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1 Kurze Darstellung der Arbeiten des HNI im Rahmen von
LOMIS

Das Verbundforschungsprojekt LOMIS wurde vom Heinz Nixdorf Institut (HNI) der
Universitit Paderborn im Zeitraum vom 1. Februar 2017 bis 31. Januar 2019 bearbeitet.
Die Konsortialfithrung des Projekts lag bei der Lufthansa Technik. Im Folgenden werden
die Arbeiten des HNI in Kiirze vorgestellt. Dazu wird die Aufgabenstellung geschildert
sowie die Voraussetzungen, unter denen das Vorhaben durchgefiihrt wurde. Es wird auf
die Planung und den Ablauf des Vorhabens eingegangen und der Stand der Wissenschaft
und Technik diskutiert. Zuletzt wird die Zusammenarbeit mit anderen Stellen dargelegt.

1.1 Aufgabenstellung

Die Lufthansa Technik (LHT) strebt mittelfristig die Konzeption von neuen kollaborativ
entwickelten Maintenance, Repair and Operations (MRO) Produkten und Services an, die
sich an den spezifischen Bediirfnissen entlang des Produktlebenszyklus von Flugzeug-
flotten ausrichten. Das ist eine erhebliche Neuerung in der MRO-Branche und wird nur
durch die Zusammenarbeit mehrerer Player zu erreichen sein. In dem Vorhaben LOMIS
sollte das dazu notwendige theoretische und methodische Fundament in Zusammenarbeit
mit dem Institut fiir Technologie- und Innovationsmanagement (TIM) der TU Hamburg-
Harburg, dem Heinz Nixdorf Institut der Universitit Paderborn und weiteren Partnern
erarbeitet und erprobt werden. Das Ergebnis des Gesamtvorhabens sollte ein Baukasten
von Grundlagen, Methoden, Werkzeugen sowie Anforderungen an Geschifts- und Ko-
operationsstrukturen sein. Er sollte die Grundlage darstellen, um in der MRO-Wertschop-
fungskette fallabhidngig Kooperationen von Partnern zu initiieren, kollaborativ Innovati-
onen zu entwickeln und in die Leistungserbringung am Markt zu transferieren.

Gemeinsam mit den Partnern sollten methodische Ansétze zur kollaborativen Innovation
erarbeitet und evaluiert werden. Die LHT stellte geeignete Innovationsideen und -anwen-
dungen zur Verfiigung, an denen Methoden, Werkzeuge und Kooperationsmodelle bei-
spielhaft erprobt und weiterentwickelt werden konnten.

Die angestrebten Ergebnisse des Gesamtvorhabens waren:

e c¢in Methoden- und Prozessbaukasten, der die theoretischen Grundlagen zur kollabo-
rativen Innovation, Leistungserstellung und Geschiftsplanung legt

e innovative Pilotanwendungen mit Ergebnissen unterschiedlicher Reifestufe, die nach
Umsetzung in das Produktportfolio der LHT und ihrer Partner eingehen sollen
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Der Beitrag des HNI zum Gesamtvorhaben lag in der Entwicklung und Anwendung von
Methoden zur kollaborativen Leistungserstellung, kollaborativen Geschéftsplanung so-
wie zum Schutz des Intellectual Property (IP) in unternehmensiibergreifenden Wert-
schopfungsstrukturen. Dabei wurden folgende Teilziele verfolgt:

e Wertschopfungsstrukturen fiir zukiinftige MRO-Marktleistungen
e Konfigurationen kollaborativer Wertschopfungsnetzwerke

e  Ubergeordnete Geschiftslogiken fiir die Wertschopfungsnetzwerke sowie konkrete
Geschéiftsmodelle zur unternehmerischen ErschlieBung der Pilotanwendungen

e Incentive-Konzepte fiir die Umsetzung geplanter Geschéftsmodelle

e MabBnahmen zum IP-Schutz in unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsstruk-
turen

e Einflihrungsstrategien in zukiinftige Wertschopfungsnetzwerke

Die Teilziele betteten sich in das Zielgefiige des Gesamtprojektes ein. Die Erreichung der
Teilziele unterstiitze die LHT sowie involvierte Stakeholder bei der gemeinsamen Ent-
wicklung neuer MRO-Services entlang des Produktlebenszyklus von Flugzeugflotten.

1.2 Voraussetzungen, unter denen das Vorhaben durchgefihrt
wurde

Das Verbundprojekt LOMIS wurde durch die Lufthansa Technik, das Institut fiir Tech-
nologie- und Innovationsmanagement der TU Hamburg-Harburg und das Heinz Nixdorf
Institut der Universitdt Paderborn gemeinsam bearbeitet. Fiir die Durchfiihrung der um-
fangreichen Forschungsarbeiten standen am HNI bis auf die Grundausstattung der Hoch-
schule weder Mittel noch Personal zur Verfiigung. Die beiden zur Bearbeitung des Pro-
jekts notwendigen Stellen wurden daher zu 100% vom BMWi finanziert. Die fiir die
Durchfiihrung der Forschungsarbeiten notwendige technische Ausstattung (PC-Arbeits-
platz) sowie Dienstreisen und Hilfskrafte wurden ebenfalls {iber die bewilligten Projekt-
mittel finanziert. Fiir die Bearbeitung der einzelnen Teilarbeitspakete konnte auf Erkennt-
nisse des HNI im Kontext der Produktentstehung und der Geschéaftsmodellentwicklung
sowie -operationalisierung zuriickgegriffen werden.

1.3 Planung und Ablauf des Vorhabens

Das Verbundprojekte LOMIS gliedert sich in flinf (Haupt-)Arbeitspakete (AP0, HAP1
bis HAP3 sowie AP4) sowie Pilotanwendungen. Die Hauptarbeitspakete umfassen ins-
besondere die Erforschung der wissenschaftlichen Methoden und deren Erprobung in den
Pilotanwendungen. HAP 1 befasst sich mit dem Thema kollaborative Innovation, insbe-
sondere den dafiir notwendigen Strukturen, Prozessen und Plattformen sowie dem IP-
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Schutz. Der Schwerpunkt von HAP 2 ist die kollaborative Leistungserbringung mit den
Themen Anforderungen an die lebenszyklusspezifische Leistungserbringung, Wert-
schopfungsstrukturen lebenszyklusspezifischer MRO-Marktleistungen und Konfigurati-
onen kollaborativer Wertschopfungsnetzwerke. Gegenstand von HAP 3 ist die kollabo-
rative Geschéftsplanung. Dies umfasst die Entwicklung Erfolg versprechender Geschéfts-
modelle, die zu ihrer Umsetzung erforderlichen Incentive-Konzepte sowie Einfiihrungs-
strategien in Wertschopfungsnetzwerke. Arbeitspaket 4 umfasst die Definition eines Pro-
zess- und Methodenbaukastens. Dazu werden die im Rahmen der HAP 1 bis HAP 3 erar-
beiteten Methoden abstrahiert und in allgemeingiiltiger Form dokumentiert. Das flankie-
rende Arbeitspaket 0 beinhaltet das fiir LOMIS notwendige Projektmanagement. Jede der
sieben Pilotanwendungen steht fiir ein eigenstdndiges Innovationsvorhaben bei der Luft-
hansa Technik, in dem ausgewihlte Aspekte der HAPs erforscht und angewandt werden.
Dadurch wird eine Verstetigung der entwickelten Methoden und Vorgehensweisen si-
chergestellt. Bild 1 zeigt die LOMIS Projektstruktur. Das HNI war an sechs der sieben
Pilotanwendungen beteiligt (ausgenommen optiMATE).

LOMIS 0 R
Lifecycle Operation & Maintenance Improvement Services AF 0:PM

Dezember 2018
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Bild 1: LOMIS Projektstruktur

Urspriinglich wurde das Projekt im Antrag durch drei wesentliche Meilensteine und einen
klaren Zeitplan strukturiert. Dieser Ablauf ist in Bild 2 dargestellt.
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Bild 2: Urspriinglicher Zeitplan

Eine erste Verschiebung ergab sich durch den Projektstart zum 1. Februar 2017. Im Rah-
men der ersten Abstimmungen mit den Fachabteilungen und -experten der LHT wurde
klar, dass eine lineare Abarbeitung des Vorhabens, wie im Zeitplan dargestellt, nicht in
der anvisierten Projektlaufzeit moglich war, da die Bedarfe in den Pilotanwendungen
tibergreifender und kurzfristiger als antizipiert waren. Folglich wurde von einem linearen
zu einem agilen Vorgehen gewechselt und die Bearbeitung der HAPs entsprechend der
Bedarfe aus den Pilotanwendungen heraus orchestriert. Durch dieses Vorgehen konnten
alle erforderlichen Validierungen der entwickelten Methoden durchgefiihrt werden; oft-
mals sogar in mehreren Pilotanwendungen. Zugleich entstanden so Methodenbausteine,
die mit dem Methodenbaukasten flexibel kombiniert werden konnen.

1.4 Wissenschaftlicher und technischer Stand

Der Stand der Technik wird im Folgenden dargestellt. Dabei werden die fiir das Vorhaben
relevanten Handlungsfelder betrachtet.

Handlungsfeld 1: Kollaborative Innovation

Kollaborative Innovation meint die Ideenfindung und -verwertung mittels des Open In-
novation (OI)-Ansatzes. Dieser beschreibt die Offnung des Innovationsprozesses iiber die
Unternehmensgrenzen hinaus zur gezielten Nutzung externer Stakeholder, wie z.B. (po-
tentiellen) Kunden, Zulieferern, Forschungseinrichtungen oder auch Wettbewerbern
[Che03].

Unternehmen 6ffnen sich zunehmend entlang des gesamten Innovationsprozesses (von
der Ideenfindung bis zur Markteinfiihrung) gegeniiber externen Partnern und binden diese
systematisch in die Entwicklung neuer Produkt-, Dienstleistungs- und Prozessinnovatio-
nen ein. Gemeinsam werden neue Ideen generiert, evaluiert, selektiert, weiterentwickelt
und implementiert.
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Insbesondere offene Kollaborationen stellen neuartige Organisationsformen fiir Innova-
tionen und die Produktentwicklung dar, die selbst in verschirften Wettbewerbssituatio-
nen ihre Leistungsfahigkeit unter Beweis gestellt haben [LP14]. Beispielhaft konnen ,,0-
pen Collaborative Innovation Communities* (Plattformen) oder User Innovation-Projekte
angefiihrt werden; u.a. das offene Projekt Linux gegeniiber dem proprietdren Produkt
"Windows" von Microsoft oder aber der gro3e Erfolg des Browsers Mozilla Firefox, der
dem Internet Explorer erhebliche Marktanteile abgenommen hat.

Dabei beschreibt User Innovation die Entwicklung von Produkten durch Anwender im
Gegensatz zur Hersteller-Innovationen. Hierbei sind vor allem so genannte Lead User
hervorzuheben, die erstmals von ERIC VON HIPPEL [Hip05] definiert wurden. Lead User
sind Nutzer, deren spezifische Bediirfnisse dem heutigen Markt voraus sind. Oftmals ent-
wickeln sie eigene Innovationen, da sie mit den existierenden Losungen unzufrieden sind
oder keine passenden Produkte oder Services am Markt finden [Hip76]. Sie sind als In-
novationsquellen priadestiniert, um eine hohe kommerzielle Marktattraktivitit sowie Kun-
denakzeptanz des Produktes zu erzielen.

Innovationsplattformen wie z.B. Online Communities reprasentieren freiwillige Zusam-
menschliisse von Akteuren, die durch einen gemeinsamen Zweck verbunden sind
(WLO08). Sie dienen als Quellen fiir neue inkrementelle sowie radikale Produkt- und
Dienstleistungsideen und damit Wertschopfung [LC13]. Plattformen/ Communities sind
ein probates Medium fiir strategische Firmeninteraktion und systematische Produktent-
wicklung [WLO08], [Hip05], [VHS04].

Die Forschung iiber die Nutzung externer Quellen zur Innovationsappropriation orientiert
sich an komplementédren Assets [Tri97] sowie an den Strukturen und den Spezifika der
einzelnen Partner in sozialen Netzwerken [PKS96]. Ebenso unterstreichen die Arbeiten
iber die Nutzung von lokalem Wissen die Bedeutung der Exploration und Exploitation
von verteiltem Wissen auBlerhalb der Firmengrenzen. Offenheit betont dabei die Durch-
lassigkeit von Firmengrenzen, um Ideen, Ressourcen und Individuen aus der Organisa-
tion hinaus und in sie herein flieBen zu lassen [DG10].

Fazit: Die Generierung neuer Produkt-, Dienstleistungs- und Prozessinnovationen
im Rahmen offener Innovationsnetzwerke gewinnt in sehr vielen Unternehmen zu-
nehmend an Bedeutung. Der Open Innovation-Ansatz bietet Bausteine fiir ein brei-
tes Instrumentarium.

Die erfolgreiche Operationalisierung von Open Innovation-Ansétzen erfordert die Ausei-
nandersetzung mit dem Thema Intellectual Property. Intellectual Property (IP) umfasst
nach MITTELSTAEDT viele verschiedene Bestandteile: Patente, Marken, Know-how, etc.
[Mit09]. In einem enger gefassten Verstidndnis bezieht sich der Begriff auf den Schutz
von Produkten. In der Literatur existiert eine Fiille von Ansdtzen, um Produktpiraterie zu
begegnen. Es besteht weitgehender Konsens dariiber, dass nur aufeinander abgestimmte
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und auf die jeweilige Bedrohungssituation zugeschnittene SchutzmafBnahmen zum Erfolg
fiihren. Zahlreiche Methoden beruhen auf der aktuellen Gefahrdungssituation im Unter-
nehmen als Basis fiir weitere Analysen. In der Regel geht es dabei jedoch um den Schutz
von Produkten bzw. Verfahren [AAA+10], [AKL11], [BJK+10], [BK10], [Fuc06],
[FWO08], [JSJO01], [Kle10], [MGM10], [Sch09]. Dabei stellen juristische sowie kennzeich-
nende MaBBnahmen zum Nachweis der Originalitit, teilweise auch technische Schutzmal-
nahmen wie Authentifizierung, den iiberwiegenden Stand der Wissenschaft dar [GDS10],
[Nee07], [WGO07]. Ganzheitliche Ansdtze wie bspw. nach GASSMANN oder nach GAUSE-
MEIER adressieren einen breiteren Bereich und beziehen auch organisatorische Schutz-
malBnahmen mit ein [GB10], [GLG12], [SN10], [Wil08]. Jedoch fehlt bei allen Ansétzen
eine explizite Betrachtung kollaborativer Wertschopfungsnetzwerke.

Fazit: Fiir die Analysen von IP-Verlust in kollaborativen Wertschopfungsnetzwer-
ken existieren bislang keine durchgingigen Methoden.

Handlungsfeld 2: Kollaborative Leistungserstellung

Im Rahmen einer kollaborativen Leistungserstellung geht es im Wesentlichen um die
Entwicklung Erfolg versprechender Wertschopfungsnetzwerke. Ein Wertschopfungs-
netzwerk ist eine hybride Organisationsform, bei der autonome, rechtlich selbststindige
Unternehmen aus aufeinander folgenden Stufen der Wertschopfungskette miteinander
kooperieren, um gemeinsame Wertschopfung zu erzeugen [Rit04], [FA13]. Die Bezie-
hungen in einem Wertschopfungsnetzwerk sind wechselseitig, komplex und relativ stabil
ausgeprigt [Syd92]. Die Entstehung von Wertschopfungsnetzwerken ist 6konomisch mo-
tiviert: Durch die Realisierung kollaborativer Wertschopfungsvorteile, die aus der Ar-
beitsteilung entlang der Wertschopfungskette resultieren (z.B. Ressourcenbiindelung, Ri-
sikoteilung, Konzentration auf Kernkompetenzen, Erzielung von Skaleneffekten, etc.),
tibersteigt die Wertschopfung des Netzwerks die maximal mogliche Wertschopfung der
einzelnen Teilnehmer [RW11], [BBEO3].

Der Begriff der Wertschopfungskette geht auf JOHNSTON und LAWRENCE zuriick und ori-
entiert sich mafigeblich an dem von PORTER gepréigten Terminus der Wertkette. Er um-
fasst alle (unternehmensiibergreifenden) Aktivititen, die eine Marktleistung ,,vom Roh-
material bis zum Konsum* durchlduft [JL88], [Por85]. Jedes Unternehmen, das in einem
Wertschopfungsnetzwerk involviert ist, ist in der Regel filir einen Schritt in der Wert-
schopfungskette verantwortlich und fiihrt diesen aus. Die Planung und Organisation eines
Wertschopfungsnetzwerkes findet netzwerkiibergreifend statt, kann jedoch auch von ei-
nem fokalen Unternechmen dominiert sein [Rit04].

Wertschopfungsnetzwerke unterliegen einem zeitlichen Transformationsprozess. Durch
sich dndernde Geschéfts- und Unternehmensumfelder (z.B. neue Marktleistungen) sind
immer wieder neue organisatorische Konzepte erforderlich, die diesen Verdnderungen
Rechnung tragen [WSKO08]. Fiir den Aufbau neuer bzw. die Transformation bestehender
Wertschopfungsnetzwerke mangelt es jedoch an durchgehenden methodisch fundierten
Planungsinstrumenten. Der Stand der Wissenschaft beschrédnkt sich hier in erster Linie
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auf generische Vorgehensweisen und einzelne Handlungsoptionen: WINKLER et al. dis-
kutieren beispielsweise idealtypische Lebenszyklusphasen eines Wertschopfungsnetz-
werkes als Grundlage fiir ein strategisches Wertschopfungsmanagement [WSKO8].
HEUSKEL unterscheidet vier generische Rollen, die Unternehmen in einem Wertschop-
fungsnetzwerk einnehmen konnen: Integrator, Orchestrator, Layer Player und Market
Maker [Heu99]. MULLER-STEVENS und LECHNER charakterisieren verschiedene Wert-
schopfungsmandver, die ein Unternehmen innerhalb eines Wertschopfungsnetzwerkes
ausfiihren kann: Fokussierung, Integration, Koordination, Komprimierung, Expansion
und Neuformation [ML11]. PAROLINI liefert einen Ansatz zur Visualisierung von Wert-
schopfungsnetzwerken, der als Ausgangspunkt fiir die Planung angesehen werden kann
[Par99].

Fazit: Fiir die Planung zukiinftiger Wertschopfungsnetzwerke existiert kein durch-
gehendes Instrumentarium.

Handlungsfeld 3: Kollaborative Geschéiftsplanung

Die kollaborative Geschéftsplanung umfasst die Analyse und Konzeption von Geschifts-
modellen sowie die zu ihrer Umsetzung erforderlichen Incentivierungs-Konzepte. Es
existieren differenzierte Ansétze fiir die Geschiftsmodellentwicklung, die Geschéftsmo-
delle teilweise mit unterschiedlichen Komponenten begreifen. Nachfolgend seien einige
Ansitze exemplarisch diskutiert [Sch13]:

Die Mehrzahl der Ansitze liefert allgemeingiiltige Vorgehen fiir die Entwicklung von
Geschéftsmodellen, die losgeldst von einer spezifischen Industrie oder Technologie An-
wendung finden konnen, zum Teil jedoch bestimmte Aspekte der Geschiftsmodellent-
wicklung forcieren: BOULTON et al. fokussieren die Wertstiftung durch Nutzung von Ver-
mogensgegenstinden eines Unternehmens [BLS00]. LINDER und CANTRELL beschreiben
ein Vorgehen zur Geschiftsmodellerneuerung auf Basis des bestehenden Geschéftsmo-
dells; sie fokussieren die gewinnorientierte Hauptaktivitit des Unternehmens sowie des-
sen Preis-Leistungs-Relation [LC00]. MITCHEL und COLES zeigen einen Ansatz zur Dif-
ferenzierung im Wettbewerb durch Geschiftsmodelle. Sie entwickeln eine Geschiftsmo-
dellvision und testen spezifische Geschiftsmodelle auf ihre Wirksamkeit [MCO04]. VOEL-
PEL et al. liefern ein Vorgehen zur Erarbeitung von disruptiven Geschiftsmodellinnova-
tionen; hierbei findet sowohl die Markt- als auch die Technologieseite eines Unterneh-
mens Beriicksichtigung [VLE04]. OSTERWALDER et al. nutzen Marktverdnderungen fiir
die Entwicklung und Implementierung neuer Geschiftsmodelle; sie fokussieren u.a. die
Finanzierung neuer Geschiftsmodelle [OPTO05]. Darauf auftbauend liefern OSTERWALDER
und PIGNEUER einen verallgemeinerten Ansatz auf Basis der Business Model Canvas;
hier riickt die Mobilisierung des eigenen Unternehmens sowie die Implementierung und
Kontrolle in den Vordergrund [OP10]. JOHNSON liefert ein Rahmenwerk fiir Geschéfts-
modelle sowie eine Vorgehenssystematik, die sich auf die Analyse der Kundenaufgaben
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stiitzt [JCKOS8], [Joh10]. LINDGARDT et al. untersuchen Geschéftsmodelle zur Wettbe-
werbsdifferenzierung und greifen hierfiir auf ein dreistufiges Vorgehen zuriick, das ein-
gangs Chancen auf Basis des bestehenden Geschiftsmodells identifiziert [LRS+09].
ZoTT und AMIT liefern einen Ansatz zur Geschiftsmodellentwicklung, der kundennut-
zenorientierte Unternehmensaktivitdten in den Mittelpunkt riickt [ZA09]. BUCHERER be-
schreibt ein universelles Vorgehen zur Entwicklung von Geschiftsmodellen in den Pha-
sen Analyse, Gestaltung, Implementierung und Kontrolle [Buc10]. TEECE liefert ein Vor-
gehen, das eine Marktsegmentierung umschlieB3t und Isoliermechanismen erarbeitet, um
ein Geschéftsmodell vor einer Wettbewerbsadaption zu schiitzen [Teel0]. WIRTZ baut
auf einem bestehenden Unternehmensgeschift auf und zeigt ein Vorgehen zur Entwick-
lung und stetigen Anpassung eines betriebenen Geschéftsmodells. [Wirl0]. BIEGER und
REINHOLD liefern eine integrierte Beschreibung der Geschiftstitigkeit eines Unterneh-
mens. Sie zielen darauf ab, Stakeholder-orientierte Werte zu generieren [BR11].

Spezifische Vorgehen in Bezug auf einen Industriezweig bzw. eine Technologie oder ein
Themengebiet werden hingegen weniger diskutiert: PAPAKIRIAKOPOULOS et al. zielen auf
die Entwicklung von Geschiftsmodellen im Bereich E-Business ab. Sie beschreiben ein
Vorgehen zur Ausrichtung des Geschiftsmodells auf Interessensgruppen und sehen einen
Feedback-Kreislauf vor [PPDO01]. CHESBROUGH analysiert vor dem Hintergrund von O-
pen Innovation den Reifegrad eines Geschéaftsmodells hinsichtlich dessen Offenheit fiir
externe Ideen und Technologien und leitet EntwicklungsmafBnahmen ab [Che07]. GRASL
analysiert das bestehende Geschiftsmodell von Dienstleistungsunternehmen mit dem
Ziel der Leistungsbewertung und der weiteren Gestaltung bestehender Modelle [Gra09].
WEINER et al. zeigen ein Vorgehen zur Erarbeitung von Geschéftsmodellen mit Fokus auf
das Nutzenversprechen im Rahmen von Internet-Services [WRK10a], [WRK10b].

Fiir eine erfolgreiche Implementierung von Geschéftsmodellen ist die Unterstiitzung
durch geeignete Wertschopfungspartner wesentlich. Damit anvisierte Kooperationen zu-
stande kommen, miissen sie flir den jeweiligen Partner attraktiv sein; d.h. sie miissen ihm
einen unternehmerischen oder strategischen Nutzen bieten. In diesem Zusammenhang er-
scheint der Einsatz von Anreizen, sog. Incentives, Erfolg versprechend. Incentives be-
schreiben Verstirkungsmalinahmen, die in einem betrieblichen Kontext dazu eingesetzt
werden, bestimmte Verhaltensweisen von Individuen und Gruppen zu beeinflussen bzw.
hervorzurufen [Ble99]. Sie werden seit Jahrzehnten mehr oder weniger systematisch zur
Verhaltensmodifikation vor allem in den Bereichen Kundenakquise, Kundenbindung und
Mitarbeitermotivation eingesetzt. Im Bereich der Kundenbindung existiert eine Vielzahl
von Ansétzen, bei der die Treue von Kunden mittels Entlohnungssystemen honoriert
wird. Beispielhaft sei hier das Bonussystem ,,Miles&More* genannt; hier erfolgt die lang-
fristige Kundenbindung auf Basis eines zweistufigen Anreizsystems: Einem Bonus- und
einem Statussystem. Das Bonussystem findet sich in dem Sammeln von Pridmienmeilen
in Abhéngigkeit der geflogenen Flugmeilen sowie der gebuchten Serviceklasse wieder.
Mit den Statusmeilen hingegen erhalten Lufthansa-Kunden Anreize zur Intensivierung

NN

Collaborative MRO-Services

/ N\



Kurze Darstellung der Arbeiten des HNI im Rahmen von LOMIS Seite 11

ihres Nutzungsverhaltens durch Statusklassen mit attraktiver Exklusivitdt [MPB10]. Cha-
rakteristika von betrieblichen Anreizsystemen sind u.a. die bewusste Gestaltung und ihr
Zielcharakter. Im Wesentlichen werden mit Anreizsystemen drei parallele Ziele verfolgt:
Verhaltenssteuerung, Motivation und Risikotransfer. Zu diesem Zweck wird durch den
bewussten Einsatz von Anreizen eine Ubereinstimmung zwischen den Zielen der eigenen
Organisation und des Adressaten erzielt [Ack74], [Ble99]. Haufig werden in der Literatur
mehrere Ebenen von Anreizsystemen unterschieden und Anreizsysteme im engeren, im
weiteren und im weitesten Sinne voneinander abgegrenzt. Dabei stiitzen sich die einzel-
nen Autoren regelmaBig auf die Systematik nach BECKER und HAGEN [Bau03], [Bra0l],
[Sen03], [Leh01]. Nach BECKER beinhaltet das Anreizsystem im weitesten Sinne sdmtli-
che unternehmensinterne Gegebenheiten, sodass der Betrieb an sich als Anreizsystem
verstanden werden kann; Anreizsysteme im weiteren Sinne stellt BECKER mit dem Fiih-
rungssystem einer Unternehmung gleich [Bec95]. Das Anreizsystem im engeren Sinne
umfasst erkenn- und steuerbare Anreize, wie z.B. Anreize im Rahmen des Entgeltsystems
[Bec95], [Hag85]. BAU und KOSSIEBEL detaillieren diese Klassifizierung, indem sie die
Art der Anreize spezifizieren: Wahrend Anreizsystemen im engeren Sinne in der Regel
materielle Anreize (Erfolgsbeteiligung, Treuepriamien, etc.) zugeordnet werden, umfas-
sen Anreizsysteme im weiteren und weitesten Sinne zumeist immaterielle Anreize (An-
erkennung, Autonomie, etc.) [Bau03], [Kos93]. Die genannten Kriterien beziehen sich
jedoch stark auf die Anreizsysteme zur Mitarbeitermotivation. Fiir die systematische Ge-
staltung von Anreizsystemen stellen die Autoren BRANDENBURG, EVERS, GREWE und
KRUSE einen dreistufigen Prozess vor. Dieser unterteilt sich in die Bereiche Planung, Zu-
teilung von Anreizen und Erfolgskontrolle. Im Fokus der Betrachtung steht die systema-
tische Planung von Anreizsystemen fiir die Motivation von Mitarbeitern in Unternehmen
[BraOl1], [Eve91], [Gre03], [Kru96].

Fazit: Fiir die Geschiiftsplanung in kollaborativen Wertschopfungsnetzwerken, wie
sie im Rahmen des Projektes fokussiert wird, mangelt es an methodischer Unter-
stiitzung, die der Komplexitiit der betrachteten Branche gerecht wird. Ferner ist
eine Incentivierung von geeigneten Wertschopfungspartnern fiir eine Erfolg ver-
sprechende Implementierung von Geschiftsmodellen essenziell. Allerdings fokus-
sieren etablierte Ansiitze in der Regel die Incentivierung von Kunden oder die Stei-
gerung der Mitarbeitermotivation. Bisher mangelt es an Ansitzen zur systemati-
schen Erarbeitung von Incentivierungskonzepten fiir Wertschopfungspartner.

1.5 Zusammenarbeit mit anderen Stellen

Zur Durchfithrung des Projekts war eine enge Zusammenarbeit mit den beiden Verbund-
projektpartnern notwendig. Hierzu wurden zum einen regelméBige Telefonkonferenzen
im zweiwoOchigen Turnus durchgefiihrt, die der Konsortialfiihrer organisierte. Zum An-
deren fanden regelméfige Abstimmungstreffen zum Projektfortschritt sowohl bei der
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LHT als auch am HNI statt, an denen die Konsortialpartner teilnahmen. Die Abstimmun-
gen dienten dem Abgleich des Projektfortschritts sowie der Planung gemeinsamer Ter-
mine.

Neben den Abstimmungstreffen wurden diverse Workshops mit der LHT durchgefiihrt,
die zur Erarbeitung und Anwendung der LOMIS Methoden dienten. Der Austausch der
Ergebnisse und die Dateiablage erfolgte dabei iiber einen gemeinsam genutzten
SharePoint der LHT.
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2 Eingehende Darstellung der Arbeiten des HNI im Rahmen
von LOMIS

Nachfolgend werden die Arbeiten des HNI im Rahmen von LOMIS detailliert vorgestellt.
Hierzu wird die Verwendung der Zuwendung und die daraus resultierenden Ergebnisse
zunéchst im Einzelnen vorgestellt. AnschlieBend werden die wichtigsten Positionen des
zahlenméBigen Nachweises erldutert sowie die Notwendigkeit und Angemessenheit der
geleisteten Arbeit dargestellt. Es folgt eine Beschreibung des voraussichtlichen Nutzens
sowie eine Einordnung im Kontext des Fortschritts bei Dritten. AbschlieBend erfolgt eine
Auflistung der Veroffentlichungen.

2.1 Verwendung der Zuwendung und erzielte Ergebnisse im Einzel-
nen

Der wesentliche Teil der Zuwendung wurde fiir Personalausgaben verwendet. Diese Aus-
gaben spiegeln sich in den erzielten Ergebnissen der Arbeitspakete wider. Die entstande-
nen Reisekosten resultieren aus den notwendigen Projekttreffen zwischen den Verbund-
projektpartnern, sowie aus der Teilnahme an wissenschaftlichen Fachtagungen, welche
als Plattformen fiir die Présentation von Forschungsergebnissen genutzt wurden. Die
nachfolgenden Abschnitte beinhalten die Darstellung der Ergebnisse der einzelnen Ar-
beitspakete. Jedem Arbeitspaket sind sog. Deliverables, also Teilziele, zugeordnet, die
grofBtenteils in den verschiedenen Pilotanwendungen (PA) erreicht wurden. Bild 3 zeigt
die Bearbeitung und Erreichung von Zielen in den jeweiligen Pilotanwendungen. Nach-
folgend werden die Ergebnisse der Pilotanwendungen beschrieben und die erbrachten
Deliverables hervorgehoben. Lediglich vereinzelte Deliverables wurden unabhéngig von
einer Pilotanwendung durchgefiihrt. Sie werden anschlieend separat aufgefiihrt (HAP
1.3, HAP 2/3, AP 4).

Aus Griinden der Vertraulichkeit der Ergebnisse — sie wurde alle anhand von konkreten
Innovationsvorhaben von Lufthansa Technik erzielt — sind diese teilweise anonymisiert.
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AP 0:
HAP 1:

Vorgangsname

Projektmanagement

Kollaborative Innovation

Pilotanwendungen

Aerodynamik

Lessor Services

MES

Lifecyclelnnovations

HAPs|

AP 1.1: |Kollaborative Innovation in kompetitiven Strukturen

D1.1-3:  |Aufstellung weiterer potenzieller externer Partner im Innovationsprozess

D1.1-4: |Ausbaupotentiale projektbezogener Innovationsnetzwerke X
D1.1-10: |Ideen firr Produkt-, Senice- und Prozessinnovationen aus Sicht des HNI X

AP 1.2: |Prozesse und Strukturen fiir kollaborative Innovation

D1.2-3:  |Verbesserungspotentiale der LHT Innovationsprozesse und -strukturen X
D1.2-4:  |MaBRnahmen zur ErschlieBung der Potentiale X

AP 1.3: |Plattformen zur Interaktion und Innovation

D1.3-2:  |Wesentliche Funktionen und ihre Vor- und Nachteile aus Sicht des HNI X
D1.3-7:  |Anforderungen an eine eigene Innovationsplattform aus Sicht des HNI X
AP 1.4: |IP-Schutz in unternehmensiibergreifenden Strukturen

D1.4-2:  |Bedrohungslage fiir IP-Verlust sowie generell schiitzenswertes IP X

D1.4-4.  |Geeignete Schutzmafnahmen und Schutzma nahmenbiindel X

D1.4-6: | Auswirkungen der Schutzmalinahmen auf das Stakeholdergefiige X

D1.4-7: |ldeale SchutzmaRnahmen von MRO-Leistungen X

D1.4-10: |Zwischenergebnisse fiir die finale Ergebnisaufbereitung durch die LHT X

HAP 2: Kollaborative Leistungserstellung

AP 2.1: |Anforderungen an lebenszyklusspez. MRO-Leistungserbringung

D2.1-2:  |Lebenszyklusphasen fiir zukiinftige MRO-Marktleistungen X X

D2.1-3: |Anwendungsszenarien je Lebenszyklusphase X

D2.1-5: |Anforderungskatalog an lebenszyklusspezifische MRO-Leistungserbringung X

D2.1-7: | Zwischenergebnisse fir die finale Ergebnisaufbereitung durch die LHT X | x X

AP 2.2: |Wertschopfungsstrukturen lebenszyklusspez. MRO-Marktleistungen

D2.2-1:  |Ubersicht heutiger Wertschopfungsstrukturen u. MRO-Marktleistungen X

D2.2-3:  |Modellierte heutige Wertschdpfungsstrukturen der MRO-Branche X | x

D2.2-5: |Erfolgsversprechende MRO-Marktleistungsideen X

D2.2-7:  |Zuklnftige Wertschopfungsstrukturen und erforderliche Transformationen

D2.2-10: |Zwischenergebnisse fiir die finale Ergebnisaufbereitung durch die LHT X X [ x

AP 2.3: |Konfigurationen kollaborativer Wertschopfungsnetzwerke

D2.3-2: |Beteiligte Stakeholder in zukiinftigen Wertschdpfungsnetzwerken X

D2.3-4: |Zuordnung der Stakeholder zu den zukinftigen Wertschdpfungsschritten X

D2.3-5:  |Hinsichtlich Neigungen und Motivation charakterisierte Stakeholder X

D2.3-7: |Zielkonforme Stakeholdergruppen X

D2.3-10: |Zwischenergebnisse fiir die finale Ergebnisaufbereitung durch die LHT X

HAP 3: Kollaborative Geschiftsplanung

AP 3.1: |Geschiftsplanung in kollaborativen Wertschopfungsnetzwerken

D3.1-2:  |Alternative Geschéftslogiken in kollaborativen Wertschdpfungsnetzwerken X

D3.1-4:  |Alternative, konkrete Geschaftsmodelle aus MRO-Sicht x | x

D3.1-5:  |empfohlene Wertschopfungsnetzwerk-Geschéaftsmodell-Konfigurationen x [ x

D3.1-8:  |Zwischenergebnisse fiir die finale Ergebnisaufbereitung durch die LHT x | x

AP 3.2: |Incentive-Konzepte fiir kollaborative Wertschépfungsnetzwerke

D3.2-2:  |Auflistung potentieller Incentive-Optionen je Stakeholder x | x

D3.2-4:  |Bewertungskriterien zur Klassifizierung der Attraktivitét der Incentive-Optionen X

D3.2-6: |Erfolgsversprechende Incentive-Konzepte X

D3.2-8: |zwischenergebnisse fiir die finale Ergebnisaufbereitung durch die LHT x [ x

AP 3.3: |Einfiihrungsstrategien fiir Wertschopfungsnetzwerke

D3.3-1: |Geschéftsmodellstufen und Reihenfolge fir Initiierung x

D3.3-3: |Reihenfolge der Partnereinbindung X

D3.3-5: | Zeitpunkte fiir die Bereitstellung der Incentives X

D3.3-7: |Festgelegte Verantwortlichkeiten X

D3.3-10: |Roadmap mit den wesentlichen Meilensteinen X X

AP 4: Definition Prozess- und Methodenbaukasten

D4-1: Anforderungen an die Templates zur Beschreibung der Methoden-Steckbriefe X
D4-3: Templates mit allgemeinen Praxisbeispielen X
D4-5: Leitfaden fir die Anwendung des Methoden-Baukastens X
D4-7: Alternativen zur Biindelung der Methoden-Steckbriefe zu einem Methodenbaukasten X
D4-9: Anforderungen und Use-Cases zur Konzeption eines IT-Tools X

Bild 3: Bearbeitung und Erreichung von Zielen in den Pilotanwendungen und HAPs
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PA Aerodynamik

In der Pilotanwendung Aerodynamik sollten wertschopfungsorientierte Geschiftsmo-
delle fiir eine neuartige Losung zur Treibstoffreduktion entwickelt und geplant werden.
Dazu wurden zundchst die Lebenszyklusphasen der untersuchten Aerodynamikldsung
untersucht (D2.1-2). Zudem wurden notwendige Aktivitdten / Anwendungsszenarien do-
kumentiert (D.2.1-3). Darauf autbauend wurden fiinf zukiinftig denkbare Auspriagungen
der Wertschopfung entwickelt (D2.2-7). Hierbei wurde die Modellierungstechnik fiir
Wertschopfungssysteme aus dem Verbundforschungsprojekt GEMINI (Geschiftsmo-
delle fiir Industrie 4.0) angewandt. Bild 4 zeigt ein Beispiel der Struktur eines Wertschop-
fungssystems aus der Pilotanwendung; die Bezeichnungen der konkreten Unternehmen
(Sechsecke), Beziehungen (Linien), Aktivititen und Ressourcen sind anonymisiert. Es
zeigt auf, wie das Geschéft ablaufen konnte.

Informationsfluss

\ Informationsfluss

1_1 Partner

Ressource

Informationsfluss
Informationsfluss

Leistungsfluss
Informationsfluss

Leistungsfluss
Informationsfluss

Geldfluss

€ mmmmmmmmmmm e

Geldfluss

%
Geldfluss

Leistungsfiuss |

v
\ y \nformatnonsﬂuss L2 rmationsfluss ~ /
\ informations- ,, R
,, LHT s/ LHT LHT ,, LHT :
_ Organisation A /"™ _ Organisation B / 0rgan|sat|on C 0rganisation D /
Geldfluss Geldfluss
' ativitaten A "y 4  Axtivitaten PP S E—
\ \ \ @i H o
'y — — %: ' 2
| B
H i 6 2 2
: : B8 %
1 I Si : a
! Informationsfluss ! £
! ! ./ A
1 1
! Geldfluss !
) B, ol
Partner
. Leistungsfluss
Informationsfluss

Bild 4: Wertschopfungsnetzwerk fiir Aerodynamiklosungen (anonymisiert)

Fiir die einzelnen Wertschopfungssysteme wurden dann unterschiedliche Geschiftslogi-
ken gepriift. In diesem Fall waren diese insbesondere durch die Logik der Zahlungsstrome
zu charakterisieren. Dazu wurden die einzelnen Zahlungsstrome im Wertschopfungsnetz-
werk untersucht und hinsichtlich ihrer Eignung fiir unterschiedliche Abrechnungsweisen
(Pricingmodelle) analysiert. Die Pricingmodelle wurden aus der Perspektive der Stake-
holder hinsichtlich Attraktivitdt und Erreichbarkeit sowie Chancen und Risiken bewertet.
Zudem wurden sie fiir den Anwendungsfall ausspezifiziert und Anforderungen abgeleitet,
siche Bild 5 (D3.1-2). Anschlieend wurden sie unter Beriicksichtigung der Determinan-
ten der Preisbildung in einem Portfolio bewertet und ausgewihlt. Determinanten sind die-
jenigen Einflussfaktoren, welche die Preisfindung wesentlich beeinflussen. Sie kdnnen
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Seite 16 Kapitel 2

den Untersuchungsbereichen Marktleistung, Unternehmen oder Unternehmensumfeld
entspringen. Im néchsten Schritt wurden alternative Geschiftsmodelle entwickelt. Dazu
wurde zunichst eine Value Proposition Analyse durchgefiihrt.

|
[
Steckbrief Pricingmodelle Lan
Pricingmodell (Nr.) | Performance-based Contracting (Nr. 1)
Beschreibung | Anforderungen Anwendungsbeispiele
Hier wird der Produktpreis Ober die mit dem Produkt erbrachte || = Transparenter Nachweis der * Kaeser
Leistung bestimmt. Als Kalkulationsbasis dient eine bestimmte Kerosineinsparung * Rolls Royce
Ergebnisgréfe, fur die der Kunde einen festgelegten Betrag zahlt. || = Glaubwirdigkeit und = Xerox
Dabei ist es unwesentlich, in welchem Umfang das Produkt zur Verstandnis beim Kunden
Erstellung einer Leistungseinheit genutzt den muss. Durch die erzeugen
Integration beim Kunden lasst sich neue Expertise aufbauen und die || « Datenerfassung, -speicherung
Kundenbindung starken. und -auswertung
Erlbskonzept: Einnat aus einem festgelegten Beitrag fur die || = Dateninfrastruktur
Erbringung einer Leistungseinheit. r = T "
_ | Attraktivitat | Emeichbarkeit |
Spezifikation fiir Aerodynamik Produkt 3 2,5
= Modifikation kostenlos
= Kerosineinsparung wird je Flug (Distanz, Flugzeit, etc.) gemessen I I
und entsprechend bepreist
0 (gering) 3 (hoch) 0 (einfach) 3 (schwer)
Chancen OJ Risiken °J
= Kunde hat hohes Eigeninteresse, dass die Malnahme dauverhaft greift / hohe
Kundenakzeptanz
* Gannge Einstiegshirde
= Lifetime- Eamnings, d.h. kontinuiediche Zahlungsstrome
*  Hohere Margen '_'_

Bild 5: Bewertung der Geschiiftslogiken (Pricingmodelle)

Dabei werden die Kundenaufgaben, -gewinne und -probleme den Marktleistungen des
Unternehmens gegeniibergestellt, um mdgliche Wertbeitrdge und neue Losungen zu iden-
tifizieren. Die Ergebnisse der Analyse der Value Proposition und der Geschiftslogik sind
in die Ausgestaltung alternativer Geschéiftsmodelle eingeflossen (D3.1-4). Diese wurden
anschlielend den denkbaren Wertschopfungsnetzwerken gegeniibergestellt, wodurch die
Konsistenz zwischen MRO-Geschéftsmodell und Wertschopfungssystem bewertet wer-
den konnte. Ergebnis waren vier denkbare Geschiftsmodell-Wertschopfungssystemkom-
binationen (D3.1-5). Durch Antizipation der Marktentwicklungen konnte ermittelt wer-
den, dass es sich bei diesen vier Kombinationen um Geschaftsmodellstufen handelt, die
sukzessive auf- und wieder abgebaut werden miissen, um das Geschéft erfolgreich zu
betreiben. Die Reihenfolge der Geschiftsmodellstufen wurde durch Analyse moglicher
Kunden- und OEM-Reaktionen festgelegt (D3.3-1). Die Ergebnisse wurden abschlieend
in einer Roadmap dokumentiert, in der die angestrebten Marktanteile der einzelnen Ge-
schiftsmodelle tiber den Zeitverlauf sowie wesentliche Meilensteine (z.B. Markteintritt
OEM) dargestellt sind (D3.3-10). Die Ergebnisse wurden abschlieBend transparent dar-
gestellt (D2.1-7, D2.2-10, D3.1-8).

Fazit: In der PA Aerodynamik konnten wesentliche Aspekte von LOMIS (HAP 2.1,
2.2, 3.1, 3.3) erarbeitet werden. Die eingesetzten Methoden wurden dem Anwen-
dungsfall in der Luftfahrt angepasst und teilweise adaptiert. Auch inhaltlich wurde
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Eingehende Darstellung der Arbeiten des HNI im Rahmen von LOMIS Seite 17

die PA fiir die LHT erfolgreich abgeschlossen und die Ergebnisse werden die weitere
Entwicklung des Aerodynamikprojekts priagen.

PA Cooktop

Im Pilotprojekt Cooktop sollte die kollaborative, zukunftsorientierte Wertschopfungs-
und Geschiftsplanung eines Induktionskochfelds fiir Flugzeuggalleys erfolgen. An dem
Projekt war neben der LHT auch ein Entwicklungspartner beteiligt. Dazu erfolgte im ers-
ten Schritt die Geschiftsanalyse. Hierbei wurden Kundensegmente definiert und analy-
siert sowie Use-Cases bzw. Anwendungsszenarien fiir den Cooktop ermittelt und be-
schrieben. Daneben wurden die Lebenszyklusphasen des Cooktops aufgenommen und in
den einzelnen Phasen durchzufiihrende Geschéftstatigkeiten dokumentiert (D2.1-2, D2.1-
3). Bild 6 zeigt das Lebenszyklusphasen- und Aktivitdtendiagramm mit Beispielen.

Entwicklung & Herstellung / Einbau & : 5 Riicknahme &
Qualifikation Produktion Inbetriebnahme geiandbaiung Entsorgung
Bauseitige Ressourcenplanung
[ Voraussefzungen ] [(HR, Material, Tmals,] [ ] [ ] [ J [ Rdif;ﬁwsg ] [ MO::SYSS:”' ]
priifen Raum)
Erstellung Nachbeschaffung
Betriebskonzept Ersatzteile

[ [ ] M
Trainingskonzept fur
Crew + Durchfihrung

Funktionskontrolle

Kompatibilitat mit
verschiedenen
Standards prifen

Bild 6. Lebenszyklusphasen- und Aktivititendiagramm eines Cooktops (Ausschnitt)

Darauf aufbauend wurden alternative Konfigurationen des Wertschdpfungsnetzwerks
aufgenommen. Dabei wurden die Perspektiven von LHT und des Partners intensiv be-
trachtet. Ergebnis waren zunéchst drei unterschiedliche zukiinftige Wertschopfungssys-
teme (D2.2-7). AnschlieBend wurden alternative Geschéftsmodelle fiir die beiden wesent-
lichen Stakeholder im Wertschopfungsnetzwerk (LHT und Partner) gemeinschaftlich ent-
wickelt. Ergebnis waren fiinf Geschéftsmodelle fiir LHT und zwei Geschéftsmodelle fiir
den Partner (D3.1-4). Die Geschiftsmodelle wurden hinsichtlich der Dimensionen At-
traktivitit und Erreichbarkeit bewertet und den Wertschopfungssystemen gegeniiberge-
stellt sowie die Kombinationen auf Konsistenz gepriift. Dabei stellte sich heraus, dass es
fiir das am besten bewertete Geschiftsmodell (2) kein sehr gut geeignetes Wertschop-
fungssystem gab. Daher wurde in einer weiteren Iterationsschleife ein weiteres Wert-
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schopfungssystem (D) entwickelt. SchlieBlich wurden zwei Geschiftsmodell-Wertschop-
fungssystem-Konfigurationen ausgewéhlt; eines fiir den Anwendungsfall ,,Service* und
eines fiir den Anwendungsfall ,,Produkt®. Bild 7 zeigt die Bewertung nach Erginzung des
vierten Wertschopfungssystems. Jede Kombination besteht aus je einem Geschaftsmodell
fiir LHT und den Partner sowie einem Wertschopfungsnetzwerk (D3.1-5).

_QEEHH’ Stakeholder Stakeholder Stakeholder Stakeholder St St St
" LHT LHT LHT LHT LHT Partner Partner

Geschifts-
Oc(%)()c modell| Geschft: dell 1 1 2 Gescha 3 i 4 | Geschiftsmodell 5 |Geschift: A n dell B
Wertschop-
fungssystem
Wertschdpfungs-
- = == - = + 4 + + oo
Wertschépfungs-
sysiom 3 = ¢ ¢ =YY= =Y-) ¥ +
Wertschépfungs-
system € + + e o0 e == +
Wertschopfungs-
system D + + 4+ @ @ @ @ @ +

hr hohe hr hoh Ausgewahite Geschaltsmodell-

P P konsven neutral @ @ Inkons stenz [:] T_-L-;}emc,'uEun;ssxr::‘;\l*‘“(:’nr';.\'a'un

Bild 7:  Konsistenzbewertung von Geschdftsmodellen und Wertschopfungssystemen
(anonymisiert)

Die resultierende Geschéftsmodell-Wertschopfungsnetzwerk-Konfiguration ,,A-4A* ist
in Bild 8 dargestellt. Nachfolgend wurden im Projekt mogliche zukiinftige
Produktfeatures ermittelt. Dazu wurden Kreativititstechniken angewendet. Die Features
wurden anschlieBend bewertet und zu Themenclustern zusammengefasst. Die
Themencluster waren: Accessories, Apps, Safety und Digitalisierung. Zudem wurde
untersucht, ob die neuen Produktfeatures einer Anderung der Geschiftsmodelle oder der
Wertschopfung bediirfen. Dies konnte verneint werden. AbschlieBend wurden die
Features in einer Roadmap zeitlich verortet. Die Ergebnisse wurden abschlieBend trans-
parent dargestellt (D2.1-7, D2.2-10, D3.1-8).

Fazit: Die gemeinsame Planung mit einem Lieferanten eroffnete in der PA Cooktop
neue Perspektiven. Insbesondere gemeinsame Schliisselaktivititen in den
Geschiftsmodellen lieen sich auf diese Weise gut integrieren. Fiir LOMIS konnten
in der PA viele Inhalte erarbeitet und validiert werden (HAP 2.1, 2.2, 3.1). Auch
LHT und der Entwicklungspartner profitierten von der Anwendung der Methoden
und werden die Ergebnisse bei der weiteren Gestaltung des Cooktop-Geschiifts
nutzen.
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Bild 8: Geschdftsmodell-Wertschopfungsnetzwerkkombination A-44 (anonymisiert)

PA Lessor Services

In der Pilotanwendung Lessor Services soll die bestehende Geschéftslogik in der Trieb-
werkswartung gebrochen werden. Ziel ist die Transformation der Wertschopfungskonfi-
guration zur Stirkung der Geschéftsbeziehung zu Lessoren. Dazu wurden die bisherigen
Wertschopfungskonfigurationen untersucht (D2.2-3), sowie das angestrebte Wertschop-
fungsnetzwerk (D2.2-7) modelliert. Zudem wurde eine Stakeholderanalyse durchgefiihrt
(D2.3-2). Die identifizierten Stakeholder wurden hinsichtlich ihrer Motivation und Nei-
gung (kooperativ oder konfliktdr), ihrer Macht und ihrer Relevanz fiir den Aufbau des
neuen Wertschopfungsnetzwerks bewertet (D2.3-5). Neben der Bewertung der Stakehol-
der wurden auch die einzelnen Beziehungen der Stakeholder untersucht. Dabei wurde
insbesondere analysiert, wie LHT mit der neuen Wertschopfungskonfiguration einen
Mehrwert schaffen kann. Es wurden die notwendigen Wertschopfungsschritte im Rah-
men der generischen Wertschopfungskonfiguration ermittelt. Diesen Schritten wurden
die Stakeholder zugeordnet, die sie jeweils durchfiihren sollten (D2.3-4). Es resultiert ein
deutlich verfeinertes Wertschopfungssystem. Das Vorgehen ist in Bild 9 dargestellt.
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Bild 9: Vorgehen zur Wertschopfungsverfeinerung

Um die Reihenfolge der Partnereinbindung zu definieren, wurden anschliefend die im
Wertschopfungssystem notwendigen Schritte in eine sachlogische Reihenfolge gebracht.
Hierzu wurde eine Design-Structure-Matrix verwendet. Zudem wurden die Erkenntnisse
aus der Ziele-Macht-Untersuchung inkludiert (D3.3-3). AnschlieBend wurde ein generi-
scher Incentive-Baukasten erstellt. Die darin enthaltenen Incentives wurden hinsichtlich
ihrer jeweiligen Eignung fiir die Stakeholder bewertet (Bild 10) (D3.2-2). Anschlie8end
erfolgte eine detaillierte Bewertung der Incentives fiir jeden spezifischen Stakeholder hin-
sichtlich der Kriterien Nutzen fiir den Stakeholder und Aufwand fiir LHT (D3.2-4).
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Bild 10: Bewertung der Incentives fiir die Stakeholder

Zur Erstellung Erfolg versprechender Incentive-Konzepte wurden die Incentives entlang
der zweiten Hauptdiagonalen des Portfolios nach Effizienz sortiert. Aus den Incentives
wurden anschlieend Biindel gebildet. Dabei wurde zunichst das effizienteste Incentive
als Biindel aufgefasst, das zweite Biindel umfasst die beiden effizientesten Incentives
usw. In einem Incentive Diagramm wurde anschlieBend fiir alle Stakeholder dargestellt,
welches Mindest- und Optimalprofil sich fiir Incentives ergibt (D3.2-6). Die Incentives
wurden anschlieBend in einem Steckbrief konkretisiert und hinsichtlich ihres Timings be-
wertet. Zudem wurden konkrete Maflnahmen zur Umsetzung ermittelt und zeitlich be-
wertet. Es resultierte eine Stakeholder-spezifische Incentive Roadmap (D3.3-5). Hieraus
lassen sich durch eine erneute Ziele-Macht-Analyse zielkonforme Stakeholdergruppen
identifizieren (D2.3-7). Zudem wurden fiir jede MaBBnahme Verantwortliche definiert
(D3.3-7). Die Erkenntnisse wurden in einer Gesamtroadmap dokumentiert (D3.3-10). Zu-
dem wurden die jeweiligen Zwischenergebnisse dokumentiert (D2.2-10, D2.3-10, D3.2-
8).

Fazit: In der PA Lessor Services konnten wesentliche Aspekte von LOMIS, insbe-
sondere im HAP2 und 3 (2.2, 2.3, 3.2, 3.3), erarbeitet werden. Die eingesetzten Me-
thoden wurden dem Anwendungsfall in der Luftfahrt angepasst und teilweise adap-
tiert. Auch inhaltlich wurde die PA fiir die LHT erfolgreich abgeschlossen.
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PA Mobile Engine Services

Die Luftfahrt ist in einem komplexen Netz von OEMs und Zulieferern verschiedener
Tiers organisiert, zwischen denen Wissen und Intellectual Property (IP) ausgetauscht
wird. Dies fiihrt zu zahlreichen Angriffspunkten. Schiitzenswertes IP kann also durchaus
auch in der Hand von Dritten (z.B. Zulieferern oder Partnern) liegen. Die Herausforde-
rung liegt in der Identifikation, ggf. Ubernahme und dem effektiven Schutz von IP in
solch kollaborativen Wertschopfungssystemen. Als IP wird dabei grundsitzlich jegliches
intellektuelle Kapital, geistige Eigentum und alle gewerblichen Schutzrechte bezeichnet.
Ziel des Pilotprojekts war es, das IP der Lufthansa Technik Mobile Engine Services
(MES) zu identifizieren und durch geeignete Schutzmafinahmen zu sichern. Hierzu wurde
zunéchst eine [P-Inventur durchgefiihrt. Es wurden Steckbriefe mit den enthaltenen IP-
Elementen fiir jeden Mobile Engine Service (Marktleistung) erstellt. Zudem wurde das
Wertschopfungssystem fiir Mobile Engine Services modelliert (Bild 4) und enthaltene IP
Elemente extrahiert (D2.2-1, D2.2-3). AnschlieBend wurden die Ergebnisse dokumentiert
(D2.2-10).
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Bild 11: Wertschopfungssystem fiir MES (anonymisiert)

Die IP-Elemente wurden abschlieBend in einer IP-Canvas dokumentiert. Im néchsten
Schritt wurde eine Bedrohungsanalyse durchgefiihrt. Hierzu wurden zum einen fiir prio-
risierte IP-Elemente Bedrohungen sowie deren Ursachen und Verursacher identifiziert
(Bild 12). Zum anderen wurden 85 Einflussfelder fiir Bedrohungen analysiert und kon-
krete Bedrohungen aus relevanten Einflussfeldern abgeleitet. Zuletzt wurde auch das
Wertschopfungssystem auf Bedrohungen analysiert (D1.4-2).
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IP-Element Bedrohung Ursache/Verursacher Bedrohungskatalog

Hackerangriff

auf System —» Wettbewerber

k Jobcards im
System

Bild 12: Bedrohungsanalyse fiir IP Elemente (verfremdet)

Die Bedrohungen wurden dann in einem Bedrohungskatalog (Bild 13) dokumentiert.

EINZ NIXDORF INSTITUT . MEINZ NXDORF INSTITUT
Homisx

2 Bedrohungskatalog (1/2) Bedrohungskatalog (2/2)
- - — TN TR (T — L
o 0 - ° ’ -
Marktleistung
Wertschdpfungs- ’
system

Einflussfelder =
Die Bedrohungen wurden im Bedrohungs-
katalog dokumentiert.

Bild 13: Zusammenstellung des Bedrohungskatalogs (verfremdet)

Eine Priorisierung der Bedrohungen fiihrte zu Schliisselbedrohungen. Fiir diese wurden
anschliefend Maflnahmen abgeleitet, in einem morphologischen Kasten gesammelt und
zu Schutzmalnahmenbiindeln geclustert (D1.4-4). AnschlieBend wurden die [P-relevan-
ten Stakeholder identifiziert und der Einfluss der Bedrohungen auf diese untersucht
(D1.4-6). Es zeigte sich, dass es einige Stakeholder gibt, die von der Umsetzung der IP-
Schutzmallnahmen negativ beeinflusst werden. Diese Erkenntnis erlaubt die Auswahl
idealer SchutzmafBnahmen fiir MRO-Leistungen (D1.4-7). In einem letzten Schritt wurde
daher diskutiert, welche Incentives diesen bereitgestellt werden konnten, um den Effekt
abzufedern (D3.2-2). Zudem wurde iiberlegt, wann diese Incentives bereitgestellt werden
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konnten und wer dafiir verantwortlich ist. Abschlielend wurden die Erkenntnisse fiir LHT
aufbereitet (D1.4-10, D2.2-10, D3.2-8).

Fazit: In der PA Mobile Engine Services konnten wesentliche Aspekte von LOMIS,
insbesondere im HAP1 (1.4, 2.2, 3.2), erarbeitet werden. Die eingesetzten Methoden
wurden dem Anwendungsfall in der Luftfahrt angepasst und teilweise adaptiert.
Auch inhaltlich wurde die PA fiir die LHT erfolgreich abgeschlossen.

PA Lifecycle Innovations

Ziel dieser Pilotanwendung war die Analyse der Lebenszyklen von Triebwerken sowie
die Ableitung innovativer Services. Die Pilotanwendung gliederte sich in die Markt- und
Umfeldanalyse, die Produktprogrammanalyse sowie die Weiterentwicklung des Ser-
viceprogramms. Im ersten Schritt wurden bestehende Lebenszyklusmodelle konsolidiert
und zu einem integrierten, multidimensionalen Lebenszyklusmodell mit 6 Phasen weiter-
entwickelt, das in

Bild 14 dargestellt ist (D2.1-2). Zudem wurden die Business Cases der Triebwerks-OEMs
iiber den Lebenszyklus diskutiert.

Der zweite Schritt umfasste die Produktprogrammanalyse. Hier wurden die Use Cases
der Kunden im Kontext der Triebwerkswartung erfasst (D2.1-3) sowie Kundenbedarfe
abgeleitet (D2.1-5). Durch die Zuordnung der Services und Kundenbedarfe zu den Le-
benszyklusphasen konnten White Spots in den Phasen identifiziert werden (dritter
Schritt). Fiir diese wurden mit Hilfe von Kreativitdtstechniken Erfolg versprechende
MRO-Marktleistungsideen auf Basis der nicht adressierten Kundenbediirfnisse entwi-
ckelt (D2.2-5) sowie eine Handlungsempfehlung diskutiert. Zuletzt wurden die Ergeb-
nisse dokumentiert (D2.1-7, D2.2-10).

Fazit: Die PA Lifecycle Innovations gibt LHT ein machtvolles Werkzeug an die
Hand, um iuber den Lebenszyklus von Flugzeugkomponenten oder des gesamten
Musters neue Ideen fiir Innovationen zu generieren und damit Kundenbediirfnisse
zu adressieren. Auch in dieser PA wurden wesentliche Ergebnisse der HAPs erzielt
(2.1,2.2).
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Bild 14: Multidimensionales Lebenszyklusmodell (anonymisiert)

PA SKYPAX

Im Pilotprojekt SKYPAX werden High Density Solutions fiir den Bereich Cabin gesucht.
Nach Abstimmung zwischen den Projektpartnern wurde im Rahmen von AP1.1 und
AP1.2 eine Methode pilotiert, um den Losungsraum zu erweitern. Hierbei kommt eine
Adaption der Analogiemethode zum Einsatz. Es wurden vorhandene Innovationsprozesse
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und -strukturen (inklusive Methodenwissen) analysiert und die anzuwendenden Ideenge-
nerierungsmethoden sowie Organisation und Durchfiihrung von Workshops zur Generie-
rung von Innovationsideen im Innovationsnetzwerk bestimmt (D1.2-3), (D1.2-4). Zudem
wurden neue bis dato nicht im Partnernetzwerk der LHT mitwirkende Innovationspartner
identifiziert und eingebunden (D1.1-3). Es folgt die Organisation und Koordination des
Autbaus der projektbezogenen Innovationsnetzwerke sowie die Vorbereitung und Durch-
fiihrung von Schulungsmafinahmen zum systematischen Autbau von Open Innovation-
Methodenwissen (D1.1-4). Zuletzt wurden in einem Workshop Ideen generiert (D1.1-
10).

Fazit: SKYPAX liefert Erfolg versprechende Ideen fiir die bessere Ausnutzung des
Platzes in Flugzeugkabinen. Zudem konnten wesentliche methodische Erkenntnisse
fiir das HAP 1 (1.1, 1.2) gewonnen werden.

AP 1.3 Plattformen zur Interaktion und Innovation

Das AP1.3 umfasst die Analyse bestehender Innovationsplattformen. Dazu wurde eine
weitgehende Analyse am Markt vorhandener Plattformen durchgefiihrt. Die Plattformen
wurden in Form von Steckbriefen beschrieben. Jeder Steckbrief enthélt ein Kurzportrait,
den Ablauf eines typischen Innovationsprojekts, eine Ubersicht iiber Nutzer, Referenz-
projekte und Kosten. Zudem wurden aus der Recherche grundsitzliche Vor- und Nach-
teile, Klassifizierungskriterien und Erfolgsfaktoren fiir Innovationsplattformen extrahiert
(D1.3-2). Bild 15 zeigt den Steckbrief fiir die Innovationsplattform InnoCentive.

Innovationsplattform: InnoCentive - Steckbrief

< Kurzportrait

InnoCentive ist eine global aufgestelite Innovationsplattform mit Hauptsitz in Waltham, Massachusetts, welche 2001 gegrindet
wurde. Es handelt sich um eine SaaS (.Software as a Service") basiete Open Innovation Plattform, welche als Intermidar zur
Verbindung von |deensucher und Ideengeber fungiert. Die Angebote umfassen eine Custom- und Premium Challenge sowie die
Erstellung einer eigenen internen Plattform, in der Mitarbeiter oder auch Zulieferer Ideen sammeln und Probleme lésen kénnen.

E" Ablauf eines Innovationsprojektes M Nutzer
« Zu Beginn Workshop zusammen mit InnoCentive + Kompetenzen in Vielfalt von Bereichen wie Chemie,
+ Probleme und BedUrfnisse werden in .Challenges” formuliert Engineering, information technology, business oder life
* Anonymitat zum Schutz vor Konkurrenz sciences
+ Challenges werden von Community kommentiert und gevotet| | + Uber 380.000 Nutzer aus 175 Landern
Losung innerhalb von 30-90 Tagen + Externe Nutzer. Hausfrauen, Rentner, Stunden, Professoren
+ Ergebnisse von kurzen Vorschlagen bis zu experimentellen etc
Untersuchungen + Interne Nutzer: Kunden, Partner, Mitarbeiter des eigenen
* Kunde wahit Gewinner, InnOcentive regelt Administration | | Unternehmens
\- ¥ ‘ Referenzprojekte ‘ “2|  Kosten | Kontaktdaten
+ Ca. 3000 durchgefihrte Projekte [~ Jahresgebiihr von 80.000 Dollar | |+ www.innocentive.com
+ Ca. 30 Unternehmen, wie Henkel, | + Fir jede verdffentliche Aufgabe extra| |
Boeing, Nasa, Procter & Gamble Kosten
* Bsp.: Frischhaltung von Lebensmitteln » Bei Erfolg der Idee eine Provision von s
im Weltall, neue Verbindungsmethoden 80-100% des Preisgeldes
von HSS Stahlen, Technologie zur + Keine extra Kosten fir l N N 0 C E NT IV E
Weiterverarbeitung von Abfallen Eigentumsibertragung der Idee

Karbon-Fluor Verbindungen

Bild 15: Steckbrief fiir die Innovationsplattform InnoCentive
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Autbauend auf der Recherche sowie daraus abgeleiteten Funktionen und Anwendungs-
szenarien fiir Innovationsplattformen fiir die LHT wurden seitens des HNI Anforderun-
gen an Innovationsplattformen abgeleitet (D1.3-7).

HAP 2 & 3 Leistungserstellung und Geschiiftsplanung von Services

Neben den Erkenntnissen aus den Pilotanwendungen wurden in den HAPs 2 & 3 mehrere
Workshops hinsichtlich der Planung und Entwicklung des Servicegeschifts durchgefiihrt.
Hierbei wurde unter anderem das Themenfeld Smart Services ausfiihrlich diskutiert. Es
wurden Herausforderungen und Aufgaben bei der Planung von digitalen Services erortert
und in ein methodisches Vorgehen tiberfiihrt. Aus Kapazitétsgriinden war keine Pilotan-
wendung moglich.

AP4 Methodenbaukasten

In mehreren gemeinsamen Workshops wurden mit den Projektpartnern Anforderungen
an das Template fiir die Beschreibung der Methoden abgeleitet. Die Anforderungen wur-
den in einer Anforderungsliste gesammelt. Diese enthélt eine Kategorisierung in Fest-
und Wunschanforderungen, die Bezeichnung der Anforderung, eine eindeutige Identifi-
kationsnummer, den letzten Anderungsstand sowie den letzten Bearbeiter (D4-1). Zur
Erprobung und Weiterentwicklung der Steckbriefe wurden diese prototypisch mit etab-
lierten und erprobten Methoden befiillt. Beispielsweise wurde die Vorgehensweise zur
Modellierung von Wertschopfungsnetzwerken als Steckbrief hinterlegt (D4-3). Gemein-
sam mit den anderen Projektpartnern wurden unterschiedliche Moglichkeiten zur Biinde-
lung der Methoden zu einem Methodenbaukasten diskutiert. Hierzu wurden testweise di-
verse Methoden-Steckbriefe von den Forschungspartnern angelegt (D4-7). Zudem wur-
den gemeinsam mit der LHT IT-Konzepte fiir die IT-technische Umsetzung des Metho-
denbaukastens diskutiert (D4-9). Zuletzt wurde die Vorgehensweise zur Anwendung des
Methoden-Baukastens diskutiert (D4-5).

Fazit: Im Rahmen der Pilotanwendungen und der (H)APs konnten die angestrebten
Deliverables erzielt werden. Dabei wurden anspruchsvolle Innovationsaufgaben ge-
lost bzw. weiterentwickelt.

2.2 Wichtigste Positionen des zahlenmaRigen Nachweises

Die wichtigsten Positionen des zahlenméfigen Nachweises des Projekts LOMIS beim
HNI sind die Personalkosten. Das Projekt wurde durchschnittlich von zwei wissenschaft-
lichen Mitarbeitern (M.Sc.) bearbeitet. Diese wurden jeweils von studentischen bzw. wis-
senschaftlichen Hilfskriften unterstiitzt. Ein weiterer signifikanter Posten des zahlenmi-
Bigen Nachweises sind die Reisekosten. Sie ergeben sich aus diversen Reisen zum Pro-
jektpartner LHT, um Workshops und Besprechungen durchzufiihren. Zudem wurden Rei-
sen zu Fachtagungen und Konferenzen durchgefiihrt.
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2.3 Notwendigkeit und Angemessenheit der geleisteten Arbeit

Das HNI hat insbesondere die HAP 2 und 3 im Rahmen der Pilotanwendungen bearbeitet
sowie im Rahmen der HAP 1 und AP 4 mitgewirkt. Mit der Bearbeitung des Arbeitspro-
gramms waren im Schnitt zwei wissenschaftliche Mitarbeiter sowie ihre Hilfskrifte be-
schiftigt. Im Fokus standen dabei die Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung
der Workshops zur Erarbeitung der Methoden und Ergebnisse.

Die geleisteten Arbeiten waren zur Erreichung der im Projektantrag beschriebenen Ziele
aus Perspektive des HNI notwendig und angemessen. Die Mittel wurden wirtschaftlich
und effizient eingesetzt, um die angestrebten Resultate zu erzielen.

2.4 Voraussichtlicher Nutzen

Im Projekt LOMIS wurden diverse Methoden und methodische Ansitze zur kollaborati-
ven Innovation entwickelt und in den Pilotanwendungen erprobt. Der Methodeneinsatz
wurde sorgfiltig und nachvollziehbar dokumentiert und die Methoden in einen Metho-
denbaukasten tiberfiihrt. Damit steht LHT ein machtvolles Instrument zur Steigerung sei-
ner Innovationskraft zur Verfiigung. Es befdhigt das Unternehmen, moderne Methoden
zielgerichtet bei der Erarbeitung seiner Innovationsprojekte einzusetzen und somit friih-
zeitig Erfolg versprechende Richtungsentscheidungen zu treffen. Insbesondere wird das
Unternehmen befahigt, externe Partner in sein Innovationsgeschehen ganzheitlich einzu-
binden.

Im Kontext der Pilotanwendungen konnten neuartige MRO-Services identifiziert werden
bzw. die Innovationsplanung bei bestehenden MRO-Services und -Produkten nachhaltig
vorangetriebenen werden. Damit wird das Geschéft von LHT mit zukunftstrachtigen und
Erfolg versprechenden Innovationen ergédnzt. Dies trdgt dazu bei, die Beschiftigung am
Standort Hamburg und dariiber hinaus zu sichern. Viele der Innovationen haben zudem
auch einen positiven Einfluss auf die 6kologische Effizienz von Flugzeugflotten (z.B. PA
Aerodynamik oder Skypax). Damit tragt LOMIS zu wirtschaftlichen, sozialen und 6ko-
logischen Verbesserungen in der Luftfahrt bei und hilft somit, diese nachhaltiger zu ge-
stalten.

2.5 Fortschritt bei anderen Stellen

Kollaborative Innovationen sind nach wie vor ein relevantes Forschungsfeld und werden
auch an anderer Stelle erforscht. Es zeigt sich jedoch, dass die Forschung oftmals eher
empirischer Natur ist und weniger konkrete Methoden und Werkzeuge fiir Unternehmen
betrifft. Folglich haben die Erkenntnisse von LOMIS nach wie vor einen hohen Neuheits-
grad.
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