalen Bereich, als im
aufenarchitekturalen Bereich. Wir sind toll in Fassaden und wir haben an unseren
Fassaden mittlerweile alles an Mehrwert beigefligt, was wir eigentlich im Moment
technisch machen konnen. Im innen Bereich ist das nicht der Fall. Deshalb beschiftigen
wir uns im Moment ganz intensiv - im Vorfeld aber mehr mit Engineering - aus uns selbst
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heraus, das muss man dazu sagen. Aber nicht reaktiv, sondern aus uns selbst heraus mit
dem Thema Systemdecken. Wir haben einfach entdeckt, dass wenn Sie so eine héssliche
Lochblechdecke haben, wie es sie vor 15 Jahren iiberall gegeben hat, dass diese
Lochblechdecken ja zwar ganz nett sind, dass die aber auch einen gewissen
Renovierungsprozess unterliegen. Gerade auch bei Renovierungsangelegenheiten, aber
auch bei neuen Gebduden kann eine gewebebasierte Kassettendecke, Systemdecke, usw.
eigentlich eine ganz tolle Sache wire. Jetzt reicht es dann nicht Gewebepanel zu machen.
Sondern Sie miissen kombinieren, ein System. Also da gehort eine Aufhidngeldsung dazu,
da gehort eine Revisionierlosung dazu, da gehort eine Klipplosung dazu. Wir haben da
im Vorfeld schon ein paar Patente angemeldet - immer noch ohne das Ding zu
vermarkten. Wir sind mit Deckenfirmen in Kontakt, die das in ihr Programm aufnehmen
wollen. Wir denken sehr stark an Refurbishment, mehr noch als an Neubauten. Und wir
sammeln im Moment sehr stark technologische Eigenschaften, die unsere Systemdecken
besser machen als andere Systemdecken. Also akkustische Eigenschaften, die wir
ziemlich gut kennen. Kiihldecken ist ein sehr interessantes Thema, weil unsere Gewebe
transparent sind und von oben relativ viel durchlassen und demzufolge dekorativ zwar
relativ dich aussehen, aber so offen sind, dass sie also klimatische Effekte haben. Wir
planen also dann in nicht allzu ferner Zeit mit Losungen in diesem Bereich zu kommen.
Das wird dann zwar dann nicht ein ganz eigenes Geschiftsmodell werden, aber es wird
innerhalb des Bereiches Architektur wieder eine Fraktalisierung geben, ein Team geben,
einen eigenen Geschiftsprozess geben, der nach eigenen Abldufe ablaufen wird, wo man
Verfligbarkeit regeln muss, wo ich Standardisierung habe, irgendwann auch eine
Webplattform dahinter habe. Pflege und Wartung spielt natiirlich auch eine grof3e Rolle.
Alle diese Dinge kommen im Moment zusammen. Wir haben einen Projektmann, der das
schon alles zusammenarbeitet. Da sind wir im Moment ganz intensiv damit beschéftigt.
#00:19:05-5#

Auch ein Thema - sprich Mehrwert - sind "alternative Werkstoffe". Also das Thema
"green". Wir haben da schon Produkte, wo wir in unserer Metallgewebestruktur Bambus
einarbeiten, Holz einweben, Gras einweben - das haben wir auch schon gemacht. Also
native Produkte - das mit dem Bambus ist am allerschonsten im Moment. Da gibt es schon
ein paar Kunden, die mit wachsender Begeisterung fiir Sonnenschutz, Thermoverglasung
und so. #00:19:40-5#

Interviewer: Da gibt es ja diese Stadt in der Ndhe von Dubai, Masdar, die CO2-neutral
werden soll. Da wire das wohl sicher ein Thema sein. #00:19:53-1#

W.: Das ist ein ganz, ganz, ganz grofles Thema. Auch da arbeiten wir natiirlich dann mit
Partnern zusammen. Auch mit der Universitit hier in Aachen, die uns dann klimatische
Untersuchungen machen. Also es sind alle Dinge, die aus Threr Sicht, Threr Arbeit nicht
notwendigerweise zu einer Geschédftsmodellmodellierung fithren, was spéiter mal ein
eigenes Geschift im Geschéft ist, aber das sind alles dieselben Denken, die, wenn sie
denn groB genug werden und wenn sie denn eigenstindig genug sind, per Definition zu
einem eigenen Geschéftsmodell und zu einem eigenen Geschiftsbereich fiihren.
#00:20:38-8#

Interviewer: Wenn Sie M.m. betrachten aus dem, was Sie beim Anlagenbau in der
Filtration schon gelernt haben, was wiren denn die wichtigsten Punkte, wo Sie sagen:
"Ok, das wissen wir schon. Darauf miissen wir achten"?

#00:21:17-9#
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K.: Sie brauchen die Bereitschaft zur Verdnderung, zu einer vollig verdnderten Vertriebs-
und Absatzstrategie. Das brauchen Sie. Das fiangt beim Verkdufer an, der eben nicht nur
Preis- und Lieferzeit angibt, sondern der kommuniziert mit ganz anderen Leuten. Das
setzt voraus, dass wir zum Beispiel in den USA einen eigenen Medienarchitekten haben.
Wir holen also Kompetenz ins Haus. Das kann man nicht outsourcen. Also Kompetenz
ins Haus holen, die uns ermoglicht, mit der von unseren Ansprechpartnern erwarteten
Kompetenz mit diesen zu kommunizieren. D.h. wenn wir M.m.-Fassade verkaufen
wollen, miissen wir Experten fiir LED-Technik im Hause haben. Wir miissen Experten
fiir Leitungen im Hause haben. Wir miissen in der Lage sein iiber eine Simulation den
Werbeleuten ein simuliertes Bild vorzufiihren. D.h. Sie miissen lhre Infrastruktur
dahingehend verdndern, dass Sie auch in Dinge investieren, die Sie befdhigen Dinge zu
tun, die Sie als reiner Produzierer nicht tun konnten. Ob das nun eine Laborinfrastruktur
ist oder ob das eine LED-Infrastruktur ist oder ob das ein Marketingmann ist, den Sie
vielleicht irgendwann mal brauchen. Also die Bereitschaft in Leute zu investieren, von
denen Sie eigentlich in der Vergangenheit nicht geglaubt haben, dass Sie solche Leute
mal brauchen werden. Wenn Sie mich vor 15 Jahre gefragt hitten und gesagt hétten, dass
wir hier am Standort in D. mal sieben Architekten beschéftigen, da hitte ich gesagt:
"Kann ich mir nicht vorstellen!" Oder dass ich mal im Bereich meiner Simulationstechnik
einen Mathematiker beschéftige, der sich mit wirklich extremen Dingen beschiftigt oder
dass ich mal mit einem Frauenhoferinstitut iiber irgendwelche Simulationsmodelle mich
unterhalte - d.h. Sie sind dann irgendwann mal so weit weg von der klassischen Denke.
Wir sind immer noch eine Weberei und wir wollen auch eine Weberei bleiben. Aber wir
sind eben weit mehr als das. #00:23:59-6#

Interviewer: Wie schaffen Sie es dann, dass Sie sich nicht verzetteln? #00:24:02-6#

K.: Das ist genau der Punkt! Also nicht zu friith hingehen und daraus ein Profitcenter zu
bauen mit allem wenn und aber. Dann sind ndmlich auf der Ebene der internen
Leistungsverrechnung fiir alles und dann sind Sie bei den Controllern. Das ist also
sicherlich ein Problem. Ein zweites Problem ist eben einfach, dass Sie bereit sind in neue
Strukturen auch zu investieren und auch zu denken. Dann sollten Sie nicht den Bezug
dazu verlieren, dass die Basis allen Thren Handels immer noch Weben ist. Einmal im Jahr
committen wir uns auch alle wieder in dieser Richtung. In der wechselseitigen
Wertschdpfung brauchen wir und profitieren wir in der Webtechnologie immer von dem,
was wir woanders lernen. Wenn wir das nicht bedenken, dann kdnnten wir auch sagen,
dass wir uns mit Mediatechnik beschéftigen, dass wir uns mit Filtrationstechnik
beschiftigen, aber wo das Gewebe herbekommen ist egal. Wir sind ein multifunktionaler
Solutionanbieter und sourcen alles aus. Das ist natiirlich nicht der Fall! Sie diirfen Ihre
Strategie nicht beschiddigen. All das was Sie machen basiert darauf, dass ein GroBteil
Ihrer Alleinstellungsmerkmale, die Sie haben um spéter das zu entwickeln, aus der
Webtechnik kommen. D.h. wir beschiftigen uns permanent damit, wie wir das M.m. auch
webtechnische optimieren, Kosten senken, noch bessere, einfache Handhabung zu
machen. Also wirklich permanent auch neue Materialien, Fasern ausprobieren. Bei den
Prozessbdndern - das ist ein komplett anderes Thema - da werden Sie das auch horen,
dass wir uns im Moment ganz intensiv damit beschiftigen auch neue Werkstoffe und
Verfahren einzufithren. Aber auch vor allen Dingen noch eine neue Servicestruktur
reinzubringen. Also Strategie immer wieder iiberdenken. Das Vierte, was Sie auf jeden
Fall brauchen ist im Kleinen, wie im Grof3en, ein Navigationssystem. Also einfach diese
Eigendynamik zu moderieren, damit Sie einfach den Dampf im Kessel auf einer
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verniinftigen Temperatur halten. Nicht zu kiihl und nicht zu hei3. Und noch ein Punkt:
Das ist das groBte Problem, was wir zur Zeit haben. Hier soll nicht der Eindruck
entstehen, als ob wir so ein 100% tolles Unternehmen sind. Wir sind sicherlich, glaube
ich, ganz gut, aber wir wissen auch genau, was wir noch alles verbessern miissen. Denn
die schwichste Stelle im Glied der Kette ist die technologische gemeinsame Datenbank.
D.h. also wirklich nicht nur in der Theorie, sondern auch in der Praxis, immer und zu
jeder Zeit, tiberall verfiigbar, das, was wir tun, zu dokumentieren. Also alle diese Dinge.
Wir sind zwar mittlerweile ganz manierlich im Bereich elektronischer Archivierung aller
Dinge. Das ist alles nicht das Problem. Aber wir sind immer noch ganz schwach, wenn
wir jetzt wirklich auf Prozessdaten, die wir taglich generieren zuriickgreifen wollen. Also
auf Webdaten, auf Artikelstrukturen - das hat auch mit ERP zu tun. Wir miissen schauen,
dass wir da ein Netzwerk aufbauen, dass unsere Amerikaner das auch sehen und das auch
die Stidafrikaner das sehen. Da gibt's noch Handlungs- und Betétigungsfelder genug. Wir
haben einige Dinge, wo wir auch iiber offene Schnittstellen und ein globales System auf
ein paar Dinge reden miissen. Aber das wichtigste ist, dass man alles, was man macht
auch dokumentiert, einer gewissen Risikoanalyse auch unterzieht. Wo auch noch die
Gefahr groB ist, ist, dass man, bevor man die eine Sache richtig abgeschlossen hat, man
eigentlich schon bei der néchsten Sache ist. Dadurch besteht dann die Gefahr, dass man
20 98-prozentige Baustellen hinterldsst. #00:29:24-9#

Interviewer: Einen Punkt, den ich vorher schon mit Herrn W. diskutiert habe: Das Know-
How zum Thema Geschéftsmodellinnovation ist ja in sehr vielen Kopfen verteilt und wir
dadurch ausgetauscht, dass die Leute miteinander reden. #00:29:35-2#

K.: Ja. #00:29:37-1#

Interviewer: Aber dieses Wissen ist noch nicht formalisiert oder dokumentiert, oder?
#00:29:39-0#

K.: Richtig! Das ist genau der typische Punkt. Es ist sicherlich so, dass, wenn ich nochmal
die Voraussetzungen wiederholen darf, Sie miissen gewisse Unternehmensstrukturen
haben, weit bevor Sie sich {iiber Innovation und Innovationsmanagement,
Innovationskultur und Change unterhalten. Das sind eben diese Voraussetzungen der
Prozessgestaltung im Unternehmen. Also dass Sie wirklich eigenstindige Prozesse
haben, dass Sie wirklich in diesen Prozessen Betdtigungsfelder gemeinsamer Gestaltung
haben. Wir haben das, als wir das Business Reengineering bei uns im Haus gemacht
haben, haben wir etwas eingefiihrt, was wir ganz lustig, aber anfangs nicht so existenziell
notwendig fanden: Wir haben gesagt, dass wir fiir jeden Prozess, den wir hier haben,
physisch einen runden Tisch schaffen. Der musste rund sein, der musste an der richtigen
Stelle stehen und aus diesen runden Tischen kam diese Teamorganisation. Wenn man aus
Abteilungsdenken herkommt, dann ist das eine Revolution! Also das war rund um die
90er Jahre, Wiedervereinigung usw. Wir haben aber wirklich bis heute diese Tische.
Wenn wir dann in die Abteilungen gehen, dann sehen Sie, dass wir im Geschéftsbereich
Prozessbénder einen runden Tisch haben, im Geschéftsbereich Architektur einen haben
usw. Wir haben das auch mit baulichen Verdnderungen geschafft, dass wir allen unseren
internen Lieferketten - also wirklich die Architektur stringent eine Linie, die
Prozessbéander eine Linie usw. und dass alle Mitarbeiter, die das was zu sagen haben, die
sind alle nur 30, 40 Meter auseinander. Wir haben am Anfang Tiiren und Winde
rausgebrochen ohne Ende. Wir haben iiberall versucht die Kommunikation
zusammenzubringen. Also gerade die Einheiten, die damals besonders von einander
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getrennt waren: Arbeitsvorbereitung, Planungsstrukturen, Beschaffungsstrukturen,
Absatzstrukturen, Verkaufsstrukturen, Kalkulationen usw., das waren ja alles
Abteilungen frither. Das waren ja alles separate Abteilung, obwohl das alles
zusammengehort. Wir haben uns von diesen Erbhofen der getrennten Strukturen komplett
verabschiedet. Das Revolutionierenste, was Sie vielleicht sehr ungldubig
entgegennehmen, ist: wir haben keinen operativen Einkauf! Wenn Sie bei uns einen
Einkédufer suchen, dann haben Sie noch einen strategischen Einkauf, der sich aber im
Wesentlichen aus den Geschiftsbereichsleitern und mir zusammensetzt. Aber operativ
haben wir keine Einkaufsabteilung. Vor 15 bis 20 Jahren, da hatten wir hier einen
achtkopfigen Einkauf! Alle, die einen Bedarf hatten, miissten Formblétter ausfiillen usw.
und dann ging es darum, einen Bedarf anzumelden. Dann schrieb der Einkauf den Bedarf
aus. Dann wurden die Lieferanten ausgesucht usw. - aus heutiger Sicht vielfach nicht
notwendigerweise im Interesse des Unternechmens und vielleicht schon gar nicht im
Interesse des Kunden. Der spielte in dem damaligen Zeitpunkt ja eh noch keine Rolle.
Das war ja alles intern. Der Kunde initiierte etwas und dann lief das ja an kundenneutralen
Wegen irgendwo ab. Das Schlimmste was damals passieren durfte, war, dass ein
Techniker oder eine Produktion mit dem Lieferanten reden - jetzt mal etwas liberspitzt
ausgedriickt. Das war ja aus Sicht des Einkaufs - Preise feilschen usw. Heute, was spricht
da eigentlich dagegen, das ein Vertriebsmann auf der linken Seite den Telefonhorer des
Kunden, auf der rechten Seiten gleich den Lieferanten hat? Und wenn es irgendwo ein
richtiges Problem in der Lieferkette gibt, warum sollen die zwei nicht gleich miteinander
reden? Das ist doch eh eine Lieferkette, etwas iiberspitzt ausgedriickt. Mit dem Ergebnis,
dass wir einen kurzen runden Tisch machen. Vertriebsleute sind mit ihren fiinf Problemen
am Tisch, die Produktion sitzt im ihren fiinf Problemen am Tisch, die Beschaffung ist mit
thren fiinf Problemen am Tisch, die Technik ist da. Und wir haben Mitarbeiter, die
zusammensitzen, die haben alle ihre Neigungen: der eine ist super spezialisiert auf
einkaufen, der andere ist super spezialisiert auf verkaufen. Und die wissen alle
voneinander genau was abgeht. Mit dem Ergebnis, dass wir unsere Lieferantenstruktur
gedndert haben. Wir haben viel weniger Lieferanten, mehr Systemlieferanten. Also auch
da, Innovation bedeutet: Nimm in deinen Lebenszyklus den Lieferanten mit. Du kannst
nicht Innovation betreiben als Geschiftsmodell, wenn Teil deiner Innovation nicht der
Lieferant ist. Und du kannst keinen Lieferanten zu deinem Partner machen, wenn du ihn
permanent mit 15 anderen Lieferanten gegeneinander ausspielst. Das ist auch im
Nachhinein nicht billiger, wenn du denjenigen da ausspielst. Im Gegenteil! D.h., wir
haben mittelstdndische, aber auch grofle Lieferanten, wo wir bis zur Verfligbarkeit der
Schmelze sehr transparente Lieferantenstrukturen haben. Das hat sich auch geédndert
gegentiber frither. Frither war das alles anonym. Heute hat der Kunde das Recht {iber die
Schmelze Kenntnis zu haben, die iiber seinen Draht, bei seinem Produkt bei ihm
ankommt. Bei sicherheitsrelevante Teilen ist das natiirlich noch mehr der Fall. D.h., die
ganze Lieferkette ist heute aus Sicht des Kunden ja sowieso transparent. Und spétestens
dann horen diese verriickten Strukturen auf. Eine moderne, innovationsorientierte
Struktur hebt vermeintlich alte Unternehmensgrenzen auf. Das kann man sehr progressiv
machen oder das kann man auch sehr konservativ machen. Progressiv heiflt eben, dass
man sich von diesen ganzen Erbhdfen einfach verabschiedet und dass man sozusagen
dann auch ein Verkduferteam einkaufen ldsst - natiirlich dokumentiert und im Team. Das
ist dann nicht so, als ob ein Einkdufer einen Lieferant anruft: "Wir brauchen Preise und
Lieferzeit", aber die Leute wissen, was in ihren Geschéftsfeldern ablauft. Friiher, wie
gesagt, als alles ein Laden war, da gab es eine Planung und da gab es einen Vertrieb. Der
Vertrieb war nach In- und Ausland, nach Postleitzahl im Inland, nach Landergruppen im
Ausland organisiert. Wenn ein Kunde links des Rheins ein Teil bestellt hat und ein Kunde
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rechts des Rheins das gleich Teil bestellt hat - das war fiir uns Inland und Export. Das
war frither so. Und ob der Kunde irgendwann an einer Innovation, welcher Art auch
immer, in gleichem Mafe partizipiert, links und rechts des Rheins, das war hdochst
fraglich. Aber so war das frither. Diese Grenzen, also diese Einheiten kompletter
Leistungserstellung sind wichtig und die gehen jetzt auch hin in die Produktion. Wir
haben immer klare Wertschopfungsstufen und sind so stringent wie moglich entlang der
Wertschopfung aufgebaut. Vorbereitung, Weben, Wirmebehandlung,
Weiterverarbeitung, was auch immer - alles in einer Linie. Das funktioniert auch
mittlerweile bei uns sehr gut. Wir haben ERP-Systeme, wissen was ansteht, was gemacht
wird und was gemacht werden soll. Aber wie die Leute sich untereinander organisieren,
das ist in einigen Bereichen vollkommen egal, in einigen Bereich durchaus relativ frei
und es geht eigentlich im Wesentlichen nur um die Verfiigbarkeit von Kompetenz. Wenn
natiirlich bei uns ein Spitzenmann krank wird, dann ist das genauso ein Problem, wie
wenn eine Dreier-Gruppe krank wird. D.h., Leute, die bei uns Prozessverantwortung in
der Produktion haben, die miissen immer eigentlich im Wesentlichen nur sehen, dass Sie
die Schifchen alle beisammen haben. Das sind die Fraktalen, die die stringente
Leistungserstellung letztendlich auch bringen. #00:39:50-6#

Und wenn Sie das alles nicht haben, also wenn Sie nach wie vor verrichtende Abteilungen
haben, eine zentrale Planung- und Steuerung, eine zentrale Logistik, einen zentralen
Vertrieb, usw. dann konnen Sie iiber diese ganze Thema Innovationskultur so viel
philosophieren wie Sie wollen, Sie werden es nicht hinbekommen. Und Sie werden es
auch nicht als Chef verordnen kénnen, nach dem Motto: "Wollen wir doch mal innovativ
sein und bilden wir {ibermorgen mal kleine Gruppen, die sich dann damit beschiftigen."
#00:40:24-6#

[Interview wird hier fiir gemeinsames Mittagessen und anschlieBende Fiihrung {iber das
Firmengelidnde pausiert] #00:43:09-3#
[Fortsetzung des Interviews]

Interviewer: Wie hoch war das Risiko aus damaliger Sicht bei der Entscheidung in diese
Geschéftsmodellinnovation hineinzugehen? War das ein riskantes Manéver fiir G. bzw.
was wire passiert, wenn das Projekt schiefgegangen wire? #00:00:19-5#

K.: Also riskante Mandver machen wir grundsétzlich nicht. Wir machen mutige Mandver,
aber diese mutigen Mandver sind nicht riskant. Wir bewegen uns immer in zumindest
mehr oder weniger vertrautem Terrain. Soweit sollte auch Innovationskultur nicht gehen,
dass man sich in alle mdglichen Risiken und wenn moglich noch in mehrere gleichzeitig
verstrickt. D.h., wir befinden uns schon auf Terrain, wo wir auf bekanntem Grund uns
strategisch weiterentwickeln. D.h. im Umkehrschluss, wenn wir mal etwas machen - das
ist das Thema Fehlerkultur, wo wir gerade eben dariiber gesprochen haben. Und das ist
auch das Thema Innovationskultur versus Fehlerkultur, dass wir keinen Schaden erleiden,
wenn wir mal einen Flop landen. Es sollte kein Flop sein, wo wir ein oder zwei Jahre lang
in Maschinen und Anlagen investiert haben. Das kommt natiirlich so nicht vor. Also sollte
man auch von uns nicht erwarten, dass der Mittelstand jetzt so weitsehend, innovativ,
visiondr ist, dass der in jedes neues Feld da rein kann und Millionen investiert ohne Risiko
zu haben, weil immer alles funktioniert. So ist das nicht. Das ist immer eine Verkettung
von wechselseitigen Dingen. Aber nochmal, am Anfang muss man einfach hingehen und
muss diese Dinge wollen. Man muss sich die Fahigkeiten dazu aneignen, dass man das
tiberhaupt auch kann, wie beispielsweise Servicekultur aufbauen. Dann muss man die
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Bereitschaft haben, das am Markt zu identifizieren und den Schritt dann, dass auch noch
zu tun - das tut man dann wieder innerhalb eines Losungsbaukasten, wo das Risiko dann
nicht mehr so groB ist. #00:01:59-4#

Interviewer: Was waren aus Ihrer Sicht damals die groten Hemmnisse, die das
Vorantreiben dieser Geschédftsmodellinnovation behindert oder zuriickgehalten haben?
#00:02:08-4+#

K.: Das groB3te Hemmnis iiberhaupt - das ist librigens etwas, was wir nicht nur im Bereich
Filtrationstechnik haben, sondern auch in den anderen Bereichen, vielleicht mal von der
Architektur abgesehen - ist, dass es manchmal erschreckend ist, wie wenig empfanglich
der Kunde fiir Innovation ist. Ich glaube sogar - das ist jetzt eher so eine unternehmerische
Vision von mir - damit wir an unserem Hochleistungsstandort und Hochkostenstandort
Deutschland in Zukunft noch Spall und Existenzberechtigung haben in dem Malle, wie
wir es heute haben, muss man sich auch mit den richtigen Kunden umgeben. Wir stellen
uns auf den Messen heute nicht die Frage: "Wie gut ist unser Kunde?", sondern wir stellen
uns heute eigentlich schon eher die Frage: "Wie gut ist der Markt unseres Kunden?" Das
ist ganz wichtig. Und wenn es Hemmnisse gibt, dann dass man einfach in die Entwicklung
einer bestimmten Branche sich glaubt hinein entwickeln zu konnen, die aber dann gar
nicht so innovationsfreudig ist. Und dann erleben Sie Riickschritte ohne Ende. Dann
erleben Sie plotzlich interessierte Leute. Die reden auch interessiert herum und die wollen
auch irgendwo weiter. Wenn es aber dann darum geht, dass wir zwischen Leasingmodell
versus Betreibermodell versus dhnliche Dinge, dann am Schluss ist alles nur: "Was kostet
das?", "Muss das denn iiberhaupt sein?", "Das brauchen wir doch eigentlich gar nicht."
und dann sind wir wieder in dem alten Regelkreis. Das merkt man sehr, sehr haufig. Es
gibt Unternehmen, bei denen ist das nicht der Fall und es gibt Unternehmen, bei denen ist
das ganz, ganz extrem. Dann haben Sie auf der einen Seite Kunden, die sind représentiert
durch ein Heer von Bedenkentrdgern. Da horen Sie nur wie das moglicherweise nicht
geht. Es gibt dann aber auch andere Kunden, die dann &hnlich gelagert sind wie wir, die
sagen: "Wir machen das! Wir probieren das einfach mal aus. Das hort sich gut an!"
#00:04:30-3#

Interviewer: Aus den bisher mir zur Verfiigung stehenden Daten konnte ich vier Punkte
identifizieren, die eine Rolle gespielt haben in der Entwicklung von neuen
Geschéftsmodellen:  die  technologische = Entwicklung, also das  Produkt
weiterzuentwickeln, die organisationale Veriinderung, dann die Uberzeugungsarbeit beim
Kunden, was Sie jetzt gerade angesprochen haben und auch die Entwicklung des
Geschéftsmodelles per se, also das man das stindig weiterentwickelt hat. Also wo man
am Anfang versucht hat ein Komplettanbieter fiir alle moglichen Probleme der Filtration
zu sein. Was dann aber nicht geklappt hat und wo man dann das Geschéftsmodell
sukzessive heruntergestuft und angepasst hat. #00:05:19-6#

W.: Richtig. #00:05:19-6#

Interviewer: Jetzt ist meine Frage: Von diesen vier Punkten, die technologische
Entwicklung, die organisationale Verinderung, die Uberzeugungsarbeit beim Kunden
und die Entwicklung des Geschéftsmodelles per se, welcher dieser vier Punkten war am
schwierigsten bzw. hat den meisten Aufwand verursacht? #00:05:29-4#
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K.: Also ich glaube die grofite Schwierigkeit ist am Schluss, also wenn man fit und gut
ist in der Technologieentwicklung, wenn man fit und gut ist organisatorischen Wandel
hervorzurufen, dann kann man sowas alles schnell machen. Aber ich glaube, das
schwierigste ist immer noch das richtige Geschéftsmodell in den richtigen Mérkten zu
haben. Also da macht man glaube ich auch die meisten Fehler. Wobei man dann auf Basis
wieder dieses Losungsbaukastens Anpassungen vornehmen kann. Ich wiirde es vielleicht
jetzt nicht immer alles als Fehler bezeichnen, sondern dass man einfach das
Geschédftsmodell richtig triggern muss. Das ist eher ein triggern. Denn dass ich tiberhaupt
in Systemlosungen und in Varianten von Systemldsungen denke, das ist ja ok. Nur ob das
zu komplex ist oder nicht komplex ist, dass ich das den individuellen Marktbediirfnissen
anpassen muss, das ist die Kunst. Und das ist mit Sicherheit das Schwierigste, was man
machen muss. #00:06:41-4#

Interviewer: Ok. Und habe ich das richtig verstanden, dass es sozusagen ein
Geschéftsmodell war, das man in einem systematischen Prozess angepasst hat und nicht
parallel mehrere Geschiftsmodellprototypen entwickelt hat und mit denen man sich dann
beschéftigt hat? #00:06:53-1#

K.: Nein, das ist jetzt ein Spezifikum von uns glaube ich. Wir halten es aus der Dynamik
heraus, aus der wir arbeiten, auch nicht fiir sonderlich sinnvoll, was ja in der Regel
Beratungsunternehmen gerne machen. Man hat bestimmte Ansédtze. Dann hat man
bestimmte Merkmale. Dann macht man aus diesen Merkmalen Merkmalsanalysen. Man
clustert die Analysen. Man versucht Merkmale zusammenzubringen. Da kann man ein
ganzes Forschungsthema daraus machen und irgendwann hat man irgendwelche Klassen
und dann hat man fiinf Geschédftsmodelle und dann arbeitet man daraus das richtige
Geschéftsmodell heraus. Das ist eigentlich nicht die Vorgehensweise, die auch fiir uns
praxisgerecht ist. Es konnte durchaus mal funktionieren, wenn man etwas ganz Neues
macht. Aber in der Regel ist es so, dass sich, mit Ausnahme des Triggerns, aus der Logik
des Handelns der ersten vier Schritte der Fiinfte eigentlich automatisch ergibt. #00:07:49-
5#

Interviewer: Der erste gro3e Schritt war die Entscheidung in den Anlagenbau zu gehen.
Dann kam sozusagen die Feinjustage. Habe ich Sie da richtig verstanden? #00:07:57-1#

W.: Der erste Schritt war zu sagen: "Wir konnen mehr als nur Drahtgewebe anbieten."
Der zweite Schritt war zu sagen: "Wenn wir mehr als Drahtgewebe anbieten, dann knnen
wir das nur dann, wenn wir das Mehr auch verstehen. Also miissen wir in
Laborinfrastruktur, in Filtration, etc. investieren. Gleichzeitig miissen wir aber auch in
Gewebeentwicklungen gehen, die uns einen Handlungsspielraum erdffnen mit
unterschiedlichen Medien, unterschiedlichen Geweben." Wir miissen also unter
Verstindnis dessen, was beim Kunden ablduft, eine Kompetenz von Filtration
bekommen. Das erst schafft die generelle Strategie von G., vom Produktanbieter zu einem
Losungsanbieter zu werden. Also mehr Wert oder Mehrwert dem Kunden zu geben. Und
das erst gibt die Entscheidung zu sagen: "So, jetzt bin ich soweit in Losungen, jetzt kann
ich auch ein komplettes Filter machen." Aber nicht die Entscheidung treffen, dass wir
morgen einen Filter bauen miissen. Und jetzt miissen wir uns dorthin entwickeln. Sondern
das Filter ist eigentlich das Sahnehdubchen auf dem "i", wenn ich schon die
Hausaufgaben in den anderen Bereichen gemacht habe. Also grundsétzlich nicht den
zweiten Schritt vor dem ersten Schritt machen. #00:09:13-1#
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Interviewer: Sie haben jetzt die Strategie angesprochen. Ist die in irgendeiner Form
formalisiert und dokumentiert? Also gibt es dazu offizielle Papier oder ist das etwas, was
eher in den Kopfen vorhanden ist? #00:09:27-2#

K.: Da treffen Sie auf einen etwas schwachen Punkt. Wir haben uns damals sehr viel -
auch 2004, 2005 und danach - mit Strategie auch prinzipiell beschiftigt. Wir haben das
auch formuliert. Wir formulieren das heute auch aus Sicht von Corporate Governance,
nach dem Motto: "Wo wollen wir eigentlich hin?" Aber es ist langst mal iiberfillig - wir
haben das also in unserem globalen Meeting im Herbst auch manifestiert - wir miissen
mal wieder, aber eben nicht zu aufwendig, ein Strategiehandbuch schreiben. Friiher hatten
wir das immer im Dreijahres-Zyklus. Das letzte Strategiechandbuch, das wirklich auch
ausformuliert auch im Aufsichtsrat verifiziert wurde, war 2006 bis 2009. Dann haben wir
nochmal in der Krise 2010 - da war auch Krise und dann ist auch viel Neues daraus
entstanden. Aber ich habe mir jetzt auch selber auf die Fahne geschrieben, jetzt auch mit
den ganzen Verdnderungen, die wir jetzt hier haben, dass wir jetzt nochmal im Laufe
diesen Jahres 2011-2014 zusammenschreiben. Also was wir das letztendlich in Zukunft
machen wollen oder wo wollen wir letztendlich 2014 sein. Das ist aber eine Sache, die
kann man besser machen. #00:10:50-2#

Interviewer: Ist das auch etwas, was man mit den anderen Mitarbeitern teilen mochte?
#00:10:55-1#

W.: Auf jeden Fall! Auch Strategie wird bei uns nicht top-down und schon gar nicht
Vorstand tiber Top-Management runter gemacht. Sondern das Mindeste, was passiert ist,
dass wir uns in unserem Managementzirkel uns wirklich iiber diese Dinge unterhalten.
Management-Zirkel ist die "Zehner-Bande". Also die Zehner-Bande, die wir hier bei G.
haben. Unser Management-Zirkel besteht im Grunde genommen aus zwei S.W., zwei
W.M., zwei Architekten, dem Personalchef, dem Finanzverantwortlichen und mein
Bruder und ich. Die erweiterte Zehner-Bande sind diese zehn Personen hier und die sechs
weiteren Bosse der Tochtergesellschaften. Das ist wirklich der interne Fiihrungskreis, der
auch diese strategischen Uberlegungen gemeinsam erarbeitet. Das ist vollkommen klar.
Aber vieles kommt auch von unten nach oben. Wenn Sie jetzt nimlich eine Organisation
haben, die sich von unten nach oben so entwickelt, wie wir es da gerade besprochen
haben, dann kommen viele organisatorische Selbstverstindlichkeiten, indem einfach der
Fiihrungskreis ganz einfach iibernimmt. Das ist die Dynamik einer Organisation. Das
hei3t, Sie werden hier keinen Mitarbeiter treffen, wenn Sie den fragen, wo wollen wir
denn da und da sein, der dann sagt: "Weil} ich nicht." Das hat schon unser Qualitatsauditor
von der DQS im Rahmen von ISO-Zertifizierungs-Audits schon versucht. Und er wird
aber auch nicht sagen: "Das ist mir zu kompliziert, was die da oben machen. Lass die da
oben mal machen, das kommt sowieso nicht bei uns unten an." Das gibt es bei uns nicht.
#00:12:50-4#

Interviewer: Von der Strategie jetzt noch mal zuriick. Wir haben vorher die Hemmnisse
fiir Geschéftsmodellinnovation angesprochen. Aber jetzt noch eine Frage: Was hat die
Geschéftsmodellinnovation denn wirklich vorangetrieben, sowohl unternehmensintern,
als auch unternehmensextern? #00:13:06-8#

K.: Also das st jetzt unterschiedlich. Wenn sie jetzt die zwei
Hauptgeschéftsmodellinnovationen nebeneinander sehen, dann sind die internen Treiber
immer grofer als die externen Treiber. Innovationskultur heiflt ja: nicht reagieren,
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sondern agieren. Und wenn Sie agierendes Unternehmen sind, dann miissen Sie immer
groflere interne Treiber haben, als externe Treiber haben. D.h., es werden zwar externe
Einfliisse auf die interne Triebenergie adaptiert, aber zuerst mal haben Sie interne Treiber.
Und wir sagen - da nochmal, immer wieder dasselbe - interne Treiber sind eine
transparente Prozessorganisation, Mehrwert, Losung, vielleicht ein fertiges Produkt. Und
ob das ein fertiges Produkt Filter oder ein schones Modell fiir Prozessbiander fiir
Schliisselkunden oder M.m. aus normalen Gewebe generieren oder morgen ein Service-
und Wartungskonzept fiir irgendwelche Transportbdnder, dann ist das "Treibertum"
immer, dass man mehr Wert generieren mochte, weniger Gewebe produzieren, aber mehr
auf das Gewebe oben drauf tun und das immer im Wettbewerb zu anderen. Das zweite,
das ist auch ein Treiber, dass wir mittlerweile die internen Treiber auf regionale Faktoren
ausdehnen. D.h. also, dass wir bestimmte added-values identifizieren, die dann per
Definition nicht mehr in D. sind, sondern auch teilweise ganz gezielt Wertschopfung vor
Ort bringen, aber nicht um irgendwo was billiger zu produzieren, sondern Wertschopfung
nur um damit wieder eine neue Positionierung zu haben. #00:15:36-8#

Interviewer: Sehr interessant. Damit wéren jetzt aus meiner Sicht auch schon alle Fragen
abgedeckt. Wiirde es vielleicht aus Threr Sicht noch etwas geben, dass Sie erginzen
wollen? #00:15:40-7#

K.: Perfekt. Aus meiner Sicht ist das gut so. Verarbeiten Sie das mal und mit den offenen
Fragen konnen Sie ja dann auf mich zu kommen und dann kldren wir das alles morgen
oder dann spédter per Mail oder Telefon. Aber da habe ich noch etwas, dass ich Thnen
zeigen mochte.

[Gemeinsames Durchklicken der Présentation "Vortrag I. K. Dienstleistungsforum
22.03.2012 [Kompatibilititsmodus]).pdf"]
#00:20:14-4#

Interviewer: Da hétte ich noch eine Frage: Wére es auch denkbar, dass Sie das erworbene
Know-How im Bereich Filtration lizenzieren? #00:20:09-0#

K.: Ja, wiirde ich sagen, da konnte man durchaus nachdenken dariiber. Was wir jetzt
schon machen ist, dass wir Computersimulationen dem Kunden schon kostenpflichtig
anbieten. Wir bieten dem zu festen Sdtzen Rechnerkapazitit bereits an. Das ist also auch
eine Art von Dienstleistung. #00:24:59-1#

Zu Slide 82: #00:24:59-1#

K.: Jedes Losung schafft einen Multiplikator. Sind konnen fast alle Dinge auf
irgendwelche anderen Dinge iibertragen. Und das macht sehr viel Spass. Neben der
Losung selbst sind Losungswille sowie Konsequenz und Geschwindigkeit der Umsetzung
heute die entscheidenden Wettbewerbsmerkmale. Ich spiele da immer auf den typischen
deutschen Ingenieur an. Eine 95-prozentige Losung schnell ist heute am Markt vielfach
erfolgreicher, als eine 100-prozentige Losung langsam. #00:25:26-0#

Interviewer: Also man konnte sich wirklich vorstellen, die Simulationslésungen auch als
Dienstleisung zu verkaufen? #00:25:41-8#
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K.: Aufjeden Fall. Man kann sich auf dieser Klaviatur jetzt eine ganze Menge vorstellen.
Simulationsleistungen verkaufen, verleasen, vermieten, anbieten. Die Kompetenz zu
haben, sich beim Kunden anzubieten und das Design des Kunden moglicherweise zu
verbessern - das haben wir gerade angefangen bei einem Vakuumbandfilter-Hersteller.
Der hat sich 30 Jahre lang immer nur mit seiner Maschine beschiftigt, aber nicht mit dem
Produkt, das seine Maschine produziert. Bei dem Kunden haben wir dann mal {iberlegt,
wie muss das aussehen, fiir den Erfolg seines Kunden. Also das sind jetzt so Dinge, die
wir als Geschiftsmodell in eine Art Technologieberatung einbetten. Damit haben wir es
nachher einfacher unser Produkt zu verkaufen, aber gegebenenfalls treten wir auch nur
als Beratung auf. Aber das konnen Sie auch nicht gleich grofl von Anfang sagen, dass Sie
jetzt Knowledge-Berater werden wollen. Da miissen Sie auch zuerst mal iiber einen
langen Prozess das Wissen erstmal bekommen um dann den nichsten Schritt zu tun.
#00:27:53-7#

[End of Interview]
PART II: INTERVIEW WITH MR. E. AND MR. S.

After a short introduction to the research project by the author, Mr. E starts to talk about
the history of the company.

E.: Es war ja frither so, dass wir einen groen Vertrieb hatten, eine gro3e Fertigung, wir
hatten ein technisches Biiro. Durch das Business Re-Engineering sind dann die drei
Geschiéftsbereiche entstanden, sodass wir die drei Fraktale gebildet haben: Architektur &
Design (seit 1992), das war dann so groB}, dass es auch Sinn machte, da dann einen
eigenen Geschiftsbereich daraus zu machen. Dann Filtration, also Sieb- und Filtertechnik
und dann die Prozessbiander.Der Bereich Prozessbiander ist dreigeteilt nach den
Produkten: Kunststoffgewebe, Metallprozessbiander und Gewebe fiir die Holzindustrie.
Unser Vertrieb wurde dann nach Branchen sortiert und strukturiert. Bereiche sind z.B.

Lebensmittelindustrie, Holzindustrie, Kunststoffindustrie, Chemieindustrie. #00:03:27-
2#

Interviewer: War das der Zeitpunkt, wo auch der Zentraleinkauf aufgesplittet worden ist?
#00:03:34-5#

E.: Ja, der Einkauf wurde dann von unserem Geschéftsbereich iibernommen. Wobei wir
schon bei den grofleren Mengen, z.B. bei Draht und solchen Sachen in den drei
Geschiftsbereichen so eine Klammer hatten. Also der, der denn meisten Bedarf hatte, war
der, der das Ding gefiihrt hat und die anderen waren halt dann mit dabei. #00:04:58-0#

Ausfiihrungen iiber verschiedene Drdhte, die in den unterschiedlichen
Geschiéftsbereichen bendtigt werden. #00:05:18-9#

E.: Man muss dazu sagen, dass die Produkte aus dem Architektur & Design Bereich in
den Anféngen urspriinglich Metallbandprodukte waren. Weil so ein Nockengewebeband
wurde dann in der Architektur verwendet, ist aber im Grunde genommen ein
Metallgewebeprozessband. #00:05:41-3#

Interviewer: Also war das praktisch ein bestehendes Produkt, das einem ganz anderen
Anwendungsbereich zugefiihrt worden ist? #00:05:40-5#
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E.: Genau! Das waren die Anfiange. Das war ja was ganz Neues in der Architektur. Da
hat man sich zuerst natiirlich auf Produkte fokussiert, die man hatte. Aus der Sache ist
dann spiter eben mehr entstanden.

Ausfithrungen iiber Seilbeschaffenheit. #00:06:23-4#

Das Seil hat man dann genommen und einen anderen Namen gegeben und in der
Architektur um 100€ pro Quadratmeter teurer verkauft als unsere Nockengewebe. Also
wenn Sie mal ein Architekturgewebe brauchen, dann kommen Sie besser zu uns. [lacht]
So waren die Anfinge. So sind aus diesen reinen dsthetischen Anwendungen die
Funktionen dazugekommen, wie Abschattungseffekt, Stromungsregulierung in
Parkhéusern, farbige Gewebe bis jetzt zum Schluss M.m.. #00:06:57-2#

Ausfiithrungen tiiber die Struktur des Vetriebes nach unterschiedlichen Branchen
#00:06:23-4#
#00:08:08-7#

Es ist ein Unterschied, ob ich jetzt eine Webmaschine habe, die im Kunststoffbereich
arbeitet oder im Metallbereich. Wie gesagt, Metallbdnder sind individuelle Bénder.
Deshalb ist die Kundenberatung bei uns auch immer wichtig. Also dass wir von
vornherein wenn jetzt ein Anlagenbauer ein Teil konzipiert, dass wir von vorneherein mit
im Boot sitzen um Empfehlungen geben zu konnen, was das beste Produkt fiir diese
Anwendung ist unter verschiedensten Gesichtspunkten. Also auch was Preis, Leistung,
Machbarkeit und diese Dinge betrifft. Wenn es ein Metallband ist, dann sind wir auch
dabei neue Gewebe zu designen. Im Kunststoffbereich ist das anders. Da muss man schon
sehen, was da fiir ein Markt dahinter ist. Wenn das ein Biandchen ist, das 3 Meter breit
und 20 Meter lang ist. Da muss man schon fragen ob sich da eine neue Kette zu machen
auszahlt. Die Wertigkeit ist einfach eine andere. 100 Euro pro Qudratmeter fangen die
Metallbiander an und beim Kunststoff sind wir bei 20 Euro. Wenn Sie da die ganzen
Vorbereitungszeiten mit reinrechnen, dann sind wir gleich bei 50 bis 60 Euro
Herstellkosten. Da sagt der Kunde dann: "Ne, das zahl' ich nicht fiir ein Kunststoffband!"
Somit ist Kunststoff halt eher ein Massenartikel. #00:09:53-9#

Interviewer: Ich habe gestern bei der Fiihrung durch die Produktion gesehen, dass die
Kunststoffbander teilweise schon vorkonfektioniert werden. #00:09:53-9#

E.: Die sind im Prinzip wie Teppich kaufen. Wir haben unsere Standardprodukte, die wir
dann in Lingen- und Breitenklassen sortiert im Lager haben. Nur ein Beispiel: Wir
machen insgesamt in der Kunststoffabteilung 3500 Bénder im Jahr. Im Metallband
machen wir ausgenommen der Bénder, die wir speziell fiir einen unserer besten Kunden
machen, ca. 700-800 Bénder pro Jahr. Wir verschicken aber auch die 100 Meter-Rollen,
zukiinftig 500 Meter, an unsere Tochterunternehmen in USA, Siidafrika und China, die
dann halt Bander daraus machen. Wenn wir also die Anzahl von Kunststoffbdndern sehen
wiirden, da liegen wir ein Vielfaches hoher als bei den Metallbidndern. #00:11:01-5#

Interviewer: Und wie schaut das UmsatzmiBig aus? Ist dann Kunststoff da auch der
groflere Bereich? #00:11:09-6#

S.: Ja. Ich hab' da eine schicke Auflistung. Die hol' ich mal. #00:11:33-4#

E.: Ja, ist doch klasse. Dann sehen wir das gleich genau. #00:11:33-4#



Appendix 111 393

Interviewer: Es gibt also zwei unterschiedliche Produkte: das billigere Standardprodukt
mit groBem Volumen und das teurere, individuellere und hochwertige Produkt. Richtig?
#00:11:33-4#

E.: Ja genau, so ist es! #00:11:34-9#

Interviewer: Ok, ich verstehe. Ist dann die Distribution fiir diese beiden Produkte
unterschiedlich? #00:12:01-0#

E.: Also diese Metallbander wéren zu 90% als Trocknerbinder eingesetzt. #00:12:23-3#

S.: [Zeigt Grafik mit Umsatzzahlen] Also wenn wir diese Bereich zusammennehmen,
dann haben wir doch mehr Umsatz bei Metall als bei Kunststoff. #00:12:34-2#

E.: Ich bin der Meinung das ist ungefahr 50-50, vom Umsatz her. Vom Volumen ist
natiirlich Kunststoff wesentlich héher. #00:13:50-1#

Diskussion zwischen E. und S. iiber die Umsatzzahlen, die in der Grafik nur nach
Branchen und nicht nach Kunststoff und Metall getrennt sind. #00:13:51-4#

Interviewer: Wie sieht dann die Kundenbeziehung aus? Ist das beim Kunststoff eher ein
normaler Verkauf wéhrend das bei den Metallbidndern eine viel intensivere Beziehung ist,
weil das ein individuelleres Produkt ist? #00:14:11-1#

E.: Da muss man natiirlich die Marktposition unserer Firma sehen. Wir haben den gro3en
Vorteil im Gegensatz zu unseren Kollgen im Geschiftsbereich Filtration, die viele
Wettbewerber haben, haben wir vielleicht im Kunsstoffbereich einen namhaften
Wettbewerber, genauso wie wir im Metallbereich einen namhaften Wettbewerber haben.
Im Kunststoffbereich hat unser Wettbewerber seinen Produktion verlagert und ein
bisschen geschwichelt, sodass wir Marktanteile gewonnen haben. Aber unsere
Kundenbeziehung, die wir haben - sowohl im Kunststoff-, als auch im Metallbereich -
gehen eigentlich schon tiber Jahrzehnte. Weil wir im Markt dafiir bekannt sind, dass wir
einen Service anbieten. Das ist gerade in unserem Fall eine wichtige Komponente. Da
haben wir vielleicht auch den Vorteil, dass wir ein mittelstindisches Unternehmen sind.
Wir also Dinge auch anpacken kdnnen, wihrend die anderen Wettbewerber Dinge ganz
anders handhaben miissen. Bei uns geht das alles direkt. Bei den groen Konkurrenten
braucht das alles 35 Schleifen. Das ist unser Vorteil, neben dem, dass wir anbieten
Béndern zu reparieren, zu kontrollieren, etc. Das macht uns schlagkréftig. #00:15:54-1#

S.: Es ist schon richtig, dass die Metallbdnder beratungsintensiver sind, weil sie
individualisierter sind, weil die Prozesse individueller sind. Durch unsere
Branchenaufstellung ist es auch so, dass wir Prozessexperten sind. D.h., der Kunde, der
mit seinem Bedirfniss zu uns kommt, dem kénnen wir sagen, was in seinem Prozess
passiert und was fiir seinen Prozess das Beste ist. Und das macht uns stark. Unser
Mitbewerber im Metallbereich z.B., der kann in die Projektphase gar nicht so einsteigen,
wie wir da einsteigen, weil wir eine ganz andere Beratungsqualitit haben. Der kann spéter
einsteigen, wenn die unsere Spezifikation haben. Dann kann der einsteigen, aber vorher
steigt der nicht ein. #00:16:48-0#



394 Appendix 111

Interviewer: Ist das vergleichbar mit dem Geschéftsbereich Filtration, wo sich G. zum
Dienstleister entwickelt hat? #00:16:57-7#

E.: Die Uberlegungen sind schon mal vor 10-15 Jahren gemacht worden. Also neben dem
Anbieter von Prozessbandern auch Komplettanbieter zu werden, also Walzen,
Steuerungen, Trockner etc. anzubieten. Das haben wir an ein, zwei Féllen
durchkonzipiert. Das hat auch einen grof3en Nachteil: Erstens fingt man da fast von Null
an und man steht im Wettbewerb zu seinem eigenen Kunden. Das haben wir in der
Filtration ja auch schon mitbekommen. Teilweise hatten wir das gleiche Problem mit dem
Deal, den wir in Stidafrika gemacht haben. Wir haben damals die Firma D. gekauft. Das
ist ein Anlagenbauer, der Vakuumbandfilter baut und unsere Bénder eingesetzt hat. Also
ein Anlagenbauer flir die Minenindustrie. Der baut aber auch Vakumbandfilter und
Doppelsiebbandpressen usw. Sodass wir teilweise durch diesen Kauf mehrmals auch
angesprochen wurden: "He, ihr macht uns jetzt Konkurrenz mit eigentlich unseren
Produkten!" Deshalb sind wir auch gar nicht falsch, dass wir die Firma D. wieder verkauft
haben. Weil diese Diskussion hatten wir wirklich mit unseren guten Anlagenbauern.
Unser Step 1 ist iiberhaupt in den Markt reinzukommen und ein gutes Verhiltnis mit dem
Anlagenbauer aufzubauen. D.h., wenn Sie einmal in einer Anlage drin sind, am besten
noch ein Ersatzband mitverkauft haben und dann noch einen guten Service beim Kunden
bieten, dann sind Sie {iber lange Jahre drinnen. Nachteil beim Bereich Architektur ist: Ein
Gebdude wird nur einmal gebaut. Das ist ein Stararchitekt, der hat dieses Gewebe
konzipiert bekommen. Der zweite Stararchitekt, der will das Gewebe nicht mehr haben.
Also ist man immer wieder gendtigt, was Neues zu bringen. Das ist das Problem von
Architektur & Design. Die industriellen Dinge, wie Filtration oder wir jetzt, haben den
Vorteil, dass wir immer wieder ein Ersatzteile-Geschift haben. Wenn man nicht einen
Fehler macht oder durch Qualitdtseinbullen oder Lieferzeiten, die man nicht einhalten
kann, den Wettbewerb stark macht. #00:19:15-1#

Interviewer: Wurde diese Idee, sich in der Wertschopfung zu verbreitern, komplett ad
acta gelegt? #00:19:22-4#

E.: Ja, das kommt immer auch bisschen auf die Not an. Wir haben jetzt in den letzten
Jahren trotz der Krise immer noch super Ergebnisse eingefahren. Wir sind, was unsere
Kapazitit im Kunststoffbereich angeht, am Anschlag. Im Metallbereich haben wir noch
Kapazititen. Aber sich jetzt damit auseinanderzusetzen komplette Anlagen zu bauen, also
sprich inklusive Walzen etc. alles zusammen, da wiirde es wohl eher Sinn machen
jemanden einzukaufen, der das Know-How hat und da mit anzudocken. Ich meine so ist
ja letztendlich auch die C.F. entstanden. Also aus dem GB 1 [=Geschiftsbereich 1,
Filtration] durch diese Entwicklung W, dieses Produkt, haben jemanden gesucht, wo man
dieses super Produkt einsetzen kann und ist dann auf diese Firma Z. gekommen, wo man
dann diese ersten Filterversuche gemacht hat und wo man dann irgendwann gesagt hat:
"Ja, das passt gut." Und dann war die Firma ein bisschen am Schwécheln und dann hat
man die Firma auch gekauft und dann hat dann anschlieBend aus C.F. inklusive des
Patents, weil das ist ja immer wichtig bei der ganzen Sache, diesen einen Bereich
gegriindet. #00:20:45-5#

Interviewer: Gibt es durch die Entwicklung, die damals bei C.F. entstanden ist, also die
Entwicklung zum Systemanbieter, eine Auswirkung auf den Bereich W.M.? #00:21:01-
S#
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E.: Das Problem ist, diese C.F. ist insbesondere fiir Kiihlschmiermittelfiltration gedacht
bzw. funktioniert da am aller besten, weil man durch die Volumina in den anderen
Filtrationsanwendungen eigentlich zu klein ist. Aber fiir diese Spezialanwendung passt
das genau. Da gab es aber auch so Art Vakuumbandfilter als Bandanlage, wo wir halt
teilweise durch C.F., weil wir halt mit unserer eigenen Anlage auch teilweise mit unseren
Kunden, die auch Metallbdnder in dem Bereich bekommen haben, natiirlich auch wieder
ein bisschen angeeckt sind. Wobei wir uns immer wieder so rausgeredet haben: "Das ist
der andere Geschiftsbereich, da haben wir wenig damit zu tun", usw. Aber wir hatten da
schon die Beriihrungspunkte. Jetzt kommt die néchste Sache, das unser Bereich C.F. halt
aus der Not geboren, um ihr Portfolio groBBer zu machen, jetzt auch Bandfilter anbietet.
Und somit dann auch wieder in Konkurrenz teilweise zu unseren Anlagenbauern tritt.
Wobei da muss man fairerweise auch wieder dazu sagen, dass dieses Bandfilter, das die
anbieten - da haben wir vielleicht drei oder vier Kunden. Also das sind jetzt nicht so die,
wo man sagen kann, dass es essentiell wire, wenn wir uns mit denen verkrachen.
#00:22:30-6#

Interviewer: Wir haben gestern auch dariiber diskutiert, dass dieses Spannungsverhéltnis
dann doch irgendwie gelost werden konnte bei der C.F., indem man gesagt hat, dass man
in unterschiedlichen Bereichen aktiv ist und unterschiedliche Nischen und
Spezialisierungen hat, auf die man sich konzentriert und damit dieses Problem umschifft
hat. Habe ich das richtig verstanden? #00:22:55-4#

E.: Ja, so kann man es sagen. Was wir vielleicht als neuartiges Geschiftsmodell in petto
haben ist, dass wir durch die Firma M., das ist ein Klammernhersteller, die haben eine
spezielle Naht entwickelt, die eigentlich in der Wischerei eingesetzt wird. Wir haben
schon seit Jahren ein gutes Verhiltnis mit denen. Dann wurde uns diese neue Naht
vorgestellt und haben diese neue Naht gemeinsam fiir unsere Produkte entwickelt. Das
Ding ist dann auch zum Patent angemeldet worden. Und jetzt haben wir fiir sechs oder
sieben Jahre die Exklusivitét fiir diese Naht mit unseren Produkten. Die Exklusivitét
haben wir jetzt auch verldngert. Wir haben ein neues Produkt. Diese Maschinen haben
wir jetzt nur an unsere Tochter gegeben, also nur G. geht mit dieser speziellen Naht. So,
jetzt haben wir aber einige OEMs, z.B. in der Tiirkei, die nicht zur G.-Gruppe gehoren,
aber die gerne Rollenware von uns kaufen und die konfektionieren. So, und jetzt war
natiirlich die Entscheidung, was wir da machen. Wir haben hier eine Exklusivitit und da
haben wir eigentlich das Geschéftsmodell, das so in einem Art Franchise zu bauen. Also
wir kaufen die Maschine und vermieten die an diese Leute, sodass sie unser Eigentum
bleibt und wir sagen hier: "Ihr diirft nur unsere Produkte mit diesen Dingern machen."
Und wenn dann irgendwann der Vertrag mit denen auslduft, dann bekommen wir die
Maschine zuriick. Dieses Ding testen wir jetzt erstmal in der Tiirkei und haben auch noch
Ideen das in Spanien oder Frankreich zu machen. Das wire auch so eine
Geschiftsmodellinnovation, wo man mit einem Lieferanten mit einer
Exklusivititsvereinbarung neue Dinge fiir uns aufzutun. #00:25:48-3#

Interviewer: Wie sind Sie zu dieser Idee gekommen? #00:25:59-2#
E.: Zuerst hatten wir die Maschine hier. #00:26:24-6#

Ausfithrungen zur Entstehung der Naht. #00:27:02-7#
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Ein Kunde ist auf uns zu gekommen, der nicht mehr selber konfektionieren wollte. Zu
dem Zeitpunkt haben wir gerade die Naht entwickelt und der Kunde ist dann sofort darauf
angesprungen und haben gesagt: "Das Ding wollen wir auch haben. Wir kaufen exklusiv
von euch, aber ihr macht die Dinger nur fiir uns." Und somit ist die erste Maschine zu den
diversen Tochtern von G. gegangen. Und dann gibt's eine Firma in der Tirkei, die als
Anlagenbauer wieder selber konfektionieren will. Wo der Markt auch wéchst in der
Tirkei. Denen wollen wir die Maschine ja nicht verkaufen, weil wir dieses Paket der
Exklusivitit ja fiir uns behalten wollen. Somit war die Idee gekommen, das wir ihm das
verleihen und so eine Art Franchise-System machen. Dieser Vertrag ist jetzt vor zwei
Wochen unterschrieben worden. Die Maschine steht gerade zur Auslieferung. Also dieses
Ding ist gerade so in den Startlochern. Es gebe aber noch andere Unternehmen, wo wir
das auch so machen konnten. #00:28:27-4#

Interviewer: D.h., das ist also jetzt ein Testlauf, wo man mal schaut, wie das funktioniert.
#00:28:27-1#

E.: Genau! #00:28:28-7#

Interviewer: Und dementsprechend lernt man daraus und versucht das dann weiter
auszurollen. #00:28:32-2#

E.: Richtig! #00:28:32-2#

Interviewer: Und wie ist die Idee organisational entstanden? Wie ist das also innerhalb
der Organisation abgelaufen? #00:28:44-9#

E.: Das ist eigentlich so in unserem Kreise entstanden. Also mit dem Vertrieb, mit
meinem Vertreter und natiirlich der Vorstand war mit ihm Boot. Der Vorstand hitte
vielleicht noch ein bisschen mehr mit ins Boot genommen werden konnen [lacht].

#00:29:22-6#

Interviewer: Ist dieser Prozess eher formell abgelaufen, also in angesetzten Meetings,
oder eher informell abgelaufen? #00:29:38-3#

S.: Wir machen regelmifig Vertriebsmeetings, das ist einmal im Monat oder alle drei
Wochen. #00:29:45-4+#

E.: Und sonst besprechen wir jeden Tag diese speziellen Dinge. #00:29:50-2#

S.: Das sind z.B. Branchengespréche, die wir spontan aus Anlass machen. Oder wo wir
uns regelméBig treffen und technische Dinge besprechen. Also das ist auch das, was uns
stark macht: das wir miteinander sprechen. #00:30:03-4#

E.: Und dass wir kurze Kommunikationswege haben. Am besten wire, wenn man ein
Grofraumbiiro hat, wo alle drin sitzen. Das hat natiirlich den Nachteil, das jeder sich
gestort fiihlt, aber die Wege sind dann super kurz. Das kann zwar auch super stoérend sein,
wenn gerade 5-6 Leute gleichzeitig telefonieren. Aber diese kurzen Wege machen uns
einfach super schlagfertig im Vergleich zu groBeren Firmen. #00:30:58-0#
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Interviewer: Wie sehen Sie generell die Rolle des Vorstandes in so einem
Geschiftsmodellinnovationsprojekt? #00:31:10-0#

E.: Ich sag' mal, die sind natiirlich bei der Ideenbildung mit dabei. Aber die geben uns
auch die freie Hand. Es wird aber regelmifBig gecheckt, ob dieses Ding, das man
gemeinsam beschlossen hat, auch zum Erfolg gefiihrt hat. #00:31:28-0#

S.: Es ist schon wichtig, dass der Vorstand involviert wird in die unterschiedlichen
Entscheidungsschritte um einfach zu sehen, ob man sich einfach nicht zu weit von
einander entfernt. Und auch um zu sehen, ob man in die richtige Richtung geht. Ansonsten
stellt man halt irgendwann fest, dass man zu weit auseinander gegangen ist. Von daher
wird da der Kontakt schon intensiv und in regelmiBigen Abstinden gehalten. #00:31:49-
0#

E.: Wir machen das ja jetzt 14 Jahre lang. Da haben wir schon mittlerweile das Gefiihl
dafiir entwickelt, was interessiert den Vorstand jetzt. Dann gibt's auch viel Kleinkram,
damit brauche ich den ja nicht zu beldstigen. Aber wenn es dann schon um hohere Betrige
geht, dann muss ich den schon informieren, damit er Bescheid weifl. Generell so
Personalentscheidungen, da wird natiirlich der Vorstand informiert. Man hat dann
irgendwann ein Gespiir dafiir, was ist wichtig und was nicht. So handhaben wir das aber
auch auf den Stufen nach unten. Jeder der Ideen hat, darf die auch an den Tisch bringen.
Jeder hat die Freiheit auch Dinge zu probieren. Und das ist das super schone auch in der
Firma. Das man einfach, wenn man einen Fehler gemacht hat, dann wird das nicht als
Fehler gesehen, sondern als Chance. Aus etwas Negativem zieht man immer etwas
Positives. Das ist auch, was uns stark macht. #00:33:33-5#

Interviewer: In wie fern besteht ein Austausch zwischen den einzelnen
Geschiftsbereichen? #00:34:09-84#

E.. Wir haben ja unsere Managementmeetings alle drei Wochen, wo jeder
Geschiéftsbereichsleiter aus seinem Bereich mal berichtet. Dann gibt's natiirlich unsere
QS-Meetings, wo dann natiirlich auch noch andere Leute aus dem einzelnen
Geschiéftsbereich mit am Tisch sitzen. Was vielleicht noch bisschen besser gelebt werden
konnte ist so diese technische Verkniipfung: also das man sich so in Technik-Teams
zusammensetzt. Das einzige Negative was wir so finden hier in der Firma ist, dass wir
zwar in einzelne Bereiche strukturiert sind, aber auch das Rad vielleicht schon mal
zweimal erfinden. Ich war da auf der Suche nach einem bestimmten Gerit und wollte das
von einer Firma ausleihen. Als ich da angerufen habe, hat der gemeint: "Wieso? Sie haben
doch vor drei Wochen so ein Gerit bei uns gekauft." Das war der Architektur & Design
Bereich, der das gekauft hat. Das ist mir jetzt dreimal passiert. #00:36:04-9#

S.: Es gibt natiirlich auch auf Vertriebsebene regelméfigen Austausch wenn es um
Synergien geht. Mit dem GB 3 [=Architektur & Design] natiirlich recht wenig, da die
vielmehr im Projektbusiness sind. #00:37:16-1#

E.: Wir legen aber auch Wert darauf, wenn wir z.B. einen neuen Vertriebler einstellen,
dass der mal einen Tag oder mehr in den anderen Bereichen verbringt, damit der sieht,

was die Firma tiberhaupt macht. #00:38:40-2#

Ausfithrungen zu Vertriebsspezifika #00:39:11-6#
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[Gemeinsame Diskussion des Business Model Environments bei G. im Jahr 2004 anhand
des BME-Frameworks: ]

E.: Kunden. Wir haben meist langjihrige Beziehungen zu Kunden. Unser Schliissel dabei
ist unser Service. Das fangt bei der Beratung an, bis liber die Auswahl des Produkts bis
zur Einbringung der Bénder durch unsere Monteure und dann noch bis hin zu den

Reparaturen. Diesen Service bieten wir weltweit - auch {iber unsere Tochter. #00:40:06-
4#

S.: Hiufig sind wir sole supplier. Deswegen miissen wir Loyalitdt auch leben um die
Kunden nicht sauer zu fahren. Denn die sind abhéngig von uns. Wir sind aber auch
abhingig von denen. #00:40:32-3#

Interviewer: Also wiirde es einem Kunden schwer fallen, zur Konkurrenz zu gehen und
sich dort die Prozessbiander zu besorgen? #00:40:35-1#

S.: Ja, denn in der Qualitdt bekommt man sie ja auch nirgends. #00:40:39-0#
Interviewer: Verstehe. Also eine Art lock-in Effekt. Das ist dann ja fast wie eine Ehe
[lacht]. #00:40:47-2#

E.: Eine Zwangsehe, manchmal aber auch eine Liebesehe [lacht]. #00:40:50-8#

S.: Man kann da auch noch unterscheiden, dass wir Kunden haben, die unsere Béander als
Ersatzteile benotigen und OEMs, mit denen wir zusammen in die Entwicklung der Anlage
gehen. Dort entwickeln wir dann fiir die spezifisch unsere Produkte und kontinuierlich
weiterentwickeln. Wir haben also zwei verschiedene Arten von Kunden: einmal die
OEMs und zum anderen die Verbrauchskunden. #00:42:51-3#

E.: Wobei da natiirlich manchmal auch Reibereien entstehen. Am besten ist es, wenn der
OEM was Neues erfunden hat und ein Patent da drauf hat. Dann kann man eine Ehe
schmieden und den Wettbewerb raushalten bzw. den Kunden schiitzen. Bei einer
Doppelsiebbandpresse, da gibt es 80 Anbieter. Da ist es natiirlich auch so, dass die
Kunden dann direkt bei uns kaufen. Da haben wir natiirlich das Problem mit den
Anlagenbauern, die dann sagen: "Ja Moment! Ich habe jetzt deine Bénder gekauft und die
an den Kunden verkauft. Da mochte ich jetzt eine Provision dafiir haben!" Das ist immer
so in den Anfingen mit neuen OEMs problematisch. Die wollen natiirlich das
Ersatzteilgeschéft auch machen. Das fangt immer dann an, wenn ein Wettbewerber direkt
an den Kunden liefert. Wir haben natiirlich OEM-Preise, die etwas giinstiger sind, als
wenn wir zum Kunden liefern. Der OEM haut meist Faktor zwei drauf und wenn dann
der Wettbewerber den Kunden direkt beliefert, dann ist der giinstiger als der OEM. Da
miissen wir manchmal dem OEM sagen: "Es tut uns leid! Auch wenn das fiir dich bitter
bdse ist. Aber wir wollen ja alle nicht das Geschéft verlieren und wir gehen jetzt direkt
an den Kunden ran." Das ist immer der Punkt, wo es anfangt schwierig zu werden mit
dem Anlagenbauer. #00:44:12-7#

S.: So bin ich morgen z.B. in Konstanz bei einem Anlagenbauer, wo das jedes Jahr das
Thema ist. #00:44:37-0#

Technische Ausfiithrungen zu Wellpappe-Produktion #00:45:34-8#
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E.: Diese Firma ist mittlerweile Marktfiihrer bei Anlagen fiir die Wellpappe-Produktion.
Jetzt sind wir dabei, mit denen gemeinsam die néchste Generation an Anlagen zu
entwickeln. Da hat die Firma XXXX das Interesse, uns sozusagen zu verheiraten. Die
haben ndmlich auch irgendwo Aufsichtsréte, die dann sagen: "Boah, ihr stiitzt euch nur
auf einen Lieferanten." Sodass die halt mit dem Wunsch an unser herangetreten sind, eine
Entwicklungsgesellschaft zu griinden als ersten Schritt und dann sollte da spéter aus dem
ein richtiges Joint-Venture, eine gemeinsame Firma werden um das Ganze fiir die in
trockene Tiicher zu bringen. Wo wir natiirlich jetzt - naja, wir waren ja bis jetzt Lieferant
und die waren Kunde fiir uns. Aber ob das so mit der Partnerschaft in einem gemeinsamen
Joint-Venture so funktioniert - keine Ahnung! Deshalb sind wir da jetzt mal dabei mit
denen eine Entwicklungsgesellschaft zu griinden um das alles zusammenzuhalten. Das ist
jetzt so ein neues Geschéftsmodell, wo wir so ein bisschen reingedriickt wurden.
#00:48:55-1#

Interviewer: Jetzt noch mal allgemein zu G.. Wie sehen eigentlich die Marktanteile der
einzelnen Geschiftsbereiche aus? #00:49:08-9#

E.: Also Architektur & Design, da wiirde ich schitzen, dass die zumindest 90% haben,
bei Grofprojekten. Im Metallbandbereich haben wir einen Marktanteil von mindestens
85 bis 90%. Da gibt es noch einen Wettbewerber in den USA, aber der ist qualitativ nicht
so toll. Und dann gibt es noch einen Wettbewerber hier in Europa, der uns schon mal weh
tun kann. Im Kunsstoffbereich haben wir natiirlich mehr Wettbewerber. Da gibt es einen
Groflen. Da schétze ich mal das wir tiber 50% Marktanteile in Europa und USA haben.
In Asien, also China insbesondere, da siecht die Welt ganz anders aus. Da gibt es so viele
Wettbewerber im Kunststoffbereich. #00:50:13-7#

S.: Auch im Metallbereich. #00:50:19-7#
E.: Also beim Kunststoff, da sind wir dort gar nichts, wiirde ich sagen. #00:50:20-7#

S.: Zum Metallbandbereich in China noch eine schone Geschichte: Wir waren vor fiinf
Jahren nicht vertreten auf dem chinesischen Markt im Metallbandbereich. Da gibt es
Trockner-Anwendungen, da laufen Bander mit 110 Meter Linge und 3 Meter Breite. Da
waren wir auf keinem der 20 Trockner drauf. Und mittlerweile sind wir auf allen
Trocknern. D.h., das chinesische Band kostet ein Zehntel von unserem Band und trotzdem
werden unsere Binder eingesetzt, weil die auch zehn mal ldnger halten und sich bessere
Qualitat des Produktes herstellen lasst. #00:51:06-0#

E.: Im Kunststoffbereich haben wir in Europa die Kostenfiihrerschaft. Wir kriegen das
hin. Also wir konnen von den Herstellkosten hier, also reine Herstellkosten, da konnen
wir mit den Chinesen mithalten. Nur, wenn wir dann den Transport von hier nach China
sehen - ich meine die Chinesen sind ja nicht dumm. Die nehmen dann anschlieend noch
Taxes drauf, die es umgekehrt nicht gibt. Die dann zehn Prozent sind bis der in G. China
sein Material hat. Bei Herstellkosten von 10€ bist du dann bei 17-18€. Dann muss er die
Dinger noch konfektionieren. So und kann er sie fertig in China kaufen fiir 15€. Fiir mich
macht das zur Zeit keinen Sinn da noch weiter nach China zu gehen. Wir haben es bisher
immer gemacht, weil der Name G. war eine Nummer auf dem Markt. Viele Kunden, die
deutsche Anlagen gekauft haben, haben dann auch erstmal G.-Qualitit gemacht. Hut ab,
die Chinesen sind ja auch nicht doof. Die Gewebe, die ich da gesehen habe, sind natiirlich
alle in blau. Also G.-blau. Die Kopien, die Sie da sehen - nach dem Motto: "Man kann
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stolz sein, dass man kopiert wird." Die haben mir da ein Gewebe hingelegt - also das
sehen Sie dem Gewebe nicht an. Und ich wette, wenn wir mit unserer Spezialnaht dort
auf den Markt gehen - ein halbes Jahr spéter ist die von den Chinesen kopiert. Die
interessiert nicht, ob da ein Patent drauf ist. Das ist halt so. Fiir uns wird das in den
nichsten zehn Jahren vielleicht interessanter. Ich kann mir auch vorstellen, dass die
chinesischen Preise dann auch hoch gehen. Die Leute wollen dort ja dann auch mehr Geld
verdienen. #00:53:54-5#

Ausfiihrungen iiber den chinesischen Markt und den Anlagenbau in China #00:54:33-4#

E.: Das wird dann dieses oder nédchstes Jahr auch noch Thema werden: eine China-
Strategie. Also da miissen wir uns ein Geschéftsmodell fiir W.M. fiir China tiberlegen.
Also ob wir uns da erstmal komplett raushalten und das mitnehmen, was wir kriegen oder
ob wir da nochmal richtig Gas geben indem wir da eine Weberei kaufen oder was auch
immer. Also das wird auch so ein Geschéftsmodell, dass da mal ansteht. #00:55:32-1#

Ausfiihrungen iiber die Papiermaschinenindustrie #00:56:36-1#

E.: Ich konnte mir vorstellen, dass wir irgendwann mal - wie so ein Wartungsvertrag fiir
Software - hingehen, zu einer Kldranlage beispielsweise und sagen: "So lieber Kunde, du
kaufst bei mir einen Wartungsvertrag und wir kiimmern uns um deine Béinder. Wir
reparieren die. Du brauchst dich um nichts zu kiimmern. Das ist alles unser Job." Das
wire vielleicht ein Geschéftsmodell, wo wir uns zukiinftig Gedanken dariiber machen.
#00:57:09-5#

Interviewer: Das ist sehr spannend! Die Firma Hilti hat da ja was ganz Ahnliches
gemacht. Die haben das Prinzip des Flottenmanagements auf ihre Werkzeuge tlibertragen.
Also die bieten ihren Kunden eine Art Leasingmodell an. Das Werkzeug wird geleast und
Hilti kiilmmert sich um die Wartung, das Management der Werkzeuge. D.h., der Kunde
kauft einfach einen Fuhrpark an Werkzeugen ein, die nach Bedarf abrufbar sind. Der
Kunde muss sich selber nicht mehr um Wartung oder &hnliches kiimmern. Dieses Beispiel
erinnert mich sehr an das, was Sie jetzt gerade skizziert haben. Sehr spannend!
#00:58:05-6#

E.: Das wire vielleicht auch ein Ding, das man mit den OEMs machen kann. Wo wir
sagen, dass wir die Wartung der Maschine machen. Wir sind ja meist eh Alleinlieferant.
Also dass man da was Ahnliches macht. Wir kiimmern uns um die Bénder. Diese Dinge
werden uns in den nichsten 4-5 Jahren immer mehr beschiftigen. Wir miissen da unsere
Gedanken in diese Richtungen bringen. Wir haben zwar schon lange
Kundenbeziehungen, aber die miissen wir da dann noch intensivieren. Und wo wir uns in
den néichsten Jahren hundertprozentig mit beschiftigen werden, ist - jetzt nicht gerade bei
den Metallbéndern, aber im Kunststoffbereich - dass man die Generation eBay, Amazon
etc. sag' ich mal, dass wir da den Einkdufern mit einem Passwort einloggen lassen und
sich die hier ihre Standardbédnder giinstig bestellen konnen. Der Preis kann da dann
natiirlich giinstiger sein, weil der Vertrieb wegfillt. Dieses Thema wird kommen. Jetzt
vielleicht noch nicht in der Generation Mitte 40, aber in der ndchsten Generation, die
kommen, da kann ich mir vorstellen, dass das die Einkdufer sowas auch haben wollen.
Bei Metallbandern ist das nicht so extrem, weil das meist recht individuelle
Angelegenheiten sind. Da ist der Verhéltnis zwischen Einkdufer und Vertriebler auch sehr
wichtig. Das ist liberhaupt ein Schliissel zum Erfolg. Wenn Sie mit einem Eink&ufer nicht
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klar kommen, dann haben Sie nie eine Chance. So gibt es auch ein paar Kunden, wo wir
die Finger davon lassen. #01:00:21-9#

Interviewer: Aber was macht der Einkdufer dann? Der hat ja nicht viele Alternativen,
wenn ich Sie richtig verstanden habe? #01:00:21-9#

S.: Also wir haben da so einen Fall. Das ist unser zweitwichtigster Kunde in dem Bereich.
Ein amerikanischer Konzern. Das ist meine Kunde. Wir haben da kontinuierlich Arger.
Wenn die konnten, dann wiirden die uns auf den Mond schieflen. Und wenn wir wollten
- also wir wiirden auch gerne. Aber wir machen halt auch sehr viel Umsatz mit denen.
Das ist eine Hassliebe. Das ist wirklich ein hartes Brot. #01:01:08-5#

Ausfiihrungen liber die Kommunikation und Herausforderungen in der Zusammenarbeit
mit diesem Kunden. #01:01:19-5#

[Fortsetzung beim BME-Framework #01:05:33-6#]

Interviewer: Ich wiirde jetzt gerne noch die anderen Dimensionen dieses Frameworks mit
Ihnen besprechen. Zu Produkt, Kunde und Unternehmen haben wir ja jetzt schon einiges
besprochen. Organisationale Struktur und Unternehmenskultur, wie wiirden Sie die
schildern generell fiir G.? #01:05:42-0#

E.: Also Selbstverantwortung ist bis ins kleinste Detail runter gebrochen. Alle arbeiten
eigenverantwortlich. Es ist erlaubt - ich will nicht sagen erwiinscht - Fehler zu machen,
weil man aus den Fehlern positive Dinge rausziehen kann und die ganze Sache nach vorne
bringt. #01:06:11-1#

S.: Organisationale Struktur wiirde ich auch sagen, dass wir keine hinderliche Matrix
haben. Also wo wir dann intern gro3 gegen andere Interessen ankdmpfen miissen. Wir
sind schon so aufgestellt, dass wir alle zusammenarbeiten, als dass wir gegen andere
Profit-Center agieren miissen. D.h. also, wir haben alle ein Interesse. Bei gro3en Firmen,
die nach Matrix organisiert sind, da kann es schon mal sein, dass innerhalb der Matrix
einfach andere Interessen herrschen. Das haben wir gar nicht. #01:07:07-1#

E.: Wir haben ja auch keinen Wettbewerb intern. Wenn ich jetzt die Firma XXXX sehe,
die haben 4-5 Locations, wo sie das gleiche Produkt machen. Dann konkurrieren sie
untereinander. Das haben wir nicht. Wir haben hier unser Zentrum und an der Au3enhaut
[Tochtergesellschaften] wird nicht gewebt, sondern nur konfektioniert. Und das ist auch
ein Vorteil. Einerseits ist Konkurrenzdenken immer gut, weil es nach vorne bringt und
pusht. Aber andererseits ist es auch sehr hinderlich intern. Und auch dass wir international
sind. Das ist das Schone! Man kann nach Siidafrika, in die USA, nach China und das wird
auch gefordert. Also nicht nur, dass die Geschéftsbereichsleiter fahren, sondern auch die
Spezialisten, die das Know-How haben werden vor Ort geschickt. Es werden
internationale Teams gegriindet, weil der Spezialist zum Beispiel in China sitzt. M.m. ist
da das beste Beispiel. Da sitzen die jetzt eher in den USA. #01:08:23-4#

S.: Und Siidafrika ist unser Kompetenzcenter fiir Minen, also fiir Bergbau. So haben wir
iberall unsere Kompetenzzentren. #01:08:33-1#
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E.. Das einzelne Negative, was wir hier so ausmachen, ist der Informationsfluss
untereinander. Jeder macht schon gewisser Weise sein eigenes Ding. Aber es gibt
vielleicht viele Dinge, wo das Rad vielleicht zweimal erfunden wird. Oder man hat da ein
Problem und die anderen haben das vielleicht geldst, aber die anderen wissen das gar
nicht, dass der andere das selbe Problem hat. Wie wir das in den Griff kriegen, das miissen
wir uns jetzt mal liberlegen demnéchst. #01:09:00-9#

S.: Am Managementmeeting gab es den Ansatz, dass wir eine Cloud machen. Also wo
wir einfach unsere Innovationen reinschieben und wo unsere Tochterunternehmen
partizipieren konnen und umgekehrt. Aber das Problem ist, das muss ja gelebt werden
und es will nicht jeder alles preisgeben. #01:09:55-6#

E.: Und mit den Héndlern ist das auch nicht so einfach. Es ist halt doch besser, wenn man
dort eine Tochter hat. Weil dann gehort man zur Familie dazu. Uns wire es auch lieber,
statt einem Franchise-Modell mit der tiirkischen Firma, eine eigene Tochter zu machen.
#01:10:07-0#

Interviewer: Das wére also der Punkt Multinationalitét hier im Framework, den Sie jetzt
gerade angesprochen haben und der bei Ihnen sehr wichtig ist. #01:10:07-4#

E.: Ja, auf jeden Fall. #01:10:13-6#

Interviewer: Und wie sieht es mit den Technologielebenszyklen Threr Produkt aus? Sind
das eher lange oder kurze Zyklen? #01:10:20-6#

E.: Im Vergleich zu den anderen beiden Geschiftsbereichen ist die Innovation, also der
Druck was ganz Neues zu entwickeln, im GB 3 [Architektur & Design] am aller hochsten.
Weil ich sag' mal jeder namhafte Architekt will ein anderes Produkt haben, weil er will
janicht von einem anderen quasi Konkurrenten die Kopie haben. Das ist immer ein Druck
da, neue Produkte zu generieren. M.m. ist da was anderes. Das Ding kann man mehrfach
duplizieren. Im GB 1 [Sieb- & Filtertechnik] ist es so, bei denen tun sich alle halben Jahre
Mirkte auf und das sind dann immer riesen Millionen Dinger. Ich sag' mal nur S. fiir die
Bohrinseln. Das ist ein Markt, den haben die jetzt aufgetan und da gibt's einiges zu tun.
So tut sich auch einiges im Bereich Automobilindustrie bei Ruf3- und Partikelfilter.
Problem bei unserem Geschiftsbereich ist, da gibt's jetzt nicht jedes Jahr einen neuen
Markt, der ein riesen Ding ist. #01:14:11-8#

S.: Da wo unsere Bénder eingesetzt werden, da sind wir Marktfiihrer. Da ist auch das
Qualitétslevel oder das Level fiir die technologische Kompetenz auf dem hdochsten
Standard. Es ist halt sehr schwierig, diese Nische zu finden. Es gibt natiirlich andere
Anwendungen, wo man unsere Produkte nicht braucht. Aber selbst da penetrieren wir
langsam rein. Auch durch den Druck dieser Firmen, schneller zu produzieren, eine
weitere Produktpalette herzustellen, werden die mit den Konkurrenzprodukten nicht
gliicklich sein. Die miissen flexibler werden und deswegen kommen wir da auch langsam
mehr und mehr ins Spiel. #01:15:12-4#

Interviewer: Wie sieht es mit den Ressourcen aus materieller, personeller und finanzieller
Sicht aus? #01:15:13-2#
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E.: Personell wird zukiinftig ein groBeres Problem. Also einerseits in der Fertigung
qualifiziertes Personal zu finden. Wir bilden Gott sei Dank auch viele Leute selber aus.
Obwohl wir uns mittlerweile die Auszubildenden aussuchen konnen - das war vor 10-15
Jahre noch ganz anders. Dank unserer Architektur & Design Sache, wo wir vom Herrn
Dr. K. auch extrem gut gefordert auch die PR-Aktionen, die da stattgefunden haben, sind
wir mittlerweile so in aller Munde, dass wir auch sehr gute Azubis bekommen. Die sehr
guten behalten wir. #01:16:23-4#

S.: Die besondere Schwierigkeit ist natiirlich auch, wenn man so ein Krisenjahr hinter
sich gebracht hat - 2009 - und wir fahren seit drei Jahren fast personell am Limit. Da
iiberlegt man sich das natiirlich dreimal, ob man weiter in personelle Ressourcen
investiert, weil man sich da dann ja auch unflexibel macht. #01:16:58-6#

E.: Wir haben jetzt aktuell das Problem, dass wir einen Vertriebler einstellen wollen. Ich
denke mir, das wir nicht so einfach sein, da einen addquaten Mann zu finden. Ressourcen
was das Material angeht sind wir eigentlich gut aufgestellt. Wobei wir was die Seile
betrifft eine Single-Sourcing-Beziehung haben. Aber das funktioniert seit Jahren,
Jahrzehnten. Bei den Monofilen, da haben wir mehrere Anbieter. Da geht's uns gut.
Wobei wir uns mit dem Thema China Gott sei Dank bisher nicht auseinandersetzen
mussten. Das wire ja wenn hochstens im Kunststoffbereich als ersten Step. Das sind
riesen Volumina, die dann per Container kommen. Da muss man dementsprechend auch
Lager haben. Die haben wir nicht. Und somit sind wir eigentlich mit unseren europiischen
Lieferanten, einer aus Portugal, zwei aus Deutschland, eigentlich ganz gut aufgestellt.
Wir haben auch so eine Marktposition, dass wir eigentlich auch die besten Preise im
Markt haben. Wir sind halt auch treue Kunden, iiber Jahre. Dann hat man auch eine
gewisse Macht beim Lieferanten. Wobei wir aber nicht bis aufs letzte die Leute
ausquetschen. Das bringt auch nichts. Das ist auch das schone an der
Unternehmensstruktur, dass wir auf der Kundenseite als Vertriebler sitzen und umgekehrt
hier auch als Einkdufer sitzen. Somit weill man, wie sich der andere fiihlt. Das ist auch
fiir die Unternehmenskultur wichtig. #01:19:15-8#

Ja und finanzieller Art haben wir nie irgendwelche Probleme Dinge, die anstehen, also in
einem Investitionsbereich mittlerer Art zu bekommen. Schwieriger wird es schon, wenn
man eine Webmaschine braucht oder eine Thermofixieranlage, das ist dann mit einer
gewissen Uberzeugungsarbeit usw. #01:19:43-0#

S.: Weil wir halt eben auch nicht die groen Wachstumsraten haben. D.h. also, es ist
schwierig zu argumentieren wie viel man dann mehr verkauft, wenn man so und so viel
investiert. Also der ROI. Die Nischenmérkte konnen sich ganz anders entwickeln, als wir
das gedacht haben. Das ist immer schwierig zu argumentieren, dass wir eine neue
Maschine brauchen, um den Qualitétsstandard zu halten, zu erhdhen, um konkurrenzfahig
zu sein und dafiir dann viel Geld in die Hand zu nehmen. Das ist flir mich als Vertriebler
immer schwierig, weil er fragt dann immer: "Was verkaufst du dann mehr an Béindern?"
#01:20:37-9#

E.: Also die Dinge, die wir wirklich gebraucht haben, z.B. haben wir beim Weben die
Kapazitit verdoppelt, da konnten wir die Notwendigkeit dem Vorstand immer
verdeutlichen, zumal wir auch die Cash-Cow im Unternehmen sind. Manchmal guckt
man aber schon auch neidvoll auf den Wettbewerb die in einem groen Konzern sind, die
bestellen ganz einfach mal drei Webmaschinen. #01:21:42-8#
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Interviewer: Sie sehen, wir werden da auf dem Framework immer genereller.
Wettbewerb, Wettbewerbsdruck - was fiir eine Rolle spielen diese Punkte? #01:21:52-
S#

S.: Ist marktspezifisch. Man kann nicht sagen, dass wir generell den Wettbewerbsdruck
verspiiren, sondern es ist tatsdchlich abhidngig von den Mirkten, in denen wir uns
bewegen. #01:22:07-2#

E.: Der Konkurrenzdruck was Metallbidnder angeht wird schon gréfer. Da gibt es einen
Konkurrenten, der einige Firmen aufkauft und damit an Macht zugewinnt. Eine dhnliche
Situation werden wir auch im Kunststoftbereich kriegen, weil unser Hauptwettbewerber,
der jetzt qualitative Probleme und Lieferzeitproblem in den letzten Jahren hatte, hat jetzt
wieder alles nach Deutschland zurtickgeholt. Damit kimpfen wir da mit gleichen Partnern
sozusagen. Dann sind halt wieder Geschiftsmodelle gefragt, die neue Ideen, neue
Innovationen mitbringen. #01:23:35-2#

Interviewer: Wie sieht es in den anderen Geschiftsbereichen aus? #01:23:36-6#

E.: Bei C.F., na gut, das ist ein Nischenprodukt. Da gibt es natiirlich viele Anbieter fiir
diese Feinfiltration. #01:23:49-9#

Interviewer: Gibt es da viele, die diese kompletten Anlagen anbieten? #01:23:49-9#

E.: Ja, aber die sind dann anders aufgebaut, als die Dinger, die wir da anbieten. Und dann
muss man fairerweise auch dazu sagen, dass es viele etablierte gab, die jetzt z.B. in der
Automobilindustrie mit drin sind. Das sind dann meist auch groe Konzern wo eine
Filteranlage dann teilweise bei anderen Anlagen mit abfiéllt. Dann haben Sie es als neuer
Quereinsteiger immer Schwierigkeiten da mit reinzukommen. C.F. ist sozusagen eine
Nische. Da haben wir z.B. versucht die Uhrenhersteller anzukriegen, wo wir mit unseren
Produkten Erfolg haben. #01:24:43-4#

Interviewer: Und generell im Filterbereich, also die Gewebe an sich? #01:24:49-8#

E.: Also da gibt es natiirlich eine ganz andere Konkurrenzsituation. Da gibt es mindestens
vier oder fiinf auf dem gleichen Niveau wie G.. Wobei wir schon in den letzten Jahren
weg von diesem Gewebeproduzenten mehr zu dem Systemanbieter geworden sind, in der
Hinsicht, dass wir die Moglichkeiten haben, wo wir auch investiert haben, in der
Simulation. Also wo wir einem Kunden in der Beratung schon im Vorfeld sagen konnen:
"Nimm das Gewebe." Oder wir konnen im Vorfeld schon optimieren, wo andere noch
eine Testwebung machen und feststellen, dass das nicht funktioniert. Da konnen wir die
ganze Sache einfach simulieren. Also das bringt schon dem Geschéftsbereich in vielen
Dingen nach vorne. Wir [GB W.M.] benutzen das auch ein wenig als Marketing, wo wir
den anderen zeigen, was wir eigentlich alles konnen. Aber das ist ja auch immer gut, wenn
man dem Wettbewerb einen Schritt voraus ist. #01:25:52-2#

Interviewer: Jetzt gehen wir noch mal auf einer generelleren Ebene: Rechtliche Faktoren.
In wie weit spielen die eine entscheidende Rolle?” #01:25:57-0#

S.: Dieses Thema veridndert sich immer mehr. Jeder mdchte seine AGBs durchsetzen. Wir
verkaufen ein Verschlei3teil und wir konnen auf das Verschleifteil keine Garantie geben.
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Wenn man jetzt das BGB zu Grunde legt, dann miissen wir da zwei Jahre drauf geben.
Aber wir haben ja keinen Einfluss mehr auf unsere Produkt. D.h., wir kdnnen nur
garantieren, dass es der Spezifikation entspricht, dass es nach dem Stand der Technik
gefertigt wurde, dass es die Materialien beinhaltet, die wir versprochen haben. Und das
ist halt sehr schwierig und sehr arbeitsintensiv in der Kommunikation. D.h. also, wenn
jetzt ein groBer Konzern bei uns bestellt, dann konnen wir die allgemeinen
Einkaufsbedingungen des Konzerns nicht akzeptieren und konnen die Auftrage so nicht
annehmen. Sondern wir miissen da hingehen und sagen: "Leider konnen wir Thren
Auftrag so nicht annehmen, da wir zu Punkt so und so sehen wir Konfliktpotential. Das
konnen wir nicht akzeptieren." Und dann muss man halt schauen, dass man sich mit den
halt einigt auf individuelle Vertragswerke. Und das wird immer mehr. Und die
Vertragswerke unserer Partner werden auch immer ausgefeilter, sodass wir uns am
liebsten auf einen gemeinsamen Vertrag einigen, auf dessen Grundlage wir dann handeln.
D.h, der ist dann relativ kurz. Da sagen wir dann nur, was wir liefern konnen, wie das mit
der Garantie aussieht, zu welchen Bedingungen wie liefern. Wir schlieen beiderseitig
unsere eigenen Einkaufsbedingungen aus, unterschreiben beide und dann ist das geregelt.
#01:28:06-5#

Interviewer: Das macht dann die Rechtsabteilung? #01:28:11-2#
S.: Nein, das macht der Vertrieb. #01:28:11-2#

E.: AuB3er es sind knifflige Sachen. Dann holen wir uns dann externe Beratungskompetenz
durch Rechtsanwiilte ein. Ich denke mir, das wird in Zukunft auch mehr werden. In vielen
Dingen wird es langjéhrige Lieferbeziehungen geben, wo wir den Kunden noch linger
binden wollen. So ist in den USA ein Kunde. Die haben 4-5 Jahresvertrdge. Da brauchen
Sie in der Zwischenzeit gar nicht aufzutauchen - keine Chance. #01:28:46-8#

S.: In Holland hatte ich einen Kunden. Der hat bei unserem Mitbewerb das Band gekautft.
Wesentlich giinstiger. Dann hat er uns noch eingeladen zum Gespriach und hat uns im
Gesprich noch gesagt, dass wir den Auftrag nicht kriegen. Und dann sind wir wieder
abgezogen und dann haben wir gesagt, dass wir unter diesen Umstdnden auch unser
Service nicht mehr zur Verfiigung stellen. Also dass wir mit dem heutigen Tag den
Service einstellen. Wenn sie unsere Binder nicht kaufen, bekommen sie auch keinen
Service. Unser Mitbewerber kann keine Béander reparieren in der Anlage. Dann hat mich
der Konzernchef aus den USA angerufen und er wiirde dafiir sorgen, dass wir nirgendwo
mehr in seinem Konzern Binder verkaufen. Bis dann die erste Reparatur anstand, unser
Mitbewerber das nicht geschafft hat und wir jetzt einen S5-Jahresvertrag als
Alleinzulieferer haben. #01:30:27-3#

Interviewer: Jetzt abschlieBend noch generelle Trends, die Sie sehen. Was gibt es da, das
fiir G. eine Rolle spielt? #01:30:47-4#

E.: Also ich schitze in den ndchsten Jahrzehnten wird es so sein, dass die Européer in
Europa in Revier haben, die Chinesen in China ihr Revier haben und Spezialprodukte die
Dinge machen. Da wird eine Séttigung eintreten in vielen Dingen. Das ist wie bei einem
groflen Glas Wasser, in das Sie Salz kippen. Irgendwann hat sich das verteilt. So wird das
mit der Wirtschaft auch sein. Das verteilt sich. Irgendwann sind wir so verflochten, dass
wir irgendwann mal einen Sattigungsprozess haben wird. Aber wird sind halt gerade
dabei, wo das Salz eingestreut wird. Ich glaube nicht, dass es Sinn macht, ein Produkt
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von hier nach China zu bringen, wenn es der Chinese selber machen kann. Irgendwann
wird der Umweltschutz, der Transport, diese ganzen Dinge werden so eine grof3e
Wichtigkeit bekommen, dass alles regional begleitet. Das ist meine personliche Meinung
dazu. #01:32:14-2#

S.: Was das Wachstumsdenken betrifft, da zeichnet es sich ab, dass es da ein Umdenken
geben werden muss. Wenn Mairkte geséttigt sind, dann muss man irgendwann mal
iiberlegen. Wenn Ressourcen begrenzt sind, dann kommt man irgendwann mit seinem
Wachstum nicht mehr weiter. Dann muss man gucken. #01:36:37-2#

Interviewer: Von meiner Seite aus wire es das. Vielen herzlichen Dank, dass Sie sich die
Zeit genommen haben. Das war wirklich sehr spannend fiir mich. Gibt es noch etwas, das
Sie vielleicht ergdnzen mochten, was ich z.B. nicht gefragt habe? #01:37:10-6#

E.: Also ich glaube, dass war jetzt ein bisschen weiter ausgeholt und nicht nur auf
Geschiftsmodellinnovation. Aber um die Dinge zu verstehen, muss man auch einen

breiteren Blick auf das Ganze machen. Das kann ja nicht schaden, sag' ich mal.

[End of Interview]
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Level I Coding — Company B

Category: DESCRIPTION OF NEW BUSINESS MODEL

Content Source
Partners are Universities, Suppliers, Consultants 591
"You can be competent by surrounding yourself with competent partners" 590

Category: AMBIDEXTERITY — HANDLING TWO BMs SIMULTANEOUSLY

Changes to old BM due to development of new BM

Content Source
No data available

Relationship between new BM and old BM
Content Source
New BM of Filtration Systems put company in competition with existing | 639;
customers buying filters from G. 664,

2628

There are conflicts, but so far that issue has been solved on the basis of fair play
to a great extent.
G. must be sensitive regarding the issue of competition between existing and | 674
new business model.
Through the BMI project the company gained competence regarding filtration, | 726
which in turn has tremendously increased company value.
The competence in filtration gained through BMI project was a boost for the | 801
established units of G.
G. was aware of the potential conflict between the two BMs, i.e. becoming a | 1606,
competitor for existing customers. However, existing customers offered | 1627
different filter systems (based on paper or nonwoven filters).
Competitors increasingly get in touch with G. to develop filter systems together.
The existence of potential conflicts between existing and new BMs should not | 1654
restrain BMI, as value-chains change increasingly.

Category: DECISION TO START DEVELOPMENT OF NEW BM

Reasons for starting BMI process
Content Source
Pressure (e.g. collapse of market (collapse of USSR) 56, 707
Development of a misbalance in market: e.g., same value for customer is now | 270
provided for half the price
If differences regarding value for customer diminish, prices becomes the only | 277
purchase criteria
"I know the value for the customer, but my offer does not fit that value anymore." | 280
Customer relationships: As one does not want to lose the customer, one is forced | 285, 289

to re-think the business model. "However, you have to let some customers go.
Eventually, they will come back."
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One starts to think about what the customer real wants to do. "The customer | 293

wants to manufacture products and not to become an expert in filter systems."

External economic pressure is a major driver for BMI 2607
Decisions regarding start of BMI process

Content Source

BMI is part of company's strategy 10

Company went through at least 3 BMI projects 9

Clear decision to develop not only products, but to offer complete solutions 16

Risk evaluation regarding BMI project & importance of BMI project for company from

today's (2012) perspective

Content Source
At first, company would not have had any major problems, if BMI had failed. | 724
Without the BMI, company might have had even better financial results, as the
initial losses of the BMI would not have negatively influence annual results.
However, today company has a completed different standing in the market
thanks to the BMI
By breaking the BMI project down in smaller "Fraktale", risk of BMI project | 740
was reduced. "You avoid to put the whole company at risk by breaking it down
into smaller parts."
As a family business, G. does not take high risks 2230
G. only starts innovation projects where a failure of the project cannot do lasting | 2237
harm to the company.

Category: DESIGN OF NEW BM

Inputs for BM design (partly also "Triggers for development of new BMs)
Content Source
Intensively occupy oneself with the customer and its problems. What problems | 19, 200,
does the customer have? 293
Market developments 36
Add value to existing product (e.g., technical features to design products) 82, 85
Identification of alternative application for existing products (e.g., taking mesh | 100
so far used only on the outside of a building to its inside)
Constantly discovering new problems to be solved in the market 200
Contact to OEMs and to end customers (=customer of OEM) as company sells | 296
filters to both parties. As a result, company gets insights from both points of
view. However, end customer did not talk to OEM, as end customer tried to
secure some competitive advantage over its competitors.
As a result, company got insights regarding the filter system (from the OEM)
and regarding the application of the machine (from the end customer).
Existing BM (quite cheap machine with quite expensive replacement filter | 442
cartridges) resulted in high costs for "Verbrauchsmaterial". Customers did not
want to bear that high costs anymore.
BM design was at first heavily influenced by recommendations from a | 758
consulting company. The recommendations were proven wrong in hindsight.
One BM idea was greatly influenced by a customer ("Franchise Model fiir die | 2670
Naht")
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Resources of information used for BM design
Content Source
No data available
Parallel prototypes vs. single prototype
Content Source
Company tried to solve all hitherto unsolved problems in the field of filtration | 765,
and failed. "You start extremely motivated until you realize that you cannot solve | 1788
all issues from the last 100 years of filtration techniques"
BM development was learning-by-doing to a great extent. 785
Company had to learn that with only one product that had could not appeal to | 787
different kinds of customer needs.
It is guessed that the company has taken 10-12 steps of re-configuration until | 832, 839
today's BM has been developed. However, BM adjustment is seen as a constant
process.
Developing different prototypes of models is seen as not being an appropriate | 2314
approach for G. T
People involved in BM design
Content Source
Sales, Top Management 2695,
2717,
2724
Communication frequency is very high within the team 2705
Category: COURSE OF BMI PROCESS
Preconditions set up by management (KPIs, budget, financing)
Content Source
BMI was financed through cash-flows 910
Business case was developed (How many systems must be sold?) 939
Duration of process
Content Source
Do not cancel the project to early. It will take a couple of years."BMI is like an | 744
apple tree: You can't get the cider the year after you have planted it. But if you
are patient enough, you will have apples for the next 80 years."
"You can never say, that the BMI process is completed" 1093
Learning never ends 1092
Phases of BMI process
Content Source
GENERAL
At the beginning, there is enthusiasm and the striving for success. One tends to | 359
get blinded regarding things that could impede success. But those things catch
up three years later when things get in trouble (e.g., performance is not as
expected).
First, there was a vision (to become a service provider), then the product itself | 973
and processes were developed
Even the most detail a-priori analysis differs from reality. By analyzing too much | 981

upfront, too many expectations are generated.
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BMI is described as happening in a 7-year cycle. After a phase of euphoria, there | 1547
will be a dent in the company's path of success, followed by a phase of re-
orientation. Finally it goes up again.

GETTING READY FOR BMI

Intensively occupy oneself with customer problems 19
Getting ready to invest in knowledge development 26
Develop infrastructures which are required to become a problem solver 26
Changes in BMI are treated globally from the beginning (Where is the most | 144
interesting market? Which of our companies is most suited to work on that

BMI?)

No know-how regarding filter systems at the beginning. Suppliers (from the field | 461
of "Maschinenbau") served as key partners to develop required know-how
regarding "Maschinenbau". G. contributed with its know-how regarding
filtration.

"Fraktalisiert": breaking down the big problem in smaller ones helped not to give | 708
up before company has even started

The first step of G. was to say: "We can do more than wire mesh" 2322
START OF BMI

Investment in new technologies (e.g., Labortechnik or Computersimulation | 174
instead of Webstiihle), new human skills

New contact persons 136, 296
Company aspires to implement the ideal BM 879
In the early phase, there was too much product-orientation. Instead, dealing with | 948
real customer needs would have been vital for success

G. realized: "If we offer more than just wire mesh, we do have to invest in | 2324
competences and infrastructure."

EARLY PHASE OF BMI

Company tried to solve all hitherto unsolved problems in the field of filtration | 765, 801
and failed. "You start extremely motivated until you realize that you cannot solve

all issues from the last 100 years of filtration techniques"

From the goal of a BM of a manufacturer that solves all issues regarding
filtration, this BM was stopped and G. tried start small and consequently added

value to this model.

An early product might fail 180
Be ready to make corrections quickly 332
Be ready to seize opportunities quickly 333
Be brave enough "to walk in shoes that are too big at the moment. You will grow | 335
to fit them. "

Company was re-structured: foundation of a new unit with employees who | 600,
worked in different units before. Resulted in an internal competition harming the | 603, 627
development of the BMI

In the early phase of BMI, company realizes, that the "ideal BM" is not feasible | 884
due to different limiting factors

DURING BMI

After recognizing that "ideal" BM is not feasible, company starts to re-think the | 885,
model. 888, 960
As a consequence, it was asked: What does the market need? What do we need

to get there?

Consequently, a first success was attained G. achieved a standing in the market

and became a trendsetter
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During BMI process, one has to decide where the threats are, where one can | 1097
work around these issues and where one must persist.
Threats depend on how defensive or aggressive the company acts in the market | 1102
and how quickly it can make corrections.
Company did not forget that weaving is there core competence and constantly | 2099
tried to improve the process of weaving (cost reduction, optimization, etc.)
Important to keep control of the dynamics the BMI process generates. 2106
Changes in company due to BMI process
Content Source
New infrastructure needed 26
New corporate structures needed 30, 2088
Development of a "Ersatzteilversorgung" and a "Teileverwaltung" [in particular | 32
for the company as it offered complete filter systems]
Investment in human skills 35,175
Company now has a solution-oriented approach. Before the BMI, company | 849, 855

merely sold products.

Today, it does not matter anymore if 80% or 20% of the products for a solution
sold by G. are produced externally or in-house.

The role of top management (TM)/supervisory board/external partners in BMI process

Content Source
TM and also advisory board must have a vision and support the BMI project. 927
TM must foster a culture supporting people who take initiatives 931
TM supports BMI by giving employees freedom in working on the different | 1227
projects
TM supports BMI by supporting required investments 1227
Supervisory report asked for a-priori analysis of market targeted by the new BM | 1752
How to judge something you don't know
Content Source
No data available
Interplay of product-, process-, and bm-innovation
Content Source
No data available
Category: DRIVERS & BARRIERS FOR DEVELOPMENT OF NEW BMs
Restrictions in the BMI process
Content Source
No data available
External drivers of BMI
Content Source
Changes in the market 57
Loss of major customer groups, e.g., collapse of USSR 56
Trends (e.g., use of metal mesh for decorative applications) 75
Trendsetting customers (e.g., architect who wants to cover buildings with metal | 77
mesh)
Customer provides inputs for product development 115
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Value networks, particularly suppliers are needed, who are ready for innovation | 524
as well
After re-configuration of initial business model, the market was a driver for | 961
success
Internal drivers of BMI
Content Source
Joy of discovering new things 72
Product development 115
Customer requests foster product and BM development (e.g., customer wanted | 124
to illuminate soccer stadium through beamer)
Changes in BMI are treated globally from the beginning (Where is the most | 143
interesting market? Which of our companies is most suited to work on that
BMI?)
Develop competence where your market is (e.g., architecture in Dubai, | 148, 153
mediamesh in USA)
Constantly discovering new problems to be solved in the market 200
Intrapreneurs 1067
Competence of G. to adapt to constantly changing requirements in the BMI | 1097
project.
A major driver are the credits you receive when the technology or the whole | 1113
concept works well.
"Internal drivers are greater than external drivers. Innovation means "act" not | 2382
"react". If you are an acting company, your internal drivers must be greater than
external drivers.
The will to generate more value is an important driver. 2391
External barriers for BMI
Content Source
Existing investments of companies (in existing machines) which have to pay off | 482
Suppliers who are not willing to participate in innovation 525
Risk to offend existing customers. 1075
Competitors even increased that risk by informing G.'s customers, that they are | 1077
now competing with G.
Customers who are not open for innovation is seen as one of the greatest barriers. | 2252,
2269
Internal barriers for BMI
Content Source
Expectations are automatically generated within the company and they are too | 913
high. These are mostly bubbles that burst later on in the project.
Those people who have never done anything before have the highest | 918
expectations, which do not comply with reality.
As long as a project is successful, many jump on the bandwagon. However, as | 933
soon as the first problems arise, everybody knows better and projects the failure
of the project.
Breaking new ground entails uncertainty. Consequently, employees are feeling | 1017
insecure. One must show them, that there is a way back into "the old world" even
if the BMI project fails, to gain their confidence. This will reduce the feeling of
uncertainty.
Handling the need for internal adaptations is a big challenge 1165
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Organizational structure and culture and BMI

too early.

Content Source

Employees whose ideas fail are usually negatively stigmatize. If ideas become a | 494

success, employees do not get rewarded. This inhibits employees to experiment

with new ideas and reduces "intrapreneurship”

"You need a culture where "doing something" gets more support than "refraining | 716

from doing something"

In BMI, there is a strong need for a succinct culture of tolerating failures and | 1046,

mistakes. Failure means learning 2737

Developing this culture is also a process that must start top-down. 1053

BMI involves questioning the success of the whole projects, doubts, thinking, | 1055

that one will never do it again, envy, increased risk, more work, animosities etc."

But you do it anyway, because you believe in it."

BMI needs "intrapreneurs" 1067

Regular management meetings (every two weeks) where recent product and | 1143

market developments are discussed. Business model issues pop-up from time to

time in those meetings.

Daily, interdisciplinary meetings strictly limited to one hour allow to keep a | 1172,

good sense for recent developments. Every employee is invited to those | 1189,

meetings. Attendance is voluntary, absence of hierarchy in meetings. CEO | 1201

attends these meetings quite frequently. Only people who are interested in the

meeting shall join — there are no invitations.

G. has a flat hierarchy 1220,
1232,

+: One can form groups as needed; individual freedom is provided; less | 1251

formalization makes company faster; the more hierarchy the more time is spend

on internal "politics"; the more hierarchy, the more intense the fight for job

titles/positions (employees then do not take risks anymore in order not to lose

the position, that kills intrapreneurship)

-: Managing freedoms is a challenge, TM must be able to "let go" and just let

employees do their work

"People do not take risks anymore as they fear to lose the job position if they

fail. But the failure might have pushed the company forward. Too much

hierarchy kills intrapreneurship."”

Interdisciplinarity: employees with business background can also work in | 1381

technical areas and vice versa. Not only the educational background is important,

much more count the individual passion.

G. eliminated separation between (external) sales and (internal) administration | 1401

as this was another artificial barrier to get in touch with the customer.

You need a structure that avoids that a mistake occurs twice. Failure is okay, as | 1432

long as you have a structured that spreads the learning effects.

Change is a part of G.'s culture, although the company itself is — as a family | 1434

business — rather stable.

Too much structure makes you sluggish and slow — both are knock-out criteria | 1437

for BMI

Speed in realizing ideas and project decides about success or failure 1440

One must have trust in the people who are involved in the BMI project. 1572

Do not built separate financial accounting structures for the new BM too early. | 1701,

The new BM will have bad financial results due to startup losses in an early | 1718,

phase. Thus, people tend to think the new BM is a flop and will cancel the project | 1734,
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1857,
However, breaking it down into smaller parts ("Fraktale"), i.e. building | 2086
companies within the company, helps to handle projects more easily. It is
outlined, however, that building small businesses within the business must not
happen to early
Contribution margins do not account for other benefits generated through the
new BM (e.g., increased competence in simulations).
"It is not very motivating if your team produces negative contribution margins
all the time."
"Just be brave enough to enter new areas". If you do too much analysis
beforehand, you only generate arguments for pundits why things won't work out.
However, some a priori analysis is needed and was also asked for by the
supervisory board.
Legal form ("AG") implied the need for some analysis before developing the | 1754
new BM
G. has learned from the previous BMI that the company must be open and ready | 2062
for change, e.g. for a completely different distribution strategy.
G. set up round tables in the 1990s for different processes in different places in | 2151
the building to allow easy communications. These tables still exist and low for
easy idea exchange. Employees working together are located within a distance
of max. 40 meters.
"You can't innovate, if suppliers are not part of your innovation strategy. And a | 2180
supplier won't become your innovation partner, if you are constantly playing him
off against other suppliers."
"A modern, innovation oriented corporate structure tears down old fashioned | 2190,
boundaries of the firm. [...] "Why should not a sales team also do some | 2193
procurement?"
Team leaders are given great freedom how to organize themselves and their | 2207,
teams. 2927
"Selbstverantwortung” is an important aspect of G.'s culture.
Company is a medium-size business with a more direct internal communication | 2563
compared to bigger competitors. This makes service and repairs more
convenient for customers.
There is no internal competition within G. 2940
Project teams are composed of international teams 2944
Category: OTHER
Formalization & documentation of BMI processes
Content Source
Knowledge regarding BMI is based on experiences. However, the process of | 1277,
BMI has not been documented, let alone formalized. Know-how exchange is | 2134
based on direct oral communications.
Formalization of processes in general is quite weak at G. 2111
Strategy is not really formalized. G. sees this as a weak point. 2344
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BMI in a family business vs. publicly owned company

Content Source

Very often TM changes regularly and does not take responsibility for decisions | 1310

taken.

Public companies are often re-organized several times and lack stability. 1324

Family business like G. has long-term customer relationships (> 15 years) 1322

Long-term orientation of family business 1520

Side Effects of BMI

Content Source

Through the BMI project the company gained competence regarding filtration, | 726,

which in turn has tremendously increased company value. 2570

Company became "process expert", which allows to enter earlier phases of

products with consulting services for process design (example for a positive

spill-over effect from BMI in filtration to process belt meshes)

The competence in filtration gained through BMI project was a boost for the | 801

established units of G.

A business model is a great opportunity to gain experiences. Thus, BMI means | 1032,

investing in employee's learning curve. Which in turn implies the need for a | 1043

succinct culture of tolerating failures and mistakes. Failure means learning.

Various other important statements that could not be categorized

Content Source

Company went through BMI in different markets, with different tasks. However, | 50, 1145

the problem remained the same

Development of solutions that will build together a proven "Losungsbaukasten”, | 196,

which works across different business units 245, 251
1119,
1145,
1672,
1979

A particularity of BM solutions is, that a solution in the BU architecture can also | 197

serve as a solution in the BU filtration

Innovationmanagement becomes "Solutionmanagement" 198

You are constantly gaining experiences that add do your "Losungsbaukasten” 203

"We are permanently applying very similar approaches to solve problems" 236

In BMI you usually deal with new contact persons/partners/customers and | 136,

potentially completely new distribution channels 1937,
2064

Company learned that independent from the B.U., the toolbox remains the same: | 247,

Market entry, competition, new suppliers, learning to speak the "language of the | 1002

market"

"I could work in this BU or in the other BU. That doesn't matter. The problems | 251

are the same. If you learned to use the toolbox, that won't make any difference."

Change from offering "Verbrauchsgut" to offering "Investitionsgut" 305

"Verbrauchsgut": technical features, guarantee, that’s' it. "Investitionsgut": | 308,

customer's investment decisions take much longer, customer expects discount, | 387, 395

service-level agreements, "Ausfallversicherung", spare part supply.

"Verbrauchsgut": long customer relationship (parts will be purchased regularly

in the future", "Investitionsgut": short-term customer relationship. As the sale of

the "investitionsgut" does not happen regularly, negotiations are even tougher.

Learn to speak the customer's and the supllier's language 319

Procurement of parts company has never bought before 323
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Develop new contracts ("Vertragswesen") 355
Purchase process of "Verbrauchsgut" is different from that of a "Investitionsgut" | 435
Price is only one aspect, overall performance is what matters. 474
Admit mistakes. 490
Experiencing with different solutions, curiosity for new solutions 488
You must enthuse people, especially customers, but also suppliers. They must | 516
be happy doing business with you.

It can be the customer's customer who decides if a product will be a success or | 537, 580
not. Try to find out who really decides about the purchase. For technologies,
decision makers are in companies you would not think about.

Get in touch with your customer's customer and inform him about what is | 547
technically feasible. Chances are high that the customer's customer "forces" your
customer to by the products from your company

Cheap product line helped to get customers hooked. 654
It is difficult for incumbents to develop new business models, as they have their | 697
proven tracks and routines.

A network of external partners (Universities, suppliers, and even competitors) | 859,
was vital to gain competence in the new fields entered. 2066
During BMI process, one has to decide where the threats are, where one can | 1097
work around these issues and where one must persist.

As aresult of increased competence in simulations, G. has become an important | 1470
partner for its customers. They value the fast reactions and the support in their
projects. This added value makes price a secondary criterion.

Besides all BMI efforts, G. increased its market share in stable markets (e.g., | 1494,
machines for the food industry) to generate stable revenues which helped to | 1518
master a crisis in 2009.

BMI involves managing complexity. G. aimed at reducing complexity in its new | 1811
offerings so they can be produced at reasonable cost.

Corporate leaders from headquarter and from subsidiaries meet once a year to | 1887
discuss the next two to three years.

In changing from manufacturer to a service company, investments in | 2070,
competences, a manufacturer does not have, are required. This also involves | 2074
investments in human skills.

G. does not have an official procurement department anymore, as a separate | 2158
department does not reflect the value-chain.

"A 95%- solution quick on the market might be more successful than a slow | 2424
100%-solution"

Besides the solution offered, consistency and speed of realization are key | 2421
competitive factors

What is hardest in BMI (organizational change, convincing customers, technological

development of product, BM development)

Content Source
"Organizational adaption is the greatest challenge" 1160
"I think, the greatest challenge lies in finding the right business model for the | 2292
right markets."

In becoming a full-service supplier ("Komplettanbieter"), G. faces two | 2583
drawbacks: 1.) competition with existing customers, 2.) no existing knowledge

to built on
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Level II Coding — Company B

Level II coding data is not readable in A4 paper format (see screenshot below).
Consequently, the full resolution coding data is available for download here:
https://www.dropbox.com/s/2kafbwywc4i87pp/Level%2011%20Coding%20BMI1%20Pr
ocess%20Company%20B%20%28public%29.pdf?dl1=0 (Password: bmiprocess).

Level II Coding Data (Screenshot)
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Appendix IV

Longitudinal Case Studies

Written individual and team reflections are available from the author upon request.

Open Coding I - Individual Reflections
Note: The coded statements from the individual reflections are presented as they were
received. No corrections regarding the use of language were made in order to maintain

originality.

Individual reflections #
Refl.

The immediate documentation of each step during the BMI process is crucial as otherwise 1
it would be impossible to recollect important decisions and thus the innovation itself.

The business model canvas itself shows either the former business model or the one that has 1
the BMI incorporated. Therefore decisions and assumption are implicitly shown, but only a
blog or other documentation measure can help to reflect on the innovation process.

Personally I found working with the business model canvas very helpful. Working with the 1
startup sellaround.net showed that it is crucial that all people involved need to have a sound
understanding of the building blocks as discussions get more focused and the BMI has a
much better (because more structured) result.

The problem students saw themselves confronted with was the challenge to combine the 2
functionalities of 1) inventors / innovators / entrepreneurs and 2) innovation managers

BMI has proven to be a fairly creative process, encompassing a fair amount of spontaneity 2
and creativity. This dynamic is hard to capture in documentations — documents will always
feature results only.

As major takings / learnings from the course I would identify the following: 2
- Conscience for the BMI process in general and the associated problems

- Awareness for the relevance of documentation to enable precise and quick iterations to
arrive at a consistent business models

Understanding for the value and effectiveness of a central folder (i.e. ,,Dropbox*) and 2
working space (i.e. a blog) for creative collaboration - this was emphasized throughout the
presentations of the majority of

groups
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,,Business Model Canvas® as a practical tool to structure any sort of business model analysis
and innovation

Given the task to innovate the business model nearly all groups choose to create a totally
new business segment for a new customer segment and wouldn’t settle for product or
incremental innovations. That leads to the hypothesis that the instruction about the type of
innovation actually has impact on the developed idea. While that seems obvious at first this
fact is crucial in the context of managing an innovation department in a company.

While the groups used a bunch of different media types there can be identified three basic
needs for communication. In dependence to group composition and individual preferences
the communication ways may differ but these three elements were a constant. First there has
to be some platform for coordinating and setting up the collaboration. Second the teams
need some kind of knowledge storage space every member can access. With this platform
information can be preserved which is a big part of making data usable for everyone. And
the third communication way consists of team meetings. No matter how well structured or
explicit documentation is, in creative processes you always will need the personal exchange
and discussion. Therefore I would assume a group with an innovation mission to need
platforms for process coordination, information conservation and group communitarisation.

Furthermore the constant documentation allowed insides in “idea-dead-ends” that otherwise
would stay unrevealed. My own group developed several impulses and assigned tasks that
have never been seized again. Sometimes we even defined duties independently several
times but never effectuate them.

With car2gether "idea-dead-ends" mostly were very laborious while not really integrated
into the process. Either it was not clear how the result of such a duty could look like or the
no other progression required the outcome of such a job. This could be an indicator for the
necessity to always include every task-result into the innovation process.

I think it is very useful to have a documentation of the process of Business Model Innovation
(BMI). The reason is that it is very easy to reproduce every single step that is taken with the
innovation process. Furthermore it is important to have in mind that Business Model
Innovation does not only mean one change in one specific building block of a business
model but can also mean a series of changes in the entire business model. This means that it
can become complicated and confusing very soon without documenting.

What I personally really appreciated was the documentation of decision making. In my
opinion it is important to know why and when a decision was made. This helps to understand
the causalities after having finished the BMI process

The main challenge regarding the work on business models by using the business model
canvas is to have a common understanding of how one should work with the canvas. At first
glance it seems that working with the canvas is very intuitive and simple. But the results and
also the workshop with Sellaround showed that this isn’t the case. The better the
understanding regarding what is meant by every building block and how the building blocks
are connected the better and more logical is the result. Besides that the canvas is also a useful
tool if someone isn’t very familiar with it because it mostly helps to analyze the current or
the changed business model.
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My key take-away is that it is always useful to keep records of the BMI process. Therefore
I would recommend using a blog because the use of tags, categories and user administration
makes it very easy to handle the whole process

During the whole time it was quite interesting to compare the different approaches that other
groups reached in the course:

The main process that all groups worked on can be classified in six steps:
1) Searching and discussing different possible business models that can be innovated.

2) After the decision for the right business model the groups started to analyze the initial
model. Usually they used the Osterwalder BM-Canvas (it divides the BM into 9 relevant
parts).

3) The next step was to decide in which way the initial model should be innovated.

4) Regarding the new business model the groups started to collect important data to verify
(or in some cases to falsify) their assumptions.

5) The next step was to combine all the results of the empirical work and the assumptions
made before.

6) The last step was to rethink the first version of the new business model and a continuing
improvement of it.

Nevertheless there were versatile differences in how these groups worked on specific issues.
For example differences in the way they collected empirical data or how they transmitted
the business models (BM).

The groups used different kind of documentation tools: Facebook, website-blog, Dropbox,
GoogleDocs, email, Moleskin, flipchart, mind maps etc.. Groups like our group used too
many of them, so that in the end there was too much information in too many tools.

However in the end my opinion is that it is enough to use only one or two documentation
instruments (as the Car2go-group showed) e.g. the Facebook-blog for all discussion and
sharing links and as a second tool a platform like Dropbox for all rolling documents.

Another very helpful tool was the use of a mind-map (e.g. Mangiarotto). Our group started
to create one but sadly during the process we missed to keep on working on it.

Innovating a business model is not a statically process it needs a lot of time and an ongoing
rethinking of the present business model.

But the most important fact that is significant for a successful project is that the participants
are totally convinced of the project. Without a personal interest and fun it makes no sense
to innovate a business model.

To conclude therefore I believe a separation of wvertical and horizontal process
documentation is helpful in the long run (illustration 1) through which the goal can be
reached best. Thereby the work is divided into individual and group work and it is separated
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on the level of discussion and the level of conclusion/results. A separation in individual and
group work accounts for the different characteristics of the group members which ideally
lead to a helpful group dynamic.

The documentation of the individual work and knowledge management is done with the
help of a Facebook group.

I recommend the Business Canvas as a rolling and dynamic document on which the final
results after each group meeting are noted. By doing so and strictly keeping to the Business
Canvas structure there is an enforcement to note only the most important results.

Regular meetings for the group work are essential for keeping tight to this structure and
finally end with good results.

Individual work Group work

Process documentation

Individual ideas and Group discussions based on
Level of discussion spontanous interaction previues individual ideas/postings

FACEBOOK GROUP MEETINGS
1 1

‘Compilation of individual [Compilation of final group work

Level of compilation work POST-ITS BUSINESS
DROPBOX CANVAS/DROPBOX

I found the work on business model innovation very interesting and instructive, especially
when we talk about the clustering of the different aspects within business models.

Most of the time when I read about business models in general, I miss the focusing on the
business model parts that really matter to the innovation itself.

Using the business model canvas in our lecture helped to avoid this problem and led to clear
and well-structured results that were understandable for the listener, especially against the
backdrop that we were all new to the topic before.

It became pretty obvious during the presentations that the teams with closer cooperation to
the business innovation managers from the target firms created higher value output in terms
of credibility and feasibility.

A business model innovation can sound as impressive as it is, but if it doesn't go in line with
the business needs of the company, it may be redundant.

Most business models get their uniqueness and innovation through a profound study of
what's going on around them. The business model canvas doesn't necessarily include this, at
least there is no building block to emphasize it.

I find the business model canvas alone one cannot make a business plan, each block of it
needs more investigation and research, but it is great to consolidate all information you have
to understand the over-all picture. The business model will tell you why you do something,
but not how you should do it and what the financial outcome will be. The good thing about
it, is that it can be applied on any firm or branch systematically, so there will be results for
sure.

10
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During the process of business model generation / innovation, usually many new ideas come
up.

10

The Team taking part in the process is key, as the more knowledge of the market and the
real circumstances exist, the more realistic the outcome will be. And the Team must be open
for new idea and have the right spirit and the aspiration to create something new. I assume
in teams which usually work together with hierarchies and are forced to innovate, it will be
difficult to achieve good results.

10

I did know the canvas before, and have used it several times, and the more I work with it,
the more I find it useful. Also because the concept is easy to explain and it is easy to
communicate the results to others. The weaknesses are similar to the SWOT Analysis. One
can fill in all fields within 10 minutes and you will miss out the most important things
without knowing it.

10

Overall, most of the groups proceeded in a more or less similar manner which might have
been influenced by the instructions or advises given in the coaching sessions:

1. Decision to analyse a specific business model

2. Analysis of the current business model according to Business Model Canvas
3. SWOT-Analysis of the current business model

4. Analysis of the industry and trends

5. Research on business models within the same industry (competitors) as well as
on best practices in other industries

6. (Empirical) evaluation of operationality of other best practices for own business
model as well as by reading surveys and reasearch articles on specific topics

7. Development of new Business Model by combining existing ideas due to best
practices in other industries with new ideas.

11

Especially, the idea of the group using a Mind Map (e.g. Mangiarotto) in order to get an
overview of tools used and to show the results of the documentation process, pros and cons
of each tool as well as its interconnectedness. Another tool that has been used by a group is
Feedback Army (e.g.Tata Nano EV). This seemed to be a useful tool in order to receive a
quick empirical estimate if the assumptions made can be varified.

11

It seems useful to indicate the empirical verifications in the timeline (e.g. MTV-group) in
order to be able to understand later why some decisions have been made at a certain time.

11

The group of car2go showed that a selection of a few tools is enough to collect information
efficiently. They simply used the Facebook group for coordination and task allocation,
Dropbox for knowledge management and the Moleskine book for quick notes. The idea of
the blog is just an improvement that enables the reader to get a quick overview of the results
collected up to a certain date.

11

There were differences between those innovating a business model for a previously
nonexisting company and those reinnovating a business model for an already existing
company. One can assume that the assumptions made for the latter are based on figures

11
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experienced in the past whereas the figures for the fictional company are just assumptions.
The results are both informative and convincing, but maybe not comparable.

Most groups used similar approaches to analyse the chosen business models and to rethink,
challenge and change those business models to finally develop their business model
innovation. It should be noticed though that some groups chose quite innovative ways to
keep the innovation process rolling and to organize themselves.

12

The groups analysed the current business model according to the “Business Model Canvas”,
sometimes in comparison with a traditional SWOT-analysis. Right after they continued with
a first analysis of the specific industry and its trends in order to get ideas about historical
and future developments. Moreover the groups added research on competitors (e.g. through
interviews) and best practices. Thereby the group could find possible starting-points for the
innovation process which was followed by a more detailed and wide evaluation and
(empirical) research on the specific starting-point/idea for the innovation process, maybe
including statistical data, qualitative and quantitative surveys as well as academic literature.

12

After all a development of a new business model through a flexible combination of the
researched ideas and best practise models and new/ challenging thoughts was possible for
all groups

12

Looking back at the innovation process from now I have to say that many of such tools seem
to be efficient themselves as long as the group focuses on just a few of them. By using too
many tools the whole process and group work otherwise becomes confusing and very
inefficient.

12

Moleskine books might not be our favourite tool, because it’s a lot of work to transfer all
the thoughts into an online tool which we thought is absolutely necessary to keep all group
members at the same level of information.

12

Using a Gantt chart during the process where important decisions, ideas and steps are
indicated is maybe one of the most important things to do in order to create a successful
innovation process. It seems very useful if important findings and verifications are shown
in a timeline because the group might have to rethink why it made certain decisions at a
certain time.

12

The group of “car2go” showed that a selection of a few tools is enough to collect and arrange
information efficiently. Therefore I would suggest proceeding as follows: “Keep it sober
and significant with few elected tools”, e.g. with

1. a Facebook group for collecting a sharing information, setting up meetings, allocating
tasks, and posting quick notes via Smartphone and

2. Dropbox for knowledge management and the synchronization and sharing of (rolling)
documents.

12

A business model innovation is not just a though or idea that always can be generated
quickly. It rather needs a whole process (which is drafted above) to rethink, challenge and
finally change an existing business model.

12

Especially our group had quite a few different ideas while developing our business model.
Even when we thought that we eventually found our business model innovation, we

12
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suddenly realized after some more research and a brainstorm session/ group discussion that
our idea might not be realistic.

It opened my eyes that one should never be too focused on just one idea but always be
flexible and open for new thoughts, critic and influences.

12

I think most of the teams discovered that documentation is really important in this
environment. Because it helps to remember how and why specific decisions were made.

13

For example most of the teams used a blog because all the members could access it from
everywhere and the chronology and tags were given which made it easier to find specific
information. Moreover it was possible to link documents into the blog.

13

As all groups had been given the business model canvas to structure the work, this not only
resulted in a comparability of the process, but also supported the possibility to easily tune
into the other groups’ development process.

14

Generalizing one could see from the presentations that although different tools have been
used, the process was basically built on the same columns and started off in a similar way:
The first phase showed a form of mind mapping by dropping ideas, discussing them and
then finding a basic direction for the business model. The second phase was determined by
market analysis and research while the third phase was characterized by compiling and
refining the business model.

14

Regarding the different tools that were being used, I was most impressed by the group who
used the “feedback army”. Knowing that it is not a scientific tool, it still seemed very useful
in finding out a trend or a direction of thought maybe, that might give good input for such a
business innovation process.

14

Furthermore quite a lot of groups used blogs as a tool. That is in my opinion a clever solution
for interaction and at the same time chronology in the documentation process. This medium
offers the possibility to share thoughts while tagging them as well as uploading documents
by exact date and even time, which makes chronology a work without further effort towards
it. Instead of using a facebook group to share ideas that doesn’t allow to see the exact date
in the retrospect and dropbox to upload documents, communicating via blog offers the
merging of these two and therefore intensifies the interconnectedness and the overview of
the status quo.

14

Sometimes in intense discussions the documentation was hustled aside and resulted in the
noting down of the final and relevant issues without further attention on the “dead ends”.

14

Looking back it is otherwise not only hard, but sometimes impossible to trace the generation
of ideas and the reasoning of moving along one direction or issue while dropping another.

14

The Canvas was a strong component of the presentation and innovation process in most
presentations; this both allows assumptions about the good quality and practical
applicability of the Business Model Canvas but also whether the theoretical framework was
too strict: Did the groups feel like they had to stick very closely to the Canvas

15

The concept of BMI “forbids” a thorough application of cost and income calculations.

15
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The use of a facebook group as a documentation source looked very promising! Known
concept and layout and intuitive use convince on first sight.

15

Als besonders auffillig empfand ich, dass sich die verschiedenen Gruppen in einigen
Aspekten wenig und in anderen sehr deutlich unterschieden, und dass diese offenbar nicht
in Zusammenhang mit den eigentlichen Ergebnissen der Gruppen steht. %

16

Insgesamt habe ich die Erfahrung gemacht, dass es recht schwierig war, den
Innovationsprozess zu ,,steuern®. Daher lieferte die Vorgabe sich wéhrend des ,,Business
Model Innovation“-Prozesses auf die Dokumentation, die Chronologie und die
Verkniipfung der gesammelten Daten und Erkenntnisse zu konzentrieren, eine hilfreiche
Orientierung, sowohl in Hinblick auf die Organisation des Prozesses an sich als auch fiir die
Nachvollziehbarkeit der getroffenen Entscheidungen und Ergebnisse hinterher. Ich kann
daher sagen — auch mit Verweis auf die Erfahrungen der anderen Gruppen -, dass die
Dokumentation viele Vorteile gebracht hat. Gleichzeitig muss ich aber auch feststellen, dass
der Dokumentationsprozess aufwendig war und somit Zeit kostete

16

Im Nachhinein betrachtet waren viele dieser archivierten Dokumente {iiberfliissig. Ich
vermute, dass ein teilweises ,nicht-dokumentieren“ und ,vergessen“ den
Innovationsprozess an der ein oder anderen Stelle sogar befliigelt hitte. Fiir kommende
Projekte heiflt dies fiir mich, dass es wichtig ist, das richtige Mal} zu finden, wobei dies
sicher auch ,,Ubung“ braucht.

16

Die eigentlichen Prozesse und die Techniken bei der Dokumentation haben sich zwischen
den Gruppen stark unterschieden. Auffillig war meiner Meinung nach, dass hier die
Erfahrungen und Préferenzen der individuellen Gruppenmitglieder wichtiger waren als
»rationale® Kriterien, d.h. wer haufig Facebook nutze, hat dies als Plattform genutzt, wer
mit Blogs Erfahrung hatte, griff darauf zuriick usw.) Ahnlich war es auch mit der Form der
Gruppentreffen. Einige Gruppen haben sich sehr lange getroffen pro Gruppentreffen (iiber
5h), andere nur kurz (20min). Einige haben sich héufig getroffen, anderen nur selten.
Teilweise wurden Meetings online via Skype abgehalten, bei anderen gab es nur ,,offline*-
Meetings.

16

Meiner Einschidtzung nach, war die Form fiir das Ergebnis nicht ausschlaggebend, sondern
es war wichtig, dass jede Gruppe, innerhalb des vorgegeben Rahmens einen individuellen
Prozess entwickelt hat, der fiir die jeweilige Gruppe passend war.

16

I think the idea of a business model innovation for given or failing business models is a quite
good idea to get in touch with several business models and their composition. The main
problem I’ve recognized through the whole process was our own incompetence concerning
special branch knowledge. We’ve tried to minimize that by talking to young entrepreneurs
and employees of MTV, but overall we didn’t get the feeling to solve the problems
persistently.

16

After having a first concept we’ve used the business model canvas to concretize on the nine
building blocks.

17

We’ve used the business model canvas very late during the course of the innovation process.
At this point of time, we’ve been very settled on one version of a new business model.
Hence, we weren’t able to develop more than one business model using the canvas.

17

60 This and the following statements were given in German.
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Especially the Business Model Canvas [...] made it easy for us to work very structured
something that we might not have done otherwise.

18

Yet I do not think that this is the only purpose of the Business Model Canvas, but that it is
a great tool to analyse the potential strengths and weaknesses of a company while
understanding their core competencies or their business model.

18

While we and some other groups were able to work with a young company and present a
business model innovation that would have changed their main business model, groups
working with larger companies such as Daimler or Otto had to implement their business
model innovation in a much fixer corporate setting and therefore had to present a more
sophisticated calculation of a possible benefit.

18

My first impression after seeing all the presentations was that I found it surprising how every
group appeared to have taken a unique way - [ was unable to spot a common pattern.

19

Also I found the differences between groups who chose to create a business model
innovation for an existing business model and those who created a whole new concept
(especially true when comparing the NoNi-group with those who worked with an existing
model) very interesting as overcoming the limitations of the status quo was from my point
of view one of the main challenges for us.

19

A solution would have been that all groups use the same Gantt chart with predetermined
section headers) as this would have greatly increased comparability of the process, because
the way it was I cannot tell whether the perceived differences between the groups - especially
between our group and the others — were due to actual differences or simply to a different
way of presenting the process.

19

It was quite interesting to see how most groups displayed milestones and turning points in
their timelines. Our group also had milestones but not so many turning points. This is
probably due to the fact that we developed a business model from scratch without the aid of
the company itself, while others worked from existing business models

20

In the latter case it seems quite natural that you face turning points or break-throughs as you
move from the original to the new business model innovation, whereas we started off with
the new business model on top of Otto’s core business.

20

In general, a personal blog seems a great idea for documentation as all information is
comprised in one place and dated accordingly. In contrast, we used a facebook group instead
of'a blog, which works fine for discussions, commenting etc. but we experienced difficulties
with the proper archiving (date & time) as date and time vanished after some time to only
read ‘2 months ago”.

20

Process-wise it seems as though most groups worked quite similar.

21

Generalizing, one can say that each group started with an analysis of the company itself, the
business environment, the domestic market as well as foreign markets and bestpractice
examples. Following this, most groups went on to developing rough ideas of their business
model innovation, which were then further enhanced and developed in more detail in respect
to the different sections of the business model canvas. This seems to be a

22
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reoccurring/circular process as one goes back and forth in-between the different categories
and sections to add more detail, adapt and ameliorate the sections as the idea takes on shape.

Often times, one is so enthusiastic about the content that one forgets to write down one’s
thoughts and it is quite impossible to track all steps down in hindsight. It is also especially
difficult in a group, as every person has his/her own style of working, jotting down ideas
and communicating.

22

This project has shown how important proper documentation is in order to see at which
points which decisions were taken etc. This renders it possible to track down decisions,
correct mistakes, change little issues to improve the model. Also proper documentation of
the process serves as legitimization and explanation in front of others.

23

However, here, as by some other presentations also, I missed two facets: the idea was good,
but not really ground breaking new or even at least adventures. There are already proofs of
concept for such business models within the chosen industry. The second facet was the
elaboration depth of the business model innovation idea. Taking the car sharing platform as
an example, there I missed a clear added value for a clear customer segment.

24

However, the last king, the Interconnectedness came a little bit short, in my opinion. Only
one other team mentioned the need of a tool that brings together the features of a blog /
facebook group, so that one can document the development of the idea/project, dropbox, as
a collaborative online storage space, and a visualization tool like a mind map, which can
give a fast overview of the idea/project and in the same time help one to find new and
interesting connections.

24

The interconnectedness of the data was really helpful for me personally

24

Business Model Innovations could be understand and followed easier, if the underlying
assumptions were made perfectly clear. Otherwise, the presenting group, would loose the
audience immediately. Ceteris paribus, if a group did well in pointing out their BMI
hypotheses there solutions became logical and were easy to follow.

25

If the hypotheses were presented clearly and properly connected with the Business Model
Canvas, I was able to entirely understand and appreciate the effort and work of a group.
Hence, for me, BMIs have to be stated precise and clear

25

I realized, that innovations do not necessarily lie in the detail. I think, Innovations are more
about ideas, broad concepts and creativity than about specific details of every business
process. Hence, developing innovations is also about accepting that one innovation always
leads to another. Every innovation forces other innovations in order to realize the first one.
Therefore innovating is a constant process that cannot be finished, or presented in a finished
status.

25

I realized, that innovations cannot only be seen as an instrument for companies in crisis.
Furthermore, in order to avoid crisis, companies have to initiate a constant process of
innovation that drives the entire business. It seems important to implement structures, as we
did in our group work, that force people to think about their current businesses and become
creative and open minded for possible future developments and opportunities

25

Every team already had a rough idea for a business model innovation in mind when deciding
for a company. This idea based on existing knowledge about the company, the market, the

26




Appendix IV

429

environmental factors or other existing information. So the first frame for a new business
model was already set when starting with the process.

Then the teams first went through an analysis phase, where they tried to become experts for
the company and the environmental factors influencing the company. This included both an
internal and external analysis. Because all the teams are not directly members of their
corporations their process is strongly influenced by the information they got and found. This
information from the analysis set another frame. Problems became apparent; ideas have been
upset or supported and first crucial changes to the idea took place.

26

After the analysis the teams had a more precise idea for a business model innovation. So
they ‘dived in’ the development: What can we do differently? How can we differentiate
from competitors? How can we satisfy our customers’ need best (value proposition,
customer relationship, and channels)? What do we need to make it work (resources,
partnerships, activities)? Different features were discussed and all the building blocks were
concreted.

The last step was to check if everything fits together and makes sense. Here more
information was searched to verify the ideas.

26

All the processes were pretty similar. Therefore we can derive first insights in the business
model innovation process in general. But nevertheless one does not forget that there is a
huge influence due to the setup of the lecture.

26

Besides the critic regarding the workload of the documentation, all groups seemed to
consider the documentation to be a positive tool.

27

Due to my observation there had been two major kinds of documentations in every group.
One tends to be more an organisational tool for meetings etc and the other to documentations
had a focus on the business model innovation process itself.

27

My very subjective impression is, that groups whose members are close fiends, the creativity
had been higher than in other groups. An explanation could be that groups who often work
to gather and spent time together are more likely to joke around, think of different and
strange things, talk about the topic at dinner and are kidding. This behaviour might set up a
frame allowing creativity and inventing entirely new business models.

27
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Open Coding II — Individual & Team Reflections

Coding data is not readable in A4 paper format (see screenshot below). Consequently, the
full resolution coding data is available for download here:
https://www.dropbox.com/s/8j181g8eyyxbpnk/Open%20Coding%2011%20-
%20Longitudinal%20Studies%20%28public%29.pdf?dl=0 (Password: bmiprocess).

Open Coding II Data (Screenshot)
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