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Geleitwort

Das Heinz Nixdorf Institut der Universitit Paderborn ist ein interdisziplindres Forschungszent-
rum fiir Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der Innovationskraft
von Industrieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwerpunkt der Arbeiten am Heinz
Nixdorf Institut ist die Strategische Planung von Geschéftsmodellen im Kontext der industriel-
len Produktion.

Mehr denn je gilt fiir etablierte Unternehmen, neben Produkten auch das Geschéftsmodell zu
innovieren. Dies fiihrt sehr hdufig zu einer iiberdurchschnittlichen Profitabilitdt und einer bes-
seren Differenzierung im Wettbewerb. Zur Realisierung von Geschiftsmodellinnovationen
muss in der Regel die etablierte Geschéftslogik einer Branche gebrochen werden; gleichzeitig
gilt es, die Tragfihigkeit des neuartigen Geschdftsmodells frithzeitig richtig einzuschétzen.
Hierzu ist es entscheidend, die dem Geschiftsmodell zugrunde liegende Annahmen zu identi-
fizieren, in Hypothesen zu liberfiihren und experimentell zu validieren. Dies stellt fiir viele Un-
ternechmen eine Herausforderung dar, insbesondere weil die Erfahrung mit der experimentellen
Erprobung von Geschéftsmodellen fehlt.

Vor diesem Hintergrund hat Herr Echterhoff eine Methodik zur Einfiihrung innovativer Ge-
schiftsmodelle in etablierten Unternehmen entwickelt. Die Methodik versetzt etablierte Unter-
nehmen in die Lage, Geschédftschancen zu nutzen, die sich beispielsweise im Kontext der Digi-
talisierung ergeben. Hierzu werden Geschéftsideen anhand von Mustern zu Geschéftsmodell-
konzepten ausgestaltet und ein Erfolg versprechendes ausgewihlt. Es schlie3t sich die experi-
mentelle Validierung des Geschéftsmodellkonzepts an. Hat das Geschéftsmodell den Funkti-
onsnachweis erbracht werden eine Erfolg versprechende StoBrichtung zur organisationalen
Verankerung ausgewéhlt und geeignete Maflnahmen zur Umsetzung definiert. Die Methodik
wurde in einem anspruchsvollen Industrieprojekt validiert. Aufgabe in dem Projekt war die
Ausgestaltung eines Pay-per-use Geschiftsmodells fiir hochwertige gewerbliche Geschirrspiil-
maschinen. Die Ergebnisse werden in der vorliegenden Arbeit auszugsweise und anonymisiert
dargestellt.

Mit seiner Arbeit hat Herr Echterhoff einen bedeutenden Beitrag zur strategischen Fiihrung von
Unternehmen geleistet. Die Methodik zeichnet sich u.a. durch ihre hohe Praxisrelevanz aus und
fiigt sich in das Instrumentarium zur Strategischen Produktplanung des Heinz Nixdorf Instituts
ein.

Paderborn, im Oktober 2018 Prof. Dr.-Ing. Jiirgen Gausemeier
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Zusammenfassung

Unternehmen stehen vor der Herausforderung ihre Geschéftsmodelle zu innovieren. Hierbei
herrscht groBe Unsicherheit: Innovative Geschiftsmodelle miissen die dominante Branchenlo-
gik brechen, gleichzeitig gilt es Fehlinvestitionen zu vermeiden. Ein Ausweg aus diesem Di-
lemma stellt die Kopplung etablierter Verfahren der musterbasierten Geschéftsmodellentwick-
lung mit Ansédtzen zur experimentellen Erprobung aus der Entrepreneurship-Forschung dar.
Werden Geschiftsmodelle auf Basis etablierter Muster entworfen und friithzeitig validiert, kon-
nen Unsicherheiten systematisch abgebaut werden. Hierbei sind die Bediirfnisse etablierter Un-
ternehmen zu adressieren: Im Gegensatz zu Startups miissen diese entscheiden, wie das neue
Geschéftsmodell in das Unternehmen eingegliedert wird.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Methodik zur Einfithrung innovativer Geschéftsmodelle
in etablierten Unternehmen. Diese soll Unternehmen bei der Konzipierung, Validierung und
Verankerung neuartiger Geschéftsmodelle unterstiitzen. Fiir eine bestehende Geschéftsidee
werden musterbasiert Geschiftsmodellkonzepte erstellt und ein Erfolg versprechendes ausge-
wihlt. Die Validierung erfolgt iterativ: Es werden Annahmen abgeleitet, in Hypothesen iiber-
fiihrt und Experimente zur Uberpriifung durchgefiihrt. Basierend auf den Erkenntnissen erfolgt
die Anpassung des Geschiftsmodells. AnschlieBend wird eine StoBrichtung zur Verankerung
des Geschéftsmodells in der Organisation abgeleitet. In eine Roadmap iiberfiihrte Maflnahmen
zur Umsetzung des Geschiftsmodells sind das Resultat der Methodik.

Abstract

Companies face the challenge of innovating their business models. This leads to great uncer-
tainty: business model innovations have to break the dominant industry logic while malinvest-
ments need to be avoided. A solution to this dilemma is linking established methods of pattern-
based business model development with approaches for experimental testing from Entrepre-
neurship. If business models are designed on the basis of established patterns and validated at
an early stage, uncertainties can be systematically reduced. In this context, the needs of estab-
lished companies must be addressed: In contrast to start-ups, they face the challenge of inte-
grating the business model into their existing organizations.

Thus, the goal of this work is a method for the introduction of business model innovations in
established companies. The method must support companies in designing, validating and inte-
grating business model innovations. For an existing business idea, pattern-based business model
concepts are created and a promising one is selected. The validation is carried out in an iterative
process: assumptions are derived, converted into hypotheses and experiments are carried out
for verification. Based on the findings, the business model is adapted. Subsequently, an ap-
proach is derived to embed the business model into the organization. Measures to implement
the business model that have been converted into a roadmap are the result of this method.
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1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Einfiihrung innovativer Geschéftsmodelle in
etablierten Unternehmen — also jenen Unternehmen, die bereits ein Geschéftsmodell er-
folgreich verfolgen. Das beschriebene Vorgehen soll iiber die Konzipierung neuartiger
Geschédftsmodelle hinausgehen und Wege zur systematischen Validierung und Veranke-
rung von Geschéftsmodellen in der Organisation aufzeigen. Unternehmen sollen befahigt
werden, Geschéftspotentiale zu erkennen und in ein Erfolg versprechendes Geschéft zu
tiberfiihren.

In den Abschnitten 1.1 und 1.2 werden Problematik und Zielsetzung der vorliegenden
Arbeit dargestellt. Abschnitt 1.3 gibt einen Uberblick iiber den Aufbau der Arbeit.

1.1 Problematik

Unternehmen stehen in Folge vielzitierter Entwicklungen, wie der Digitalisierung und
dem Internet der Dinge, vor einer zentralen Herausforderung: Der ErschlieBung zukiinf-
tiger Geschéftspotentiale zur nachhaltigen Sicherung des Unternehmenserfolgs. Ge-
schiftsmodellinnovationen stellen hier das Mittel der Wahl dar, versprechen sie doch
iiberdurchschnittliches Wachstum [Sti02, S. 52]. So verdanken ca. 40% der jiingst' in
die Fortune Global 500 aufgenommenen Unternehmen ihr Wachstum Geschéftsmo-
dellinnovationen [JCKO8, S. 52]. Gleichzeitig erhohen Unternehmen, die ihr Geschifts-
modell innovieren ihre Profitabilitit: Geschiftsmodellinnovatoren sind drei Jahre nach
der Markteinfiihrung durchschnittlich fiinfmal so profitabel wie Produkt- und Prozessin-
novatoren® [LRS+09, S. 2f.].

Diese und weitere positive Aspekte haben zu einer Erhohung des Bewusstseins fiir die
Relevanz von Geschiftsmodellinnovationen beigetragen: Einer weltweiten Erhebung
von IBM zufolge, entwickeln 80% der befragten Unternehmensfiihrer bereits neue Ge-
schiftsmodelle bzw. planen dies zu tun [IBM15, S. 23f.]. Auch eine Studie der BOSTON
CONSULTING GROUP kommt zu diesem Ergebnis: 70% der befragten Fiihrungskrifte be-
zeichnen die Gestaltung und Weiterentwicklung des Geschiftsmodells als einen wichti-
gen Teil der strategischen Unternehmensfithrung [Hoh14, S. 16]. Die Praxis zeigt ein
anderes Bild: Dem vorhandenen Wissen um die Bedeutung der Geschéaftsmodellinnova-
tion zum Trotz wird die Entwicklung neuer Geschiftsmodelle zumeist reaktiv angegan-

! Betrachtet wurden Unternehmen, die im letzten Vierteljahrhundert entstanden und in den letzten zehn
Jahren aufgenommen wurden.

2 Die Fortune Global 500 wird jéhrlich vom US-amerikanischen Wirtschaftsmagazin Fortune verdffent-
licht und ist eine Liste der 500 umsatzstirksten Unternehmen der Welt [Onp17-ol].

3 Gemessen am Aktienrenditen-Bonus (Total Shareholder Return Premium). Dieser gibt die Differenz der
durchschnittlichen Aktienrendite (in Prozent) des Innovators und des Branchendurchschnitts an
[LRS+09, S. 3].
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gen [RBW+15, S. 7]. Dies erkldrt, warum weniger als 6% der kleinen und mittleren Un-
ternehmen (KMU) in Deutschland bislang eine Geschédftsmodellinnovation realisiert ha-
ben [ES14, S. 16].

Die Ausgestaltung neuer Geschéftsmodelle stellt Unternehmen vor weitreichende Her-
ausforderungen: Bei der Konzipierung eines neuen Geschéftsmodells ist die Denkweise
etablierter Unternehmen oftmals in der dominanten Branchenlogik gefangen. Diese be-
schreibt die Struktur, nach der das Zusammenspiel der Teilnehmer in der Wettbewerbsa-
rena funktioniert [GFC13b, S. 11]. Die Realisierung einer Geschéftsmodellinnovation
setzt das Brechen der dominanten Branchenlogik voraus [ChelO, S. 358f],
[GFC13b, S. 10ff.], [Csil4, S. 37]. Verfahren zur musterbasierten Geschaftsmodellent-
wicklung erscheinen geeignet, um dieser Herausforderung zu begegnen, zumal sie Lo-
sungswissen strukturieren und brancheniibergreifend verfiigbar machen. Diese Verfahren
zeichnen sich jedoch vielfach durch einen linearen Aufbau aus, sodass eingangs ge-
troffene Annahmen beziiglich der Marktbediirfnisse erst spat im Zuge der Markteinfiih-
rung des neuen Geschiftsmodells iiberpriift werden [Ros15, S. 54]. Selbst das brillanteste
Geschiftsmodellkonzept ist nur so gut, wie die Qualitit der Annahmen, die wéahrend der
Ausgestaltung getroffen wurden [MF13, S. 45]. Die globale Wettbewerbsarena, in der
sich Unternehmen heutzutage bewédhren miissen, wird von einer Vielzahl von Faktoren
beeinflusst. Das Treffen korrekter Annahmen erscheint vor diesem Hintergrund nur
eingeschriankt moglich zu sein. Dies wird auch durch die Arbeiten von SOSNA ET AL. be-
stétigt: Sie haben gezeigt, dass Geschéftsmodellkonzepte hiufig revidiert und angepasst
werden miissen, ehe sie erfolgreich implementiert werden kdnnen [STR10 S. 384].

Unternehmen bewegen sich bei der Entwicklung neuer Geschéftsmodelle folglich in ei-
nem Feld groBBer Unsicherheit [Weil6, S. 43]. Um die Tragféhigkeit eines Geschiftsmo-
dellkonzepts frithzeitig bewerten zu konnen, ist es entscheidend, zugrunde liegende An-
nahmen zu identifizieren, in Hypothesen zu tiberfiihren und experimentell zu validieren
[Joh10, S. 8], [BG16, S. 59f.], [KNP17, S. 87f.]. Hierzu ist es erfolgskritisch, den Kunden
kontinuierlich iiber den Entwicklungsprozess hinweg durch Experimente in die Entwick-
lung einzubinden. Dies bereitet Unternehmen Schwierigkeiten: Vielen fehlt die Erfah-
rung beim Experimentieren mit Hypothesen [Linl5, S. 207].

Startups sehen sich vergleichbarer Herausforderungen ausgesetzt: Marktleistungen — also
Produkte (Sachleistungen), Dienstleistungen und Kombinationen von Sach- und Dienst-
leistungen (Hybride Leistungsbiindel) — miissen entwickelt, Nutzenversprechen ausge-
staltet, Kundensegmente und Vertriebskanéle identifiziert und das Wertschopfungsnetz
aufgebaut werden. Wenngleich Startups hiufig nur sehr begrenzt finanzielle Mittel zur
Verfiigung stehen, sind sie bei der Einfiihrung bahnbrechender Innovationen oftmals er-
folgreicher als etablierte Unternehmen [Zol11, S. 202], [BD12, S. 1ff.], [Sch13c, S. 53ff],
[BGR16, S. 716f.]. Entsprechend schldgt NOBEL vor, Ansitze erfolgreicher Startups
(bspw. Lean Startup) auf etablierte Unternehmen zu iibertragen [Nob13-ol, S. 1].
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Allerdings ist die Literatur zu Entrepreneurship- und Startup-Ansitzen noch relativ
jung und wird vornehmlich durch Praxiserfahrungen von Unternehmensgriindern, wie
bspw. Steve Blank und Eric Ries, aus dem Bereich Internet-Startups geprigt [BD12],
[Riel4], [Ros15, S. 47f.]. Ferner gelingt es nur wenigen Arbeiten konkrete theoretische
Beziige herzustellen [Ros15, S. 55]. Dariiber hinaus wird der Begriff des Geschéftsmo-
dells teils sehr vage verwendet, was die Verstdndlichkeit, als auch den Erkenntniswert
des jeweiligen Beitrags mindert [Sch15, S. 78].

Stéirker als Startups stehen etablierte Unternehmen im Zuge der Geschiftsmodellentwick-
lung weiterhin vor der Herausforderung der organisationalen Verankerung des neuen
Geschéftsmodells im Unternehmen. Hierbei gilt es, die Vertrdglichkeit des neuen Ge-
schiftsmodells mit im Unternehmen bereits etablierten zu erfassen. Dabei spielt auch die
Uberwindung interner Widerstinde, die sich u.a. aus der Unternehmenskultur ergeben,
eine wichtige Rolle [GFC10, S. 199], [GC12, S. 42], [EDB+15, S. 50]. Zur Vereinbarkeit
mehrerer Geschéftsmodelle in einem Unternehmen liegen in der Literatur bislang wenige
wissenschaftliche Beitrage vor [MCO04, S. 22ff.], [AMK10, S. 17f.], [Sch15, S. 391]. DAY
ET AL. folgend bediirfen derartige Entscheidungen einer Analyse der Unternehmensstruk-
tur, der Managementprozesse, der Personalpolitik sowie der Unternehmenskultur
[DMR+01, S. 22].

Fazit

Geschéftsmodellinnovationen fordern das Unternehmenswachstum und ermoglichen
tiberdurchschnittlichen Erfolg. Obgleich sich Fiihrungskrifte dieses Potentials bewusst
sind, mangelt es an der Umsetzung: Es sind Geschiftsmodellkonzepte zu entwickeln, die
die dominante Geschiftslogik brechen. Dabei agieren Unternehmen in einem Feld groB3er
Unsicherheit. Um Fehlinvestitionen zu vermeiden, ist es entscheidend, zugrunde liegende
Annahmen zu identifizieren, in Hypothesen zu iiberfithren und experimentell zu validie-
ren. Anschliefend kann die Frage der organisationalen Verankerung des neuen Ge-
schiftsmodells geklirt werden. Hierfiir bedarf es einer durchgéingigen Methodik zur Ein-
filhrung innovativer Geschdftsmodelle, die den oben genannten Herausforderungen im
Bereich Konzipierung, Validierung und organisationale Verankerung gerecht wird.

1.2 Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist eine Methodik zur Einfithrung innovativer Geschéftsmodelle in etab-
lierten Unternehmen. Es gilt, den Weg von der Konzipierung eines Erfolg versprechenden
Geschéftsmodells, iiber die Validierung bis hin zur organisationalen Verankerung in ei-
nem durchgédngigen Verfahren abzubilden. Die Methodik richtet sich an Produkt- und
Innovationsmanager®, Mitarbeiter der Unternehmensentwicklung sowie (interne) Unter-
nehmensberater, bspw. des Business Developments.

4 Die Inhalte der vorliegenden Arbeit beziehen sich in gleichem MaBe sowohl auf Frauen, als auch auf
Maénner. AusschlieBlich aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird die ménnliche Form verwendet.
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Ausgehend von einer Geschiftsidee sind musterbasiert Geschiaftsmodellkonzepte auszu-
gestalten und ein Erfolg versprechendes auszuwihlen. Darauf auftbauend sind in einem
iterativen Prozess Annahmen abzuleiten, zu bewerten und systematisch zu validieren. Es
folgt die Bestimmung einer StofBrichtung zur Verankerung des Geschéaftsmodells in der
Unternehmensstruktur. Eine Roadmap mit MaBBnahmen zur Umsetzung sowie eine ver-
dichtete Darstellung der wesentlichen Verdnderungen soll das Resultat der Methodik
sein.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in fiinf Kapitel. Im Anschluss an die Einleitung wird
in Kapitel 2 die aufgezeigte Problematik préizisiert. Eingangs werden relevante Begriffe
definiert und abgegrenzt. Zudem erfolgt eine Einordnung des Verfahrens in das Referenz-
modell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung von Marktleistungen
nach GAUSEMEIER. Folgend werden iibergeordnete Erfolgsfaktoren und Herausforderun-
gen bei der Geschéftsmodellentwicklung diskutiert. Es schlie3t sich eine Diskussion we-
sentlicher Herausforderungen im Rahmen der Geschéftsmodellvalidierung und organisa-
tionalen Verankerung an. Die Ausfiihrungen erlauben abschlieend die Ableitung von
Anforderungen.

Kapitel 3 widmet sich dem Stand der Technik. Eingangs werden Ansédtze und Methoden
untersucht, die verstirkt die Geschéftsmodellkonzeptentwicklung adressieren. Der nach-
folgende Abschnitt betrachtet Methoden mit besonderem Fokus auf die Validierung von
Geschéftsmodellkonzepten. Es schlie3t sich die Betrachtung von Ansétzen zur organisa-
tionalen Verankerung von Geschéftsmodellen an. Eine Bewertung der untersuchten An-
sdtze hinsichtlich der Anforderungen ermoglicht die abschlieBende Ableitung des Hand-
lungsbedarfs.

Kapitel 4 beschreibt die Methodik zur Einfiihrung innovativer Geschéftsmodelle in etab-
lierten Unternehmen. Eingangs wird ein Uberblick iiber das Verfahren gegeben. Die fol-
genden Abschnitte beschreiben die einzelnen Phasen der Methodik. Abschlieend erfolgt
die Bewertung des Verfahrens hinsichtlich der Anforderungen aus Kapitel 2.

Kapitel 5 umfasst eine Zusammenfassung und einen Ausblick auf den zukiinftigen For-
schungsbedarf im Themenfeld Geschiftsmodellentwicklung und -validierung.
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2 Problemanalyse

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an eine Methodik zur Einfiihrung innovati-
ver Geschéftsmodelle in etablierten Unternehmen. Hierzu wird die in Abschnitt 1.1 auf-
gezeigte Problematik aufgegriffen und konkretisiert. In Abschnitt 2.1 werden zunichst
wesentliche Begriffe der Arbeit abgegrenzt und definiert. Abschnitt 2.2 widmet sich der
Einordnung der Methodik in den Referenzprozess der Strategischen Planung und integ-
rativen Entwicklung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER.

Im Fokus der Arbeit steht die Einfilhrung innovativer Geschéftsmodelle in etablierten
Unternehmen. In Abschnitt 2.3 erfolgt eine Analyse der damit verbundenen wesentlichen
Herausforderungen und Erfolgsfaktoren aus theoretischer und praktischer Sicht. Zentrale
Erkenntnis: Innovative Geschidftsmodelle miissen systematisch validiert sowie geeignet
in der Organisation verankert werden. In den folgenden Abschnitten 2.4 und 2.5 werden
diese Erfolgsfaktoren detaillierter betrachtet: Unter Riickgriff auf die Entrepreneurship-
und Startup-Forschung beinhaltet Abschnitt 2.4 die Analyse zentraler Hindernisse bei der
Validierung von Geschiftsmodellkonzepten. In Abschnitt 2.5. werden Herausforderun-
gen bei der organisationalen Verankerung von Geschéftsmodellen aufgezeigt. Abschlie-
Bend erfolgt in Abschnitt 2.6 die Ableitung von Anforderungen an die Methodik.

2.1 Begriffsdefinitionen und -abgrenzungen

Die in den Abschnitten 2.1.1 bis 2.1.4 beschriebenen Begriffsabgrenzungen sind notwen-
dig, um ein fiir diese Arbeit einheitliches Verstindnis der in der einschldgigen Literatur
z.T. kontrovers diskutierten Begrifflichkeiten zu schaffen. Diese Arbeit erhebt dabei kei-
nen Anspruch auf eine vollstdndige Diskussion der Literatur.

2.1.1 Idee, Invention und Innovation

Die Begriffe Idee, Invention und Innovation werden sowohl in der einschldgigen Fachli-
teratur als auch in der Unternehmenspraxis oftmals wenig differenziert verwendet
[VB15, S. 21]. Dies erfordert eine Definition und Abgrenzung der Verwendung der Be-
griffe in dieser Arbeit (vgl. Bild 2-1).

Bei einer Idee handelt es sich um einen strukturierten Gedanken, der entweder spontan
oder unter Zuhilfenahme von Kreativititsmethoden entsteht [VB15, S. 21]. Haufig bein-
haltet sie einen Losungsansatz zum Beheben eines Problems oder eines unbefriedigenden
Sachverhaltes [MINO1, S. 71]. Bezieht sich die Idee darauf, wie eine unternechmerische
Aktivitét zu einer iiberlegenen Leistung im Wettbewerb fithren kann, spricht KOSTER von
einer Geschiiftsidee [Kos14, S. 26]. Geschéftsideen stellen eine Eingangsgrofie fiir die
Geschéftsmodellentwicklung dar [HeiO8, S. 7], [BBEO3, S. 11]. Diese Arbeit fokussiert
die Ausgestaltung unternehmerischer Tétigkeiten zur Erreichung eines Wettbewerbsvor-
teils und folgt in seinen weiteren Ausfiihrungen der Definition von PEITZ:
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., Eine Geschidftsidee ist ein Einfall zur verdnderten Ausgestaltung der
Geschdftstdtigkeit mit dem Ziel, einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen
bzw. die Gewinnformel zu sichern oder zu verbessern* [Peil5, S. §].

Eine Invention bezeichnet im allgemeinen Sprachgebrauch eine Erfindung
[SLSI1, S. 21]. HAB folgend beschreibt sie die technische Realisierung neuer wissen-
schaftlicher Erkenntnisse oder neuer Kombinationen derselben [Haf383, S. 6]. BULLINGER
erginzt, dass die materielle Darstellung meist in Form von Prototypen erfolgt
[Bul94, S. 35]. Eine Invention kann somit als erstmalige Umsetzung einer Idee verstanden
werden [Bul94, S. 35], [Dis05, S. 19], [VBI15, S. 21]. Ob Inventionen 6konomisch moti-
viert sind, wird in der Literatur kontrovers diskutiert [Bul94, S. 35], [Ech14, S. 10ff.],
[VB15, S. 21]. Zumal sie noch keine wirtschaftliche Nutzung und damit auch keinen un-
ternehmerischen Erfolg implizieren, werden sie in dieser Arbeit als eine Vorstufe der In-

novation verstanden [CGM+16, S. 6].

Innovation

Invention

‘-

Idee Erfolgreich etablierte

@

Gedanke, der
Lésungsansatz fiir
Problem beinhaltet

Realisierung neuer
wissenschaftlicher
Erkenntnisse ohne
wirtschaftliche Nutzung

Realisierung neuer
wissenschaftlicher
Erkenntnisse auf
dem Markt

Bild 2-1:  Abgrenzung der Begriffe Idee, Invention und Innovation

An dieser Stelle ist festzustellen, dass es der Wissenschaft an einer in sich geschlossenen
und umfassenden Innovationstheorie mangelt — entsprechend existiert bis dato keine all-
gemeingiiltige und einheitliche Definition des Innovationsbegriffs! [Spu98, S. 160],
[VB15, S. 20]. Erst bei einer erfolgreich etablierten Invention auf dem Markt kann laut
SCHUMPETER von einer Innovation gesprochen werden [Sch47, S. 149f.]. Laut BULLIN-
GER wird unter einer Innovation grundsatzlich der erstmalige wirtschaftliche Einsatz bzw.
die erste wirtschaftliche Anwendung von Inventionen zur Erreichung von Unternehmens-
zielen verstanden [Hal383, S. 7], [Per87, S. 16], [Bul94, S .35]. Dabei steht die 6konomi-
sche Optimierung der Wissensverwertung, also der wirtschaftliche Erfolg im Vorder-
grund [VB15 S. 21]. Dieses allgemeine Verstindnis ldsst sich auf Geschéftsmodelle iiber-
tragen. Die Literatur weist weitergehende Differenzierungen von Innovationen auf: So
unterscheidet SPUR die Kriterien Dimension, Bereich, Reichweite, Neuheit, Ursprung und
Komplexitit [Spu98, S. 160ff.]. Weit verbreitet ist die Differenzierung anhand der Di-
mensionen Innovationsobjekt, Innovationsgrad und Bezugseinheit fiir die Fest-
stellung der Neuheitseigenschaften [Sab91, S. 9ff.], [HS11, S. 5ff.], [Ams16, S. 12f.].

' Ein Uberblick iiber die verschiedenen innovationstheoretischen Ansétze kann den Arbeiten von MACH-
ARZINA und WOLF entnommen werden [MW12, S. 738ff.].
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Das Innovationsobjekt beschreibt den Gegenstand der Innovation. SPUR unterscheidet
dabei zwischen Prozessen oder Objekten aus den Bereichen Technik, Organisation oder
Gesellschaft [Spu98, S. 160ff.]. STUMMER ET AL. teilen die Innovationsobjekte alternativ
in Leistungs-, Prozess-, Markt- und Sozial-Innovationen ein [SGKOS S. 17]. Geschifts-
modellinnovationen setzen sich haufig aus einer Kombination dieser Innovationsobjekte
zusammen [Schl4a, S. 7f.]. In der vorliegenden Arbeit wird der Definition von ZAHN und
WEIDLER gefolgt — sie differenzieren drei Innovationsobjekte [ZW95, S. 3621f.]:

e  Technische Innovationen (technisches Wissen, Prozesse und Produkte)
e  Geschiftsbezogene Innovationen (Branchen, Mirkte, Spielregeln)
e  Organisationale Innovationen (Strukturen, Systeme, Kulturen)

Der Innovationsgrad — also der Neuheitsgrad einer Innovation — kann sich auf einem
Kontinuum zwischen zwei Extrempolen befinden. In der Literatur werden diese durch
eine Vielzahl von Begriftlichkeiten beschrieben [Ger05, S. 40f.]. Zu den weit verbreiteten
Begriffspaaren zdhlen: Basis- und Folgeinnovationen bzw. Verbesserungsinnovationen
[Men75, S. 691.], [Pfe75, S. 16] sowie inkrementelle und radikale / revolutionédre Innova-
tionen [Ger05, S. 41]. STAHLER folgend lésst sich die Differenzierung zwischen inkre-
mentellen und radikalen Innovationen auf Geschiftsmodelle iibertragen: Geringfiigige
Verdnderungen eines Geschéftsmodells werden als inkrementelle Geschiftsmodellinno-
vationen, die Entwicklung eines bisher unbekannten Geschéftsmodells als radikale Ge-
schiftsmodellinnovation bezeichnet. Dieser Definition wird im Rahmen der weiteren
Ausfiihrungen gefolgt, die Unterscheidung ist dabei allerdings stark von der Betrach-
tungsebene abhingig [Std02, S. 72].

Bei der Differenzierung nach der Bezugseinheit fiir die Feststellung der Neuheitsei-
genschaft wird betrachtet, aus welcher Perspektive — also flir wen — das Innovationsob-
jekt als neu einzustufen ist. GERPOTT unterscheidet drei Kriterien [Ger05, S. 46]:

e Unternehmensorientierte Perspektive: Betrachtung des Neuheitsgrades des Innovati-
onsobjektes aus Sicht des Unternehmens.

e Kundenorientierte Perspektive: Messung einer Wissens- und / oder Verhaltensidnde-
rung der Kunden durch die Innovation.

e Wettbewerbsorientierte Perspektive: Ermittlung, ob das Innovationsobjekt bereits in
einer definierten geographischen Region von anderen Anbietern eingesetzt wird.

Im Fokus dieser Arbeit stehen geschiftsbezogene Innovationen, wobei technische Inno-
vationen und organisationale Innovationen ebenfalls flankiert werden. Konkret widmet
sich die Dissertation der Einfiihrung innovativer Geschiftsmodelle in etablierten Unter-
nehmen. Dafiir wird im Folgenden der Geschéftsmodellbegriff erldutert.
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2.1.2 Geschaftsmodell und Geschaftsmodellkonzept

Obgleich bereits DRUCKER in seinen Arbeiten aus den 1950er-Jahren unter dem Titel
,»What is our Business — and what should it be?* erste Fragestellungen diskutiert, die dem
heutigen Konzept des Geschiftsmodells dhneln, erfolgt eine intensive wissenschaftliche
Auseinandersetzung mit dem Konzept erst seit Mitte der 1990er-Jahre [Dru54, S. 491f.],
[BR11, S. 14], [Wirl1, S. 7ff.]. Treiber dieser Diskussion waren neue 6konomische Mog-
lichkeiten, eroffnet durch die zunehmende Verbreitung des Internets [Mag02, S. 1],
[Csil4, S. 17], [GVO0S, S. 540].

In der Literatur existieren zahlreiche Definitionen und Definitionsanalysen’? zum Ge-
schiaftsmodellbegriff. Bis heute mangelt es allerdings an einer allgemeingiiltigen und an-
erkannten Definition [BM10, S. 156], [BK11, S. 2], [SBK+11, S. 97], [Wirl1, S. 7ff.],
[Dol14, S. 6]. Wesentliche Griinde fiir diesen Mangel sind unterschiedliche Verwen-
dungszusammenhinge, divergierende Zielsetzungen sowie unterschiedliche Konkretisie-
rungs- bzw. Abstraktionsgrade in der Begriffsverwendung [Zol06, S. 40f.]. WIRTZ fol-
gend lassen sich die unterschiedlichen Definitionen den drei Basisanséitzen Informations-
technologie, Organisationstheorie und Strategietheorie zuordnen, welche folgend erldu-
tert werden [Wirll, S. 13ff.]:

Der informationstechnologische Ansatz® entstammt dem Forschungsbereich der Ma-
nagement-Information-Systeme und interpretiert das Geschéftsmodell als Management-
werkzeug, mit dem sich das betriebliche Produktions- und Leistungssystem in Form von
Prozessmodellen abbilden ldsst [Sta02, S. 37] [WirlO0, S. 37]. Ein Geschaftsmodell stellt
demnach schematisch dar, wie die in das Unternehmen flieenden Ressourcen durch den
innerbetrieblichen Leistungserstellungsprozess in Marktleistungen transformiert werden
[Wir00, S. 81f.].

Im organisationsorientierten Ansatz* entwickelte sich das Geschiftsmodell zu einem
eigenstindigen Analyseinstrument. Geschéftsmodelle stellen dabei eine abstrakte Repré-
sentation der Struktur beziehungsweise der Architektur eines Unternehmens dar und die-
nen als Entscheidungshilfe auf Managementebene [Dee07, S. 39], [AEAOS, S. §],
[Wirl0, S. 50ff.].

2 Umfassende Ubersichten zu bestehenden Definitionen finden sich u.a. bei [SDL03, S. 8ff],
[Wirll, S. 32f.], [ZAM11, S. 4ff.] und [Sch13a, S. 191f.].

3 Wesentliche Vertreter dieses Begriffsverstindnisses sind TIMMERS [Tim98, S. 4], HEDMANN und KALLIG
[HKO02, S. 113], AFUAH und TuccCI [ATO03, S. 3f.] sowie WIRTZ [Wirl 1, S. 37ff.].

* Wichtige Vertreter dieses Ansatzes sind TREACY und WIESEMA [TW97], LINDNER und CANTRELL
[LCO0], STAHLER [Std02], TIKANNEN ET AL. [TLP+05] sowie ZOTT und AMIT [ZA07].
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Strategieorientierte Ansitze’ beriicksichtigen iiber die unternehmensinterne Perspek-
tive hinaus ebenfalls Wettbewerbs- und Wertschopfungsaspekte sowie Kernkompeten-
zen, was eine enge Verbindung zwischen Geschiftsmodell und Strategie schafft
[Ham00, S. 59ff.], [CR02, S. 2ff.], [KOO07, S. 16], [Wirl0, S. 56]. Entsprechend verstehen
sich Geschéftsmodelle in dieser Sichtweise als Management-Konzept: Sie eignen sich zur
Beschreibung, Analyse und Gestaltung unternehmerischer Geschiftstitigkeiten
[Kos14, S. 20].

Aktuelle Studien zeigen, dass sich das Verstandnis der Ansétze in jlingster Vergangenheit
hinsichtlich des betrachteten Aggregationslevels und der Handlungsbereiche der Unter-
nehmensfiithrung einander angenéhert hat (vgl. Bild 2-2): Das Geschéftsmodell dient der
Abstraktion eines Unternehmens und bildet die Vermittlungsebene zwischen Geschéfts-
strategie und Geschéftsprozessen ab [OP02, S. 2], [AA10, S. 370f.] [WPU+16, S. 371.].

Aggregationslevel

Legende:
L} I Informationstechnologischer Ansatz
Industrie- P - 0 ) Organisationsorientierter Ansatz
ebene - ~ @ Strategieorientierter Ansatz
J ’ 7 N
Vs . il e RN
4 - AN
Unternehmens- ,' o j[> Modernes \\
ebene |/ Geschiftmodell- '\
4 gy verstandnis __~ |
T Z il 1 1
I
Geschafts-x "
bereichsebene |\ /
\
I
\
4 A
A ’
Produkt- ! Historisches i
ebene “. Geschiftsmodell- .~
S~ _ verstindnis __ -
operativ taktisch strategisch Handlungsbereich
(Geschaftsprozesse) (Geschéftsstrategie) der Unternehmens-
fiihrung

Bild 2-2:  Entwicklung der Basisansdtze zu einem konvergierendem Verstdindnis in An-
lehnung an WIRTZ ET AL. [WPU+16, S. 39]

Im Folgenden wird auf diesem Verstindnis aufgebaut. Eine Synthese in diesem Rahmen
gangiger Definitionen liefern GAUSEMEIER ET AL.:

5 Dieser Ansatz wird u.a. von HAMEL [Ham00], CHESBROUGH und ROSENBLOOM [CR02], MAGRETTA
[Mag02], ZOLLENKOP [Z0l06], CHRISTENSEN ET AL. [CJK09], OSTERWALDER und PIGNEUR [OP10],
WIRTZ [Wirl0], GASSMANN ET AL. [GFC13b] und GAUSEMEIER ET AL. [GKR13] vertreten.
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., Ein Geschdftsmodell ist ein aggregiertes Abbild der Geschdftslogik
eines Unternehmens. Es beschreibt, wie ein Unternehmen Werte
schafft, die seinen Kunden Nutzen stiften und dazu motivieren, dafiir
Geld zu zahlen. “ [GKRI13, S. 9]

Der Definition folgend beschreibt ein Geschiftsmodell eine in der Praxis bereits initial
erprobte Geschiftslogik. Zusdtzlich zum Geschéftsmodellbegriff unterscheiden HAMEL
und STAHLER das Geschéftskonzept. Sie verstehen unter einem Geschéftskonzept ein
noch nicht in der Praxis angewandtes Geschiftsmodell [HamO0O, S. 117], [St402, S. 41],
[WRK10, S. 24f.]. Geschéftskonzepte sind folglich eine planerische Vorstufe zu Ge-
schiftsmodellen. Im weiteren Verlauf wird der Definition nach GAUSEMEIER ET AL. ge-
folgt. Zudem wird zwischen Geschéiftsmodellen, deren Funktionsnachweis bereits erfolg-
reich mittels Experimenten erbracht wurde und ausschlieBlich auf dem Papier existieren-
den, nicht validierten Geschéiftsmodellkonzepten (GMK) differenziert.

Um die Geschiftslogik eines Unternehmens kompakt und tibersichtlich darzustellen, hat
es sich bewihrt, die Bestandteile von Geschéftsmodellen in Form von Geschéftsmodell-
rahmen festzulegen.

Bestandteile eines Geschiaftsmodells

In der Literatur herrscht ein heterogenes Verstdndnis {iber die Bestandteile von Geschéfts-
modellen vor. Oftmals besteht ein Geschiftsmodell aus mehreren Geschéftsmodellkom-
ponenten® [Wirl0, S. 70]. Dabei unterscheiden sich die existierenden Ansitze stark in
der Anzahl der betrachteten Geschiftsmodellkomponenten: HAMEL [Ham00], BOUWMAN
[BouO3] und VOELPEL ET AL. [VLTO04] beschrinken sich lediglich auf wenige Kompo-
nenten; wohingegen WIRTZ [Wir00], HEDMAN und KALLING [HKO02] sowie OSTERWAL-
DER und PIGNEUR [OP10] eine umfassendere Sichtweise vertreten’.

Im Spezifischen unterscheidet bspw. JOHNSON Key Resources, Key Processes, Customer
Value Proposition und Profit Formula [Joh10, S. 21ff.]. GASSMANN ET AL. greifen diesen
Grundgedanken auf und beschreiben ein Geschiftsmodell durch die Komponenten
[GFC13b, S. 5ff.]: Wer — Wer sind unsere Zielkunden?, Was — Was bieten wir den Kun-
den, Wie — Wie stellen wir die Leistung her? und Wert — Wie wird Wert erzielt?. Die
Auswahl eines Geschiftsmodellrahmens ist abhingig von der angestrebten Zielsetzung
[LamO3, S. 3]. Hohe Praxisrelevanz hat der sogenannte Business Model Canvas von
OSTERWALDER ET AL. erlangt [GP14, S, 205f.], [KNP17, S. 63]. Er gliedert die folgend
vorgestellten Komponenten in die drei Partialmodelle Kundenmodell, Wertschopfungs-
modell und Finanzmodell (Bild 2-3) [OP10, S. 16ft.], [GP14, S, 205f.]:

® Neben der Bezeichnung Geschiiftsmodellkomponente hat sich ebenfalls die Bezeichnung Geschéftsmo-
dellelement verbreitet [Bal07, S. 8]. In dieser Arbeit werden die Begriffe synonym verwendet.

7 Eine umfangreiche Analyse hiufig verwendeter Geschéftsmodellkomponenten kann den Ausfiihrungen
von WIRTZ ET AL. entnommen werden [WPU+16, S. 411f.].
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e Nutzenversprechen: Es stellt den zentralen Baustein der Business Model Canvas
dar und beschreibt die angebotene Marktleistung, mit der ein Kundenproblem gelost
wird. Es beinhaltet den Grund, warum sich Kunden eher dem einen, als dem anderen
Unternehmen zuwenden.

e Kundensegmente: Definiert die verschiedenen Gruppen von Personen oder Organi-
sationen, die durch das Geschéftsmodell erreicht oder bedient werden sollen. Haufig
kann jeder Gruppe ein spezifischer Kundennutzen zugeordnet werden.

e Kundenbeziehungen: Beschreibt die Art und Weise, wie ein Unternehmen mit den
Kunden in Kontakt tritt und Beziehungen pflegt.

¢ Distributionskaniile: Beschreibt, wie ein Unternehmen seine Kundensegmente er-
reicht und anspricht, um das Nutzenversprechen zu vermitteln. Kundensegmente,
Kundenbeziehungen und Distributionskanéle bilden das Kundenmodell.

e Schliisselpartner: Umfasst das Netz an Lieferanten, Partnern und weiteren Stake-
holdern, die an der Realisierung des Geschiftsmodells beteiligt sind.

e Schliisselaktivititen: Definiert die bedeutendsten Tétigkeiten, die ein Unternehmen
zur Erbringung des Nutzenversprechens ausiibt.

e Schliisselressourcen: Beschreibt Ressourcen, die erforderlich sind, um eine rentable
Erflillung des Nutzenversprechens zu gewihrleisten. Sie umfassen z.B. Technolo-
gien, Anlagen, Mitarbeiter, etc. Die Komponenten Schliisselpartner, Schliisselaktivi-
taten und Schliisselressourcen bilden das Wertschopfungsmodell.

e Kostenmodell: Beschreibt die wesentlichen Kostenpositionen, die bei der Ausfiih-
rung des Geschéftsmodells anfallen.

Schliisselpartner Kundensegmente

Schlissel- Kunden-

aktivitaten beziehungen

Nutzen-

Schlissel- versprechen Distributions-

ressourcen kanale
Wertschopfungsmodell Kundenmodell

Kostenmodell Ertragsmodell

Finanzmodell

Umfeld

Bild 2-3  Business Model Canvas nach OSTERWALDER und PIGNEUR [OPI10, S. 44],
[GPI14, S. 206]
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e Ertragsmodell: Diese Komponente gibt einen Uberblick iiber die wesentlichen Er-
tragspositionen des Geschéftsmodells. Kosten- und Ertragsmodell stehen sich gegen-
iiber und bilden zusammen das Finanzmodell.

Die Verdnderung einer oder mehrerer Geschiftsmodellkomponenten mit dem Ergebnis
einer neuartigen Zusammenstellung stellt fiir LABBE und MAZET bereits eine Geschifts-
modellinnovation dar [LMO5, S. 897f.]. LINDGARDT ET AL. grenzen das Verstidndnis in
ihrer Definition weiter ein: Demnach miissen zwei oder mehr Geschéftsmodellkompo-
nenten gedndert werden und auf neue Art Nutzen stiften [LRS+09, S. 2.]. Diese Definition
liegt auch der vorliegenden Arbeit zugrunde. Die eingangs gewihlte Definition des Ge-
schiftsmodellbegriffs impliziert, dass ein Nutzen fiir Kunden gestiftet werden soll. Ent-
sprechend empfiehlt SCHALLMO als Bezugseinheit fiir die Feststellung der Neuheitseigen-
schaften die kundenorientierte Perspektive zur Beurteilung von Geschéaftsmodellinnova-
tionen heranzuziehen (vgl. Abschnitt 2.1.1) [Schl4a, S. 8]. Die Entwicklung neuer Ge-
schiftsmodelle spielt sich naturgemif in einem Feld groer Unsicherheit ab. Meist exis-
tieren kaum verlédssliche Daten und oftmals lassen sich Erfolge nicht aus Vergangenheits-
werten ableiten. Die damit einhergehenden Risiken kénnen durch ein evidenzbasiertes
Vorgehen minimiert werden [Weil6, S. 43]. Im Zuge dessen hat sich in der Wissenschaft
der Umgang mit Annahmen und Hypothesen etabliert, auf den im Folgenden néher ein-
gegangen wird.

2.1.3 Annahme und Hypothese

Unter einer Annahme wird im Allgemeinen eine Vermutung iiber einen bestimmten Zu-
stand verstanden [Dud17-ol]. Laut OSTERWALDER ET AL. bezeichnen grundlegende An-
nahmen eines Geschéftsmodellkonzeptes die wichtigsten Voraussetzungen, die zutreffen
miissen, um wirtschaftlich erfolgreich zu sein [OPB+15, S. 194]. WEINREICH zufolge
handelt es sich dabei zumeist um mehrere Annahmen [Weil6, S. 44].

Nach MULLINS und KOMISAR lassen sich die Annahmen eines Geschéftsmodellkonzepts
in Analogs und Antilogs unterteilen. Unter Analogs werden Annahmen mit hoher Ein-
trittswahrscheinlichkeit verstanden, die entweder bereits im eigenen Unternehmen oder
in einem anderen Unternehmen angewendet werden. Antilogs hingegen bezeichnen An-
nahmen, die sowohl aus Unternehmens-, als auch aus Kunden- und Wettbewerbsperspek-
tive radikal sind (vgl. Abschnitt 2.1.1). Sie zeichnen sich durch eine hohe Unsicherheit
aus, da keine Moglichkeit existiert, von anderen Unternehmen zu lernen. Die Unterschei-
dung zwischen Analogs und Antilogs ist teils unscharf: Unternehmensspezifische Details,
wie z.B. die Machtverhéltnisse im Wertschopfungssystem, interne Prozesse, die Marken-
wahrnehmung des Kunden, etc. machen den Unterschied [MKO09, S. 6f],
[SD14, S. 397f.].

Annahmen konnen in Form von Thesen formuliert werden. JELE folgend ist eine These
eine Aussage, die sehr formalen Charakter hat [Jel03, S. 27f.]. Laut SANDBERG stellen
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Thesen Aussagen dar, die als Ausgangspunkt einer Argumentation strittig sind. Sie be-
zeichnen Leitsédtze, deren Wahrheitsgehalt bewiesen werden muss [Sanl13, S. 23f.]. In der
Wissenschaftstheorie stellt die Hypothese eine Form der These dar. Sie bezeichnet eine
begriindete Vermutung iiber Zusammenhéinge zwischen mindestens zwei Sachverhalten
und wird haufig als ,,Wenn-Dann-Aussage* formuliert. Wird die Art des erwarteten Zu-
sammenhangs beschrieben, handelt es sich um eine gerichtete Hypothese. Wird ein Zu-
sammenhang vermutet, der aber nicht prézisiert werden kann, wird von einer ungerichte-
ten Hypothese gesprochen [San13, S. 24f.].

Im Rahmen der Entrepreneurship-Forschung ist die Verwendung des Begriffs deutlich
unspezifischer: BLANK und DORF verstehen Hypothesen als fundierte Vermutung eines
Griinders hinsichtlich seines Geschéftsmodells [BD12, S. 1009]. RIES folgend sollte eine
Hypothese klar formuliert sein und Voraussagen tiber kiinftige Geschehnisse treffen. Er
unterscheidet Wachstums- und Nutzenhypothesen [Riel4, S. 57ff.], [KNP17, S. 88]:

e  Wachstumshypothesen befassen sich damit, wie Neukunden eine Marktleistung
entdecken, bzw. wie ein Angebot ausgerichtet sein sollte, um entsprechendes Wachs-
tum zu erzielen.

e Nutzenhypothesen befassen sich mit der Frage, ob durch das Geschéftsmodellkon-
zept fiir Kunden ein Mehrwert geschaffen werden kann.

WEINREICH proklamiert, dass Hypothesen konkreter als Annahmen sind und eine empiri-
sche Uberpriifung ermdglichen [Weil6, S. 44]. Das Verstindnis in dieser Arbeit stellt
eine Synthese der aufgefiihrten Ansitze dar und lehnt sich an das Verstindnis von SCH-
RAGE an [Schl14b, S. 9]: Eine Hypothese ist eine prdgnant formulierte Vermutung iiber
Zusammenhdnge zwischen mindestens zwei Sachverhalten, die fiir das teilweise oder voll-
standige Funktionieren des Geschdftsmodellkonzepts erfiillt sein muss und bislang nicht
bestdtigt ist.

Zur Uberpriifung von Hypothesen sind angemessene Metriken zu verwenden. In einer
Metrik wird festgelegt, was, wann und in welchem Umfang gemessen werden muss, um
eine zuverldssige Auskunft iiber den Zustand einer Uberpriifung geben zu konnen
[Sowll, S. 4f.]. In dieser Arbeit wird eine Metrik dementsprechend als eine quantifizier-
bare MaBzahl verstanden. Im Zuge der Erprobung von Hypothesen ist die Angabe von
Schwellenwerten dieser Mallzahl von hoher Relevanz. Sie sagen aus, ab wann eine Hy-
pothese entweder als falsifiziert oder verifiziert gilt [SD14, S. 398], [KNP17, S. 88]. Zur
Uberpriifung von Hypothesen eignen sich Experimente, auf die im Folgenden eingegan-
gen wird.
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2.1.4 Experiment, Testbed und Prototyp

Experimente sind Verfahren, die Hypothesen empirisch untersuchen und sich dabei auf
wissenschaftlich fundierten Methoden beruhen. Im Vordergrund steht die Ergriindung
von Ursache-Wirkungszusammenhéngen. Hierzu sind Ursache und Wirkung zu isolieren
— charakteristisch flir Experimente im klassischen Sinne ist daher die sog. isolierende
Variation, die sich bevorzugt im Labor herstellen ldsst [BEEQ9, S. 146]. ZIMMERMANN
definiert ein Experiment klassisch als eine

.. [...] wiederholbare Beobachtung unter kontrollierten Bedingungen,
wobei eine (oder mehrere) unabhdngige Variable(n) derartig manipu-
liert wird (werden), dafp eine Uberpriifungsméglichkeit der zugrunde-
liegenden Hypothese (Behauptung eines Kausalzusammenhangs) in un-
terschiedlichen Situationen gegeben ist* [Zim72, S. 37].

Fiir den Managementalltag sind Experimente bisher noch ungewohnlich [Riel4, S. 57],
[Weil6, S. 43]. Im Zusammenhang mit der Validierung von Geschiftsmodellen definie-
ren OSTERWALDER ET AL. ein Experiment als einen Vorgang, um eine Hypothese des Ge-
schiftsmodellkonzepts zu bestétigen oder zu entkrdften [OPB+15, S. 216]. Fiir RIES ist
ein Experiment mehr als eine theoretische Untersuchung. Es beinhaltet zusétzlich ein ers-
tes Produkt, das getestet wird und fokussiert sich darauf herauszufinden, wie man ein
tragfahiges Geschéftsmodell auf der Grundlage einer Vision errichtet [Riel4, S. 57ff.].
Héufig wird im Zusammenhang mit der Geschéftsmodellkonzeptvalidierung auch von
Business-Experimenten oder Startup-Experimenten gesprochen [Dav09, S. 68],
[Riel4, S. 57], [Weil6, S. 43f.]. Diese sind im Bereich des Sozialen verankert und diffe-
renzieren sich hierdurch von Experimenten in den Naturwissenschaften, wo Regelmaf3ig-
keiten in kontrollierten Situationen identifiziert und auf allgemeine Kontexte iibertragen
werden [BWT16, S. 299]. Innerhalb dieser Arbeit werden die Begriffe Experiment, Bu-
siness-Experiment und Startup-Experiment synonym verwendet und der eingangs aufge-
zeigten Definition von OSTERWALDER ET AL. gefolgt. Zur Beschreibung der Experimen-
tierumgebung hat sich der Begriff Testbed? etabliert. Es dient zur Forderung experimen-
teller Arbeitsweise, wobei die Merkmale eines Testbeds individuell festgelegt werden
[BJHOL, S. 76], [Lam07, S. 6], [SM14, S. 38].

Bei der Durchfiihrung von Experimenten kommen Prototypen cine besondere Bedeu-
tung zu. In der Literatur existieren vielfiltige Definitionen des Begriffs’. So versteht KIE-
BACH Prototypen als ,,/...] ablauffihige Modelle [...] des zukiinftigen Systems
[KLS+92, S. 66]. Prototypen realisieren ausgewihlte Gesichtspunkte bzw. Ausschnitte
eines zukiinftigen Systems und werden eingesetzt, um neue risikobehaftete Projekte kal-
kulierbar zu machen [GEKO1, S. 282]. Sie konnen u.a. hinsichtlich der verfolgten Ziele

8 Im Bereich der Marktforschung wird von der Versuchsanordnung gesprochen, siche [BEE09, S. 149f.].
° Fiir eine ausfiihrliche Diskussion existierender Definitionen siehe [Tro99, S. 14ff.].
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klassifiziert werden. Es werden Demonstrationsprototypen, Labormuster und Pilotsys-
teme unterschieden [Kie92, S. 66ff.], [GEKOI1, S. 282f.]:

e Demonstrationsprototypen kommen im Zuge des explorativen Prototypings zur
Anwendung. Dabei dienen sie zur Kldrung der Aufgabenstellung sowie zur Motiva-
tion des Auftraggebers. Demonstrationsprototypen umfassen zumeist einzelne Aus-
schnitte der geforderten Funktionalitit.

e Labormuster werden wihrend des experimentellen Prototypings erstellt. Dabei han-
delt es sich um Prototypen, die fiir den Nachweis der Realisierbarkeit spezifischer
Anforderungen verwendet werden.

e Pilotsysteme werden wihrend des evolutiondren Prototypings zur zyklischen Kom-
plettierung des Systems verwendet und ab einer bestimmten ,,Reife praktisch ein-
gesetzt.

Im Rahmen der Geschaftsmodellentwicklung verstehen OSTERWALDER ET AL. Prototypen
als,, ...schnelle, preiswerte und grobe Studienmodelle, um die Erwiinschtheit, Umsetzbar-
keit und Brauchbarkeit alternativer Wertangebote und Geschdfismodelle zu ermitteln
[OPB+15, S. 76]. BLANK und DORF fiihren in diesem Zusammenhang den Begriff des
minimal funktionsfihigen Produkts (MFP)!? ein und verstehen darunter die kleinste
Gruppe von Funktionen, die ein Kundenfeedback hervorruft [BD12, S. 1011]. RIES greift
diesen Begriff auf und ergénzt, dass ein MFP, anders als ein Prototyp, nicht darauf aus-
gelegt ist Fragen zum Produktdesign oder zu technischen Merkmalen zu beantworten.
Stattdessen zielt es darauf ab, grundlegende Hypothesen des Geschiftsmodellkonzepts zu
tiberpriifen [Riel4, S. 88]. In den weiteren Ausfithrungen wird der Definition von RIES
gefolgt. Bild 2-4 gibt einen Uberblick iiber den Zusammenhang der Begriffe Annahme,
Hypothese, Metrik, Experiment und MFP.

Annahme : Hypothese | I Metrik | l Experiment | I MFP
* VVermutung Uber < Unbestétigte Ver- =« Quantifizierbare » Vorgang, um * Kleinste Gruppe
einen spezi- mutung Uber Zu- MaRzahl eine Hypothese von Funktionen,
fischen Zustand sammenhang zw. * Grundlage fiir zu priifen die Kundenfeed-
* Unterteilbar in zwei Sachverhal- die Entschei- « Oft Ruckgriff auf back hervorruft
Analogs und ten dung Uber Verifi- MFP zur Erzeu- * Unterstitzt dabei
Antilogs * Relevant fir zierung oder gung von Kun- Hypothesen zu
Funktion des Falsifizierung denfeedback Uberprufen
GMK einer Hypothese

Legende: GMK: Geschaftsmodellkonzept; MFP: Minimal funktionsféhiges Produkt

Bild 2-4:  Zusammenhang zwischen Annahme, Hypothese, Metrik, Experiment und
MFP

01n der Literatur weit verbreitet ist auch die englischsprachige Ubersetzung: minimum viable product
(mvp) [Riel4].
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2.2 Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen
Entwicklung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Methodik zur Einfiihrung innovativer Geschiftsmo-
delle in etablierten Unternehmen. Vor diesem Hintergrund wird die zu entwickelnde Me-
thodik in das Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung
von Markleistungen nach GAUSEMEIER eingeordnet. Das Referenzmodell basiert auf dem
3-Zyklen-Modell der Produktentstehung und erstreckt sich von der Produkt- / bzw. Ge-
schiftsidee bis zum Serienanlauf (Start of Production — SOP) [GP14, S. 25]. Es umfasst
die vier Hauptaufgabenbereiche Strategische Produktplanung, Produktentwicklung,
Dienstleistungsentwicklung und Produktionssystementwicklung. Dabei kann der Prozess
nicht als stringente Folge von Phasen und Meilensteinen verstanden werden; es handelt
sich vielmehr um ein Wechselspiel von Aufgaben, die sich gemil3 Bild 2-5 in vier Zyklen
einteilen lassen [GAD+14, S. 11].

Erster Zyklus: Strategische Produktplanung

Der erste Zyklus charakterisiert das Vorgehen vom Finden der Erfolgspotentiale der Zu-
kunft bis zur Erfolg versprechenden Produktkonzeption — der sogenannten prinzipiellen
Losung. Er umfasst die Aufgabenbereiche Potentialfindung, Produktfindung, Geschifts-
planung und Produktkonzipierung. Im Rahmen der Potentialfindung werden Methoden,
wie die Szenario-Technik, Delphi-Studien oder Trendanalyse angewendet, um die Er-
folgspotentiale der Zukunft zu identifizieren und entsprechende Handlungsoptionen zu
ermitteln. Die sich anschlieBende Produktfindung adressiert die Suche und Auswahl von
Produkt- und Dienstleistungsideen. Sie orientiert sich dabei an den zuvor identifizierten
Erfolgspotentialen der Zukunft. Gegenstand der Geschéftsplanung ist die Erstellung ei-
ner Geschiftsstrategie und damit verbunden die Entwicklung eines Geschéftsmodells so-
wie der Produktstrategie. Die Erkenntnisse der Geschiftsplanung miinden in einen Ge-
schiftsplan, der den Nachweis erbringt, ob ein attraktiver Return on Investment zu erzie-
len ist. Obgleich die Produktkonzipierung und die Produktionssystemkonzipierung aus
aufbauorganisatorischer Sicht nicht der Strategischen Produktplanung zuzuordnen sind,
ist es dennoch von hoher Relevanz, sie in diesem ersten Zyklus zu integrieren. Ziel des
ersten Zyklus ist eine aus unternehmerischer und technischer Sicht Erfolg versprechende
Produktkonzeption. Dies erfordert die Zusammenarbeit von Fachleuten aus den Berei-
chen Vertrieb, Produktplanung, Entwicklung / Konstruktion und Fertigungsplanung / Fer-
tigungsvorbereitung. Das Zyklenmodell kann dazu beitragen, die oftmals bestehenden
Grenzen des Bereichsdenkens in den friihen Phasen der Produktentstehung zu tiberwin-
den [GAD+14, S. 11f.], [GP14, S. 25].

Zweiter Zyklus: Produktentwicklung

Die fachgebietsiibergreifende Produktkonzipierung bildet das Briickenelement zwischen
dem ersten und zweiten Zyklus. Dieser umfasst den fachgebietsspezifischen Entwurf und
die entsprechende Ausarbeitung sowie die Integration der Ergebnisse der einzelnen Fach-
gebiete zu einer Gesamtlosung [GAD+14, S. 12], [GP14, S. 25].
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Dritter Zyklus: Dienstleistungsentwicklung

Dieser Hauptaufgabenbereich fokussiert die Umsetzung einer Dienstleistungsidee in eine
Marktleistung. Produkt- und Dienstleistungsentwicklung bedingen sich gegenseitig und
sind parallel und eng aufeinander abgestimmt voranzutreiben. Wesentliche Aufgaben
stellen die Dienstleistungskonzipierung, die Dienstleistungsplanung sowie die Dienstleis-
tungsintegration dar. Die Dienstleistungskonzipierung gilt als Briicke zum ersten Zyklus
und integriert die drei Aspekte Prozess, Personal und Werkzeug. Thr schlieen sich die
Dienstleistungsplanung mit den drei Aufgaben Prozessplanung, Personalplanung und
Werkzeugplanung sowie die Dienstleistungsintegration an [GAD+14, S. 13f.].

Von der Geschéftsidee...
Potentialfindung

= Erfolgspotentiale,
Handlungsoptionen
der Zukunft

Produktfindung

= Produkt- und
Dienstleistungsideen

= Anforderungen

Strategische
Produktplanung

Geschéftsplanung
O = Geschéaftsstrategie

/ = Geschéftsmodell
O / = Produktstrategie

= Geschéaftsplan

= Strategiekonforme,
ganzheitliche
Produktkonzeption
Produkt-
entwicklung

= Strategiekonforme,
ganzheitliche Dienst-
leistungskonzeption
Dienstleistungs-
entwicklung

= Strategiekonforme,
ganzheitliche Produk-
tionskonzeption

Produktionssystem-

entwicklung ‘
o

...zum Serienanlauf.

Bild 2-5:  Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung von
Marktleistungen [GAD+14, S. 15]

Vierter Zyklus: Produktionssystementwicklung

Produkt- und Produktionssystementwicklung sind voneinander abhingig, sodass ihre
Entwicklung ebenfalls parallel und eng aufeinander abgestimmt voranzutreiben ist. Dies
gilt insbesondere bei mechatronischen Erzeugnissen, bei denen bereits das Produktkon-
zept durch die in Betracht gezogenen Fertigungstechnologien determiniert wird. Den
Ausgangspunkt stellt die Konzeption des Produktionssystems dar. Dabei sind die vier
Fachgebiete Arbeitsablaufplanung, Arbeitsstittenplanung, Arbeitsmittelplanung und Pro-
duktionslogistik (Schwerpunkt: Materialflussplanung) integrativ zu betrachten. Abschlie-
Bend erfolgt die Integration zu einem verifizierten Produktionssystem [GAD+14, S. 12],
[GP14, S. 26].
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Einordung der Arbeit: Die vorliegende Arbeit adressiert die Einfiihrung innovativer
Geschéftsmodelle in etablierten Unternehmen und ist daher primér dem Aufgabenbereich
Geschiiftsplanung der Strategischen Produktplanung zuzuordnen. Dariiber hinaus wer-
den ebenfalls Aspekte adressiert, die der Produktfindung zugeordnet werden konnen; ins-
besondere handelt es sich dabei um die Ausgestaltung Erfolg versprechender Geschéfts-
ideen. Nicht zuletzt erfolgt der Anstof3 zur Erarbeitung von Entwicklungsauftragen wéh-
rend der Geschéftsmodellvalidierung: Daher resultiert eine Verbindung zur Produktfin-
dung und -konzipierung.

2.3 Geschaftsmodellentwicklung — Theorie und Praxis

Im Folgenden wird ein Uberblick iiber die Relevanz von Geschiftsmodellinnovationen
als Werttreiber gegeben. Anschlieend wird auf EingangsgroBen und Ziele (vgl. Ab-
schnitt 2.3.2) sowie das Vorgehen der Geschiftsmodellentwicklung (vgl. Abschnitt 2.3.3)
eingegangen. Abschnitt 2.3.4 widmet sich der Verwendung von Geschéftsmodellmustern
im Kontext der Geschiftsmodellentwicklung, bevor abschlieend in Abschnitt 2.3.5 auf
Erfolgsfaktoren von Geschéftsmodellinnovationen eingegangen wird.

2.3.1 Geschaftsmodellinnovationen als Werttreiber

Geschéftsmodellinnovationen haben in der jiingeren Vergangenheit ganze Branchen neu-
gestaltet und Milliarden Dollar umverteilt [JCKO08, S. 52]. Sie besitzen das Potential den
Erfolg eines Unternehmens signifikant zu beeinflussen, indem sie iiberdurchschnittliches
Wachstum versprechen [Std02, S. 52], [Ams16, S. 25f.]. JOHNSON geht dariiber hinaus
und hélt sie fiir notwendig, um dem Schrumpfen des Kerngeschifts entgegenzuwirken
[Joh10, S. 10ff.]. Die positive Korrelation zwischen Geschiftsmodellinnovationen und
dem Unternehmenserfolg wurde bereits in empirischen Studien belegt [ZA07, S. 190],
[RRBI11, S. 71], [MT14, S. 429]. Ca. 40% der Unternehmen, die im letzten Vierteljahr-
hundert entstanden und in den letzten zehn Jahren in die Fortune Global 500 aufgenom-
men wurden, verdanken ihr Wachstum Geschaftsmodellinnovationen [JCKOS, S. 52].

Einer héufig zitierten Umfrage von IBM folgend realisieren Geschéftsmodellinnovatoren
iiber einen Zeitraum von 5 Jahren ein tiber 5% (CAGR) hoheres operatives Margenwachs-
tum, als Produkt- und Dienstleistungs- oder Prozessinnovatoren [IBMO06a, S. 5]. Gleich-
zeit macht die Befragung deutlich, dass Unternehmen, die ihren Fokus auf Geschéftsmo-
dellinnovationen legen, iiberdurchschnittlich erfolgreicher!! sind als Unternehmen mit
anderen Innovationsschwerpunkten (vgl. Bild 2-6) [Sch15, S. 2]. Unternehmen, die zu

' Gemessen am operativen Margenwachstum auch EBIT (Earnings before Interest and Taxes) genannt.
Dabei handelt es sich um eine international gebrauchliche Kennziffer, die beim Vergleich von Unterneh-
men aus unterschiedlichen Landern hilft, da steuerliche Einfliisse unberiicksichtigt bleiben. Es wird le-
diglich die eigentliche Geschéftstitigkeit des Unternehmens zum Vergleich herangezogen [Sprl4,
S. 137].
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den Outperformern ihrer Branche gehoren fokussieren ihre Innovationsbemiihungen dop-
pelt so hdufig auf Geschéftsmodelle, wie ihre weniger erfolgreichen Wettbewerber
[IBMO6b, S. 12], [ZSL13, S. 7].

Eine Studie der BOSTON CONSULTING GROUP unterstreicht die nachhaltige finanzielle Be-
deutung von Geschéftsmodellinnovationen: Geschéftsmodellinnovatoren sind drei Jahre
nach der Markteinfiihrung durchschnittlich fiinfmal so profitabel wie Produkt- und Pro-
zessinnovatoren (vgl. Bild 2-7). Wenngleich sich der Abstand verringert, ist die Profita-
bilitdt von Geschéiftsmodellinnovatoren selbst nach zehn Jahren noch hoher, als die von
Produkt- und Prozessinnovatoren [LRS+09, S. 2f.].

Erfolgreiche Unternehmen

Geschafts- Prozess- Produkt und Dienstleistungs- | fokussieren ihre Innovations-
~modell- innovation innovation bemuhungen doppelt so
innovation haufig auf Geschéftsmodelle,

wie ihre weniger erfolgreichen
U;:)?t;:‘:;r- 259% 59% Wettbewerber.

T T T T »
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Prozentsatz der
Befragten

Hinweis * : gemessen an der operativen Gewinnmarge tber finf
Jahre im Vergleich zu gleichartigen Wettbewerbern

Bild 2-6:  Innovationsprioritdten und Unternehmenswachstum im Vergleich [IBM06a,
S. 5], [IBMO6b, S. 12], [Schl5, S. 2]

Weiterhin ermoglichen Geschiftsmodelle die Multiplikation des Differenzierungspo-
tentials — eine Marktleistung ldsst sich prinzipiell liber eine Vielzahl unterschiedlicher
Geschiftsmodelle vermarkten [ATO03, S. 9.], [MCO03, S. 15f.], [PCO06, S. 36]. Dies ermog-
licht die kundenspezifische Adaption des Nutzenversprechens und erschwert die Imita-
tion [BH13, S. 216], [Sch13a, S. 28].

Diese Aspekte haben dazu gefiihrt, dass einer weltweiten Erhebung von IBM unter 5.247
Unternehmensvorstidnden zufolge, 80% der Befragten bereits mit neuen Geschédftsmodel-
len experimentieren bzw. planen dieses zu tun [IBM15, S. 23f.]. Diese Ergebnisse decken
sich mit einer Studie der BOSTON CONSULTING GROUP, wonach iiber 70% der befragten
Fiihrungskrifte die Gestaltung und Weiterentwicklung des Geschiftsmodells als einen
wichtigen Teil der strategischen Fiihrung bezeichnen [Ho6h14, S. 16].
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Zeitraum nach
Markteinfiihrung

m Die Profitabilitat von Geschaftsmodellinnova-
10 Jahre | toren liegt auch 10 Jahre nach der Marktein-
2
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Bild 2-7:  Profitabilitit von Geschdftsmodellinnovatoren [LRS+09, S. 3], [Amslo6,
S. 26]

Fazit: Geschiftsmodellinnovationen beeinflussen das Unternehmenswachstum positiv,
ermoglichen iiberdurchschnittlichen Erfolg, indem sie die Profitabilitit erhhen und tra-
gen maligeblich zur Steigerung des Differenzierungspotentials bei. Dennoch haben KMU
Schwierigkeiten, das Potential von Geschéftsmodellinnovationen vollstindig auszu-
schopfen. Vor diesem Hintergrund empfiehlt sich eine genauere Betrachtung der wesent-
lichen Eingangsgroflen und Ziele der Geschaftsmodellentwicklung.

2.3.2 EingangsgroRBen und Ziele der Geschaftsmodellentwicklung

Die fortschreitende Digitalisierung hat positiven Einfluss auf die technologischen Mog-
lichkeiten der Informations- und Kommunikationstechnik. Der steigende Vernetzungs-
grad von Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern hat dazu gefiihrt, dass Geschéftstétig-
keiten vermehrt unternehmensiibergreifend erbracht werden [GJJ+10, S. 1]. Vor dem
Hintergrund dieser Entwicklung steigt die Notwendigkeit, bei der Geschiftsmodellent-
wicklung sowohl interne Leistungserstellungsprozesse, als auch unternehmensiiber-
greifende Austauschbeziehungen zu beriicksichtigen [Kos14, S. 31].

Der Geschéftsmodellentwicklungsprozess dient der Gestaltung einer Geschiftstatigkeit
[Jon04, S. 104f.]. Eine wesentliche Eingangsgrof3e dieses Prozesses stellt die Geschéfts-
idee dar. Sie sollte auf Kundenanforderungen und Nutzenpotentialen basieren und die
Informationen aus den frithen Phasen der Produktentstehung, wie bspw. die strategiekon-
forme Geschiftsplanung beriicksichtigen [Jon04, S. 105].
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Im Kern eines Geschiftsmodells steht ein eindeutig definiertes, zielgruppenspezifisches
Nutzenversprechen [Bac02, S. 531], [BBEO3, S. 11]. Dies setzt ein tiefgreifendes Ver-
standnis iiber Probleme und Wiinsche des Kunden voraus [OPB+15, S. 42]. Dafiir ist laut
TEECE eine umfassende Kundenorientierung notwendig [Teel0, S. 175]. Diese umfasst
ebenfalls die Identifikation unartikulierter Bediirfnisse. Wesentliche Bediirfnisse miissen
durch eine Kundensegmentierung strukturiert und in einem Geschéftsmodell in Einklang
gebracht werden [HP97, S. 1611f.], [BrilO0, S. 14], [Kos14, S. 31f.].

Priméres Ziel der Geschiftsmodellentwicklung sind Wettbewerbsvorteile [Schl4,
S. 36]. Dies impliziert, dass die Geschiaftsmodellentwicklung den Nachweis der Wirt-
schaftlichkeit eines Geschiftsmodellkonzepts erbringen muss, bevor sie als abgeschlos-
sen gelten kann [Sch15, S. 373]. Hierzu ist iiber die Erstellung von Wirtschaftlichkeits-
rechnungen hinaus ebenfalls die Zahlungsbereitschaft des Kunden nachzuweisen
[TeelO, S. 174] [OPB+15, S. 219]. Ferner gilt es, die Konsistenz des neuen Geschéfts-
modells mit im Unternehmen bereits etablierten sicherzustellen, um interne Widerstinde
gering zu halten — stellen diese doch einen wesentlichen Grund fiir das Scheitern neuer
Geschiftsmodelle dar [GFC10, S. 199], [GC12, S. 42], [EDB+15, S. 50]. Alle Ergebnisse
der Geschéftsmodellentwicklung miinden in einem Umsetzungsleitfaden, der organisa-
tionale Rahmenbedingungen, Prozesse, Mallnahmen, Zustindigkeiten und Fristen zusam-
menstellt. Er unterstiitzt dabei, die exzellente Planung des Geschéftsmodells auch in eine
effiziente und effektive Realisierung zu iiberfithren [Wen09, S. 31], [Kos14, S. 35],
[Sch15, S. 271].

Fazit: Den Ausgangspunkt bildet eine Geschéiftsidee, die bereits um Informationen aus
den frithen Phasen der Produktentstehung angereichert und auf die Bediirfnisse der Kun-
den ausgerichtet ist. Ziel des Geschiftsmodellentwicklungsprozesses ist ein wirtschaft-
lich attraktives Geschéftsmodell, das den Nachweis der Zahlungsbereitschaft des Kunden
erbracht hat sowie ein Umsetzungsleitfaden, der das Unternehmen befzhigt, die ermittel-
ten Wettbewerbsvorteile zu skalieren. Bei der Geschiftsmodellentwicklung miissen in-
terne Leistungserstellungsprozesse ebenso wie unternehmensiibergreifende Austauschbe-
ziehungen beriicksichtigt werden.

2.3.3 Vorgehensweisen bei der Geschaftsmodellentwicklung

Eine systematische Vorgehensweise dient der Strukturierung des kreativen Gestaltungs-
prozesses und stellt sicher, dass die wichtigen Aspekte beriicksichtigt werden. Dies stei-
gert die Erfolgsaussichten des Geschéftsmodells signifikant [Jon04, S. 127],
[Ko6s14, S. 30]. Die Literatur weist eine Vielzahl von Vorgehensweisen fiir die Entwick-
lung von Geschéftsmodellen auf [Schl3a, S. 47]. Der GroBteil aller Ansétze ist linear
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aufgebaut und umfasst die vier Phasen Analyse, Gestaltung, Implementierung und Steu-
erung [Sch13a, S. 108f.], [Ros15, S. 69]'2. Aufgrund des linearen Aufbaus werden Pro-
zessschritte lediglich einmal durchlaufen'®.

Dies fiihrt dazu, dass eingangs getroffene Annahmen beziiglich der Marktbediirfnisse erst
spidt im Zuge der Markteinfilhrung des neuen Geschiftsmodells iiberpriift werden
[Ros15, S. 54]. MAURYA folgend birgt dieser lineare Aufbau ein gro3es Risiko fiir Fehl-
entwicklungen, insbesondere bei Geschiftsmodellinnovationen, die mit groen Unsicher-
heiten einhergehen [Maul2, S. XXI ff.]. BLANK ergénzt, dass davon auszugehen ist, dass
die Entwicklung radikaler Geschéftsmodelle nicht linear verlduft [Blal3, S. 24ff.]. Ein
vorteilhaftes Geschiftsmodell ist selten ausschlieBlich durch Planung und Gestaltung zu
finden [DL10, S. 228], [Sch15, S. 174]. Daher ist laut SPATH ET AL. die frithzeitige Iden-
tifikation und Validierung von Marktbediirfnissen und Trends von hoher Relevanz
[SWR+12, S. 4].

Zumeist bedingt die Entwicklung eines neuen Geschéftsmodells die Entwicklung oder
Anpassung von Produkten, Dienstleistungen und in weiterer Instanz auch Produktions-
systemen. Entsprechend sind Marktleistung und Geschiftsmodell integrativ zu entwi-
ckeln [Kos14, S. 36]. Eine Vielzahl der verdffentlichten Ansétze berlicksichtigt diese
Kopplung jedoch unzureichend [Ros15, S. 54].

Etablierte Unternehmen sind solche, die bereits ein Geschéftsmodell verfolgen. Sie nei-
gen verstarkt dazu, sich auf die Bewahrung und Optimierung des Status-Quo zu kon-
zentrieren. Dies gilt insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmen, die laut SPATH ET
AL. weit weniger gezielt innovativ tdtig sind als grole Unternehmen [SWA+06, S. 411f.],
[Ros15, S. 56]. Die Denkweise etablierter Unternchmen ist oftmals in der dominanten
Branchenlogik gefangen. Diese beschreibt die Struktur, nach der das Zusammenspiel von
Wettbewerbern und der existierenden Wertschopfungskette funktioniert [GFC13b, S. 11].
So ist es laut GOVINDARAJAN und TRIMBLE zu erklaren, dass bahnbrechende Innovationen
hiufig von Startups und nicht von etablierten Unternehmen ausgehen [GT11, S. 109],
[Ros15, S. 56]. Die Realisierung innovativer Geschiftsmodelle setzt das Brechen der
dominanten Branchenlogik voraus [Chel0, S. 358f.], [GFC13b, S. 10ft.], [Csil4, S. 37].

Fazit: Eine systematische, nicht-lineare Vorgehensweise, die integrativ zur Marktleis-
tungsentwicklung erfolgt, steigert die Erfolgswahrscheinlichkeit bei der Entwicklung
neuer Geschéftsmodelle signifikant. Etablierte Unternehmen muss das Vorgehen beim
Brechen der dominanten Branchenlogik unterstiitzen. Die Verwendung von Losungsmus-
tern fiir Geschéftsmodelle erscheint vor diesem Hintergrund ein vielversprechender An-
satz.

12 Fiir eine detaillierte Zuordnung von prozessualen Ansitzen der Geschiiftsmodellentwicklung zu den ab-
gedeckten Phasen siehe auch [Sch14, S. 38ff.].

13 Eine Ausnahme stellt hier bspw. der Ansatz von BUCHERER dar, der in seinen Ausfiihrungen auf Iterati-
onsschleifen verweist [Bucl0, S. 73ff.].
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2.3.4 Losungsmuster fiir Geschaftsmodelle

GASSMANN ET AL. haben in ihren Forschungen gezeigt, dass 90% aller Geschaftsmo-
dellinnovationen auf die Rekombination von Elementen bereits bestehender Geschifts-
modelle zuriickzufiihren sind [GFC13a, S. 179]. Das Wissen iiber Geschiftsmodellmus-
ter' ist vergleichbar mit den Konstruktionsregeln in der Mechanik: Es lésst sich nutzen,
um effizient und effektiv innovative Geschédftsmodellkonzepte zu entwerfen
[GFC13b, VIII]. Ein Geschiftsmodellmuster' beschreibt eine bestimmte Konfiguration
der Elemente eines Geschéftsmodells, die bereits in verschiedenen Firmen erfolgreich zu
einer Innovation des Geschéftsmodells beigetragen haben [GFC13b, S. 264].

Das Wissen um Geschiftsmodellmuster ist nicht neu [Ams16, S. 31ff.]: Bereits vor iiber
zehn Jahren analysierten WEILL ET AL. 1.000 US-amerikanische Unternehmen und ord-
neten sie 16 Archetypen von Geschiftsmodellen zu [WMD++05, S. 2.]. Ein Archetyp ist
bspw. der Distributor. Dieser kauft ein Produkt und Verkauft es im Wesentlichen unver-
andert weiter. Beispiele fiir Ausprdgungen sind Banken, Hiandler, etc. [WMD+05, S. 8ff.].

JOHNSON liefert eine Sammlung von 19 generischen Geschéftsmodellmustern — sog. Ge-
schéftsmodellanalogien [Joh10, S. 129]. Er empfiehlt zur Steigerung der Kreativitdt in
Analogien zu denken und diese auf das eigene Geschift anzuwenden. Auf diese Weise
sollen Unternehmen befdhigt werden abseits der dominanten Branchenlogik zu denken
[Joh10, S. 130].

Inzwischen existiert eine Vielzahl von Geschéftsmodellmusterkatalogen. Tabelle 2-1 gibt
einen Uberblick iiber die Inhalte ausgewihlter Geschiftsmodellmusterkataloge'®.

Vorteile der musterbasierten Geschiftsmodellentwicklung

Sowohl doméneniibergreifend, als auch in der Geschiftsmodellentwicklung wird der Ver-
wendung von Mustern eine Reihe von Vorteilen zugeschrieben [Anal5, S. 35f.]. Im Kon-
text dieser Arbeit sind die Folgenden wesentlich [Ams16, S. 34]:

e  Ubertragbarkeit von Losungswissen: Implizit vorhandenes Losungswissen kann
externalisiert und Dritten verfiigbar gemacht werden. Auf diese Weise kann das zu-
meist branchenspezifische Geschéfts-Know-how iiber bendtigte Partner oder Erfolg
versprechende Bezahlmodelle iibergreifend genutzt werden.

e Strukturierung von Loésungswissen: Losungsmuster konnen auf Abhdngigkeiten
untereinander untersucht und entsprechend strukturiert werden. Auf diese Weise
wird dem Anwender ersichtlich, welche Muster miteinander kombinierbar sind.

14 Die Begriffe Geschdftsmodellmuster und Losungsmuster fiir Geschdfismodelle werden im Rahmen der
vorliegenden Arbeit synonym verwendet.

15 Der Umgang mit Lésungswissen in Form von Mustern ist auf die Arbeiten von ALEXANDER ET AL. Zu-
riickzufiihren und entstammt damit der Architekturtheorie [AIS+77].

16 Weitere Kataloge von Geschéftsmodellmustern liefern LINDER und CANTRELL [LCO0, S. 7f.], WEILL und
VITALE [WVO01, S. 21ff.], ANDREW und SIRKIN [AS06, S. 77ff.], ZOTT und AMIT [ZA10, S. 221f.] sowie
SCHALLMO [Sch13a, S. 192].
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e Forderung der Kreativitit: Losungsmuster sind abstrakt und miissen fallspezifisch
ausgepragt werden. Sie liefern Impulse, die den Anwender dabei unterstiitzen, ge-
wohnten Denkmustern zu entflichen.

e Erhohung der Effizienz: Die Rekombination und fallspezifische Auspragung von
Geschiftsmodellmustern erhoht die Geschwindigkeit bei der Entwicklung von Ge-
schiaftsmodellkonzepten maBigeblich — insbesondere, wenn Abhéngigkeiten zwi-
schen den Mustern bekannt sind. Weitere Effizienzsteigerungen entstehen durch eine

einheitliche Kommunikationsbasis, die das durchgéngige Verstindnis unterstiitzt.

Tabelle 2-1:

Bestehende Kataloge von Geschdftsmodellmustern in Anlehnung an

[Ams16, S. 32]

Musterkataloge Enthaltene Geschaftsmodellmuster

Geschaftsmodell-
muster nach
JOHNSON

[Joh10, S. 131]

Affinity Club, Brokerage, Bundling, Cell phone, Crowdsourcing, Disintermedia-
tion, Fractionalization, Freemium, Leasing, Low-touch, Negative operating cycle,
Pay-as-you-go, Razors/blades, Reverse auction, Reverse razors/blades,
Product-to-service, Standardization, Subscription Club, User communities

Geschaftsmodell-
muster nach
OSTERWALDER und
PIGNEUR

[OP10, S. 571f.]

Unbundling Business Models, Long-tail Business Models, Multi-Sided Platforms,
Free as a Business Model, Open Business Models

Geschaftsmodell-
muster nach
GASSMANN ET AL.
[GFC13b, S. 73ff.]

Add-On, Affiliation, Aikido, Auction, Barter, Cash Machine, Cross Selling,
Crowdfunding, Crowdsourcing, Customer Loyalty, Digitalization, Direct Selling,
E-Commerce, Experience Selling, Flatrate, Fractionalized Ownership, Franchi-
sing, Freemium, From Push-to-Pull, Guaranteed Availability, Hidden Revenue,
Ingredient Branding, Integrator, Layer Player, Leverage Customer Data, License,
Lock-In, Long Tail, Make More of It, Mass Customization, No Frills, Open Busi-
ness Model, Open Source, Orchestrator, Pay per Use, Pay What You Want,
Peer-to-Peer, Performance-based Contracting, Razor and Blade, Rent Instead
of Buy, Revenue Sharing, Reverse Engineering, Robin Hood, Self-Service,
Shop-in-Shop, Solution Provider, Subscription, Supermarket, Target the Poor,
Trash-to-Cash, Two-Sided Market, Ultimate Luxury, User Designed, White Label

Geschaftsmodell-
muster nach

[EKG17, S. 6ff]

ECHTERHOFF ET AL.

Asset Sharing, Backward Integrator, Component Provider, Contractual Lock-In,
Cooperative Development, Customer Characteristics, Defeaturing, Digital Added
Value, Emotional Lock-In, Forward Integrator, Frugal Innovation, Hub & Spoke,
Local Factories, Loyalty Benefits, Merchandising, Multibranding, Old Product —
New Customer, Operator Model, Orchestrated Development, Orchestrated Pro-
duction, Orchestrated Purchasing, Outsourced Purchasing, Pay how you want,
Pay per Unit, Promotional Pricing, Remote Service, Reverse Innovation, Seaso-
nal Pricing, Selective Integrator, Technical Lock-In, Track & Trace, Usage-based
Pricing, World Factories
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Herausforderungen bei der musterbasierten Geschiftsmodellentwicklung

Die Anwendung von Geschéftsmodellmustern ist mitunter problembehaftet. Unterneh-
men sehen sich im Wesentlichen drei Herausforderungen gegeniibergestellt:

e Die Granularitiat der dokumentierten Geschaftsmodellmuster weicht in erheblichem
MaBe voneinander ab. Dies erschwert die Kombination mehrerer Geschiaftsmodell-
muster [GWE+17, S. 29].

e Oftmals sind keine Zusammenhéinge zwischen den Geschiftsmodellmustern be-
kannt. Die Aussagekraft isolierter Muster ist begrenzt, was ihren effizienten Einsatz
erschwert [Ams16, S. 39].

e FEine Vielzahl der dokumentierten Geschéiftsmodellmuster sind partiell redundant
[AMP13, S. 15].

Fazit: Geschiftsmodellmuster ermdglichen die Ubertragbarkeit und Strukturierung von
Losungswissen, fordern die Kreativitit und erhéhen die Effizienz in der Geschéftsmodel-
lentwicklung. Ihr Potential sollte in der zu entwickelnden Methodik ausgeschopft werden.
Dabei ist darauf zu achten, Ahnlichkeiten und Abhingigkeiten von Geschéftsmodellmus-
tern zu beriicksichtigen, um einen effizienten Einsatz gewéhrleisten zu kdnnen. Neben
dem Brechen der dominanten Branchenlogik existieren weitere Erfolgsfaktoren, welche
die Realisierung von Geschéftsmodellinnovationen positiv beeinflussen. Auf diese wird
folgend eingegangen.

2.3.5 Erfolgsfaktoren von Geschaftsmodellinnovationen

In der Literatur wird eine Vielzahl von Faktoren diskutiert, die Einfluss auf die erfolgrei-
che Einfiihrung innovativer Geschiftsmodelle haben. Im Rahmen dieser Arbeit sind die
Folgenden von besonderer Relevanz'”:

e Geschiftsmodellkonzepte systematisch validieren: Die Beurteilung der Tragfa-
higkeit eines Geschiftsmodellkonzepts stellt Unternehmer vor gro3e Herausforde-
rungen. Um fehlerhafte Annahmen des Geschiftsmodellkonzepts friihzeitig identifi-
zieren zu konnen, ist es entscheidend, diese vor der Umsetzung systematisch zu
validieren [ChelO, S. 359f.], [GralO, S. 248], [Johl0, S. 8], [BH13, S. 221],
[BG16, S. 59f.], [KNP17, S. 87f.]. Hierzu ist es erfolgskritisch, den Kunden konti-
nuierlich iiber den Entwicklungsprozess hinweg durch Experimente in die Entwick-
lung einzubinden. Dieses Vorgehen ermdglicht iterative Lernprozesse und schnelle
Kurskorrekturen [Joh10, S. 25ff.], [OP10, S. 128], [Schl15, S. 373], [PLS16, S. 12f],
[Weile, S. 51].

17 Die Auswahl erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit sondern korrespondiert mit der Zielsetzung der
vorliegenden Arbeit (vgl. Abschnitt 1.2). Weitere Erfolgsfaktoren finden sich bei [GKR13, S. 12],
[ES14, S. 12], [Kos14, S. 35ff.], [Amsl16, S. 27f.].
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e Geschiftsmodelle organisational verankern: Fiir die Operationalisierung eines
neuen Geschiftsmodells in einem etablierten Unternehmen sind die Rahmenbedin-
gungen der Umsetzung festzulegen. Hierzu sind Synergien und Inkompatibilititen
des neuen Geschiftsmodells mit dem bereits bestehenden Geschéft des Unterneh-
mens zu beriicksichtigen. Bei der organisationalen Verankerung differenziert die Li-
teratur grundsétzlich zwei Optionen; die interne Umsetzung im bestehenden Unter-
nehmen und die externe Umsetzung in einem neuen Unternehmen [MCO04, S. 23f.],
[LRS+09, S. 5f.], [Joh10, S. 110], [Sch13b, S. 223]. Bei der Umsetzung innerhalb
bestehender Strukturen besteht Konfliktpotential zum etablierten Geschiftsmodell.
Dem gegeniiber kann die Umsetzung im Rahmen einer Ausgriindung zum Verlust
von Synergiepotentialen fithren [MCO04, S. 23], [OP10, S. 236f.], [GFC13b, S. 64],
[EHGI6, S. 15].

Fazit: Geschiftsmodellinnovationen miissen systematisch validiert sowie auf geeignete
Weise in der Organisation verankert werden. In den folgenden Abschnitten 2.4 und 2.5
werden diese Erfolgsfaktoren detaillierter betrachtet und bestehende Herausforderungen
aufgezeigt.

2.4 Geschaftsmodellvalidierung in der Entrepreneurship- und
Startup-Forschung

Die Entrepreneurship- und Startup-Forschung legt in den letzten Jahren ein besonderes
Augenmerk auf die Ausgestaltung von Vorgehensweisen zur Konzipierung und kun-
dennahen Validierung von Geschéftsmodellinnovationen [Ros15, S. 3]. Im Folgenden
wird in Abschnitt 2.4.1 zunichst ein Uberblick iiber das Forschungsfeld gegeben, bevor
in den anschlieBenden Abschnitten 2.4.2 bis 2.4.4 auf drei im Bezug dieser Arbeit rele-
vante Prinzipien detaillierter eingegangen wird.

2.4.1 Abgrenzung des Forschungsfeldes

Die Forschung zu neuen Unternehmen — sog. Startups — erfolgt bereits seit iiber 250 Jah-
ren im Rahmen der Entrepreneurship-Forschung [Bre91, S. 277ff.]. Die Abgrenzung des
Forschungsfeldes gestaltet sich schwierig — weder existiert eine genaue Definition noch
eine trennscharfe Abgrenzung der Forschungsinhalte [Ros15, S. 47]'®. Folgende For-
schungsgegenstinde werden von dem Gros der Autoren diskutiert [SV00, S. 218],
[VTG10 S. 4], [FMM+12, S. 27ft.]:

e Identifikation von Geschéftspotentialen
e Prozess des Entdeckens, der Evaluierung und der Nutzung von Geschiftspotentialen

e Personen, die 0.g. Prozesse ausiiben

8 Fiir Abgrenzung der Begriffe Entrepreneur und Entrepreneurship siehe auch [Jac03, S. 271f.].
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e Neuheit und Innovation

e  Griindung von Unternehmen

Im Fokus der folgenden Betrachtung liegt die Griindung von Startups als Umsetzungs-
form neuer Geschéftsmodelle. Startups sehen sich zahlreicher Herausforderungen aus
dem Bereich der Geschiftsmodellentwicklung ausgesetzt: Marktleistungen miissen ent-
wickelt, Nutzenversprechen ausgestaltet, Kundensegmente und Vertriebskanile identifi-
ziert und das Wertschopfungsnetz aufgebaut werden (vgl. Abschnitt 2.1.2). In der jiinge-
ren Vergangenheit haben eine Reihe von Unternehmensgriindern, wie bspw. Steve Blank
und Eric Ries, Konzepte zur Losung dieser Herausforderungen entwickelt [BD12],
[Riel4]. Die entstandene Literatur ist allerdings vornehmlich durch Praxiserfahrungen
der Autoren aus dem Bereich Internet-Startups gepragt [Ros15, S. 47f.]. Ferner gelingt es
nur wenigen Arbeiten konkrete theoretische Beziige herzustellen [Ros15, S. 55]. Dariiber
hinaus wird der Begriff des Geschiftsmodells teils sehr vage verwendet, was die Ver-
standlichkeit, als auch den Erkenntniswert des jeweiligen Beitrags mindert [Schl15, S. 78].

Wenngleich Startups hédufig nur sehr begrenzt finanzielle Mittel zur Verfiigung stehen,
sind sie bei der Einflihrung bahnbrechender Innovationen oftmals erfolgreicher als etab-
lierte Unternchmen [Zolll, S. 202], [BD12, S. 1ff.], [Schl3c, S. 53ft.],
[BGR16, S. 716f.]. Entsprechend schldgt NOBEL vor, Ansétze erfolgreicher Startups auf
etablierte Unternehmen zu tibertragen [Nob13-ol, S. 1].

Lean Startup ist ein weit verbreiteter Ansatz, der im Kern u.a. auf folgenden Manage-
ment- und Produktentwicklungsmethoden autbaut [Maul2], [Ros15, S. 48]:

e Kundenorientierte Entwicklung durch hiufiges und frithes Kundenfeedback
e [ean Manufacturing

e Agile Softwareentwicklung mit Fokussierung auf iterative und inkrementelle Ent-
wicklung

Fazit: Startups nutzen den Lean Startup Ansatz und setzen bahnbrechende Innovationen
erfolgreicher um, als etablierte Unternehmen. Wenngleich die existierende Literatur we-
nig theoretische Beziige herstellt, erscheint eine genaue Analyse der zentralen Prinzipien
dieses Ansatzes sinnvoll und ist Inhalt der sich anschlieBenden Abschnitte 2.4.2 bis 2.4.4.

2.4.2 Fruhzeitiges einholen von Kundenfeedback

Selbst das brillanteste Geschiftsmodellkonzept ist nur so gut, wie die Qualitdt der An-
nahmen, die wihrend der Ausgestaltung getroffen wurden [MF13, S. 45]. Die globale
Wettbewerbsarena, in der sich Unternehmen heutzutage bewéhren miissen wird von einer
Vielzahl von Faktoren beeinflusst. Das Treffen korrekter Annahmen erscheint vor diesem
Hintergrund nur eingeschriankt moglich zu sein. Dies wird auch durch die Arbeiten von
SOSNA ET AL. bestitigt: Sie haben gezeigt, dass Geschéftsmodellkonzepte hdufig revidiert
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und angepasst werden miissen, ehe sie erfolgreich implementiert werden koénnen
[STR10 S. 384]. Unternechmen bewegen sich bei der Entwicklung neuer Geschiftsmo-
delle somit in einem Feld groBer Unsicherheit [Weil6, S. 43].

Die kundennahe Entwicklung durch das friihzeitige Einholen von Kundenfeedback stellt
ein grundlegendes Prinzip des Lean Startup dar und erscheint geeignet, diese Unsicherheit
zu verringern [Blal3, S. 24], [BDI16, S. 17]. Ziel ist minimierte Verschwendung durch
Konzentration der Entwicklungsaktivititen auf Marktleistungseigenschaften, die der
Kunde tatsidchlich benétigt und wiinscht [Riel4, S. 42ft].

Im Lean Startup wird dazu auf den von BLANK und DORF entwickelten Ansatz des Custo-
mer Development (CDP) zuriickgegriffen [Bla07, S. 15ff.], [BD12, S. 191f.]. Dieser ist
in Bild 2-8 dargestellt und beschreibt das Vorgehen zum regelméfBigen Einholen und Ein-
beziehen von Kundenfeedback. Das Vorgehen ist nicht als Substitut fiir bestehende Pro-
duktentwicklungsprozesse zu verstehen, sondern stellt vielmehr eine Ergédnzung dieser
dar [Bla07, S. 16].

Das Vorgehen unterteilt sich in vier Phasen, die jeweils iterativ durchlaufen werden (vgl.
Abschnitt 2.4.4). Wahrend der Kundenentdeckung liegt der Fokus auf der detaillierten
Analyse moglicher Kundengruppen. Dabei werden Probleme identifiziert, die es zu 16sen
gilt. Anschlieend wird die Marktleistung auf die Bediirfnisse des Kunden angepasst, um
in der Phase der Kundenvalidierung die Kundenakzeptanz ermitteln zu kdnnen. Nach
BLANK beschreiben diese beiden Schritte die Suche nach einem neuen Geschéftsmodell
[BD12, S. 22]. Sie sind so lange zu durchlaufen, bis eine Zahlungsbereitschaft erkennbar
ist, das Produkt wirtschaftlich angeboten werden kann und der Markt gro3 genug ist. An-
schlieBend kann im Rahmen der Phasen Kundenentwicklung und Unternehmensauf-
bau mit der Operationalisierung und Skalierung des Geschiftsmodells gestartet werden
[CV10, S. 9].

Suchen Umsetzen [ﬁ%
Q

Kunden- . Unternehmens-
entwicklung aufbau

Kunden- . Kunden- F’
entdeckung validierung

\ Kurswechsel

Bild 2-8:  Customer Development-Prozess nach BLANK und DORF [BDI12, S. 23],
[Rosl5, S. 49]
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Fazit: Die Grundgedanken des Ansatzes nach BLANK und DORF haben sich in der Ver-
gangenheit als richtungsweisend erwiesen: Sie beschreiben abstrakt, wie die Einbindung
von Kunden in die Entwicklung von Geschiftsmodellen die Unsicherheit im Entwick-
lungsprozess reduzieren kann. Um die Kundenbediirfnisse im Kern erfassen und verste-
hen zu konnen ist es erfolgskritisch, aussagekriftiges Feedback der Kunden zu erlangen.
Eine Moglichkeit zur Gewinnung von Kundenfeedback stellt das Experimentieren und
lernen anhand von minimal funktionsfdhigen Produkten dar, auf das im Folgenden né-
her eingegangen wird (vgl. Abschnitt 2.1.4).

2.4.3 Experimentieren und Lernen

Wesentliche Kriterien zum Messen des Projektfortschritts im traditionellen Projektma-
nagement sind Qualitit, Kosten und Zeit. Alle drei Kriterien werden regelmifBig mit der
Soll-Planung abgeglichen, um den Projektfortschritt bewerten zu konnen. Laut RIES eig-
net sich dieses Vorgehen unter der Bedingung, dass sowohl das Problem, als auch die
Losung bekannt sind [Riel4, S. 41]. Beides ist bei der Entwicklung von innovativen Ge-
schiaftsmodellen nicht immer gegeben; oftmals fehlt es an Erfahrungswerten, um sicher
planen zu kénnen [Do6r13-ol], [Ros15, S. 50].

BLANK und DORF proklamieren, dass jedes neue Geschédftsmodell aus einer Reihe unge-
testeter Hypothesen besteht [BD12, S. xxiii]. Um die Hypothesen des Geschéftsmodell-
konzepts vollstindig zu erfassen bedarf es einer detaillierten Analyse aller Partialmodelle
des Geschiftsmodellkonzeptes, was eine vorherige prazise Ausgestaltung unverzichtbar
macht. Die ausschlieBliche Erstellung eines Businessplans als etabliertes Planungs- und
Evaluationsinstrument erscheint vor diesem Hintergrund allerdings unzureichend
[Blal3, S. 24]. Zur anschlieBenden Validierung oder Falsifizierung eignet sich die Durch-
fiihrung von Geschiftsmodell-Experimenten [Che07, S. 17], [GralO, S. 248],
[Joh1O0, S. 8], [BH13, S. 221], [KNP17, S. 87f.]. Die Relevanz der Validierung von Ge-
schiftsmodellkonzepten wird ebenfalls durch Studien belegt: So gab eine Vielzahl der
von RIEGER ET AL. befragten Geschiftsmodellexperten an, dass fiir sie das schnelle Testen
von Geschéftsmodellkonzepten mit Kunden ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist
[RBW+15, S. 11].

Werden die Erkenntnisse aus Experimenten genutzt, um das Geschéftsmodell zu veran-
dern kdnnen Unsicherheiten reduziert und ein kontinuierlicher Lern- und Verbesserungs-
prozess durchlaufen werden [Sul04, S. 74ft.], [GFC13b, S. 52], [OPB+15, S. 180ff.],
[BG16, S. 63], [DN16, S. 27f.]. RIES spricht in diesem Fall von validierten Lernprozes-
sen [Riel4, S. 421f.]. Im Zuge dieser Prozesse durchgefiihrte Aufgaben und Arbeitspakete
gelten erst nach einer erfolgreichen Validierung als abgeschlossen [Sch13-ol]. RIES fol-
gend stellt das Lernen das wichtigste Element fiir ein Startup dar [Riel4, S. 42ff.],
[Ros15, S. 50].
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Zur Durchfiihrung von Lernprozessen und zur Absicherung von Annahmen im Pro-
duktentstehungsprozess empfiehlt u.a. RIES das Experimentieren mit minimal funkti-
onsfihigen Produkten (vgl. Abschnitt 2.1.4) [AAP+16; S. 6]. Diese eignen sich insbe-
sondere zur friihzeitigen, kundennahen Uberpriifung erfolgskritischer Annahmen des Ge-
schiftsmodellkonzepts. Auf diese Weise sollen Fehlentwicklungen friihzeitig identifiziert
und korrigiert werden. Hierdurch koénnen Ressourcen geschont werden (vgl. Bild 2-9)
[Bro09, S. 89], [Riel4, S. 88.].

Ausgaben fiir Experimente /
Ungewissheit Ausgaben fiir

A Experimente
|
\\ :
. 1
I
N I Fortschritt des Customer
I Development-Prozess (CDP)

Ungewissheit

| Suchen Umsetzen |

Bild 2-9:  Ausgaben fiir Experimente iiber den Customer Development-Prozess in An-
lehnung an OSTERWALDER ET AL. [OPB+15, S. 178]

Ein in der Literatur hiufig propagiertes Beispiel fiir ein MFP wurde im Zuge der Ent-
wicklung des Cloud Dienstes Dropbox eingesetzt: Das MFP bestand aus einem frei zu-
génglichen Video, das die Funktionsweise des Dienstes beschrieb, noch bevor die ersten
Zeilen Code geschrieben wurden. Als Reaktion auf das Video stiegen die Registrierungen
auf der Homepage sprunghaft an, was die Griinder in ihrem Tun bestitigte und zur Fort-
setzung der Entwicklung beitrug [Riel4, S. 91f.], [Ros15, S. 50], [Weil6, S. 45].

Das Experimentieren mit MFPs unterscheidet sich wesentlich vom Testen in den Natur-
wissenschaften. Letzteres erfordert kontrollierte Testumgebungen, um RegelméBigkeiten
festzustellen und allgemeingiiltige Ergebnisse abzuleiten. Ersteres ist im Gegensatz dazu
kontextsensitiv — es zielt darauf ab, herauszufinden, was in welcher Situation funktioniert.
Hierzu sind Testumgebungen zu beschreiben, jedoch nicht starr vorzugeben
[BWTI16, S. 299]. OSTERWALDER ET AL. folgend sollten Unternehmen die Erprobung mit
einfachen und kostengiinstigen Experimenten beginnen. Erst, wenn Sicherheit iiber die
grundsétzliche Tragfdhigkeit einzelner Komponenten des Geschéftsmodellkonzepts be-
steht, kann mehr Geld in die Durchfiihrung aufwindiger Experimente investiert werden
[OPB+15, S. 178].
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MCcGINN merkt kritisch an, dass die Entwicklung von MFPs in Branchen auf3erhalb des
IT-Sektors eine deutlich groBBere Herausforderung darstellen kann [Ginl2, S. 134f.].
Laut HAYASHI mangelt es in etablierten Unternehmen noch sehr an der praktischen Um-
setzung [Hay09, S. 10f.]. LIND ergénzt, dass ihnen Erfahrungen beim Experimentieren
mit Hypothesen fehlen [Linl5, S. 207]. Insbesondere die Auswahl eines fiir den Anwen-
dungsfall geeigneten Experiments gestaltet sich schwierig: Es fehlen Kriterien, nach de-
nen Experimente ausgesucht oder gestaltet werden sollten.

Fazit: Die Validierung von Geschéftsmodellen sollte durch das Experimentieren mit mi-
nimal funktionsfahigen Produkten (MFP) erfolgen, um friihzeitig Unsicherheiten ab-
bauen und validierte Lernprozesse einleiten zu kdnnen. Dabei sollte der Fokus auf die
Unterstiitzung von Unternehmen bei der Ableitung von Hypothesen, der Auswahl zur
Uberpriifung geeigneter Experimente und der Unterstiitzung bei der Ausgestaltung der
Testumgebungen liegen.

2.4.4 lteratives Vorgehen

Sowohl beim frithzeitigen und regelméBigen Einholen von Kundenfeedback (vgl. Ab-
schnitt 2.4.2), als auch beim Durchfiihren von Experimenten (vgl. Abschnitt 2.4.3) ist
iterativ, also in Zyklen, vorzugehen. Auf diese Weise wird gewéhrleistet, dass die gene-
rierten Daten permanent bei der Entwicklung des Geschéftsmodells beriicksichtig werden
[Maul2, S. 3ff.], [Ros15, S. 51]. Das iterative Vorgehen ist in Bild 2-10 dargestellt und
gliedert sich in die drei Phasen Bauen, Messen und Lernen.

Idee

3. Lernen 1. Bauen
Analyse der Leistungs- Gestaltung eines Experiments,

fahigkeit und Gewinnung welches dazu geeignet ist
von Erkenntnissen bzgl.<~ Hypothesen zu testen. Oftmals
der Hypothesen. sind hierzu minimal funktions-
fahige Produkte (MFP)
LEAN auszugestalten.
STARTUP

(L2

Daten (

L
|

2. Messen

Durchfiihrung von Experimenten
und Messung der Ergebnisse
anhand zuvor aufgestellter Metriken,
um die funktionalitat des MFP

zu testen.

Bild 2-10: [terativer Lean Startup-Prozess nach RIES [Riel4, S. 73]
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Vor Beginn gilt es zunéchst die erfolgskritischen Hypothesen abzuleiten — sog. Annah-
men mit Vertrauensvorschuss. Beim Bauen werden MFPs ausgestaltet und umgesetzt,
bevor sie anschlieBend mit und am Kunden erprobt werden (vgl. Abschnitt 2.1.4). Dabei
werden die Riickmeldungen anhand von zuvor aufgestellten Metriken gemessen, um aus
den Experimenten Erkenntnisse fiir die Verbesserung bestehender oder Entwicklung
neuer Funktionalitdten gewinnen zu konnen (lernen). Diese Erkenntnisse gehen in den
Bau des folgenden MFPs ein und der Zyklus beginnt von vorne [Riel4, S. 74f],
[Rosl5, S. 51].

Dieses Vorgehen ist nicht neu: Bereits 1996 veroffentlichten LYNN ET AL. im Zusammen-
hang mit disruptiven Innovationen einen Probe and Learn-Prozess. Dieser zeigt anhand
mehrerer Beispiele auf, wie durch einen iterativen Prozess aus Marktexperimenten und
Produktoptimierungen, trotz anfanglicher Misserfolge, erfolgreiche Produkte entwickelt
werden konnen [LMP96, S. 15ff.], [Ros15, S. 52].

Das Durchfiihren notwendiger Kurskorrekturen ist essentieller Bestandteil iterativer
Optimierungsprozesse. Sie sind dann zu empfehlen, wenn eingangs aufgestellte Hypo-
thesen falsifiziert werden, oder das Kundeninteresse am Produkt génzlich ausbleibt
[Sch13-ol]. Der Lean Startup-Ansatz unterscheidet dabei zwischen Feinabstimmungen
und Kurswechseln: Feinabstimmungen sind bspw. die Anpassung und Verbesserung
einzelner Produktfunktionen oder die Verdnderung eines Marketingkanals
[Riel4, S. 1091f.]. Kurswechsel beschreiben hingegen die Adaption mehrerer Geschéfts-
modellelemente mit dem Ziel einer umfassenden Neuausrichtung'®. Einer Studie unter
mehr als 650 Internet-Startups zufolge ist die Varianz der durchschnittlichen Anzahl an
Kurswechseln von erfolgreichen und weniger erfolgreichen Startups®® sehr unterschied-
lich (vgl. Bild 2-11): Erfolgreiche Startups nehmen sehr gleichméBig zwischen ein und
zweil Kurswechsel vor, wohingegen weniger erfolgreiche Startups entweder sehr viele
oder fast gar keine Kurswechsel vornehmen [MHD+12-ol, S. 25].

MCGINN liefern eine Begriindung fiir das Ergebnis: Demzufolge weist ein hdufiger Kurs-
wechsel auf fehlende Leidenschaft zur Umsetzung einmal ausgesuchter Ideen hin und
birgt zudem die Gefahr, sich zu verzetteln [Gin12, S. 134].

Fazit: Das in der Startup-Forschung bereits etablierte iterative Vorgehen bei der Konzi-
pierung und Validierung neuer Geschéftsmodelle stellt einen Erfolg versprechenden An-
satz dar. Entsprechend sollte eine Methodik zur Einfithrung innovativer Geschiftsmo-
delle in etablierten Unternehmen, diesen Ansatz integrieren. Ferner sollte sie auf einem
iterativen Vorgehen beim Einholen von Kundenfeedback und Experimentieren mit mini-
mal funktionsfdhigen Produkten beruhen. Ein wesentlicher Ansatzpunkt ist der iterative
Lean Startup-Prozess mit den drei Phasen Bauen — Messen — Lernen.

1 Fiir einen Katalog mit zehn Moglichkeiten zum Kurswechsel siehe [Riel4, S. 152fT.].
20 Gemessen an der Summe durchschnittlich eingeworbener Gelder von Investoren [MHD+12-0l, S. 26].
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Erfolgreiche Startups nehmen gleichmafig
zwischen einem und zwei Kurswechsel vor.

1
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*Gemessen an der Summe durchschnittlich eingeworbener Gelder von Investoren

Bild 2-11: Vergleich der Anzahl an Kurswechseln erfolgreicher und gescheiterter Star-
tups [MHD+12-0l, S. 25]

2.5 Verankerung innovativer Geschaftsmodelle in etablierten Un-
ternehmen

Die Verankerung von Geschéftsmodellen in der Organisation stellt einen wesentlichen
Erfolgsfaktor der Geschiftsmodellinnovation dar (vgl. Abschnitt 2.3.5). Ohne eine Ver-
ankerung der Geschiftsmodellelemente im Einzelnen und des Wirkungsgefiiges im Gan-
zen droht die Gefahr zu scheitern [Bar02, S. 172].

Die vorliegende Arbeit zeigt auf, wie etablierte Unternehmen Geschiftsmodelle integra-
tiv konzipieren, validieren und verankern kénnen. Vor diesem Hintergrund gibt dieser
Abschnitt einen Uberblick iiber die Aufgaben etablierter Unternehmen beim Management
von Geschéftsmodellen (Abschnitt 2.5.1), bevor anschlieBend auf Optionen und Heraus-
forderungen bei der organisationalen Verankerung innovativer Geschiftsmodelle einge-
gangen wird (Abschnitt 2.5.2).

2.5.1 Erneuernde Innovation vs. stabilisierendes Management

Es ist in der Literatur weitgehend unbestritten, dass etablierte Unternehmen sich sowohl
der Mittel des revolutiondr-radikalen, als auch des evolutiondr-inkrementellen Wandels
bedienen miissen, um sich an veridnderte interne und externe Umweltanforderungen an-
zupassen [Gin88 S. 562]. Entsprechend sehen sich etablierte Unternehmen auch beim
Management von Geschéftsmodellen mit zwei Aufgabenfeldern konfrontiert — der erneu-
ernden Innovation und dem stabilisierenden Management [Schl5, S. 386]:

Im Zuge der Geschiftsmodellinnovation erfolgt die explorative Geschéftsmodeller-
schlieBung, welche die Entdeckung neuer Ressourcenpotentiale durch Geschiftsmo-
dellinnovationen fokussiert. Thr gegentiiber steht das stabilisierende Management, wel-
ches die exploitative Geschiftsmodell-Anwendung, also die Ausschopfung von Ressour-
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cenpotentialen zur Wertgenese, verfolgt [Mar91, S. 71], [Schl15, S. 206]. Beide Aufga-
benfelder sind einander diametral, zumal sie unvereinbare Widerspriiche in den organi-
sationalen Voraussetzungen aufweisen: Die explorative GeschiftsmodellerschlieBung
bedarf kreativer und improvisierender Lernvorgidnge in bisweilen chaotischen Kontexten.
Die exploitative Geschéftsmodell-Anwendung benotigt hingegen vorwiegend rationale,
stabilisierende und effizienzsteigernde Verbesserungsprozesse in geordneten Kontexten
[Sch15, S. 386]. Etablierte Unternehmen streben in der Regel danach, beide Aufgaben-
felder gleichermaBen vorteilhaft anzuwenden, um ihren Erfolg zu maximieren®'. Die Li-
teratur spricht in diesem Fall von Ambidextrie?? und unterscheidet verschiedene Formen
der Anwendung [RBP+09, S. 685], [SHV+09, S. 864ff.]. SIMSEK ET AL. differenzieren in
Bild 2-12 folgende vier Archetypen von Ambidextrie anhand der Kriterien Struktur und
Zeit [SHV+09, S. 868], [Sch15, S. 321ff.]:

sequentiell Harmonisch Partitioniert

Zeitliche Dimension

simultan Zyklisch Reziprok
unabhangig abhangig
(innerhalb der GE*) (GE* Ubergreifend)

Strukturelle Dimension
*GE = Geschaftseinheit

Bild 2-12: Archetypen ambitexterer Formen [SHV+09, S. 868], [Schl5, S. 323]

e  Harmonisch: Simultane, also zeitgleiche Organisation der Exploitation und Explo-
ration innerhalb einer Geschéftseinheit. Beispiel: Geschéftsmodellentwicklung wird
in und von der ausfithrenden Geschéftseinheit durchgefiihrt.

e Partitioniert: Simultane, durch Geschiftseinheiten getrennte Organisation beider
Aufgabenfelder. Beispiel: Geschiftsmodellentwicklung durch eigenstdndige Busi-
ness Development Abteilung oder Innovation Labs / Innovation Centers®,

2! Fiir erweiternde Ausfithrungen zur Verbindung von Exploitation und Exploration siehe auch [GSS06],
[RBO8], [KR10].

2'Wird im Zuge der Digitalisierung auch als organisatorischer Dualismus bezeichnet [KNP17, S. 95].

23 Im Innovation Lab wird mittels Kreativititstechniken und Methoden des Innovationsmanagements an der
ErschlieBung neuer Geschéftsmodelle gearbeitet; vgl. [KNP17, S. 103].
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e Reziprok: Organisationale Trennung beider Aufgabenfelder und iterative Bearbei-
tung: Das Ergebnis der einen Einheit ist Input fiir die andere und vice versa. Beispiel:
Business Development Abteilung baut auf Geschéftsmodellen der ausfiihrenden Ge-
schéftseinheit auf und iibergibt innovative Geschéftsmodelle zurtick.

e Zyklisch: Wechsel zwischen Exploration und Exploitation innerhalb einer Ge-
schiftseinheit. Beispiel: Lange Phasen der Exploitation werden von kurzen Phasen
der Exploration gefolgt, in denen etablierte Kompetenzen zerstort und das Geschéfts-
modell radikal neu ausgerichtet wird.

Zwischenfazit: Integrationsbemiihungen der Innovation des Geschiftsmodells und des
stabilisierenden Managements gestalten sich als Spagat. Der GroBteil der existierenden
Methoden zur Geschiftsmodellentwicklung betont entweder die evolutiondre
[DK10, S.371], [DL10, S. 235] oder die revolutionire Option [Gral0, S. 247ff.], [OP10],
[Kap12], [Schl5, S. 386].

JOHNSON hat ein Verfahren entwickelt, welches als Kompromiss zwischen strikter Pla-
nung und kreativer Versuche verstanden werden kann. Es gliedert sich in die drei Pha-
sen Inkubation, Beschleunigung und Ubergang (vgl. Bild 2-13) [Johl0, S. 136ff.],
[Sch15, S. 368ff.]:

e Inkubation: Die Inkubationsphase orientiert sich an dem aus der Entrepreneurship-
und Startup-Forschung bekannten Ansatz (vgl. Abschnitt 2.4). Hierbei werden zent-
rale Annahmen des Geschéftsmodellkonzepts identifiziert und systematisch in aus-
gewahlten Mérkten und mit vereinzelten Kunden getestet, um eine 6konomische
Tragfahigkeit nachzuweisen. Ziel dieser Phase ist weniger wirtschaftlicher Erfolg,
als vielmehr validiertes Lernen.

Einnahmen
A
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
I I .
Inkubation 1 Wachstum Ubergang
(1-3 Jahre) ! (2-5 Jahre) | (1-3 Jahre)
1 1
1 1
1 1
1 1
1
1 1 _
Dauer

Bild 2-13: Implementierung der Geschdftsmodellinnovation in drei Phasen [Johl0),
S. 136]
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e  Wachstum: Diese Phase beinhaltet die Ausweitung der Tests auf weitere Markte,
um eine breite Marktakzeptanz zu schaffen. Hierzu sind wiederholbare Vorginge zu
definieren. Der Fokus dieser Phase liegt entsprechend auf der Standardisierung von
Prozessen. Zur Verfeinerung empfiehlt JOHNSON die Erfolgsmessung auf Basis von
Kennzahlen, um die Qualitdt und Kundenzufriedenheit wihrend der Expansion si-
cherzustellen.

e Ubergangsphase: In der Ubergangsphase miissen etablierte Unternehmen die Frage
der organisationalen Verortung?* kliren — also, ob und wenn ja, wie das neue Ge-
schiaftsmodell in das Unternehmen eingegliedert wird. Ausschlaggebend fiir die Ein-
gliederung in eine Geschiftseinheit oder die Separation vom Kerngeschéft ist laut
JOHNSON das Vorhandensein von Hiirden. Eine ungeeignete organisationale Veror-
tung ist ein wesentlicher Grund dafiir, dass Erfolg versprechende Geschiftsmodell-
konzepte nicht realisiert werden [Joh10, S. 157ff.], [BKK11, S. 205f.]

Fazit: Etablierte Unternehmen sehen sich beim Management von Geschéftsmodellen mit
der Herausforderung konfrontiert, die explorative Geschiftsmodellentwicklung und die
exploitative Geschiftsmodell-Anwendung zu vereinen. Der Ansatz von JOHNSON er-
scheint vielversprechend, stellt Unternehmen allerdings unabhingig vom Archetyp der
ambidexteren Form vor die Herausforderung der organisationalen Verankerung des Ge-
schiftsmodells. Die in dieser Arbeit zu entwickelnde Methodik muss Unternehmen hier-
bei unterstiitzen. Entsprechend werden folgend Optionen und Herausforderungen bei der
organisationalen Verankerung von Geschiftsmodellen betrachtet.

2.5.2 Optionen und Herausforderungen bei der Verankerung innovativer
Geschaftsmodelle in etablierten Unternehmen

Etablierte Unternehmen stehen vor der Herausforderung innovative Geschéaftsmodellkon-
zepte im Zuge der Ubergangsphase in der Organisation zu verankern. Die zentrale Frage
an dieser Stelle lautet: Wie kénnen etablierte Unternehmen neue Geschdftsmodellkon-
zepte realisieren, ohne ihre bestehenden Geschdftsmodelle negativ zu beeinflussen?

Bei der organisationalen Verankerung eines Geschiftsmodellkonzepts differenziert ein
GroBteil der Literatur grundsétzlich zwei Optionen: die interne Umsetzung im bestehen-
den Unternehmen (Spin-in) und die externe Umsetzung in einem neuen Unternechmen
(Spin-off) [MCO04, S. 23f.], [GKO07, S. 130f.], [LRS+09, S. 5f.], [Joh10, S. 110],
[Sch13b, S. 223]. GASSMANN ET AL. unterscheiden beim Spin-in zusétzlich zwischen der
Umsetzung als Teil des bestehenden Geschifts oder als eigenstindige Einheit
[GFC13Db, S. 64]. Das simultane Betreiben mehrerer Geschéftsmodelle birgt fiir Unter-
nehmen u.a. folgende Herausforderungen [IBM15, S. 25], [Sch15, S. 385]:

24 Die Begriffe organisationale Verortung und organisationale Verankerung werden in der vorliegenden
Arbeit synonym verwendet.
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e Kannibalisierungseffekte auf der Produktebene,

e Zerstorung des etablierten Wertschopfungsnetzwerks,
e Reputationsverwisserung oder -verlust,

e groflere Anforderungen an die Mitarbeiter sowie

e nachhaltige, kulturelle Auswirkungen (bspw. Interessenskonflikte zwischen den un-
terschiedlichen Geschiftseinheiten aufgrund von Gegensétzen in vorherrschenden
Arbeits- und Denkweisen).

Andererseits kann die Umsetzung im Rahmen einer Ausgriindung zum Verlust von
Synergiepotentialen fiihren [MC04, S. 24], [OP10, S. 232], [GFC13b, S. 64],
[EHG16, S. 15]. Tabelle 2-2 gibt einen Uberblick iiber in der Literatur diskutierte Richt-
linien fiir die interne bzw. externe Verankerung innovativer Geschéftsmodelle.

Tabelle 2-2:  Richtlinien fiir die organisationale Verankerung innovativer Geschdftsmo-
delle [GKO7, S. 130f.], [Johl0, S. 148]

Spin-in Spin-off

Erweiterung der Kernmarke in einer besonderen Signifikanter Unterschied der Geschaftslogik

Art und Weise

Differenzierung in Ressourcen und Prozessen bei | Verwendung eines vom Leitspruch des Kern-
gleichbleibender Ertragsmechanik und gréRerer unternehmens abweichenden Markenversprechens
Margen

Transformierung und Verbesserung des Disruptiv zum vorhandenen Geschaftsmodell
Kerngeschafts (geringere Margen, geringere Fixkosten,

héherer Ressourcenumschlag)

Unvertraglichkeit mit der Wettbewerbsstrategie

Als wesentliche Erfolgsfaktoren fiir den simultanen Betrieb zweier oder mehr Ge-
schiftsmodelle nennen CHARITOU und MARKIDES die Entscheidungsautonomie mit eige-
nen Budgets und Investmentregeln bei gleichzeitigen Synergieeffekten zwischen etablier-
tem und neuem Geschaftsmodell [CMO03, S. 60f.].

Ausschlaggebend fiir die Entscheidung, ob ein Geschiftsmodellkonzept intern oder ex-
tern umgesetzt wird, ist die Konsistenz mit bereits bestehenden Geschiftsmodellen
[MCO04, S. 22ff.], [BKK11, S. 205f.], [K6s14, S. A-21]. Dabei sind Synergien und In-
kompatibilititen abzugleichen [DMR+01, S. 30]. Zur Vereinbarkeit mehrerer Ge-
schiftsmodelle in einem Unternehmen liegen in der Literatur bislang wenige wissen-
schaftliche Beitrdge vor [MCO04, S. 22ff.], [AMKI10, S. 17f.], [Schl15, S. 391]. CASADE-
SUS-MASANELL und TARZIUAN empfehlen zwischen substituierenden und komplementi-
ren Geschéftsmodellen zu unterscheiden [CT12, S. 136f.]. DAY ET AL. folgend bedarf
diese Entscheidung einer Analyse der Unternehmensstruktur, der Managementprozesse,
der Personalpolitik sowie der Unternehmenskultur [DMR+01, S. 22]. Letztere umfasst



Seite 42 Kapitel 2

die im Unternehmen gelebten Normen, Wertvorstellungen, Einstellung und Denkhaltun-
gen, die das Verhalten der Mitarbeiter prigen [PKWS85, S. 8], [LMO02, S. 84],
[GP14, S. 143f.]. Eine, das ectablierte Geschiftsmodell fordernde Unternechmenskultur
kann sich bei Anderungen des Geschiftsmodells als Barriere erweisen, wenn notwendige
Anpassungen der Organisation sowie die Bildung neuer Verhaltensweisen blockiert wer-
den [JSNO9, S. 46].

Fazit: Bei der organisationalen Verankerung innovativer Geschéftsmodelle werden die
beiden Extrempositionen Spin-in und Spin-off unterschieden, wobei ersterer Fall die In-
tegration in das bestehende Geschéft oder die Umsetzung als separate Einheit im Unter-
nehmen bedeuten kann. Die Entscheidung wird auf der Grundlage von Synergien und
Inkompatibilitidten des neuen Geschéftsmodells mit dem vorhandenen Geschift gefallt.
Ausschlaggebend bei der Analyse miissen die Aspekte Strategie, Struktur und Kultur
sein.

2.6 Anforderungen an eine Methodik zur Einfihrung innovativer
Geschaftsmodelle in etablierten Unternehmen

Die Abschnitte 2.1 bis 2.5 haben die Herausforderungen bei der Konzipierung, Validie-
rung und Verankerung innovativer Geschéftsmodelle in etablierten Unternehmen aus
Theorie- und Praxissicht beleuchtet. Auf Basis der Erkenntnisse werden folgend Anfor-
derungen an die zu entwickelnde Methodik abgeleitet. Hierzu liefert Abschnitt 2.6.1 zu-
néchst libergeordnete Anforderungen an die Methodik. Abschnitt 2.6.2 adressiert Anfor-
derungen an die Konzipierung und Validierung von Geschiftsmodellen, bevor in Ab-
schnitt 2.6.3 auf Anforderungen an die organisatorische Verankerung innovativer Ge-
schiftsmodelle eingegangen wird.

2.6.1 Ubergeordnete Anforderungen

Nachfolgend werden Anforderungen dargestellt, die sich auf die gesamte Methodik zur
Einfiihrung innovativer Geschiftsmodelle in etablierten Unternehmen beziehen und pha-
seniibergreifend beriicksichtigt werden miissen.

Al: Systematische und integrative Entwicklung von Geschéiftsmodell und Markt-
leistung

Eine systematische Vorgehensweise triagt signifikant zur Erhohung der Erfolgswahr-
scheinlichkeit von Geschiftsmodellen bei. Entsprechend sind die Vorgehensschritte pra-
zise zu erldutern und methodisch zu unterstiitzen (vgl. Abschnitt 2.3.3). Da die Entwick-
lung neuer Geschiftsmodelle oftmals die Entwicklung oder Anpassung neuer Marktleis-
tungen bedingt, sind die im Zuge des Produktentstehungsprozesses erforderlichen Wech-
selwirkungen mit der Produkt-, Dienstleistungs- und Produktionssystementwicklung zu
beriicksichtigen (vgl. Abschnitt 2.2 und 2.3.3).
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A2: Anwendbarkeit fiir etablierte Unternehmen

Die Methodik muss von der Perspektive etablierte Unternehmen ausgehen. Diese neigen
dazu, sich auf die Bewahrung und Optimierung des Status-Quo zu konzentrieren. Ent-
sprechend sind sie bei der Einfiihrung bahnbrechender Innovationen hédufig weniger er-
folgreich als Startups (vgl. Abschnitt 2.3.1 und 2.3.3). Um die Innovationskraft zu stér-
ken, muss die Methodik die Ansétze erfolgreicher Startups auf die Strukturen etablierter
Unternehmen tibertragen (vgl. Abschnitt 2.4.1 und 2.5.1).

2.6.2 Anforderungen an die Konzipierung und Validierung von Geschafts-
modellen

Die Methodik hat die nachfolgenden Anforderungen an die Konzipierung und Validie-
rung von Geschéftsmodellen zu erfiillen.

A3:  Ausgestaltung von Geschiftsideen zu tragfihigen Geschiiftsmodellkonzepten
unter Anwendung von Geschiftsmodellmustern

Eingangsgrofe fiir die Geschiftsmodellentwicklung sind Kundenanforderungen und eine
auf Nutzenpotentialen basierende Geschiftsidee (vgl. Abschnitt 2.3.2). Die zu entwi-
ckelnde Methodik muss bei der Ausgestaltung dieser Geschéftsidee zu einem wirtschaft-
lich tragfédhigen Geschéftsmodellkonzept unterstiitzten (vgl. Abschnitt 2.3.2). Geschifts-
modellmuster sind ein geeignetes Werkzeug, um Unternehmen beim Brechen der domi-
nanten Branchenlogik zu unterstiitzen. Thr Potential sollte daher bei der Ausgestaltung
ausgeschopft werden. Hierbei sind insbesondere Ahnlichkeiten und Abhingigkeiten von
Geschéftsmodellmustern zu beriicksichtigen, um einen effizienten Einsatz gewéahrleisten
zu konnen (vgl. Abschnitt 2.3.4).

A4: Kundenorientierte Sichtweise

Den Kern eines Geschiftsmodells bildet ein eindeutig definiertes Nutzenversprechen,
welches durch die Marktleistung erbracht wird. Um die Kundenbediirfnisse im Kern er-
fassen und verstehen zu konnen, ist eine umfassende Kundenorientierung iiber den ge-
samten Geschéftsmodellentwicklungsprozess notwendig (vgl. Abschnitt 2.3.2 und 2.4.2).

AS:  Ausgestaltung und Durchfithrung von Experimenten zur Validierung von
Geschiiftsmodellkonzepten

Innovative Geschéftsmodellkonzepte bestehen aus einer Reihe ungetesteter Hypothesen.
Diese gilt es friihzeitig mit Experimenten zu validieren oder zu falsifizieren, um Ver-
schwendungen durch schnelle Korrekturen zu minimieren. Das Vorgehen muss insbeson-
dere bei der systematischen Ableitung von Hypothesen, der Auswahl zur Uberpriifung
geeigneter Experimente und der Ausgestaltung von Testumgebungen unterstiitzen (vgl.
Abschnitt 2.4.3).
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A6: Iteratives Vorgehen bei der Konzipierung und Validierung von Geschifts-
modellen

Ein nachhaltiges und vorteilsbringendes Geschiftsmodell ist selten unmittelbar durch
Planung und Gestaltung zu finden (vgl. Abschnitt 2.3.3). Vielmehr ist das Durchfiihren
von Kurskorrekturen essentieller Bestandteil der Geschéftsmodellentwicklung (vgl. Ab-
schnitt 2.4.4). Ein iteratives Vorgehen soll es ermdglichen, in Experimenten generierte
Daten permanent bei der Weiterentwicklung von Geschiftsmodellkonzepten zu nutzen
und einen kontinuierlichen Lern- und Verbesserungsprozess zu durchlaufen (vgl. Ab-
schnitt 2.4.3 und 2.4.4).

2.6.3 Anforderungen an die Verankerung innovativer Geschaftsmodelle in
etablierten Unternehmen

Im Folgenden werden Anforderungen an die Methodik erldutert, die sich auf die Veran-
kerung innovativer Geschéftsmodelle in der Organisation beziehen.

A7:  Unterstiitzung bei der organisationalen Verankerung des Geschéiftsmodells

Unabhéngig vom Archetyp der ambidexteren Form stehen etablierte Unternehmen bei
der Umsetzung innovativer Geschéftsmodelle vor der Herausforderung der organisatio-
nalen Verankerung des Geschiftsmodells (vgl. Abschnitt 2.5.1). Die Methodik muss Un-
ternehmen bei der Entscheidung zwischen der Integration in das bestehende Geschift, der
Umsetzung als separate Einheit im Unternehmen oder der Ausgriindung in einem neuen
Unternehmen unterstiitzen. Dabei miissen insbesondere Synergien und Inkompatibilité-
ten des neuen Geschéftsmodells mit der Unternehmensstrategie, der Unternehmensstruk-
tur und der Unternehmenskultur beriicksichtig werden.

A8:  Festlegung konkreter Mafinahmen zur Umsetzung

Zum Abschluss der Geschéftsmodellentwicklung sind konkrete Schritte zur Umsetzung
des Geschiftsmodells, wie bspw. die organisationalen Rahmenbedingungen, Mafnah-
men, Zustindigkeiten und Fristen festzulegen (vgl. Abschnitt 2.3.2). Die Methodik muss
bei der Aufbereitung derartiger Informationen unterstiitzen.
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3 Stand der Technik

In diesem Kapitel werden Ansédtze und Methoden aus dem Stand der Technik diskutiert
und vor dem Hintergrund der identifizierten Anforderungen aus dem Abschnitt 2.6 be-
wertet. Der Stand der Technik untergliedert sich in vier Abschnitte. Abschnitt 3.1 widmet
sich klassischen Methoden zur Entwicklung von Geschéaftsmodellkonzepten, deren Fokus
auf der deduktiven Entwicklung eines in sich konsistenten Geschéftsmodellkonzepts
liegt. In Abschnitt 3.2 werden ganzheitliche Ansédtze und Hilfsmittel diskutiert, die sich
zur Validierung von Geschéftsmodellkonzepten einsetzen lassen. Abschnitt 3.3 fokussiert
Ansitze, die bei der organisationalen Verankerung von Geschéftsmodellen in etablierten
Unternehmen unterstiitzen konnen.

3.1 Methoden zur Entwicklung von Geschaftsmodellkonzepten

Die Problemanalyse hat den Bedarf nach einer methodischen Unterstiitzung zur Einfiih-
rung innovativer Geschéftsmodelle in etablierten Unternehmen aufgezeigt. Vor diesem
Hintergrund werden im folgenden Abschnitt Ansidtze und Methoden untersucht, die ver-
stiarkt die Geschiftsmodellkonzeptentwicklung adressieren. Entsprechend der Anforde-
rungen werden insbesondere Ansétze diskutiert, die auf Geschéftsmodellmuster zurtick-
greifen. Generell kann festgestellt werden, dass die Literatur bereits eine Vielzahl von
Ansitzen zur Geschiftsmodellkonzeptentwicklung aufweist. Im Folgenden wird daher
lediglich eine Auswahl der Ansétze prisentiert, die eine moglichst hohe Relevanz in Be-
zug auf die Anforderungen an die Methodik haben.

3.1.1 Business Model-Designprozess nach WIRTz

WIRTZ strukturiert ein Business Model' in drei Partialmodelle: Die Strategische Kompo-
nente umfasst Ressourcen-, Strategie- und Netzwerkmodell; die Kunden- und Marktkom-
ponente beinhaltet Kunden-, Marktangebots- und Erlésmodell; die Wertschopfungskom-
ponente umfasst Beschaffungs-, Leistungserstellungs- und Finanzmodell. Der Business
Model-Designprozess nach WIRTZ unterteilt sich in vier Phasen, die in Bild 3-1 darge-
stellt sind und im Folgenden néher erldutert werden.

Ideengenerierung: Die Generierung von Geschiftsideen erfolgt in dieser Phase unter
Riickgriff auf Kreativititstechniken. Geschiftsideen kénnen neue Ideen, Best-Practice
anderer Unternehmen oder Potentiale aus einer Stirken-Schwéchen-Analyse zugrunde
liegen. Die strategische StoBrichtung gibt an, ob es sich um eine Imitation oder eine In-
novation des Geschiftsmodells handelt. Abschliefend erfolgt die Entwicklung eines

! Der von WIRTZ verwendete Begriff Business Model orientiert sich an der englischen Literatur und wird
im Folgenden synonym mit dem Begriff Geschiftsmodell verwendet.
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Grobkonzepts sowie der strategischen Komponente des Geschéftsmodells
[Wirl0, S. 207ff.].

Machbarkeitsanalyse: Diese Phase dient der Identifikation von Implikationen und Rest-
riktionen fiir das neu zu entwickelnde Geschaftsmodell. Dabei werden die Bereiche Um-
feld, Branche, Markt und Wettbewerb analysiert und die Rahmenbedingungen zu einem
Gesamtbild zusammengefiigt. Darauf aufbauen wird ein Grobkonzept der Kunden- und
Marktkomponente des Geschiftsmodells generiert [WirlO0, S. 207ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
 ldeengenerierung mittels Kreativitatstechniken
Ideengenerierung oder Workshops
« |dentifikation potentieller Licken
» Festlegung einer groben strategischen Richtung —
A « Entwicklung der strategischen Komponente Geschiftsideen,
StofBrichtung,

| strategische Komponente
* Analyse bestehender Markte

Machbarkeitsanalyse « Einschatzung des Marktpotentials
» Entwicklung der Kunden- und

Marktkomponente -
é » Verfeinerung der strategischen Komponente Analysierte Umwelt,
Kunden- & Markt-
|  Aufzeigen von mdglichen Entwicklungspfaden komponente
bzw. Alternativen
Prototyping » Entwicklung eines oder mehrerer Feinkonzepte
» Entwicklung der Wertschépfungskomponente
 Verfeinerung der strategischen sowie der
é Kunden- und Marktkomponente Business Model
| Prototypen
» Wirtschaftlichkeitsprifung mittels
Entscheidungsfindung Businessplénen
» Verfeinerung und Harmonisierung aller
Komponenten
A * Bewertung der Alternativen und Entscheidung Erfolg versprechendes
Business Model

Bild 3-1:  Vorgehensmodell zum Business Model-Designprozess nach WIRTZ [Wirl0),
S. 205]

Prototyping: Die dritte Phase fokussiert die Konzeption mdglicher Alternativen des Ge-
schiftsmodells. Dabei werden die Geschéftsmodellalternativen vollstindig durchdacht
und die noch fehlenden Komponenten ausgestaltet. Die Business Model Prototypen sind
alternative Feinkonzepte des Geschiftsmodells [WirlO0, S. 214£.].

Entscheidungsfindung: AbschlieBend erfolgt die Erstellung von Businessplinen fiir die
alternativen Feinkonzepte. Sie dienen der Bewertung und unterstiitzen den Anwender bei
der Auswahl einer Erfolg versprechenden Geschiftsmodellalternative [WirlO0, S. 216.].

Bewertung: Der Business Model-Designprozess nach WIRTZ ist ein systematisches Vor-
gehen zur Entwicklung von Geschéftsmodellen. Im Zuge des Produktentstehungsprozes-
ses vorhandene Wechselwirkungen mit der Produkt-, Dienstleistungs- und Produktions-
systementwicklung werden angedeutet, jedoch nicht in der notwendigen Tiefe dargelegt.
Die Ideengenerierung nutzt Best Practice anderer Unternehmen, vernachlissigt jedoch
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die Verwendung von Geschiftsmodellmustern. Der Kunde wird in der Kunden- und
Marktkomponente beriicksichtigt aber nicht explizit in die Geschéftsmodellentwicklung
eingebunden. Das Verfahren ist weder iterativ aufgebaut, noch wird das Geschéftsmodell
systematisch validiert. Das Vorgehensmodell endet ohne konkrete Hinweise zur organi-
sationalen Verankerung oder zur Implementierung der ausgewéhlten Geschéftsmodellal-
ternative zu geben.

3.1.2 Geschaftsmodellentwicklung in der Produktentstehung nach KOSTER

Die Systematik von KOSTER zielt auf die Entwicklung von Geschéftsmodellen in der frii-
hen Phase der Produktentstehung ab [K6s14, S. 3]. Wesentlicher Bestandteil ist eine Be-
schreibungssystematik fiir Geschéftsmodelle, die auf der Ausgestaltung von Geschifts-
modellelementen mittels Gestaltungsvariablen und -optionen basiert. Bild 3-3 zeigt das
grundsitzliche Vorgehen.

Geschiftsidee ermitteln: Ziel der ersten Phase sind ausgewéhlte Geschiftsideen. Aus-
gehend von der Geschéftsstrategie werden Suchfelder und Ziele festgelegt. Fortan werden
gegenwirtige sowie zukiinftige Nutzenpotentiale identifiziert, im Rahmen einer Potenti-
alanalyse bewertet und Geschéftsideen abgeleitet. Die Auswabhl einer Erfolg versprechen-
den Idee erfolgt unter Zuhilfenahme eines Chancen-Risiken-Portfolios [Kos14, S. 84ff.].

Handlungsfelder analysieren: Gegenstand dieser Phase ist die Ermittlung von Gestal-
tungsoptionen eines Geschéftsmodells fiir die ausgewihlte Geschiftsidee. Dabei gilt es
zunéchst einen Bezugsrahmen festzulegen, der sog. Geschéftsmodellrahmen (vgl. Ab-
schnitt 2.1.2). Basierend auf einer Analyse der Literatur entwickelt KOSTER einen Ge-
schéiftsmodellrahmen, der aus der Schnittmenge der am héufigsten verwendeten Ge-
schiftsmodellelemente besteht. Er umfasst die vier Partialmodelle Angebots-, Kunden-,
Wertschopfungs- und Finanzmodell und unterteilt diese in insgesamt elf Geschaftsmo-
dellelemente (vgl. Bild 3-2). AnschlieBend werden Hebel und Handlungsalternativen zur
Gestaltung des Geschifts in Form von Geschiftsmodellvariablen und Gestaltungsoptio-
nen recherchiert und katalogisiert [Kos14, S. 92ff.].

Wettbewerbsarena analysieren: Phase drei fokussiert die Ermittlung und Dokumenta-
tion von Geschiftsmodellen der Wettbewerber. Die Beschreibung mittels Gestaltungsva-
riablen und Gestaltungsoptionen reichert den bereits bestehenden Variablenkatalog an
und ermdglicht die Offenlegung der vorherrschenden dominanten Geschiftslogik
[Kos14, S. 10111.].

Umfeld analysieren: In dieser Phase erfolgt die Analyse des zukiinftigen Geschaftsum-
feldes mit dem Ziel, das Geschiftsmodell auf zukiinftige Verdnderungen ausrichten zu
konnen. Mittels einer Stakeholder- und Trendanalyse werden dazu Gestaltungsoptionen
aus zukiinftigen Bediirfnissen und Wiinschen von Kunden sowie dem externen Umfeld
abgeleitet und dem Variablenkatalog zugefiihrt. Dieser ermoglicht die Abbildung der zu-
kiinftigen Geschiftslogik [Kos14, S. 104ft.].
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Angebotsmodell Kundenmodell Wertschopfungs- Finanzmodell
modell
Kundensegmente Marketingkanale Schlisselaktivitaten Kostenstruktur
(KS (MK) (SA) (K$)

) () -
Schllsselressourcen

SR
Nutzenversprechen Kundenbeziehungen (SR)
(NV) (KB)
m Organisationsform
OF
(OF) —

Marktleistung Erléskonzept |
(ML) (EK)
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Schliisselpartner
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Bild 3-2:  Geschdftsmodellrahmen nach KOSTER [Kos14, S. 93]

®

Geschiiftsidee analysieren: Gegenstand von Phase fiinf ist die Analyse der Geschiftsi-
dee sowie des Produkt- und Produktionskonzepts zur Ermittlung weiterer unternechmens-
spezifischer Gestaltungsoptionen. Kombiniert mit den bereits ermittelten Gestaltungsop-
tionen ergibt sich ein vollstindiger Variablenkatalog [K&s14, S. 104{f.].

Geschiftsmodellalternativen bilden: Fortan erfolgt die Bildung konsistenter Geschifts-
modellalternativen. KOSTER verwendet eine Konsistenz- und Clusteranalyse, um die ka-
talogisierten Gestaltungsoptionen hinsichtlich ihrer Vertraglichkeit miteinander zu ana-
lysieren und entsprechend zu biindeln. Eine Zusammenstellung der spezifischen Kosten-
treiber der Geschiftsmodelle dient der anschlieBenden Ergidnzung der jeweiligen Finanz-
modelle. Die Visualisierung in Form von Geschéftsmodellsteckbriefen unterstiitzt die
Kommunikation der idealtypischen Geschiftsmodellalternativen [K6s14, S. 1244f.].

Geschiftsmodellalternativen bewerten: Ergebnis der Bewertung der Geschiftsmodell-
alternativen ist ein ausgewahltes Geschéftsmodell. Die Bewertung der alternativen erfolgt
unter Zuhilfenahme einer Nutzwertanalyse mit den Kriterien Strategiekonformitit, Wett-
bewerbsfihigkeit und Zukunftsrobustheit. Die Visualisierung in einem Portfolio erleich-
tert die Auswahl des Geschiftsmodells mit der hochsten Prioritat [K6s14, S. 1311f.].

Implementierung planen: Gegenstand der letzten Phase ist die Zusammenstellung eines
Leitfadens fiir die praktische Umsetzung des Geschéftsmodells im Unternehmen. Dabei
werden zunédchst Anforderungen an die Umsetzung identifiziert und in Maflnahmen tiiber-
fiihrt. Diese werden anschliefend in eine zeitliche Reihenfolge gebracht und somit in eine
Ablaufplanung tiberfiihrt. Die Methode schliefit mit der Zusammenstellung der Informa-
tionen in einem Geschiftsmodell-Roadbook [Kos14, S. 135ff.].
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Phasen/Meilensteine

Geschiftsidee ermitteln

Aufgaben/Methoden

Suchfeld und Ziele definieren
Potentiale analysieren
Geschaftsideen finden
Geschaftsideen selektieren

Resultate

_=_

Handlungsfelder
analysieren

Geschaftsmodellrahmen definieren
Geschaftsmodellvariablen und
Gestaltungsoptionen ermitteln
Variablenkatalog zusammenstellen

Ausgewahlite
Geschiftsidee

_m_

Wettbewerbsarena
analysieren

Relevante Wettbewerber festlegen
Geschaftsmodelle der Wettbewerber ermitteln
Wettbewerbersteckbriefe erstellen
Variablenkatalog erweitern

Geschiaftsmodellrahmen,
1. Variablenkatalog

_n_

Umfeld analysieren

Stakeholder analysieren
Wettbewerbsbedingungen analysieren
Variablenkatalog erweitern

Dominante
Geschiftslogik

_E_

Geschaftsidee
analysieren

Informationsquellen identifizieren

Produkt- und Produktionssystem analysieren
Partialmodelle erarbeiten

Variablenkatalog vervollstédndigen

Zukiinftige
Geschiftslogik

Geschaftsmodell-
alternativen bilden

Paarweise Konsistenz der
Gestaltungsoptionen bewerten
Finanzmodell je Geschéftsmodell ermitteln
Geschaftsmodellalternativen visualisieren

Vollstiandiger
Variablenkatalog

Geschiftsmodell-
alternativen bewerten

Strategiekonformitat bewerten
Wettbewerbsfahigkeit bewerten
Zukunftsrobustheit bewerten
Geschaftsmodellalternative auswahlen

Idealtypische Geschifts-
modellalternativen

Implementierung
planen

Anforderungen definieren
MaRnahmen ableiten

Rangfolge bilden
Geschaftsmodell-Roadbook erstellen

Ausgewdhltes
Geschiftsmodell

a

Bild 3-3:

stehung nach KOSTER [Kés14, S. 82]

Geschiftsmodell-
Roadbook

Vorgehensmodell zur Entwicklung von Geschdftsmodellen in der Produktent-

Bewertung: Die Systematik nach KOSTER zeigt auf, wie Geschéftsmodelle ganzheitlich
diskursiv entwickelt werden konnen. Dabei umfasst sie einen Geschaftsmodellrahmen,
der eine Weiterentwicklung der bereits in Abschnitt 2.1.2 vorgestellten Business Model
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Canvas nach OSTERWALDER und PIGNEUR darstellt und sich fiir den Einsatz in der vorlie-
genden Arbeit anbietet. Stiarken des Vorgehens liegen in der systematischen und integra-
tiven Entwicklung von Geschiftsmodell, Produkt- und Produktionssystem sowie der Ab-
leitung von MaBnahmen zur Umsetzung des Geschiftsmodells. Die Verwendung von Ge-
schiftsmodellmustern sowie die experimentelle Validierung und organisationale Veror-
tung des Geschiftsmodells werden von der Systematik nicht adressiert, sodass eine Reihe
von Anforderungen nicht erfiillt wird.

3.1.3 Business Model-Designprozess nach OSTERWALDER und PIGNEUR

OSTERWALDER ET AL. haben im Verlauf der vergangenen Jahre eine Reihe von Werkzeu-
gen zur Geschiftsmodellentwicklung erarbeitet. Ein zentrales Vorgehen stellt der Busi-
ness Model-Designprozess dar, welcher auf dem bereits in Abschnitt 2.1.2 erlduterten
Business Model Canvas fuit und sich in die folgend beschriebenen fiinf Phasen unter-
gliedern lasst (vgl. Bild 3-4).

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
» Formulierung der Projektziele
Mobilisieren  Testen vorlaufiger Geschéaftsideen
» Projektplanung
 Bildung des Projektteams
Ill Projektauftrag
* Analyse der Geschaftsmodellumwelt
Verstehen + Analyse der Kunden
* Interviews mit Experten
» Analyse bereits misslungener Initiativen
é » Sammeln von Ideen und Meinungen .
Geschiftsmodellumwelt
» Geschéftsideen finden
Entwickeln + Geschéftsmodellprototypen entwickeln
» Geschaftsmodellprototypen testen
» Geschaftsmodelle bewerten und auswahlen
é Geschiaftsmodell
» Organisationale Verankerung des
Implementieren Geschéftsmodells
« Erstellung eines Finanzierungsplans und einer
Projekt-Roadmap als Teil eines Businessplans
A * Kommunikation und Implementierung Eingefiihrtes
| Geschiftsmodell
» Scanning und Monitoring der Geschaftsmodell-
Adaptieren umwelt
* Veranderung und Anpassung des Geschafts-
modells an seine Umwelt
é * Synergien und Konflikte managen Angepasstes
Geschiéftsmodell

Bild 3-4:  Vorgehensmodell zum Business Model-Designprozess nach OSTERWALDER
und PIGNEUR [OP10, S. 249]
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Mobilisieren: Ziel der ersten Phase ist ein ausgestalteter Projektauftrag. Hierzu ist zu-
nichst das Bewusstsein fiir den Bedarf eines neuen Geschéiftsmodells zu schaffen, bevor
anschlielend ein einheitliches Geschiftsmodellverstindnis in Form der Business Model
Canvas kommuniziert wird. Folgend werden Projektziele formuliert, ein Projektplan auf-
gestellt und ein Projektteam gebildet. Sollte bereits eine Geschiftsidee bestehen kann
diese initial getestet werden [OP10, S. 250f.].

Verstehen: Gegenstand dieser Phase ist die Schaffung einer fundierten Wissensbasis
tiber die Umwelt des zu entwickelnden Geschéftsmodells. Hierzu werden Kunden analy-
siert, Experten der jeweiligen Doméine interviewt und Geschéftsmodelle der Wettbewer-
ber dokumentiert. Wesentliche Erfolgsfaktoren stellen ein tiefgehendes Kundenversténd-
nis und das Hinterfragen etablierter Geschiftsmodellmuster dar. Die Analyse des Umfel-
des liefert bereits wertvolle Hinweise zur Gestaltung des eigenen Geschiftsmodells
[OP10, S. 252f.].

Entwickeln: In Phase drei werden Geschéftsmodellalternativen entwickelt, mittels Pro-
totypen visualisiert, getestet und anschlieBend ein Erfolg versprechendes Geschéftsmo-
dell ausgewdhlt. Fiir die Ideenfindung stellen OSTERWALDER und PIGNEUR eine Samm-
lung von fiinf Geschéftsmodellmustern bereit. Fiir die Ausgestaltung der Geschéiftsmo-
dellelemente werden unterschiedliche Methoden vorgeschlagen: Customer Insights
(Kundenperspektive einnehmen), Ideation (Kreativititstechniken anwenden), Visual
Thinking (Ideenvisualisierung durch Zeichnungen, Bilder, etc.), Prototyping (Ideenvisu-
alisierung durch Geschéftsmodellrahmen, Wirtschaftlichkeitsrechnung oder Feldtest),
Storytelling (Geschichte mittels Rollenspiel, Komikzeichnungen etc. erzdhlen) und Sce-
narios (Anwendungs- und Zukunftsszenarien erstellen). Die abschlieBende Bewertung
dient der Auswabhl eines Erfolg versprechenden Geschiftsmodells [OP10, S. 254f.].

Implementieren: Zunichst ist die organisationale Verankerung des neuen Geschaftsmo-
dells im Unternehmen zu bestimmen. Hierzu werden die drei Kriterien Ahnlichkeit der
Geschidftsmodellelemente, Synergiepotential und Konfliktpotential betrachtet. Abhéngig
von der Auspriagung der Kriterien empfiehlt sich entweder die Integration, die Autonomie
oder die Separation des neuen Geschaftsmodells (vgl. Tabelle 3-1). AnschlieBend wird
ein Businessplan erstellt, der u.a. einen Finanzierungsplan und eine Projekt-Roadmap
enthilt [OP10, S. 256f.].

Adaptieren: Diese Phase widmet sich der fortlaufenden Anpassung des Geschiftsmo-
dells an die sich stetig &ndernde Umwelt. Hierzu ist die Umwelt kontinuierlich im Sinne
eines Scannings und Monitorings zu beobachten und das Geschiftsmodell zu hinterfragen
[OP10, S. 258f.].
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Tabelle 3-1:  Kriterien zur Bestimmung der organisationalen Verankerung nach
OSTERWALDER und PIGNEUR [OP10, S. 233]

Kriterien Ahnlichkeit der Ge-
schiftsmodellelemente

Synergiepotential Konfliktpotential

Organisationsform

Integration 0 0 o 0 ° g
e o0 (+]-) Sl

Separation -Y-) (+]-] (+]+)

Q 0 Sehr groRe(s) Ahnlichkeit / Synergiepotential / Konfliktpotential

° ° Sehr geringe(s) Ahnlichkeit / Synergiepotential / Konfliktpotential

Bewertung: Der Business Model-Designprozess nach OSTERWALDER und PIGNEUR ist
ein verbreitetes Verfahren zur Konzipierung und Validierung von Geschéftsmodellen.
Das Vorgehen ist systematisch beschrieben, greift auf eine Vielzahl von Beispielen zu-
riick und eignet sich flir die Anwendung in etablierten Unternehmen. Schnittstellen zwi-
schen Geschéftsmodell- und Marktleistungsentwicklung werden nicht aufgezeigt. Zur
Gestaltung wird auf die Verwendung von Geschéftsmodellmustern zuriickgegriffen, wo-
bei der konkrete Prozess der Geschiftsmodellentwicklung nicht explizit beschrieben ist.
Ahnlich gestaltet es sich bei der Validierung des Geschéftsmodells: Es werden Methoden
zum Test vorgestellt, allerdings keine Hilfestellung bei der Identifikation zu testender
Hypothesen oder der Auswahl und Ausgestaltung von Testumgebungen gegeben. Der
vorgestellte Ansatz zur Auswahl einer geeigneten StoBrichtung zur organisationalen Ver-
ankerung des Geschiftsmodells beriicksichtigt bereits das Synergie- und Konfliktpoten-
tial, ohne jedoch explizit auf die Dimensionen Strategie, Struktur und Kultur einzugehen.
Es erscheint daher sinnvoll, auf diesen Arbeiten aufzubauen.

3.1.4 St. Galler Business Model Navigator™ nach GASSMAN ET AL.

Der St. Galler Business Model Navigator™ beruht auf empirischen Forschungsarbeiten
von GASSMANN ET AL., die zu einer praxisnahen Vorgehensweise zur Entwicklung von
Geschiftsmodellen gefiihrt haben [GFC13b, S. VIII]. Aus einer Analyse der ca. 250 be-
deutendsten Geschéftsmodelle der vergangenen 50 Jahre wurden 55 Geschéftsmodell-
muster abgeleitet (vgl. Abschnitt 2.3.4). Sie bilden den Kern der Systematik. Der St. Gal-
ler Business Model Navigator™ zieht Impulse aus der im Maschinenbau bewihrten
,,TRIZ-Methodik* sowie dem Design Thinking Ansatz’>. GASSMANN ET AL. beschreiben
ein Geschaftsmodell anhand der vier Kernelemente Wer-Was-Wie-Wert? (vgl. Abschnitt

2 Design Thinking stellt einen ganzheitlichen Ansatz zum Finden von kreativen Problemldsungen dar, der
auf eine Reihe unterschiedlicher Werkzeuge und Kreativitdtstechniken zuriickgreift [ML11, S. xiii ff.].
Fiir weitere Informationen zur Anwendung des Ansatzes zur Entwicklung von Geschéftsmodellen siche
[BG16, S. 591f.].
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2.1.2). Das Vorgehen gliedert sich in vier Phasen, dessen Aufgaben und Resultate im
Folgenden vorgestellt werden (vgl. Bild 3-5).

Initiierung: Ziel der Phase ist ein analysiertes Umfeld. Hierzu ist zunichst das eigene
Geschiftsmodell zu verstehen und in standardisierter Form zu beschreiben
[GFC13Db, S.13ff.]. Es schlieBt sich die Analyse relevanter Akteure — also Kunden, Part-
ner und Wettbewerber — sowie die Ermittlung von Einflussfaktoren, wie Technologien,
Trends und regulatorische Verdnderungen an [GFC13b, S. 24{f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
» Dokumentation des eigenen Geschaftsmodells
Initiierung + Analyse von Akteuren (Kunden,
Partnern und Wettbewerbern)
» Analyse von Einflussfaktoren (Technologien,
A Trends und regulatorische Verdnderungen) i
Analysiertes Umfeld
| + ldeenfindung unter Verwendung
Ideenfindung des Ahnlichkeitsprinzips
+ ldeenfindung unter Verwendung
des Konfrontationsprinzips
é + Ideenselektion mit dem NABC-Ansatz Ausgewabhlte

| Geschaftsmodellidee

» Ausgestaltung der Kernelemente des
Integration Geschéftsmodells (Wer-Was-Wie-Wert)
» Gewahrleistung der internen Konsistenz
» Gewahrleistung der externen Konsistenz
é Neues Geschaftsmodell
» Entwicklung eines Prototyps des
Implementierung Geschaftsmodells
« lterative Erprobung und Weiterentwicklung des
Geschaftsmodells
é Implementiertes

Geschaftsmodell

Bild 3-5:  Vorgehensmodell des St. Galler Business Model Navigators™ in Anlehnung
an GASSMANN ET AL. [GFC13b, S. 16]

Ideenfindung: Auf Basis der Analyse des Ecosystems erfolgt die Ideenfindung. Diese
wird durch die Verwendung von Geschiaftsmodellmustern unterstiitzt. GASSMANN ET AL.
unterscheiden zwei Workshop-basierte Vorgehensweisen, das Ahnlichkeitsprinzip und
das Konfrontationsprinzip:

e  Ahnlichkeitsprinzip: Die Geschiftsmodellmuster werden anhand ihrer Nihe zur
eignen Branche zugeordnet und anschlieBend schrittweise auf das eigene Geschifts-
modell tibertragen. Dabei wird mit branchennahen Mustern gestartet und die Distanz
zur eigenen Branche sukzessive erhoht [GFC13b, S. 35f.].

e Konfrontationsprinzip: Gegensitzlich zum Ahnlichkeitsprinzip werden die Work-
shopteilnehmer mit mdglichst branchenfremden Mustern konfrontiert. Dabei liegt
der Fokus auf der Beantwortung der Frage ,, Wie wiirde das Unternehmen Amazon
(Anwender des Musters) unser Geschiift fiihren? “ [GFC13b, S. 36ff.].
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Zur Bewertung und Auswahl einer Erfolg versprechenden Geschiftsidee wird auf den
NABC-Ansatz zuriickgegriffen, bei dem Ideen aus vier Perspektiven beurteilt werden:
Kundenperspektive (Need); Innenperspektive (Approach), Wertperspektive (Benefit)
und AuBenperspektive (Competition) [GFC13b, S. 421f.].

Integration: Ziel ist ein intern und extern konsistentes neues Geschéftsmodell. Zur Ge-
wihrleistung der internen Konsistenz wird die ausgewahlte Geschéftsidee hinsichtlich der
vier Dimensionen Wer-Was-Wie-Wert? ausgestaltet. Methodische Unterstiitzung liefert
eine Checkliste. Zur Gewdhrleistung der Konsistenz des Geschiftsmodells mit dem un-
ternehmerischen Umfeld miissen Partner, Trends und Wettbewerbsbedingungen bertick-
sichtigt werden. Ergebnis ist ein neues Geschiftsmodell [GFC13b, S. 44{f.].

Implementierung: In dieser Phase wird das Geschiftsmodell schrittweise umgesetzt.
Hierzu werden Prototypen des Geschiftsmodells erstellt und getestet. Der Basisprozess
wird iterativ durchlaufen und umfasst die Phasen Design, Prototyp und Test, wobei das
Design die ersten drei Phasen des Gesamtvorgehens umfasst. Methodisch wird diese
Phase durch die Auflistung von Erfolgsregeln unterstiitzt [GFC13b, S. 49ff.].

Im Anschluss an das Vorgehen geben GASSMANN ET AL. Hinweise, die zur Fiihrung des
Wandels beitragen sollen. Dabei sensibilisieren sie anhand von Beispielen fiir die Rele-
vanz der organisationalen Verankerung ohne konkrete Handlungsempfehlungen zu geben
[GFC13b, S. 641£.].

Bewertung: Der St. Galler Business Model Navigator™ ist fiir Wissenschaft und Praxis
gleichermallen von hoher Relevanz. Das systematische Vorgehen fokussiert die Ideenfin-
dung und zeigt anschaulich auf, wie Geschiftsmodellmuster effizient zur Entwicklung
neuer Geschiftsideen eingesetzt werden konnen. Hinsichtlich der Muster ist zu bemén-
geln, dass ihre Granularitdt in erheblichem Malle voneinander abweicht und keine me-
thodische Unterstiitzung zur Kombination von Geschéftsmodellmustern bei der Ausge-
staltung des Geschéftsmodells existiert. Ferner sieht der Ansatz ein iteratives Vorgehen
zur experimentellen Ausgestaltung von Geschéftsmodellen vor und sensibilisiert fiir die
organisationale Verankerung des Geschéftsmodells. Hierbei mangelt es allerdings an me-
thodischer Unterstiitzung.

3.1.5 Musterbasierte Entwicklung technologie-induzierter Geschaftsmo-
delle nach AMSHOFF

Kerngedanke des Ansatzes ist, dass technologiespezifische Geschéftsmodellmuster exis-
tieren, die sich identifizieren und fiir die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle nutzen
lassen [Ams16, S. 7]. Aus diesem Grund adressiert AMSHOFF die musterbasierte Entwick-
lung eines Geschiftsmodells fiir eine Erfolg versprechende Technologie. Seiner Syste-
matik liegt kein vorgegebener Musterkatalog zugrunde, vielmehr wird aufgezeigt, wie
technologiespezifische Muster identifiziert und fiir die eigene Geschaftsmodellentwick-
lung eingesetzt werden kdnnen. Das Vorgehen umfasst gemaf Bild 3-6 vier Phasen.
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Technologieidentifikation: In der ersten Phase erfolgt die Analyse des heutigen Ge-
schiftsmodells. Dazu greift AMSHOFF auf den aus vier Partialmodellen bestehenden Ge-
schiftsmodellrahmen nach KOSTER zuriick (vgl. Abschnitt 3.1.2) und legt Freiheitsgrade
fest, die den Handlungsspielraum fiir eine neues Geschéftsmodell aufzeigen. Die sich an-
schlieBende Identifikation und Bewertung geschiftsrelevanter Technologien wird metho-
disch durch ein Technologieradar und ein Portfolio unterstiitzt. Ergebnis ist eine ge-
schéftsrelevante Technologie [Ams16, S. 93ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» Analyse des heutigen Geschaftsmodells

Technologie- und seiner Freiheitsgrade

identifikation « Identifikation geschaftsrelevanter Technologien
» Bewertung und Auswahl der Technologien
A Geschiftsrelevante
| Technologie
e « Identifikation erfolgreicher Technologieanwender
Geschéftsmodell- » Analyse der Geschéaftsmodelle auf
analyse Geschaftsmodellmuster
* Analyse der Geschaftsmodellmuster
é * Erarbeitung eines Mustersystems Technologiespezifische
| Geschaftsmodellmuster
o » Generierung von Geschaftsideen
Gescha_ft_smodell- » Analyse der Geschaftslogik
konzipierung « Bildung von Geschaftsmodellmuster-
kombinationen
é  Dokumentation der Geschaftsmodellkonzepte Geschiftsmodell-
| konzepte
w * Detaillierung der Geschéftsmodellkonzepte
GeSChaﬂs'_nOde"' zu Geschéaftsmodellen
ausarbeitung « Ermittlung von attraktiven Business Cases
» Bewertung und Auswahl der Geschafsmodelle
é Ausgewdhltes
Geschiftsmodell

Bild 3-6:  Vorgehensmodell zur musterbasierten Entwicklung technologie-induzierter
Geschdftsmodelle in Anlehnung an AMSHOFF [Ams16, S. 92]

Geschiftsmodellanalyse: Ziel sind Geschéftsmodellmuster, die sich fiir ein erfolgrei-
ches Geschift mit einer Technologie bewidhrt haben. Hierzu werden erfolgreiche Tech-
nologieanwender identifiziert und ihre Geschéftsmodelle, soweit ersichtlich, mittels Ge-
staltungsvariablen und -optionen dokumentiert (vgl. Abschnitt 3.1.2). Mittels einer mul-
tidimensionalen Skalierung werden hiufig gemeinsam verwendete Gestaltungsoptionen
(Muster) visualisiert. Die Phase endet mit der Analyse der Abhingigkeiten von Ge-
schiftsmodellmustern [Ams16, S. 102ff.].

Geschiftsmodellkonzipierung: Unter einem Geschéftsmodellkonzept versteht AMS-
HOFF eine Kombination von Geschédftsmodellmustern. Ziel dieser Phase sind Geschéfts-
modellkonzepte, die aus einer schliissigen Kombination von Geschéftsmodellmustern be-
stehen. Initial werden Geschiftsideen generiert. Dabei wird auf Kreativitdtstechniken zu-
riickgegriffen und die ermittelten Geschiftsmodellmuster adaptiert (vgl. Abschnitt 3.1.4).
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Eine Ubertragung des Vorgehens zur Warenkorbanalyse auf den Kontext Geschiftsmo-
dellmuster ermdglicht die Identifikation hdufig gemeinsam verwendeter Muster. Aufbau-
end auf diesen Erkenntnissen werden Erfolg versprechende Geschéftsmodellkonzepte er-
mittelt und dokumentiert [Ams16, S. 117ff.].

Geschiftsmodellausarbeitung: In der letzten Phase werden die Geschéftsmodellkon-
zepte unternehmensspezifisch ausgestaltet. Dabei unterstiitzt eine Ergdnzungsmatrix. Es
folgt die Ermittlung attraktiver Business Cases, bevor abschlieBend die Bewertung und
Auswahl eines Erfolg versprechenden Geschiftsmodells erfolgt [Ams16, S. 1291f.].

Bewertung: Die Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-induzierter
Geschéftsmodelle nach AMSHOFF fokussiert die systematische Identifizierung und Kom-
binierung von Geschéftsmodellmustern zu konsistenten Geschiftsmodellen. Das Verfah-
ren ordnet sich in den ersten Zyklus des Produktentstehungsprozess ein und eignet sich
fiir die Anwendung aus der Perspektive etablierter Unternehmen. Ein iteratives experi-
mentelles Vorgehen sowie eine organisationale Verortung ist nicht Bestandteil des Vor-
gehens, wobei letzteres im Zuge des aufgezeigten Forschungsbedarfs erwédhnt wird. Es
erscheint daher sinnvoll, die angestrebte Methodik mit einer Schnittstelle zu versehen,
um die entwickelten Geschéftsmodelle systematisch validieren und umsetzen zu konnen.

3.1.6 Musterbasierte Geschaftsmodellentwicklung nach ECHTERHOFF ET AL.

Die Systematik zur musterbasierten Geschiftsmodellentwicklung nach ECHTERHOFF ET
AL. ist am HEINZ NIXDORF INSTITUT im Rahmen des Forschungsverbundprojekts
,,GEMINI — Geschiftsmodelle fiir Industrie 4.0° entstanden. Ziel war ein Instrumenta-
rium zur musterbasierten Entwicklung und Realisierung von Geschéftsmodellen im Kon-
text Industrie 4.0. Im Zuge des Projekts wurden 74 Geschaftsmodellmuster identifiziert,
hinsichtlich ihrer Ahnlichkeit gebiindelt und hierarchisiert sowie mittels einer Konsis-
tenzanalyse auf Abhéngigkeit untersucht. Das entstandene Geschiftsmodellmuster-Sys-
tem differenziert drei Hierarchie-Ebenen, die sich in ihrem Aggregationsgrad unterschei-
den (vgl. Bild 3-7). Je hoher der Aggregationsgrad, desto grober wurden die Geschifts-
modellmuster zusammengefasst — entsprechend sinkt die Anzahl der jeweils enthaltenen
Elemente [EKG17, S. 4ff.]. Das Geschiftsmodellmuster-System stellt die Wissensbasis
der entwickelten, fiinf-phasigen Systematik dar (vgl. Bild 3-8).

Kunden analysieren: Ausgangspunkt der Systematik ist eine rudimentér beschriebene
Geschiéftsidee. Zunédchst werden mittels einer Stakeholderanalyse relevante Kundenseg-
mente identifiziert. Es folgt die Ausgestaltung segmentspezifischer Kundenprofile. Dazu
verwenden ECHTERHOFF ET AL. einen modifizierten Value Proposition Canvas (vgl. Ab-
schnitt 3.2.1). Es werden Kundenaufgaben, -probleme und -gewinne dokumentiert. Er-
gebnis dieser Phase sind Kundenprofile fiir relevante Kundensegmente [EKG17, S. 12],
[GWE+17, S. 451.].
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Wertversprechen bestimmen: Das Wertversprechen beschreibt, wie das Unternehmen
gedenkt, mit der Geschéftsidee einen Mehrwert fiir den Kunden zu schaffen. Angelehnt
an das Vorgehen von OSTERWALDER ET AL. (vgl. Abschnitt 3.2.1) werden Produkte und
Dienstleistungen benannt und der potentiell erzeugte Nutzen dokumentiert. Ein Abgleich
mit dem im Kundenprofil enthaltenen Problemen und Gewinnen des Kunden zeigt, wel-
che Potentiale erschlossen werden konnen. Im Zuge dieses Abgleichs identifizierte neue
Losungsansitze werden ebenso dokumentiert, wie potentielle Risiken [EKG17, S. 13f.],
[GWE+17, S. 48ft.].

Beispiel
hoch _
D:DD Pricing :
: Festlegung der Strategie zur
StoBrichtung H Preisbildung.
T [
g ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
@ = . .
.S D:DD Benefit-based Pricing
® fr— Festlegung des Preises einer
g,’ Mustergruppe - Leistung auf Basis des erbrachten
g I Nutzens.
< R N
E Freemium :
DEDD Angebot einer kostenfreien Basis-
version und einer kostenpflichtigen
Muster Premiumversion mit erweiterter
niedrig I Funktionalitét.

Bild 3-7:  Hierarchie-Ebenen des Geschdftsmodellmuster-Systems nach ECHTERHOFF
ETAL [EKGI17, S. 9]

Kern des Geschiftsmodells festlegen: Diese Phase dient der initialen Anreicherung des
Geschéftsmodellrahmens. Hierzu werden die Informationen aus der Value Proposition
Canvas und der vorgegebenen Geschéftsidee in den Geschiftsmodellrahmen tibertragen
[EKG17, S. 14], [GWE+17, S. 50].

Geschiftsmodellmuster auswihlen: Gegenstand dieser Phase ist die Auswahl von Ge-
schiftsmodellmustern, die sich zur weiteren Ausgestaltung des Geschéftsmodells eignen.
ECHTERHOFF ET AL. differenzieren zwei Vorgehensweisen, die hierarchische Musteraus-
wahl und die Auswahl komplementédrer Muster [EKG17, S. 14f.], [GWE+17, S. 50ft.]:

e Hierarchische Musterauswahl: Hierbei wird zunichst die abstrakteste Hierarchie-
stufe des Geschéftsmodellmuster-Systems nach geeigneten StoBrichtungen durch-
sucht. Mit der Auswahl einer StoBrichtung werden die dort hinterlegten Geschifts-
modellmustergruppen hinsichtlich ihrer Strategiekonformitét und ihres Differenzie-
rungsgrades bewertet und eine Erfolg versprechende ausgewéhlt. AbschlieBend wer-
den die dieser Geschiftsmodellmustergruppe zugeordneten Geschéftsmodellmuster
betrachtet und ein attraktives ausgewahlt.
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e Auswahl komplementirer Muster: Jedem im Geschédftsmodellmuster-System ent-
haltenen Muster sind komplementire Geschédftsmodellmuster zugeordnet. Wurde be-
reits ein Muster ausgewadhlt konnen fortan hierzu komplementiare Muster betrachtet
und nach Belieben ausgewidhlt werden.

Geschiftsmodell anreichern: Ziel der Phase ist ein angereichertes Geschéftsmodell. Je-
des der zuvor ausgewéhlten Geschiftsmodellmuster beinhaltet eine abstrakte Beschrei-
bung der von ihm beeinflussten Geschiftsmodellelemente — im Folgenden Kernelemente
genannt. Fortan werden diese Kernelemente in den Geschéftsmodellrahmen tibertragen
und anschlieBend unternehmensspezifisch ausgestaltet [EKG17, S. 15f.], [GWE+17,
S. 53f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
« ldentifizierung relevanter Kundengruppen
Kunden analysieren » Kundenaufgaben aufnehmen und priorisieren
» Kundenprobleme identifizieren und einschatzen
» Kundengewinne ermitteln und bewerten
Ill Kundenprofile
Wert h » Produkte und Dienstleistungen benennen
= ven:sprec e * Nutzenversprechen beschreiben
bestimmen + Neue Losungsansitze dokumentieren
* Risiken aufnehmen
é Kundenspezifisches
| Wertversprechen
N * Informationen der Geschaftsidee in Geschafts-
Kern des Geschafts- modellrahmen Gbertragen
modells festlegen + Kundensegmente, Marktleistung und Nutzen-
versprechen in Geschaftsmodellrahmen
é einfugen Rudimentires
| Geschiftsmodell

Hierarchische Musterauswahl durchfiihren

Geschaftsmodellmuster Komplementére Musterauswahl durchfiihren

auswahlen

é Geeignete

| Geschaftsmodellmuster

» Kernelemente der Geschaftsmodellmuster

Geschéftsmodell ibertragen
anreichern + Kernelemente unternehmensspezfisch
ausgestalten
é » Geschéftsmodell finalisieren Angereichertes
Geschiftsmodell

Bild 3-8:  Vorgehensmodell zur musterbasierten Geschdftsmodellentwicklung nach
ECHTERHOFF ET AL. [EKG17, S. 12], [GWE+17, S. 45]

Bewertung: Das von ECHTERHOFF ET AL. entwickelte systematische Vorgehen kombi-
niert etablierte Ansétze der Geschéftsmodellentwicklung mit einem umfangreichen Ge-
schiftsmodellmuster-System. Ein zugehoriges IT-Werkzeug erhoht die Anwendungs-
freundlichkeit der Systematik und trdgt zusétzlich dazu bei, die Effizienz in der Ge-
schiftsmodellentwicklung zu erhdhen. Es bietet sich fiir die vorliegende Arbeit an, auf
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dem entwickelten Geschaftsmodellmuster-System aufzusetzen. Der Ansatz adressiert
weder die experimentelle Validierung noch die organisationale Verankerung von Ge-
schéftsmodellen, sodass eine Reihe von Anforderungen nicht erfiillt wird.

3.2 Methoden zur Validierung von Geschaftsmodellkonzepten

Die im Weiteren vorgestellten Methoden legen ein besonderes Augenmerk auf die Vali-
dierung von Geschéftsmodellkonzepten. Dabei fokussieren sie entweder den Prozess zur
Validierung von Geschéftsmodellkonzepten oder eignen sich zur Gewinnung dafiir bend-
tigter Informationen. Es werden im Wesentlichen Methoden diskutiert, die bereits das
Gedankengut aus der Entrepreneurship-Forschung aufgreifen (vgl. Abschnitt 2.4).

3.2.1 Value Proposition-Designprozess nach OSTERWALDER ET AL.

Im Kern des Value Proposition-Designprozesses nach OSTERWALDER ET AL. steht der Va-
lue Proposition Canvas (VPC) — ein Werkzeug, das einen ,,Zoom In* in den bekannten
Business Model Canvas darstellt (vgl. Abschnitt 2.1.2) und dabei unterstiitzt Wertange-
bote sichtbar, begreifbarer und dadurch besser kommunizierbar zu machen
[OPB+15, S. XIV]. Die VPC besteht aus zwei Segmenten: Dem Kundenprofil und der
Value Map (vgl. Bild 3-9). Das Kundenprofil umfasst die Aufgaben, Probleme und Ge-
winne eines bestimmten Kundensegments. Die Value Map beschreibt die Merkmale eines
geschiftsmodellspezifischen Wertangebots in den Elementen Produkte und Dienstleis-
tungen, Problemldser und Gewinnerzeuger. Erfolg versprechende Geschiftsmodelle
zeichnen sich durch eine hohe Ubereinstimmung zwischen Value Map und Kundenprofil
aus [OPB+15, S. 8ft].

Value Map Kundenprofil

Gewinnerzeuger Gewinne

Produkte und ! Kunden-
Dienstleistungen . A aufgaben

-

'4

Problemléser Probleme

Bild 3-9:  Value Proposition Canvas nach OSTERWALDER ET AL. [OPB+15, S. 8f.]
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Der VPC ist Grundlage des Value Proposition-Designprozesses, der sich in die folgenden
drei Phasen untergliedern lasst (vgl. Bild 3-10):

Design: Ziel dieser Phase ist ein Geschédftsmodellkonzept bestehend aus einem befiillten
VPC und einem zugehorigen Business Model Canvas (BMC). Beim Design handelt es
sich um einen kontinuierlichen Kreislauf von Kundenuntersuchungen, Prototypenbau und
Neuformung der Geschéftsideen. OSTERWALDER ET AL. geben keinen definierten Aus-
gangspunkt vor, fokussieren in ihren Beschreibungen allerdings ein kundenzentriertes
Vorgehen vor. Dabei werden mittels Recherchen, Interviews und Beobachtungen Infor-
mationen iiber Kundenaufgaben, -probleme und -gewinne gesammelt. Mittels Kreativi-
tatstechniken werden Ideen fiir Wertangebote generiert und durch die VPC, Serviet-
tenskizzen, Liickentexten, 0.4. in Form von Prototypen visualisiert, um friithzeitig Feed-
back vom Kunden einholen zu konnen. Die Bewertung des Wertangebots wird u.a. durch
eine Checkliste unterstiitzt. Nach dem Ausgestalten des Wertangebots gilt es ein Erfolg
versprechenden Geschéftsmodellkonzepts zu ermitteln. Hierzu wird die VPC in die BMC
iiberfiihrt. AbschlieBend werden alle Partialmodelle der BMC ausgearbeitet und abge-
stimmt (vgl. Abschnitt 3.1.3) [OPB+15, S. 64{f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
* Kundenanalyse
Design » Wertangebotsideen generieren
* Prototypen erstellen
* Auswahl eines Wertangebots
A » Business Model Canvas ausgestalten
»| Geschiftsmodellkonzept
| » Hypothesen erarbeiten
Test » Tests entwickeln
» Lernzyklus betreten
» Erfahrungswerte festhalten
é  Fortschritt messen
= Geschiftsmodell
| » Koordination schaffen
Weiterentwickeln * Leistungsindikatoren schaffen, messen und
kontrollieren
» Geschaft hinterfragen und neu erfinden
é Weiterentwickeltes
Geschiftsmodell

Bild 3-10: Vorgehensmodell zum Value Proposition-Designprozess nach OSTERWALDER
ETAL. [OPB+15, S. 64ff]

Test: Gegenstand dieser Phase ist die Validierung des Geschaftsmodellkonzepts. Dabei
orientieren sich OSTERWALDER ET AL. am Ansatz des Customer Development nach
BLANK (vgl. Abschnitt 2.4.2) und dem Lean-Startup Ansatz nach RIES (vgl. Abschnitt
2.4.1). Eingangs werden Hypothesen aus der VPC sowie BMC abgeleitet und hinsichtlich
threr Wichtigkeit fiir das Geschiftsmodellkonzept sortiert. Fiir die sich anschlieBende
Auswahl geeigneter Experimente wird eine Experimentsammlung zur Verfiigung gestellt
(vgl. Abschnitt 3.2.7). Sowohl die Ausgestaltung, als auch die Auswertung der Experi-
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mente wird mittels Test- bzw. Lernkarten unterstiitzt. Der iterativ zu durchlaufende Lern-
zyklus besteht aus den drei Phasen bauen, messen, lernen (vgl. Abschnitt 2.4.4). Abhén-
gig vom Ergebnis der Experimente erfolgen entweder eine erneute Uberpriifung der Hy-
pothese, ein Riicksprung in die Design-phase, oder die Messung des Fortschritts. Ergeb-
nis ist ein validiertes Geschaftsmodell [OPB+15, S. 172ff.].

Weiterentwickeln: Die dritte Phase fokussiert die Nutzung von VPC und BMC als ge-
meinsame Sprache flir die Kommunikation interner und externer Stakeholder. Darauf auf-
bauend werden bspw. Marketingmafinahmen fiir das neue Geschiftsmodell gestartet,
Vertriebspartner rekrutiert oder Mitarbeiter iiber das neue Wertangebot informiert. Dar-
iber hinaus werden Leistungsindikatoren festgelegt, permanent gemessen und kontrol-
liert. Bei der Feststellung von Abweichungen empfiehlt sich die Neuausgestaltung des
Geschiftsmodells.

Bewertung: OSTERWALDER ET AL. liefern eine Methode, die wesentliche Prinzipien der
Entrepreneurship-Forschung aufgreift und mit bereits etablierten Werkzeugen, wie der
BMC verbindet. Besonderes Augenmerk der Methode liegt auf der iterativen Validierung
von Geschéftsmodellkonzepten. Die methodische Unterstiitzung durch eine Experiment-
sammlung und die Bereitstellung von Testkarten erscheint geeignet. Es mangelt jedoch
an Unterstiitzung bei der systematischen Ableitung von Hypothesen, der Auswahl zur
Uberpriifung geeigneter Experimente sowie einer systematischen Riickspeisung der Er-
gebnisse in den Designprozess. Gleichwohl stellt das Konzept von OSTERWALDER ET AL.
eine wertvolle Grundlage fiir die hier zu entwickelnde Methodik dar.

3.2.2 Design a better Business nach VAN DER PIJL ET AL.

Der Designprozess nach VAN DER PIJL ET AL. ist ein praxisorientierter Ansatz zur Ent-
wicklung von Geschéftsmodellen. Anhand von Beispielen werden Werkzeuge vorge-
stellt, die etablierten Unternehmen und Neugriindern gleicherweise beim Aufbau eines
neuen tragfahigen Geschiftsmodells dienlich sein konnen. Die sieben Phasen des Ansat-
zes werden folgend erldutert:

Vorbereitung: Inhalt der ersten Phase ist die Vorbereitung der Geschéftsmodellentwick-
lung. Dabei wird im Detail auf die Zusammenstellung eines Erfolg versprechenden
Teams, die Préparation von Raumlichkeiten, die Aufgaben eines Moderators und die
Strukturierung von Terminen im Allgemeinen eingegangen. Ergebnis der Phase sind or-
ganisatorische Rahmenbedingungen [PLS16, S. 26ff.].

Ausgangspunkt festlegen: Jeder Entwicklungsprozess startet von einem gewissen
Standpunkt bzw. einer bestimmten aktuellen Situation aus. Diese gilt es zu erfassen und
zu beschreiben. Fortan sind eine Vision fiir das zukiinftige Geschéft zu entwickeln und
Designkriterien festzulegen. Letztere stellen Leitlinien (sog. ,, Do’s and Dont’s *‘) des De-
signprozesses dar. AbschlieBend werden sdmtliche Schritte, die zur Erreichung der Vision
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geleistet werden miissen, ermittelt und wesentliche Chancen und Risiken bestimmt. Das
Vorgehen wird durch verschiedene Gestaltungsrahmen unterstiitzt [PLS16, S. 46ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Entwicklungsteam zusammenstellen
Raumlichkeiten vorbereiten
Moderator bereitstellen

A Termine und Workshops strukturieren

Vorbereitung

Organisatorische
| Rahmenbedingungen

Erfassung und Beschreibung der
Ausgangssituation

Bestimmung der Unternehmensvision
Designkriterien festlegen

é Unternehmensvision;
| Randbedingungen

Ausgangspunkt
festlegen

* Kunden analysieren
Verstehen * Unternehmensumwelt analysieren

» Geschaft analysieren

é Relevante Einfllisse
» Geschaftsideen generieren

Ideen finden + Geschéftsideen bewerten
» VPC und BMC fur Erfolg versprechende
Geschaftsideen ausgestalten
l& Geschiftsmodellkonzept

Prototypen gestalten
Kunden mit Prototypen konfrontieren und
Ruckmeldungen zur Verbesserung des

é Prototypen nutzen

Prototyp erstellen

Prototyp des
| Geschiftsmodellkonzepts

* Annahmen ableiten und priorisieren
Validieren » Umwandlung der Annahmen in Hypothesen
* Gestaltung und Durchfiihrung
von Experimenten
é Geschaftsmodell
 Skalierung mittels Acceleratoren
Skalieren * Bestimmung des Investment Readiness Levels

zur Uberpriifung des Fortschritts

A Skaliertes

Geschiftsmodell

Bild 3-11: Vorgehensmodell des Design a better Business Prozess in Anlehnung an VAN
DER PULET AL. [PLS16, S. 17]

Verstehen: In der dritten Phase wird der Kontext, in dem das Geschéaftsmodell entwickelt
werden soll, analysiert. Zum Versténdnis des Kunden wird dabei neben dem Value Propo-
sition Canvas (vgl. Abschnitt 3.2.1), ein sog. Customer Journey Canvas eingesetzt. Die
sich anschliefende Analyse der Unternehmensumwelt zieht allgemeine sowie technolo-
gischer Trends, Vorschriften und Verordnungen und eine die Analyse von Wettbewer-
bern in die Betrachtung mit ein. Dabei wird neben bekannten Werkzeugen, wie der BMC
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(vgl. Abschnitt 2.1.2) auf neue Werkzeuge, wie den sog. Context Canvas® zuriickgegrif-

fen. Ergebnis ist das Wissen iiber geschéftsrelevante Einfliisse [PLS16, S. 821f.].

Ideen finden: Gegenstand dieser Phase ist die Generierung von Geschiftsideen unter
Zuhilfenahme von Kreativitdtstechniken. Die Bewertung der Ideen erfolgt anhand von
Kriterien, wie bspw. dem Innovationsgrad, potentieller Kosten sowie potentieller Einnah-
men. Erfolg versprechende Ideen werden abschlieBend mittels VPC und BMC zu Ge-
schiftsmodellkonzepten ausgestaltet [PLS16, S. 124ft.].

Prototyp erstellen: Auch der Ansatz von VAN DER PIJL ET AL. sieht die Erstellung einfa-
cher Prototypen zur Visualisierung des Geschéftsmodellkonzepts vor. Dies erfolgt in der
fiinften Phase. Unter Prototypen werden bspw. einfache Skizzen oder Konstrukte aus Pa-
pier, Lego oder Knete verstanden. Ahnlich wie der Ansatz von OSTERWALDER ET AL. (vgl.
Abschnitt 3.2.1) wird auch hier eine Sammlung mdglicher Experimente vorgegeben
[PLS16, S. 152ff.].

Validieren: Die Validierung der Geschiftsmodellkonzepte erfolgt unter Zuhilfenahme
der zuvor entwickelten Prototypen. Hierfiir sind zunéchst die risikoreichen Annahmen
des Geschaftsmodellkonzepts zu identifizieren. Dabei unterstiitzt eine sog. Riskiest As-
sumption Canvas, welche Annahmen mit hoher und geringer Auswirkung unterscheidet.
Das anschlieBende Experimentieren zielt auf die Falsifizierung der getroffenen Annah-
men ab und wird durch eine Experiment Canvas und eine Validation Canvas unterstiitzt.
Abhingig vom Ergebnis der Experimente erfolgt entweder eine erneute Uberpriifung der
Hypothese, ein Riicksprung in Phase vier oder die Messung des Fortschritts. Ergebnis ist
ein validiertes Geschaftsmodell [PLS16, S. 180f1f.].

Skalieren: Gegenstand der letzten Phase ist die Umsetzung und Skalierung des Ge-
schiftsmodells. Abhéngig von der Ausgangssituation des Unternehmens (Startup oder
etabliertes Unternehmen) werden verschiedene Moglichkeiten zur Skalierung mittels Ac-
celeratoren erldutert. Ferner wird mit dem Investment Readiness Level ein von STEVE
BLANK entwickeltes Werkzeug zur Bewertung des Fortschritts bei der Entwicklung des
Geschiftsmodells vorgestellt [PLS16, S. 214{f.].

Bewertung: Design a better Business nach VAN DER PIJL ET AL. ist eine Methodik, die auf
den Arbeiten von OSTERWALDER ET AL. aufbaut und erginzende Werkzeuge fiir die Ent-
wicklung von Geschéftsmodellen zur Verfligung stellt. Die Methode ist in einem popu-
larwissenschaftlichen Schreibstil beschrieben, was die Nachvollziehbarkeit der Vorge-
hensweise deutlich erschwert. Stirken der Methode liegen in dem hohen Grad der Kun-
denorientierung und der Verwendung von Experimenten zur Validierung des Geschifts-
modells. Es werden weder die integrative Entwicklung von Marktleistung und Geschéfts-
modell fokussiert, noch Geschiftsmodellmuster verwendet oder MaBBnahmen zur Umset-
zung abgeleitet, sodass eine Reihe von Anforderungen nicht erfiillt wird.
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3.2.3 Methode zur agilen Geschaftsmodellinnovation nach ROSE

Die Methode zur agilen Geschiftsmodellinnovation nach ROSE basiert auf einer Kombi-
nation von Forschungsansitzen zu Geschéftsmodellinnovationen, agilen Methoden und
Startups. Sie umfasst zwei Kernkomponenten: Einen Prozess zur Entwicklung von Ge-
schéftsmodellen und ein agiles Vorgehensmodell zur organisatorischen Umsetzung des
Entwicklungsprozesses [Ros15, S. XVII]. Ferner werden den Prozess unterstiitzende
Werkzeuge, Methoden und Techniken allgemein charakterisiert. Im Fokus der folgenden
Betrachtung liegt der Entwicklungsprozess (vgl. Bild 3-12).

Ideenfindung: Ausgangspunkt der Methode ist eine initial vorhandene Geschéiftsidee.
Darauf aufbauend erfolgt zunichst eine Recherche, um Mdglichkeiten der technischen
Realisierung zu tiberpriifen. Ferner sind mogliche Stakeholder zu identifizieren und das
Marktpotential der Idee abzuschitzen. Es schlie8t sich die Ausgestaltung, der Test und
die Bewertung einer Geschéftsmodellvision an. Ergebnis ist eine fundierte Geschiftsidee
[Rosl5, S. 79].

Geschiftsmodell-Entwurf: Ziel dieser Phase ist ein vollstandiges Geschéftsmodellkon-
zept. Hierzu erfolgt eine Analyse moglicher Kundengruppen sowie der Umwelt. Fiir die
sich anschlieBende Ausgestaltung der Geschiftsmodellelemente wird u.a. auf die Ge-
schiftsmodellmuster nach GASSMANN ET AL. verwiesen (vgl. Abschnitt 3.1.4). Es werden
mehrere Geschiftsmodellkonzeptvarianten erstellt, mittels Kosten- und Erlésrechnungen
bewertet und eine Erfolg versprechende Variante ausgewéhlt [Ros15, S. 79f.].

Test: Ergebnis dieser Phase ist ein durch den realen Einsatz tiberpriiftes Geschiftsmodell.
Es werden zunédchst Hypothesen des Geschéftsmodellkonzepts ermittelt, bevor anschlie-
Bend ein geeignetes minimal funktionsfdhiges Produkt konzipiert, hergestellt und mit
Kunden getestet wird. Dabei gesammelte Informationen zur Zahlungsbereitschaft, Nut-
zerakzeptanz und technischen Funktionalitéit werden ausgewertet und das Geschéftsmo-
dellkonzept iiberarbeitet [Ros15, S. 80f.].

Technische Umsetzung: Gegenstand dieser Phase ist die technische Umsetzung und Er-
probung der wichtigsten Produkteigenschaften. Hierfiir wird ein Prototyp konzipiert, ent-
wickelt und hergestellt, um anschlieBend Funktions- und Belastungstests sowie Markt-
tests unterzogen zu werden. Das Feedback ldsst Riickschliisse auf die Funktionalitit und
Nutzerakzeptanz zu und unterstiitzt bei der Auswahl der finalen Produkteigenschaften
[Rosl15, S. 82].

Markteinfithrung und Skalierung: In der fiinften Phase erfolgt die Einfiihrung und Ska-
lierung des Geschéftsmodells. Der Auswahl zu implementierender Produkteigenschaften
und der Festlegung der Kundenkanile schlieBt sich die Entwicklung, Herstellung und
Einfiihrung des finalen Produktes an. Uber die Einfiihrung hinaus werden Nutzerakzep-
tanz und Funktionalitét kontinuierlich iiberpriift [Ros15, S. 82f.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Technische Realisierung prifen
Stakeholder identifizieren, Marktpotential
abschatzen

Ideenfindung

» Geschaftsmodellvision erstellen und testen
Iil » Geschéftsidee bewerten L
Geschiftsidee
. * Analyse von Kunden und Umwelt
Geschaftsmodell- y

Geschaftsmodellelemente ausgestalten,
Entwurf kombinieren und mit Daten hinterlegen
Kosten- und Erlésmodelle aufstellen,
bewerten und auswéhlen

I

Geschiftsmodellkonzept

Hypothesen identifizieren

MFP konzipieren und Ressourcen planen
MFP herstellen und testen

é Testergebnisse auswerten und

Geschéftsmodellkonzept anpassen "
Geschiéftsmodell

Relevante Produkteigenschaften ermitteln
Prototyp konzipieren, entwickeln und herstellen
Funktions-, Belastungs- sowie

é Markttests durchfiihren

Technische Umsetzung

Funktionalitédt und Nutzerakzeptanz bewerten Getester Prototyp der

| technischen Umsetzung

Finale Produkteigenschaften festlegen

Markteinfiihrung und Kundenkanale festlegen

Skalierung Produkt entwickeln, herstellen und einfiihren
Funktionalitdt und Nutzerakzeptanz kontinuier-
é lich Uberpriifen Eingefiihrtes
Geschéftsmodell

Bild 3-12: Vorgehensmodell der Methode zur agilen Geschdftsmodellinnovation in An-
lehnung an ROSE [Rosl5, S. 76ff.]

Bewertung: Die Methode zur agilen Geschéftsmodellinnovation stellte eine gelungene
Symbiose aus bereits bestehenden Ansétzen zur Geschiaftsmodellentwicklung und Ansit-
zen aus der Startup- und Entrepreneurship-Forschung dar. Die Methode bietet sich fiir
dein Einsatz in etablierten Unternehmen an. Die Aufzéhlung aus der Literatur bereits be-
kannter Werkzeuge und Techniken eignet sich zur Unterstiitzung der Phasen, eine Ver-
zahnung der Ansétze untereinander bleibt jedoch aus. Die Methodik sieht sowohl die Nut-
zung von Geschiftsmodellmustern, als auch ein iteratives Vorgehen zur Validierung mit-
tels Experimenten vor. Eine Unterstiitzung tiber die bekannten Ansédtze hinaus erfahrt der
Anwender jedoch nicht, wodurch ein GroBteil der Anforderungen lediglich teilweise er-
fiillt wird.

3.2.4 Erhebungsverfahren der Ad-hoc-Forschung

Verfahren der Ad-hoc-Forschung liefern zeitpunktbezogene Ergebnisse und eignen sich
fiir die einmalige Erhebung von Daten zu einem bestimmten Untersuchungszweck
[BEE09, S. 87ff.]. Tabelle 3-2 liefert eine Ubersicht iiber gingige Methoden der Ad-hoc-
Forschung.
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Tabelle 3-2: Charakterisierung wesentlicher Erhebungsverfahren der Ad-hoc-For-
schung

Erhebungsverfahren Charakterisierung

Exploration Wird auch als freies oder qualitatives Interview bezeichnet. Es handelt sich um
[BBEOY, S. 89f.] eine personliche, mundliche Befragung. Die Fragen und Ablaufe sind nicht
T vorformuliert.

Eine Gruppendiskussion umfasst idealerweise 6-10 Teilnehmer sowie einen Mo-
derator und dient dazu, in kurzer Zeit ein breites Spektrum von Meinungen, An-
sichten und Ideen zu Tage zu férdern.

Gruppendiskussion
[BBEQ9, S. 90ff.]

Face-to-face- Dabei handelt es sich um die klassische Befragung im persénlichen Gegenulber
Umfrage von Interviewer und Befragtem. Der Befragung liegt ein standardisierter Frage-
[BBEQ9, S. 98ff.] bogen zugrunde.

Im Vergleich zur Face-to-face-Umfrage bleibt hier das personliche gegeniber ver-
borgen. Die Beeinflussung des Befragten durch bspw. Erscheinung und Auftreten
des Interviewers entféllt. Demonstrationsmaterial kann nicht genutzt werden.

Telefonbefragung
[BBEOQ9, S. 103ff.]

Online-Befragung Bei der Online-Befragung werden alle Befragungsprozesse (iber das Internet ab-
[BBEO9, S. 106ff] gewickelt. Wort, Bild und Ton kénnen kostengiinstig Ubertragen werden. Ohne
T ' dauerhafte Bildiibertragung fehlen Effekte, wie Mimik, Gestik oder Emotionen.

Hierbei werden Fragebdgen postalisch verteilt. Die Methode hat durch Online-

und Telefonbefragungen stark an Bedeutung verloren. Es kann ergédnzendes Ma-
terial zur Verfuigung gestellt werden. Problematisch sind die lange Erhebungsdauer
und die Unkontrollierbarkeit der Erhebungssituation.

Schriftliche
Befragung
[BBEOQ9, S. 110ff.]

Es werden unterschiedliche Themen von meist mehreren Auftraggebern an eine
Zielgruppe adressiert. Die Durchfiihrung kann mundlich, schriftlich, telefonisch
sowie online erfolgen. Die starke Beschrénkung der Fragen pro Thema verhindert
die Ergruindung spezieller Anliegen.

Mehrthemen-
Befragung
[BBEQ9, S. 114ff]

Bewertung: Die Methoden der Ad-hoc-Forschung gehoren seit Jahren zum Standard der
Marktforschung und eignen sich in erster Linie dazu, einmalig Daten zu einem spezifi-
schen Untersuchungsgegenstand zu erheben. Fiir die Validierung von Geschiftsmodell-
konzepten eignen sich alle Verfahren, mit Ausnahme der schriftlichen Befragung und der
Mehrthemenbefragung. Erstere kann vollstindig durch Online-Befragungen substituiert
werden. Zweitere ist ungeeignet, da die Geschiftsmodellentwicklung fiir gewohnlich
durch ein einziges Unternehmen erfolgt, mit dem Ziel, ein spezielles Anliegen zu ergriin-
den. Die geeigneten Verfahren sollten in der zu entwickelnden Methodik beriicksichtigt
werden.

3.2.5 Erhebungsverfahren mittels Beobachtung

Beobachtungsverfahren spielen in der Marktforschung eine wichtige Rolle. Generell kann
alles beobachtet werden, das visuell erfassbar ist. Die Beobachtung ermdoglicht es Ver-
haltensweisen zu verstehen, deren explizite Erfragung nicht mdglich ist. Sobald eine Be-
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obachtung durch unabhingige Dritte geschieht wird von einer Fremdbeobachtung gespro-
chen. Abhédngig vom Bewusstseinsgrad der zu beobachtenden Person lassen sich die vier
in Tabelle 3-3 aufgefiihrten Erhebungssituationen differenzieren [BEE09, S. 141{f.].

Dariiber hinaus wird zwischen standardisierter und nicht standardisierter Beobachtung
unterschieden. Erstere differenziert sich dadurch, dass sowohl Anlage und Inhalt der Be-
obachtung oder auch die Art der Aufzeichnung iiber alle getdtigten Beobachtungen ver-
einheitlicht wird. Es gilt: Je stérker sich die Beobachtung im explorativen Stadium befin-
det, desto geringer muss der Standardisierungsgrad sein [BEEQ9, S. 142ff.].

Tabelle 3-3:  Erhebungssituationen im Rahmen der Beobachtung nach BEREKOVEN ET
AL. [BEE09, S. 142]

Bewusstseinsgrad

Wissen um den Wissen um die Wissen um die
Erhebungssituation Versuchszweck Aufgabe Versuchssituation

Offene Situation

Nicht-durchschaubare
Situation

Quasi-biotische Situation

0000
0000
0000

(Voll-)biotische Situation

0 Wissen vorhanden Q Wissen nicht vorhanden

Die Beobachtung zielt zumeist auf die Ergriindung folgender Ablédufe [BEEQ9, S. 143ft.]:

e Einkaufsverhalten: Kann u.a. dazu verwendet werden, die Marktchancen neuer
Marktleistungen im Vergleich zu Konkurrenzangeboten zu bewerten. Dabei werden
natiirliche Reaktionen im normalen Kaufgeschehen erfasst.

e Verwendungsverhalten: Hierbei wird die Handhabung und Nutzung der Marktleis-
tung durch den Kunden beobachtet. Diese sollte in einen iibergreifenden Handlungs-
zusammenhang eingebettet sein, damit der Kunde die Aufgabenstellung nicht durch-
schaut.

e Informationsverhalten: Es wird die Mediennutzung beobachtet. Ein géngiges Bei-
spiel ist die Erhebung des Zuschauerverhaltens bei der Fernsehnutzung.

Bewertung: Das Verfahren der Beobachtung bedarf weniger Investitionen und kann sehr
flexibel eingesetzt werden. Richtig angewendet liefert es belastbare Erkenntnisse. Dem
Verfahren sind allerdings enge Grenzen gesetzt: Abgeschlossene Handlungen kdnnen
ebenso wenig von aullen beobachtet werden, wie geistige oder seelische Vorgidnge. Ins-
besondere die Beobachtung des Einkaufs- und Verwendungsverhalten erscheint fiir die
Validierung von Geschéftsmodellkonzepten als geeignet.
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3.2.6 Testverfahren der Marktforschung

Generell lassen sich Testverfahren hinsichtlich ihres experimentellen Umfeldes in Labor-
und Feldexperimente unterscheiden. Wahrend Laborexperimente in einer speziell zu die-
sem Zweck herbeigefiihrten, vereinfachten Situation stattfinden, wird der zu untersu-
chende Gegenstand bei Feldexperimenten nicht aus seiner Umgebung herausgelost
[BEEQ9, S. 148f.]. In der klassischen Marktforschung haben sich bereits Testverfahren
etabliert, welche in Tabelle 3-4 prignant charakterisiert werden.

Tabelle 3-4:

Testverfahren Charakterisierung

Testverfahren der Marktforschung

Produkttest
[BBEQ9, S. 150ff.]

Ausgewahlten Testpersonen werden unentgeltlich Prototypen oder bereits im Markt
befindliche Produkte bereitgestellt. Nachdem die Produkte probeweise ge- oder ver-
braucht wurden erfolgt eine Bewertung, bspw. der Wirkung oder des Erlebnisses.
Bei der Planung sind u.a. die Testdauer sowie der Testort zu beriicksichtigen.

Storetest
[BBEO9, S. 157ff.]

Hierunter wird der probeweise Verkauf von Produkten in ausgewahlten Einzelhan-
delsgeschaften unter kontrollierten Bedingungen verstanden. Ziel ist eine Aussage
Uber die Verkaufschancen eines Produkts sowie tber die Wirkung alternativer
Preise und VerpackungsgroRen. Es werden marktnahe Ergebnisse erzielt.

Regionaler
Markttest
[BBEQ9, S. 159f.]

Produkte werden probweise in einem abgegrenzten Markt angeboten. Im Vergleich
zum Storetest wird auf diese Weise die ganzheitliche Wirkung vorgesehener Mar-
ketingmaRnahmen simuliert. AnschlieRend wird von einem Erfolg in einem Teilmarkt
auf den Gesamtmarkt geschlossen. Wesentliche Nachteile sind neben dem hohen
Aufwand, die lange Dauer sowie die hohe Stéranfalligkeit durch die Konkurrenz.

Minimarkttest
[BBEQ9, S. 160ff.]

Hierbei handelt es sich um ein Testmarkt-Ersatzverfahren. Wie beim Storetest wer-
den ausgewahlte Einzelhandelsgeschafte mit Testprodukten bestiickt. Gleichzeitig
werden ausgewahlte Bestandskunden der Geschéfte hinsichtlich ihres Kaufverhal-
tens Uber einen festgelegten Zeitraum Uberwacht.

Testmarktsimula-
tion
[BBEO9, S. 165ff.]

Dieses Testmarkt-Ersatzverfahren kombiniert einen Produkttest mit einer Kaufsimu-
lation. Dabei werden Kunden im Labor Gber das Produkt informiert, bevor sie an-
schlieRend mit Spielgeld ausgestattet werden um das Produkt oder ein Konkurrenz-
produkt zu kaufen. AnschlieBend darf der Kunde sowohl das bevorzugte, als auch
das zu testende Produkt Uber einen festgelegten Zeitraum verwenden, bevor er ab-
schlieRend hinsichtlich seiner Praferenzen befragt wird. Fokus der Auswertung ist die
Prognose der Marktchancen des Testprodukts.

Werbetrager-
forschung
[BBEQ9, S. 169f.]

Werbetrager sind Unternehmen, Organisationen und technische Einrichtungen,
durch die ein Transport von Werbebotschaften erfolgt. Im Kern wird versucht, Kon-
taktzahlen und die Kontaktqualitét geschalteter Anzeigen zu ermitteln. Grundlage der
Analysen sind vorliegende Daten, wie die Auflagenhéhe, Abonnentenzahlen, etc.,
aber auch mittels Befragung zu erhebene Informationen tber die Kundenstruktur.

Werbemittel-
forschung
[BBEO9, S. 170ff.]

Zentrale Aufgabe ist die Uberpriifung der Gestaltung von Werbemitteln hinsichtlich
ihrer Werbewirkung. Hierzu wird zwischen der Werbewirkung vor (Pretest) und nach
dem Werbeeinsatz (Posttest) unterschieden. Wesentliche Verfahren sind der Erinne-
rungs- und der Akzeptanztest. Ersterer Uberprift die Erinnerung an ein Werbemittel,
Zweiterer ermittelt, inwiefern ein bestimmtes Werbemittel positiv aufgefallen ist.

Bewertung: Die charakterisierten Testverfahren der Marktforschung zeichnen sich iiber-
wiegend durch einen hohen Grad an Komplexitét aus. Sie eignen sich, um spezifische
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Produkteigenschaften oder auch Marketingkanile zu iiberpriifen. Thr Einsatz zur Uber-
prifung von Geschiftsmodellkonzepten lohnt sich daher vornehmlich mit fortschreiten-
dem Entwicklungsprozess. Fiir jedes Testverfahren existieren umfangreiche Beschrei-
bungen hinsichtlich wesentlicher Erfolgsfaktoren. Die Zuweisung einer Hypothese auf
Basis dieser Erfolgsfaktoren erscheint geeignet, um bei der Auswahl geeigneter Experi-
mente zu unterstiitzen.

3.2.7 Bunt gemischte Experimente nach OSTERWALDER ET AL.

Zur Verringerung des Risikos und zum Abbau von Ungewissheit wiahrend der Entwick-
lung neuer Geschiftsmodelle stellen OSTERWALDER ET AL. eine Reihe von Experimenten
zur Verfiigung. Diese lassen sich in einem Portfolio hinsichtlich der Art des Kundenkon-
takts und der Art des Kundenfeedbacks einordnen (vgl. Bild 3-13) [OPB+15, S. 216ft.].

Minimalprodukt Q Crowdfunding
g OVorverkéufe
- LebensgroRer
S Prototyp Simulationsverkaufe
°
g Zauberer .
Y von Oz ) Landingpage
* OSlet—Tests O
s

Kunden- .
beobachtung Ad und Link
Tracking Legende:
lllustrationen  Produkt- @ D Experiment
c verpackung )
-3 Storyboards O Datenanalyse Lab9r§tuq|en _
@®© Partizipative Entwicklung
2 Speedboat und Evaluation
() Anwendungs- (© Verkaufsaktionen
2 szenarios b A »
g Merkmal- Q erwachungsaktionen
n kauf O Techniken zur Erlangung
g Interview O von Kundeneinblicken
Direkter Kontakt Indirekte Beobachtung
mit Kunden von Kunden

Bild 3-13: Einordnung der Experimente zur Validierung von Geschdftsmodellkonzepten
in Anlehnung an OSTERWALDER ET AL. [OPB+15, S. 217], [EKR+17, S. 338].

Tabelle 3-5 enthélt eine pragnante Charakterisierung der Experimente, die iiber die be-
reits vorgestellten Methoden hinausgehen.
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Tabelle 3-5: Bunt gemischte Experimente in Anlehnung an OSTERWALDER ET AL.
[OPB+15, S. 216ff]

Experiment Charakterisierung

Lernprototyp /
Minimalprodukt
[OPB+15, S. 222f.]

OSTEWALDER ET AL. verstehen das Minimalprodukt synonym zum MFP (vgl. Ab-
schnitt 2.1.4). Einfache Beispiele sind Datenblatter, Broschiren oder Verkaufs-
videos. Ein komplexeres Beispiel ist ein funktionsfahiger Prototyp mit den wichtig-
sten Grundfunktionen der zuklnftigen Marktleistung.

LebensgroRer
Prototyp
[OPB+15, S. 226f.]

Stellt die Marktleistung in Lebensgréfie und realitdtsnaher Umgebung dar. Bei-
spiele stellen Concept Cars von Fahrzeugherstellern oder Prototypenrdume in
Hotels dar.

Zauberer von Oz
[OPB+15, S. 223 ]

Dabei wird die Oberflache des Produktes detailgetreu abgebildet. Funktionen
und Prozesse werden nicht automatisiert, sondern lediglich manuell ausgefihrt.

lllustrationen, Story-
boards und Anwen-
dungsszenarien
[OPB+15, S. 224f.]

Auf Basis der VPC werden zunachst Skizzen der Marktleistung entworfen und den
Kunden présentiert. Darauf aufbauend werden Storyboards und Anwendungs-
szenarien skizziert, die beschreiben, wie ein Kunde die Marktleistung in einem
realen Umfeld erlebt. Auf Basis des Feedbacks werden die Skizzen zu Bildern
ausgestaltet.

Speedboat
[OPB+15, S. 233]

In Analogie zu einem Rennboot, das von Ankern gehalten wird, werden Kunden
aufgefordert, Risiken und Probleme zu schildern, die sie von ihren Aufgaben ab-
halten. Die aufgezeigten Hindernisse werden wie Anker an das Rennboot geheftet.

Produktverpackung
[OPB+15, S. 234]

In einem Workshop werden Kunden gebeten, eine Verpackung fiur die Marktlei-
stungs- oder Geschaftsmodellinnovation zu gestalten und zu prasentieren. Auf
diese Weise werden Erkenntnisse Uber die aus Kundensicht wichtigsten Merkmale
gewonnen.

Merkmalkauf
[OPB+15, S. 235]

Spiel, bei dem Kunden mit einer Liste vordefinierter und real bepreister Merkmale
der Marktleistungs- oder Geschéaftsmodellinnovation konfrontiert werden. Dazu er-
halten die Kunden ein beschranktes Budget, um die von ihnen favorisierten Funk-
tionen zu kaufen. Die Analyse des Ergebnisses lasst Riickschlisse auf die Attrak-
tivitét der angebotenen Merkmale zu.

Simulationsverkaufe
[OPB+15, S. 236]

Verkauf eines noch nicht existierenden Produktes tiber das Internet oder Kataloge.
Es ist wesentlich, den Kunden glaubhaft zu vermitteln, dass sie tatsachlich einen
Kauf durchfiihren.

Vorverkaufe und
Crowdfunding
[OPB+15, S. 237]

Bewerbung der anvisierten Marktleistung, mit dem Ziel, Kunden zu begeistern und
das Projekt monetér zu unterstiitzen, bzw. das Produkt vorab zu kaufen.

Ad und Link
Tracking
[OPB+15, S. 220f.]

Hierbei werden beispielsweise Testwerbeanzeigen mit einem Link zu einer Web-
seite geschaltet und ermittelt, wie hadufig der Link angeklickt wurde.

Landingpage
[OPB+15, S. 228f.]

Webseite, die wesentliche Informationen Uber die Marktleistung bzw. das neue Ge-
schaftsmodell enthalt. Besucher der Webseite werden aufgefordert einem Hand-
lungsaufruf zu folgen (bspw. Registrierung oder Kauf). Es wird die Konversionsrate
gemessen — also die Rate der Besucher, die dem Handlungsaufruf nachge-
kommen ist.

Split Tests
[OPB+15, S. 230f.]

Vergleich der Leistung von zwei oder mehr Optionen miteinander. Die Tester
mussen angeben, welche Optionen ihnen mehr zusagt.

Datenanalyse
[OPB+15, S. 108f.]

Nutzung vorhandener Daten, um Erkenntnisse Uber Kunden, Technologien,
Trends, etc. zu erhalten. Bspw. kénnen aus Riicknahmequoten oder Zufrieden-
heitswerten haufig bereits erste Riickschliusse tber die Kunden gezogen werden.
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Bewertung: OSTERWALDER ET AL. stellen eine umfangreiche Sammlung an Experimen-
ten zur Verfiigung, die sich zur Uberpriifung von Hypothesen eines Geschéftsmodellkon-
zepts eignen. Die Ergebnisse der Experimente divergieren in ihrer Aussagekraft, ferner
unterscheiden sich die Experimente zum Teil deutlich in ihrem Aufwand. Fiir die Aus-
wahl geeigneter Experimente fehlen der Sammlung eindeutige Kriterien. Generell wird
empfohlen mit aufwandsarmen Experimenten zu starten, eine differenzierte Zuweisung
hypothesenspezifisch-geeigneter Experimente erfolgt nicht. Gleichwohl stellt die Expe-
rimentsammlung eine wertvolle Grundlage fiir die hier zu entwickelnde Methodik dar.

3.3 Ansatze zur organisationalen Verankerung von Geschaftsmo-
dellen

Im Folgenden werden unterschiedliche Ansétze zur Verankerung von Geschéftsmodellen
in der Organisation beschrieben. Wie bereits in Abschnitt 2.5.2 angedeutet, differenziert
ein GroBteil der Ansdtze zwischen dem Spin-in und dem Spin-off neuer Geschaftsmo-
delle. Bei der Auswabhl steht die Konsistenz des neuen Geschéftsmodells mit bereits be-
stehenden Geschéftsmodellen im Vordergrund.

3.3.1 Managing Dual Business Models nach MARKIDES und CHARITOU

Der Ansatz von MARKIDES und CHARITOU versucht die Frage zu beantworten, wie etab-
lierte Unternehmen den Nutzen eines neuen Geschéftsmodells erschlieBen kénnen, ohne
ein bereits bewéhrtes Geschiftsmodell zu bedrohen. Dabei sehen die Autoren die Heraus-
forderungen darin, Vorteile der organisatorischen Integration und Vorteile der organisa-
torischen Trennung simultan zu erschlieen. Die organisationale Verankerung héngt den
Autoren zufolge im Wesentlichen von zwei Dimensionen ab — dem Konfliktpotential und
der strategischen Konsistenz [MCO04, S. 22ff.]:

¢ Konfliktpotential: Beschreibt, wie gro3 die Gefahr eines Konfliktes zwischen den
beiden Geschéftsmodellen ist. Das Konfliktpotential ldsst Riickschliisse darauf zu,
ob eine Separations-Strategie geeignet ist, um eine gegenseitige negative Beeinflus-
sung zu verhindern.

e Strategische Konsistenz: Zeigt auf, inwieweit Gemeinsamkeiten hinsichtlich der
strategischen Ausrichtung der beiden Geschiftsmodelle vorliegen. Die Beurteilung
basiert auf einer Gegeniiberstellung der bedienten Mérkte und einer Bewertung hin-
sichtlich ihrer Gemeinsamkeiten. Liegt eine hohe strategische Konsistenz vor sind in
der Regel Synergiepotentiale vorhanden, die durch eine Integrations-Strategie er-
schlossen werden kénnen

Abhingig von den beiden Dimensionen unterscheiden MARKIDES und CHARITOU vier
Strategien zum Umgang mit sog. ,,dualen Geschéftsmodellen (vgl. Bild 3-14).



Seite 72 Kapitel 3

Stufenweise Separations-Strategie: Sind sowohl Konfliktpotential, als auch strategi-
sche Konsistenz eher gering, empfiehlt sich die stufenweise Separation. Dabei wird das
neue Geschéftsmodell anfénglich in die bestehende Organisation integriert, um vorhan-
dene Ressourcen fiir die Umsetzung bestmoglich nutzen zu kdnnen. Aufgrund der gerin-
gen strategischen Konsistenz erfolgt langfristig die Ausgriindung des neuen Geschifts-
modells in eine unabhingige Einheit. Auf diese Weise konnen eventuell mittel- bzw.
langfristig entstehende negative Effekte unterbunden werden [MCO04, S. 31f.].

hoch Separation Stufenweise
Integration
Konfliktpotential
, Stufenweise :
gering Separation Integration
gering hoch

Strategische Konsistenz

Bild 3-14: Strategien zur organisationalen Verankerung neuer Geschdftsmodelle nach
MARKIDES und CHARITOU [MC04, S. 24]

Separations-Strategie: Je hoher das Konfliktpotential und je geringer die Aussicht auf
Synergien zwischen den Geschéftsmodellen, desto zweckmaBiger ist die organisatorische
Trennung beider Geschéftsmodelle. Wesentliches Erfolgskriterium ist die Sicherstellung
einer operationellen und finanziellen Autonomie des neuen Geschéftsmodells. Auf diese
Weise wird gewéhrleistet, dass geniigend Freiraum fiir die geschéftsmodellspezifische
Umsetzung der Marktleistung besteht. Dariiber hinaus sind die wenigen vorhandenen Sy-
nergien, wie bspw. Marke, Marktzugang etc. mit der Mutter-Organisation auch innerhalb
der separaten Einheit sicherzustellen [MCO04, S. 25f.].

Integrations-Strategie: Werden aus strategischer Sicht verwandte Mirkte bedient und
ist kein Konfliktpotential zwischen den Geschéftsmodellen ersichtlich bietet sich die In-
tegrations-Strategie an. In diesem Fall konnen beide Geschiftsmodelle von Synergien
profitieren. So kann das neue Geschiftsmodell Vorteile aus der vorhandenen Infrastruktur
und bestehenden Distributionskanélen ziehen. Umgekehrt kann das neue Geschéftsmo-
dell auch zu einer besseren Auslastung nicht bendtigter Kapazititen fiihren
[MCO04, S. 27f.].

Stufenweise Integrations-Strategie: Hierbei werden Integrations- und Separations-An-
satz kombiniert, indem das neue Geschéftsmodell anfangs fiir einen festgelegten Zeit-
raum separiert und dann stufenweise mit dem bestehenden Geschéft zusammengefiihrt
wird. Dieser Ansatz empfiehlt sich, wenn beide Geschéftsmodelle strategisch dhnliche
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Mirkte bedienen, eine simultane Umsetzung jedoch eine Vielzahl interner Konflikte zu-
folge hitte. Bei der Umsetzung dieser Strategie ist es wesentlich, beim Aufsetzen der
neuen Einheit bereits die langfristige Integration zu berticksichtigen [MCO04, S. 30f.].

Bewertung: Der Ansatz nach MARKIDES und CHARITOU unterstiitzt etablierte Unterneh-
men bei der organisationalen Verortung eines neu entwickelten Geschéftsmodells. Die
vier aufgezeigten Strategien differenzieren zwischen Spin-in und Spin-off. Eine Unter-
scheidung zwischen der Integration in das bestehende Geschift und der Umsetzung als
separate Einheit im Unternehmen erfolgt nicht. Ferner mangelt es an einer Unterstiitzung
bei der Bestimmung des Konflikt- und Synergiepotentials. Der vorgestellte Ansatz adres-
siert nicht die Konzipierung oder Validierung innovativer Geschéftsmodelle, sodass eine
Reihe von Anforderungen nicht erfiillt wird. Positiv zu erwéhnen ist die Betrachtung einer
zeitlichen Komponente. Diese Komponente sollte bei der in dieser Arbeit zu entwickeln-
den Methodik ebenfalls beriicksichtigt werden.

3.3.2 Ansatz der Ambidextrie nach O’REILLY und TUSHMAN

Der Ansatz nach O’REILLY und TUSHMAN untersucht die Frage, auf welche Weise sich
Unternehmen im Kontext von Verinderungen anpassen miissen, um ihr Uberleben si-
cherzustellen. Als zentrale Fahigkeit stellen die Autoren die Ambidextrie heraus (vgl.
Abschnitt 2.5.1) [OTO07, S. 2]. Die wesentliche Herausforderung besteht ihnen zur Folge
im simultanen Umgang mit einem bestehenden (Exploitation) und einem neuen Ge-
schiftsmodell (Exploration) [OTO07, S. 25].

O’REILLY und TUSHMAN présentieren einen Ansatz zur organisationalen Verankerung
neuer Geschiftsmodelle jenseits des eigenen Kerngeschifts. Die wesentlichen Entschei-
dungskriterien stellen die strategische Relevanz und der operationale Hebeleffekt dar
[0TO07, S. 27]:

e Strategische Relevanz: Beschreibt, inwieweit das neue Geschéftsmodell zum Auf-
bau und Erhalt strategischer Wettbewerbsvorteile beitrigt.

e  Operationaler Hebeleffekt: Gibt an, wie hoch die Synergiepotentiale zwischen dem
neuen Geschiftsmodell und bestehenden Ressourcen, wie bspw. Distributionskané-
len, Produktionskapazititen, etc. sind.

Abhingig von diesen beiden Dimensionen lassen sich vier Strategien zur organisationa-
len Verankerung neuer Geschiftsmodelle in etablierten Unternehmen ableiten (vgl. Bild
3-15) [OTO07, S. 27].

Spin-off: Die Umsetzung in einer eigenen unabhingigen Organisation empfiehlt sich,
wenn das neue Geschéftsmodell strategisch von geringer Relevanz ist und zudem nicht
von bestehenden Ressourcen des Unternehmens profitieren kann. Dies ist u.a. der Fall,
wenn sich Distributionskanile, Fertigungstechnologien und Zielmérkte stark voneinander
unterscheiden [OTO07, S. 27f.].
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Bestehende Geschiftseinheit: Die Integration innerhalb der bestehenden Geschéftsein-
heit ist dann zu forcieren, wenn das neue Geschéftsmodell eine geringe strategische Re-
levanz aufweist, jedoch die Erschliefung von Synergien ermdglicht. Handelt es sich um
Standard-Kompetenzen von geringer Wettbewerbsrelevanz ist eine Auslagerung an Ver-
tragspartner zu tiberpriifen [OTO07, S. 28].

Unabhingige Geschiftseinheit: Ist das neue Geschéftsmodell von hoher strategischer
Relevanz bei gleichzeitig geringem Synergiepotential sollte die Operationalisierung in
einer eigens dafiir gegriindeten Geschéftseinheit erfolgen. Dies kann bspw. beim Wechsel
auf eine neue Technologie von Noéten sein: Wahrend die urspriingliche Geschiftseinheit
die Leistungsfahigkeit der vorangegangenen Technologie ausschopft, erfolgt innerhalb
der neuen Geschiftseinheit bereits der Aufbau von Kompetenzen fiir die Nachfolge-Tech-
nologie [OTO07, S. 28].

hoch Bestehende Ambidextere
¢ Geschaiftseinheit Organisation
Operationaler
Hebeleffekt
_ . Unabhéangige
gering Spin-off Geschiftseinheit

gering hoch

Strategische Relevanz

Bild 3-15: Strategien zur organisationalen Verankerung neuer Geschdftsmodelle nach
O ‘REILLY und TUSHMAN [OTO07, S. 28]

Ambidextere Organisation: Weist das neue Geschéftsmodell eine hohe strategische Re-
levanz in Verbindung mit einem hohen operationalen Hebeleffekt auf; ist eine Internali-
sierung bei gleichzeitiger Ausgestaltung einer ambidexteren Organisation empfehlens-
wert. Hierzu ist einerseits eine physische Trennung der exploitativen und explorativen
Organisationseinheiten von Noten, andererseits ist eine gezielte Integration ausgewéhlter
Teilbereiche zu forcieren. Auf diese Weise sollen Konflikte verhindert und Synergien
iiber alle Bereiche genutzt werden [OTO07, S. 28].

Bewertung: Der vorgestellte Ansatz unterstiitzt etablierte Unternehmen bei der organi-
sationalen Verankerung neuer Geschiftsmodelle. Im Vergleich zum Ansatz von MARKI-
DES und CHARITOU erfolgte keine Beriicksichtigung einer zeitlichen Komponente (vgl.
Abschnitt 3.3.1). Dafiir erfolgt eine detailliertere Differenzierung zwischen der Integra-
tion in eine bestehende und in eine unabhéngige Geschéftseinheit. Ferner wird das Kon-
zept der ambidexteren Organisation verortet, wobei ausschlieBlich auf die partitionierte
Ambidextrie eingegangen wird. Wie bereits in Abschnitt 2.5.1 erldutert, ist die Frage der
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organisationalen Verankerung allerdings unabhingig vom Archetyp der ambidexteren
Form zu kldren. Ferner mangelt es an einer Unterstiitzung bei der Ermittlung der strate-
gischen Relevanz und der operationalen Hebeleffekte, sodass die Anforderungen A7 und
A8 lediglich teilweise erfiillt werden.

3.3.3 Ansatz der strategischen Erneuerung nach BADEN-FULLER und VoOL-
BERDA

Der Ansatz von BADEN-FULLER und VOLBERDA ist im Themenfeld des Change Manage-
ment zu verorten. Die Autoren propagieren mit ihrem Ansatz eine strategische Umorien-
tierung eines Unternehmens als Reaktion auf exogene Einfliisse mit Ursprung in neuen
Technologien [BV97, S. 95ff.]. Dabei werden technologieinduzierte Verdnderungspro-
zesse fokussiert. Zur Durchfiihrung derartiger Prozesse empfehlen die Autoren die Ab-
leitung einer Strategie in Abhédngigkeit von zwei Dimensionen — der Wettbewerbsinten-
sitdt und der Technologiendhe [BV97, S. 112ff].

e  Wettbewerbsintensitiit: Beschreibt, wie stark die Verdnderung durch das Wettbe-
werbsumfeld beeinflusst wird. Eine geringe Wettbewerbsintensitét ist gleichbedeu-
tend mit einer geringen Dringlichkeit der Verdanderung. In diesem Fall sollte die Ab-
wicklung des Verdnderungsprozesses rdumlich separiert erfolgen. Im Gegensatz
dazu erfordert eine hohe Wettbewerbsintensitdt kurzfristiges Handeln. Dabei emp-
fiehlt sich die temporire Separation, also die zeitliche Trennung zwischen Veridnde-
rung und Stabilitdt. Dabei wird zyklisch nach dem Prinzip unfreeze, move and

refreeze’ vorgegangen. Wesentlicher Vorteil der temporiren Separation ist die

schnelle Umsetzung [BV97, S. 991t.].

e Technologieniihe: Abhingig vom Uberschneidungsgrad der im Unternehmen beste-
henden Kompetenzen und der, fiir die Technologie bendtigten Kompetenzen, werden
zweil Arten der technologischen Evolution unterschieden: Neue Technologien, die
eine geringe Technologienihe aufweisen, zeichnen sich durch einen geringen Uber-
schneidungsgrad der Kompetenzen aus; ihre Einfiihrung und Beherrschung ist mit
hohem Aufwand verbunden. Eine hohe Technologienihe impliziert einen hohen
Uberschneidungsgrad der Kompetenzen; es bietet sich an, die Kompetenzen im Zu-
sammenhang mit der Technologie weiter auszubauen [BV97, S. 112ff.].

Aufbauend auf diesen Dimensionen lassen sich vier Normstrategien zur Organisation des
technologieinduzierten Verdnderungsprozesseses ableiten. Diese sind in Bild 3-16 darge-
stellt und werden im Folgenden néher erldutert.

Separate Geschiiftseinheit: Handelt es sich um eine Technologie, die neu fiir das Unter-
nehmen ist, vom Wettbewerb bislang jedoch weitestgehend vernachldssigt wird, bietet

3 Fiir weitere Informationen zu diesem in der Change-Management-Literatur vielzitierten Ansatz siehe
[Lew51].
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sich die Umsetzung des Verdnderungsprozesseses in einem separaten Unternehmensbe-
reich an. Vorteile dabei sind die einfache Steuerung des Prozesses sowie die Moglichkeit
zur Reintegration in bestehende Unternehmensbereiche. Wesentlicher Nachteil ist die
lange Dauer des Verdnderungsprozesseses [BV97, S. 113].

hoch Spin-off Joint Venture

Technologiendhe

gering Separate Bestehende
Geschaftseinheit Geschaftseinheit
gering hoch

Wettbewerbsintensitat

Bild 3-16: Ansdtze der strategischen Erneuerung nach BADEN-FULLER und VOLBERDA
[BV97,S. 115]

Spin-off: Ist die Technologienihe hoch und herrscht lediglich ein geringer Wettbewerbs-
druck vor ist die Geschwindigkeit der Umsetzung von nachrangiger Bedeutung. In diesem
Fall ist eine Minimierung des Risikos bei der Umstrukturierung von Kompetenzen zu
fokussieren. Die Autoren empfehlen in diesem Fall, die Einheit durch eine Ausgriindung
von der Organisation zu trennen (Spin-off) und neue Strukturen zu schaffen
[BV97, S. 112ftf.].

Bestehende Geschiiftseinheit: Ist vor dem Hintergrund eines intensiven Wettbewerbs
ein Technologiesprung hin zu einer, dem Unternehmen unbekannten, Technologie zu er-
warten, so ist die Verdnderungsgeschwindigkeit von hoher Relevanz. In diesem Fall muss
eine Entwicklung der benédtigten Kompetenzen innerhalb von bereits bestehenden Struk-
turen erfolgen [BV97, S. 113f.].

Joint Venture: Ist die Wettbewerbsintensitit hoch und befindet sich das Unternehmen in
einer Branche, in der viele Technologien zusammenlaufen, bedarf es einer schnellen Re-
aktion. In diesem Fall wird die Griindung brancheniibergreifender Joint Ventures emp-
fohlen. Dabei handelt es sich um eine spezielle Form des unternehmensiibergreifenden
Zusammenschlusses, die einen schnellen Aufbau neuer Kompetenzen unterstiitzt
[BV97, S. 1121f.].

Bewertung: Der aufgezeigte Ansatz fokussiert die Durchfiihrung eines auf Kompetenzen
ausgerichteten Change-Management-Prozesses. Ausgehend von einer technologischen
Anderung werden Strategien zur organisationalen Neuordnung aufgezeigt. Der Ansatz



Stand der Technik Seite 77

lasst sich bedingt fiir die organisationale Verankerung neuer, technologieinduzierter Ge-
schiftsmodelle verwenden. Mit der Griindung eines Joint Ventures wird eine weitere Op-
tion aufgezeigt, die allerdings nicht préziser in die Literatur zum Thema Mergers und
Akquisition eingeordnet wird. Ferner entféllt die Ableitung von Mallnahmen, die tiber die
generischen Strategien hinausgehen.

3.3.4 Formen des Corporate Entrepreneurships nach BURGELMAN

Der Ansatz von BURGELMAN basiert auf dem Grundgedanken, dass Unternehmen sich
diversifizieren miissen, um konstant hohe Wachstumsraten zu erzielen [Bur84, S. 154].
Dies umfasst die Ausweitung des bestehenden Geschifts auf neue Geschéftsbereiche. In
diesem Zusammenhang betrachtet der Autor, inwiefern Unternehmen ihre Performance
im Bereich des Corporate Entrepreneurship verbessern kdnnen. Zentraler Forschungsin-
halt des Ansatzes ist der effiziente Umgang mit unternehmerischen Initiativen. Der An-
satz bietet einen konzeptionellen Rahmen fiir die Auswahl geeigneter Formen fiir das
Corporate Entrepreneurship [Bur84, S. 154]. Der Rahmen spannt die beiden Dimensionen
strategische Bedeutung und operative Verwandtschaft auf [Bur84, S. 158ft.]:

e Strategische Bedeutung: Beschreibt die Bedeutung des Geschiftsmodells fiir die
Unternehmensstrategie. Die Bewertung der strategischen Bedeutung unterstiitzt
BURGELMAN durch eine sieben Fragen umfassende Checkliste [Bur84, S. 158f.].

e Operative Verwandtschaft: Beschreibt, inwiefern das neue Geschéftsmodell auf
bereits im Unternechmen vorhandenen Ressourcen und Féhigkeiten autbaut. Auch
hier wird die Bewertung durch eine sechs Fragen umfassende Checkliste unterstiitzt.
Ferner wird empfohlen, eine Inventarisierung im Unternehmen bereits vorhandener
Féhigkeiten und Ressourcen durchzufiihren [Bur84, S. 1591.].

Abhingig von diesen beiden Dimensionen lassen sich neun Formen des Corporate Entre-
preneurships ableiten (vgl. Bild 3-17):

Direkte Integration: Liegt eine hohe strategische Bedeutung, bei gleichzeitiger starker
operativer Verwandtschaft vor, ist das neue Geschéftsmodell pradestiniert fiir die direkte
Integration in eine Geschéftseinheit des Kerngeschifts. Dabei ist mit starken internen Wi-
derstinden zu rechnen. Diese sind durch das Verdnderungsmanagement zu beriicksichti-
gen [Bur84, S. 162].

Neue Produkt- / Geschiftsabteilung: Bei hoher strategischer Bedeutung und teilweise
vorliegender operativer Verwandtschaft empfiehlt sich die Griindung einer separaten Ab-
teilung. Diese sollte in dem Geschéftsbereich gegriindet werden, in dem das Potential zur
Nutzung von Synergien besonders hoch ist [Bur84, S. 162].

Spezielle Business Unit: Im Falle einer hohen strategischen Bedeutung bei gleichzeitig
geringer operativer Verwandtschaft ist eine starke administrative Verbindung zur Ein-
gliederung in die Strategie bedeutsam. Im Verlauf der Zeit wird die hierfiir geschaffene
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spezielle Business Unit mit anderen Geschéftseinheiten kombiniert oder in diese {iber-
fithrt [Bur84, S. 162].

Neue Mikro-Venturing Abteilung: Geschiftsmodelle, deren strategische Bedeutung
noch ungewiss ist, welche allerdings hohen operativen Bezug aufweisen, sollten als
Mikro-Venturing Abteilung umgesetzt werden. Diese bearbeitet periphere Projekte, die
charakteristisch innerhalb operativer Prozesse auftreten. Zwischen der Mikro-Venturing
Abteilung* und dem neuen Unternehmen besteht lediglich eine lockere administrative
Bindung bei den Themen Strategie und Finanzen [Bur84, S. 162].

Spezielle Unabhingige Komplettes
Business Unit = Business Unit Spin-off

unverwandt

Neue Produkt-/ Neue
Geschafts- Unternehmens-
abteilung sparte

Vertragliche
Bindung

Operative teilweise
Verwandtschaft verwandt

: Neue Mikro- Foérderung und
stark Direkte Venturi rtraalich
Integration enturing vertragliche
verwandt 2 Abteilung Bindung
sehr wichtig unsicher unwichtig

Strategische Bedeutung

Bild 3-17: Formen des Corporate Entrepreneurships nach BURGELMAN [BURS4, S. 161]

Neue Unternehmenssparte: Ist die strategische Bedeutung ungewiss und besteht eine
teilweise operative Verwandtschaft empfiehlt sich die Griindung einer neue Unterneh-
menssparte. Die so gewihrleistete maximale Flexibilitdt ermoglicht die ErschlieBung
neuer Geschéftsfelder. Um die dynamische Entwicklung zu begiinstigen ist auch die ope-
rative Verbindung nicht zu starr auszugestalten [Bur84, S. 163].

Unabhéngige Business Unit: Eine ungewisse strategische Bedeutung bei gleichzeitig
geringer operativer Ahnlichkeit sollte die Griindung einer unabhingigen Business Unit
nach sich ziehen. Um ein MindestmaR an strategischer Uberwachung gewihrleisten zu
konnen, sollte auf ein angemessenes Eigentumsmanagement sowie eine starke Vertretung
innerhalb des Vorstandes geachtet werden [Bur84, S. 163].

Forderung und vertragliche Bindung: Ist ein unternehmerischer Vorschlag fiir die Un-
ternehmensstrategie unbedeutend, obwohl das derzeitige operative Geschift eine hohe

4 Fiir weitere Ausfilihrungen zum Design einer Mikro-Venturing Abteilung siehe auch [Fas79].
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Deckungsgleichheit zum neuen Geschiftsmodell aufweist, ist das Geschéftsmodell mit
Unterstiitzung des etablierten Unternehmens in ein eigenes Unternehmen zu tliberfiihren.
Derartige Ventures fokussieren Nischenanwendung, deren ErschlieBung fiir gro8e Unter-
nehmen wenig profitabel erscheint. Beide Unternehmen stehen sich vertraglich abgesi-
chert wohlwollend im Wettbewerb gegeniiber. Das neue Unternehmen hélt Wettbewerber
vom Eindringen in die Nische ab und unterstiitz das etablierte Unternehmen durch Wis-
senstransfer [Bur84, S. 163].

Vertragliche Bindung: Diese Form der organisationalen Verankerung empfiehlt sich bei
einer geringen strategischen Bedeutung, gepaart mit einer lediglich teilweisen operativen
Verwandtschaft. In diesem Fall wird der Aufbau des neuen Unternechmens nicht durch
das etablierte Unternehmen gefordert. Dennoch werden rentable vertragliche Vereinba-
rungen geschlossen, die sich bspw. auf den Austausch von Wissen beziehen
[Bur84, S. 163].

Komplettes Spin-off: Sind sowohl die strategische Bedeutung, als auch die operativer
Verwandtschaft gering, ist die Ausgriindung des Geschéftsmodells in ein Spin-off zu
empfehlen. Das neue Unternehmen agiert in diesem Fall vollstdndig losgeldst vom etab-
lierten Unternehmen [Bur84, S. 163f.].

Bewertung: Der aufgezeigte Ansatz unterstiitzt etablierte Unternehmen bei der organi-
sationalen Verankerung neuer Geschéftsmodelle. Die Auswahl der Alternativen beruht
auf den unterschiedlich ausgepriagten operativen und administrativen Beziehungen zum
etablierten Unternehmen und berticksichtigt nicht die kulturellen Begebenheiten. Es wird
eine Vielzahl von Alternativen aufgezeigt, deren Verwendung zu priifen ist. Die zur Er-
mittlung der strategischen Bedeutung und der operativen Verwandtschaft bereitgestellten
Checklisten erscheinen unzulénglich um die Beurteilung umfassend unterstiitzen zu kon-
nen, sodass die Anforderungen A7 und A8 lediglich teilweise erfiillt werden.

3.3.5 Generische Organisationsformen des Corporate Venturings nach Mi-
LES und COVIN

Auf Basis einer umfassenden Analyse der Corporate Venture Literatur haben die Autoren
aus einer Vielzahl verschiedener Klassifizierungen eine Typologie fiir generische Orga-
nisationsformen des Corporate Venturings erstellt. Anhand der zwei Dimensionen Vor-
handensein von Finanzintermediidren und Fokus der unternehmerischen Aktivitit diffe-
renzieren sie vier unterschiedliche Organisationsformen (vgl. Bild 3-18) [MCO02, S. 24f.].
Die Dimensionen werden im Folgenden erldutert:

e Vorhandensein von Finanzintermediiren: Beschreibt, ob ein Finanzintermediir
an der Investition beteiligt ist oder nicht. Bei direkten Investitionen entstammen die
Finanzmittel direkt dem operativen oder strategischen Budget des Unternehmens.
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Bei indirekten Investitionen wird auf Finanzintermedidre zuriickgegriffen. Diese ver-
mitteln zwischen Kapitalnachfrage und Kapitalangebot (bspw. iiber Borsen) [MCO02,
S. 22f.].

e Fokus der unternehmerischen Aktivitit: Beschreibt, ob ein Unternechmen eher
dazu neigt, unternehmerische Aktivititen in neuen Strukturen auszugriinden oder in
interne Strukturen zu integrieren [MCO02, S. 221f.].

innerhalb des ) ) . . . -
Unternehmens | Direkt-internes Venturing | Indirekt-internes Venturing

Fokus der
unternehmerischen
Aktivitat

aullerhalb des

Direkt-externes Venturing |Indirekt-externes Venturing
Unternehmens

direkte Investition indirekte Investition

Vorhandensein von Finanzintermedidren

Bild 3-18: Typologie des Corporate Venturings nach MILES und COVIN [MCO02, S. 24]

Obgleich den Autoren zufolge weitere Zwischenformen denkbar sind, legen MILES und
CoVIN den Schwerpunkt ihrer Analyse auf die Differenzierung der in Bild 3-18 betrach-
teten und folgend beschriebenen Organisationsformen:

Direkt-externes Venturing (D-E): Beschreibt den Erwerb von Anteilen an einem exter-
nen Unternehmen ohne Riickgriff auf einen speziell fiir die Neugriindung vorgesehenen
Risikofond. Die Ausgestaltung der Zusammenarbeit kann stark variieren, von dem einfa-
chen halten an Eigenkapital bis zu dem Transfer von Ressourcen und Fahigkeiten
[MCO02, S. 291.].

Direkt-internes Venturing (D-I): Beschreibt die einfachste Form des Corporate Ven-
turing, bei der den eigenen Mitarbeitern die Moglichkeit gegeben wird, eine Geschéftsi-
dee innerhalb der vorhandenen Unternehmensstruktur umzusetzen. Die Finanzierung er-
folgt in diesem Fall direkt aus den operativen und strategischen Mitteln [MCO02, S. 26ff.].

Indirekt-externes Venturing (I-E): Beschreibt das Investieren in einen Fond, der zur
Unterstiitzung des Aufbaus neuer Unternehmen verwendet wird. Derartige Fonds konnen
vom Unternehmen selbst oder von Extern gemanagt werden. Diese Organisationsform
findet verstérkt in hoch spezialisierten Industriezweigen und Technologiesektoren An-
wendung [MCO02, S. 32f].

Indirekt-internes Venturing (I-I): Werden Finanzmittel verwendet, die nicht direkt dem
strategischen oder operative Bereich entstammen, um eine Geschiftsidee innerhalb des
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Unternehmens aufzubauen, wird vom indirekt-internen Venturing gesprochen. Der we-
sentliche Unterschied zum direkt-internen Venturing besteht darin, dass die verwendeten
Finanzmittel von einem separaten, unabhingigen Finanzintermedidr vergeben werden
[MCO02, S. 31f.].

Die zu wihlende Organisationsform hiangt von der Ausgangsituation des betrachteten Un-
ternechmens ab. Sie kann anhand der zwei Dimensionen Ausrichtung des Managements
und Zielsetzung des Corporate Venturings beschrieben werden (vgl. Tabelle 3-6). Die
Ausrichtung des Managements beschreibt, inwiefern das Unternehmen durch vorhan-
dene Bediirfnisse fiir eine Organisationsform vorbestimmt ist. Sie unterteilt sich in die
drei Kategorien Kontrollbedarf, Bereitschaft zur Trennung von Ressourcen und unterneh-
merische Risikobereitschaft. Bei der Zielsetzung des Corporate Venturings wird zwi-
schen Entwicklung der Organisation und Unternehmenskultur, strategische Vorteile /
Entwicklung neuer Geschiftsfelder und kurzfristige Ertrige differenziert.

Tabelle 3-6:  Kontextabhdngige Formen des Corporate Venturings nach MILES und CO-
VIN [MCO02, S. 34]

Zielsetzung des Corporate Venturings

Ausrichtung

Entwicklung der  Strategische Vorteile /

des Managements oo (£31]
- Organisationund  Entwicklung neuer KuErzrtf:_al_st;ge
Unternehmenskultur Geschiftsfelder g
hoch D-I D-l, D-E D-E
Kontrollbedarf
gering -l I, I-E I-E
Bereitschaft zur hoch D-l, I-l D-l, D-E, I-I, I-E D-E, I-E
Trennung von
Ressourcen gering I-l -, I-E I-E
Unternehmerische hoch D-l, I-l D-l, D-E, I-l, I-E D-E, I-E
Risikobereitschaft gering keine -1, I-E I-E

Bewertung: Im aufgezeigten Ansatz von MILES und COVIN werden vier generische Or-
ganisationsformen des Corporate Venturings differenziert und abhéngig von der Zielset-
zung und der Ausrichtung des Managements empfohlen. Theoretisch eignet sich der An-
satz daher zur organisationalen Verankerung neuer Geschéftsmodelle. Im Spezifischen
mangelt es allerdings an einer eindeutigen Empfehlung fiir die organisationale Veranke-
rung von Corporate Venturings, die das Ziel der Entwicklung neuer Geschéftsfelder auf-
weisen. Unabhéngig von der Ausrichtung des Managements wird immer empfohlen, sie
entweder intern oder extern zu verankern. Ferner erfolgt keine Ableitung spezifischer
Maflnahmen, sodass Anforderung A7 lediglich teilweise und Anforderung A8 gar nicht
erfillt wird.
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3.3.6 Integrationsansatze fir Akquisitionen nach HASPESLAGH und JEMISON

Der Ansatz von HASPESLAGH und JEMISON entstammt dem Forschungsfeld der Mergers
und Acquisitions (M&A) [HJ92, S. 18]. Er unterstiitzt Unternechmen bei der Wahl einer
geeigneten Integrationsform fiir das akquirierte Unternehmen. Die Auswahl hingt von
den zwei Dimensionen Bedarf nach strategischen Interdependenzen und Bedarf nach or-
ganisationaler Autonomie ab, die im Folgenden erldutert werden:

e Bedarf nach strategischen Interdependenzen: Bezeichnet die zur Ubertragung
strategischer Féhigkeiten bendtigten Interdependenzen zwischen den Firmen
[HJ92, S. 166]. Aufgrund absehbarer beidseitiger Widersténde ist die Kontrolle des
Fahigkeitstransfers von hoher Relevanz. Der Fahigkeitentransfer unterteilt sich in die
drei Kategorien Ressourcen-Verbund, Transfer funktioneller Fertigkeiten und Trans-
fer allgemeiner Management-Féahigkeiten [HJ92, S. 167].

e Bedarf nach organisationaler Autonomie: Beschreibt den Grad an Autonomie der
Notwendig ist, um strategische Fahigkeiten aus dem akquirierten Unternehmen kon-
servieren zu konnen. Der Versuch des Transfers dieser Fahigkeiten kann zum Verlust
eben dieser filhren, sodass die Trennlinie zwischen den Unternehmen zu schiitzen ist.
Ferner ist die Zusicherung des Erhalts von Autonomie oftmals ein wesentliches
Merkmal des Akquisitionsprozesses [HJ92, S. 166].

Aufbauend auf diesen Dimensionen lassen sich Integrationsansétze fiir Akquisitionen ab-
leiten (vgl. Bild 3-19):

Holding: Weist eine Akquisition weder einen hohen Bedarf nach strategischen Interde-
pendenzen noch einen hohen Bedarf nach organisationaler Autonomie auf, empfiehlt sich
die Verwaltung in Form einer Holding-Struktur [HJ92, S. 175]. Dabei werden unterhalb
der Obergesellschaft (Holding) auf der zweiten hierarchischen Ebene die Geschéftsberei-
che der Sparten als gesellschaftsrechtlich selbstindige organisatorische Einheiten einge-
gliedert [Gab17-ol].

Erhaltung: Der Ansatz bedarf niedriger strategischer Interdependenzen bei einem
gleichzeitig hohen Mal} an organisationaler Autonomie. Im Fokus steht das Bewahren der
Erfolgsquellen des iibernommenen Unternehmens. Die Amortisationsdauer spielt bei Er-
haltungsakquisitionen eine starke Rolle, bietet sie dem Unternehmen doch eine zusétzli-
che Kapitelquelle. Das iibernommene Unternehmen tragt sich zumeist selbst
[HJ92, S. 176f1.].

Absorption: Setzt einen hohen Bedarf an strategischen Interdependenzen bei gleichzeitig
geringem Bedarf an organisationaler Autonomie voraus und bezeichnet die vollsténdige
Integration des akquirierten Unternehmens. Dabei kommt es im Verlauf der Zeit zur Kon-
solidierung aller Aktivititen und der Unternehmenskultur [HJ92, S. 175f.].
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Symbiose: Sind beide Bedarfe hoch ausgeprigt steht das Management vor der Heraus-
forderung den Transfer von Fahigkeiten in hohem Malle voranzutreiben, ohne die orga-
nisationale Autonomie zu beeintrachtigen. Dabei empfiehlt es sich, die Unternehmen ein-
gangs strikt zu trennen, um dann im Verlauf der Zeit stufenweise strategische Interdepen-
denzen aufzubauen [HJ92, S. 177f.].

hoch Erhaltung Symbiose
Bedarf nach
organisationaler
Autonomie
niederig Holding Absorption
niedrig hoch

Bedarf nach strategischen Interdependenzen

Bild 3-19: Integrationsansdtze fiir Akquisitionen nach HASPESLAGH und JEMISON [HJ92,
S. 173]

Bewertung: Der Ansatz von HASPESLAGH und JEMISON unterstiitzt Unternehmen bei der
Wahl einer geeigneten Organisationsform akquirierter Unternehmen. Dabei werden die
Dimensionen Bedarf nach strategischen Interdependenzen und Bedarf nach organisatio-
naler Autonomie beriicksichtigt. Diese eignen sich im weitesten Sinne ebenfalls fiir die
organisationale Verankerung neuer Geschéftsmodelle. Leider wird die Bewertung der Di-
mensionen unzureichend unterstiitzt. Die von den Autoren aufgezeigten Integrationsfor-
men Erhaltung, Absorption und Symbiose kénnen ndherungsweise als Pendant zu den
Organisationsformen Griindung neuer Geschéftseinheit, Spin-off und Integration in be-
stehende Geschéftseinheit gesehen werden. In diesem Fall wird Anforderung A7 teil-
weise erfiillt.

3.4 Handlungsbedarf

Bild 3-20 fasst die Bewertung der vorgestellten Methoden und Ansétze aus dem Stand
der Technik hinsichtlich der in Abschnitt 2.6 gestellten Anforderungen an eine Methodik
zur Einfilhrung innovativer Geschéftsmodelle in etablierten Unternehmen zusammen. Da
kein Ansatz die Anforderungen in vollem Umfang erfiillt wird im Folgenden auf den ver-
bleibenden Handlungsbedarf eingegangen.
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Bild 3-20: Bewertung der untersuchten Ansdtze hinsichtlich der Anforderungen an die
Konzipierung, Validierung und Verankerung innovativer Geschdftsmodelle
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Al: Systematische und integrative Entwicklung von Geschiaftsmodell und Markt-
leistung

Die Methodik soll die systematische und integrative Entwicklung von Geschéftsmodell
und Marktleistung ermdglichen. Diese Anforderung wird von nahezu allen Methoden der
Geschiftsmodellkonzeptentwicklung teilweise erfiillt. Insbesondere der Ansatz nach
KOSTER ordnet sich in den Produktentstehungsprozess ein und zeigt Wechselwirkungen
mit der Produkt-, Dienstleistungs- und Produktionssystementwicklung auf. Allerdings
adressiert der Ansatz ausschlieBlich die Entwicklung eines Geschiftsmodellkonzepts.
Entsprechend besteht Handlungsbedarf bei der Ausgestaltung der Wechselwirkungen im
Zuge der Validierung.

A2: Anwendbarkeit fiir etablierte Unternehmen

Die Anforderung wird von einer Vielzahl der Methoden und Hilfsmittel aus dem Stand
der Technik erfiillt. Bei den ganzheitlichen Ansdtzen zur Geschiftsmodellkonzeptvali-
dierung erfiillt lediglich die Methode nach ROSE diese Anforderung vollstindig; dies ist
jedoch teilweise auf den hohen Abstraktionsgrad der Methode zuriickzufiihren. Die auf-
gezeigten Aspekte sind auf ihre Tauglichkeit zu priifen und bei Sinnhaftigkeit in die Me-
thodik zu integrieren.

A3: Ausgestaltung von Geschiftsideen zu tragfahigen Geschéaftsmodellkonzepten
unter Anwendung von Geschiiftsmodellmustern

Die Methode nach GASSMANN erfiillt diese Anforderung teilweise; lediglich eine Bertick-
sichtigung von Ahnlichkeiten und Abhéngigkeiten der Geschéftsmodellmuster ist nicht
gegeben. Die Anforderung wird vollstdndig durch die Methoden nach AMSHOFF und ECH-
TERHOFF erfiillt, wobei AMSHOFF die Verwendung technologiespezifische Geschiftsmo-
dellmuster fokussiert. Der Ansatz nach ECHTERHOFF umfasst ein ausfiihrliches System
allgemeingiiltiger Geschéftsmodellmuster und kann als Ausgangspunkt fiir die zu entwi-
ckelnde Methodik dienen. Der Ansatz adressiert nicht die wirtschaftliche Tragfiahigkeit
von Geschéftsmodellkonzepten, sodass Handlungsbedarf fiir Erweiterungen besteht.

A4: Kundenorientierte Sichtweise

Diese Anforderung wird insbesondere von den Methoden zur Geschéftsmodellkonzept-
validierung erfiillt. Es besteht Handlungsbedarf dahingehend, diese in einer ganzheitli-
chen Methodik einzubinden, um eine kundenorientierte Sichtweise gewédhrleisten zu kon-
nen.

AS:  Ausgestaltung und Durchfithrung von Experimenten zur Validierung von
Geschaftsmodellkonzepten

Keine der vorgestellten Methoden und Hilfsmittel erfiillt diese Anforderung vollstdndig.
Eine Vielzahl der Ansétze erwéhnt die experimentelle Validierung bleibt dabei allerdings
sehr abstrakt. Die Ansétze nach VAN DER PIUL ET AL. und OSTERWALDER ET AL. beschrei-
ben das Vorgehen zur experimentellen Validierung priziser, dennoch mangelt es auch
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hier insbesondere an Unterstiitzung bei der systematischen Ableitung von Hypothesen,
der Auswahl zur Uberpriifung geeigneter Experimente und der Ausgestaltung von Te-
stumgebungen.

A6: Iteratives Vorgehen bei der Konzipierung und Validierung von Geschifts-
modellen

Sowohl die Methoden nach VAN DER PIJL ET AL. und OSTERWALDER ET AL. als auch der
Ansatz nach GASSMANN ET AL. beschreiben ein iteratives Vorgehen im Zuge der Konzi-
pierung und Validierung von Geschéftsmodellen. Kern aller Ansétze stellen die von RIES
beschriebenen Schritte Bauen, Messen, Lernen dar. Zur Initiierung kontinuierlicher Lern-
und Verbesserungsprozesse sind diese Schritte in der zu entwickelnden Methodik zu be-
rlicksichtigen. Dabei ist ein besonderes Augenmerk auf die Riickverfolgbarkeit der Er-
gebnisse zu legen.

A7:  Unterstiitzung bei der organisationalen Verankerung des Geschiftsmodells

Diese Anforderung wird von keinem der beschriebenen Ansétze vollstindig erfiillt. Unter
den ganzheitlichen Ansétzen zur Entwicklung von Geschaftsmodellkonzepten sensibili-
sieren sowohl GASSMANN ET AL. als auch OSTERWALDER ET AL. fiir diesen Aspekt. Letz-
tere zeigen einen sehr generischen Losungsansatz auf, welcher Synergien und Inkompa-
tibilitdten betrachtet, aber keine dezidierte Analyse der Strategie, Struktur oder Kultur
eines Unternehmens beinhaltet. Gleiches gilt fiir die aufgezeigten Ansdtze zur organisa-
tionalen Verankerung. Insbesondere die Ansédtze nach MARKIDES und CHARITOU,
O’REILLY und TUSHMAN sowie nach BURGELMAN konnen als Ausgangspunkt fiir die zu
entwickelnde Methodik dienen. Die Ansétze aus dem Bereich Mergers und Akquisition
von MILES und COVIN sowie HASPESLAGH und JEMISON bleiben in ihren aufgezeigten
StoBrichtungen meist abstrakter, sodass sie lediglich eingeschriankt als Grundlage fiir die
zu entwickelnde Methodik dienen kdnnen.

A8: Festlegung konkreter Mafinahmen zur Umsetzung

Diese Anforderung wird teilweise durch die sehr generischen Ansétze zur organisationa-
len Verankerung, als auch etwas spezifischer durch die Ansdtze von OSTERWALDER ET
AL. und KOSTER erfiillt. Insbesondere das von KOSTER entwickelte Geschaftsmodell-
Roadbook stellt eine strukturierte Darstellung der wesentlichen Anforderungen, Mafinah-
men und Abldufe dar und kann als Ausgangspunkt fiir die zu entwickelnde Methodik
dienen. Aufgrund der hohen Tragweite der Geschéftsmodellentwicklung ist mit einer
Vielzahl von Mallnahmen zu rechnen. Es ist zu priifen, inwieweit die zu entwickelnde
Methodik den Anwender bei der Strukturierung und zeitlichen Verortung dieser MaB3nah-
men unterstiitzen kann.
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4 Methodik zur Einfuhrung innovativer Geschaftsmodelle in
etablierten Unternehmen

“If you double the number of experiments you do per year you 're going

’

to double your inventiveness.’
— Jeffrey Preston Bezos

Dieses Kapitel beschreibt die Methodik zur Einfiihrung innovativer Geschéftsmodelle in
etablierten Unternehmen. Die Methodik soll den in der Problemanalyse hergeleiteten An-
forderungen (vgl. Abschnitt 2.6) sowie dem zuvor aufgezeigten Handlungsbedarf (vgl.
Abschnitt 3.4) gerecht werden.

Abschnitt 4.1 beginnt mit einem Uberblick iiber die Methodik. In den Abschnitten 4.2 bis
4.5 erfolgt eine Erldauterung der einzelnen Phasen der Methodik, wobei jeder Abschnitt
eine Phase adressiert. Zum besseren Verstdndnis und zur Validierung der Methodik, wird
diese im Folgenden anhand eines Projektes mit einem Hersteller von Elektrogeréten fiir
Haushalt und Industrie erlautert. Aus Griinden der Vertraulichkeit erfolgt die Darstellung
in Ausziigen, wobei schiitzenswerte Informationen in der Darstellung verandert, bzw.
verfalscht wurden. Das Kapitel schlieft mit der Bewertung der Methodik anhand der ein-
gangs aufgestellten Anforderungen (vgl. Abschnitt 4.6).

41 Vorgehensmodell

Die Methodik beruht auf einem Vorgehensmodell, das vier Hauptphasen aufweist, die im
Folgenden pragnant vorgestellt werden (vgl. Bild 4-1).

Geschiftsmodellkonzeptentwicklung: Gegenstand dieser Phase ist die Entwicklung
von Geschiftsmodellkonzepten auf Basis von Geschéaftsmodellmustern. Ausgangspunkt
bilden in etablierten Unternehmen bereits vorhandene Geschiftsideen. Zunéchst erfolgt
die Ausgestaltung des Angebotsmodells unter Zuhilfenahme einer Value Proposition
Canvas (VPC). Dabei werden, ausgehend von Aufgaben, Problemen und Wiinschen po-
tentieller Kunden, Nutzenversprechen entwickelt. Die sich anschlieBende Ausgestaltung
von Geschiftsmodellrahmen erfolgt unter Zuhilfenahme von Geschiftsmodellmustern.
Ferner werden Kunden-, Wertschopfungs-, und Finanzmodelle konkretisiert. Hierzu er-
folgen eine Spezifizierung der Wertschopfungssysteme sowie eine Berechnung der Wirt-
schaftlichkeit der Geschéftsmodellkonzepte. Die abschlieBende Bewertung der entwi-
ckelten Geschéftsmodellkonzepte hinsichtlich der Dimensionen Attraktivitdt und Er-
reichbarkeit ermoglicht die Bestimmung einer ErschlieBungsprioritdt. Das am hdchsten
priorisierte Geschiftsmodellkonzept wird ausgewéhlt und dient als Eingangsgrof3e fiir die
folgende Phase.
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» Ausgestaltung des Angebotsmodells

" » Ausgestaltung des Geschaftsmodellrahmens
Geschaftsmodellkonzept-| . Konkretisierung des Kunden- und
entwicklung Wertschopfungsmodells
» Konkretisierung des Finanzmodells
él » Auswahl eines Geschaftsmodellkonzepts Geschiftsmodell-
I konzept
Geschiftsmodellkonzept- « ldentifikation und P_riorisierung von Annahmen
T » Auswahl von Experimenten
validierung » Ausgestaltung und Durchfiihrung
der Experimente
é » Auswertung der Ergebnisse _ Geschiftsmodell
|

Bestimmung des Strategie-Fit
Bestimmung des Struktur-Fit
Bestimmung des Kultur-Fit
Auswahl einer StoRrichtung zur
é organisationalen Verankerung

Organisationale
Verankerung des GM

StoRrichtung zur
> organisationalen

|
Ableitung von Konsequenzen Verankerung des GM

Umsetzungsplanung und MaRnahmen
» Planung des Projektablaufs
« Erstellung des Master Plan of Action
a Umsetzungsroadmap und
Master Plan of Action

Bild 4-1:  Vorgehensmodell der Methodik zur Einfiihrung innovativer Geschdftsmo-
delle in etablierten Unternehmen in Anlehnung an [EKR+17, S. 339]

Geschiftsmodellkonzeptvalidierung: Zunichst werden dem Geschéftsmodellkonzept
inhdrente Annahmen identifiziert und anhand der Dimensionen Auswirkung und Unsi-
cherheit bewertet. Folgend werden die Annahmen in Hypothesen iiberfiihrt und diese ent-
sprechend ihrer Priorisierung zyklisch validiert. Eine Experiment-Matrix unterstiitzt bei
der Auswahl hierzu geeigneter Experimente. Der sich anschlieBenden Ausgestaltung,
Durchfiihrung und Auswertung der Experimente folgt — falls erforderlich — die Adaption
des Geschiftsmodellkonzepts. Nachdem alle zur Validierung empfohlenen Hypothesen
experimentell bestétigt wurden ist die Validierung abgeschlossen.

Organisationale Verankerung des Geschiftsmodells: Im Zuge der organisationalen
Verankerung werden die Rahmenbedingungen fiir die Umsetzung des Geschiftsmodells
festgelegt. Hierbei sind Synergien und Inkompatibilititen des neuen Geschiftsmodells
mit der Strategie, Struktur und Kultur des etablierten Unternehmens zu beriicksichtigen.
Zur Bewertung des Strategie-Fit erfolgt ein Abgleich der vom neuen Geschiftsmodell
adressierten Geschiftsfelder mit den strategischen Geschiftsfeldern des Unternehmens.
Im Rahmen der Bestimmung des Struktur-Fit werden die Synergiepotentiale des neuen
Geschéftsmodells mit der vorhandenen Aufbau- und Ablauforganisation bewertet. Hier-
bei wird auf den Wertkettenansatz nach PORTER zuriickgegriffen. Die Bewertung des
Kultur-Fit erfolgt auf Basis einer Unternehmenskulturanalyse. Diese ermdglicht eine
Aussage dartiber, ob die bestehende Unternehmenskultur die Umsetzung des neuen Ge-
schiftsmodells unterstiitzt. Auf Basis der Ergebnisse des Strategie-, Struktur- und Kultur-
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Fit erfolgt die Auswahl einer geeigneten Stofrichtung fiir die organisationale Veranke-
rung des Geschéftsmodells.

Umsetzungsplanung: In der vierten Phase gilt es zunidchst Konsequenzen und Mafinah-
men zur Umsetzung der ausgewéhlten Stofrichtung zu definieren. Die im Zuge der orga-
nisationalen Verankerung durchgefiihrten Analysen stellen hierfiir eine geeignete Basis
dar. Bei der anschlieBenden Planung des Projektablaufs kommt eine dynamische Design
Structure Matrix zum Einsatz: Sie unterstiitzt bei der Projektstrukturierung und Minimie-
rung der Durchlaufzeit. Die Visualisierung der Abldufe erfolgt in Form einer Umset-
zungsroadmap. Zur Minimierung interner Widerstdnde ist eine transparente Darstellung
der Verdnderungen entscheidend. Entsprechend schlieft das Vorgehen mit der Erstellung
einer verdichteten Visualisierung der wesentlichen Verdnderungen — dem sog. Master
Plan of Action.

4.2 Geschaftsmodellkonzeptentwicklung

Gegenstand der ersten Phase ist die Entwicklung eines Geschiftsmodellkonzepts. Kern
des Geschiftsmodellkonzepts bildet der Geschédftsmodellrahmen, welcher in Anlehnung
an KOSTER aus den vier Partialmodellen Angebots-, Kunden-, Wertschopfungs- und Fi-
nanzmodell besteht (vgl. Abschnitt 3.1.2) [K6s14, S. 97]. Mit Hilfe verschiedener Spezi-
fikationswerkzeuge erfolgt eine schrittweise Ausgestaltung der Partialmodelle (vgl. Bild
4-2) [EHR+17, S. 7f.]. Dem Stand der Technik folgend bietet es sich dabei an, auf der
Systematik zur musterbasierten Geschiftsmodellentwicklung nach ECHTERHOFF ET AL.
aufzubauen (vgl. Abschnitt 3.4). Um eine kundenorientierte Sichtweise zu gewéhrleisten
adressiert Abschnitt 4.2.1 die Ausgestaltung des Angebotsmodells unter Verwendung des
Spezifikationswerkzeugs Value Proposition Canvas (VPC). In Abschnitt 4.2.2 erfolgt die
Anreicherung des Geschiftsmodellrahmens unter Verwendung von Geschéftsmodell-
mustern. Die Modellierung des Wertschopfungssystems in Abschnitt 4.2.3 fokussiert die
Konkretisierung der Partialmodelle Kunden- und Wertschopfungsmodell. Die Ausgestal-
tung des Finanzmodells erfolgt in Abschnitt 4.2.4.
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Konkretisierung des
Ausgestaltung des Ausgestaltung des Kunden- u. Wgert-

Angebotsmodells Geschiftsmodellrahmens schépfungsmodells
Abschnitt 4.2.1 Abschnitt 4.2.2 Abschnitt 4.2.3

L'
| %%5=_
| o %I O ===

Konkretisierung des Auswabhl eines

Finanzmodells  Geschéaftsmodellkonzepts
Abschnitt 4.2.4 Abschnitt 4.2.5

- lil

Bild 4-2:  Uberblick des Vorgehens in Phase 1 — Geschdifismodellkonzeptentwicklung

4.2.1 Ausgestaltung des Angebotsmodells

Ausgangspunkt flir die Methodik ist ein etabliertes Unternechmen, das bereits ein Ge-
schéftsmodell verfolgt und in dem eine Idee fiir die ErschlieBung eines neuen oder Wei-
terentwicklung eines vorhandenen Geschifts vorliegt. Derartige Geschiftsideen stellen
die EingangsgrofBe fiir die Geschéftsmodellentwicklung dar [Hei08, S. 7]. Sie resultieren
aus der Kombination von Kreativitdt und Wissen [GEKO1, S. 119ff.]. Wesentliches Hilfs-
mittel zur Generierung von Geschéftsideen sind Kreativititstechniken, wie das laterale
Denken nach DE BONO, die Musteradaption oder das Design Thinking (vgl. Abschnitt
3.1.4) [GEKO1, S. 123], [GFC13b, S. 43].

Zunichst wird die Geschiftsidee erfasst und das Angebotsmodell ausgestaltet. Ziel ist die
Kenntnis dariiber, wie die antizipierte Marktleistung einen Nutzen fiir den Kunden stiftet.
Dem Validierungsprojekt liegt die in Bild 4-3 charakterisierte Geschéftsidee zugrunde.
Sie entstammt dem Geschiftsbereich Spiiltechnik fiir den gewerblichen Einsatz und
wurde im Zuge einer Chancen-Risiken-Analyse als Erfolg versprechend bewertet. Das
betrachtete Unternehmen plant die heute bereits zum Verkauf angebotenen gewerblichen
Spililmaschinen dem Kunden zukiinftig kostenfrei zur Verfligung zu stellen. Die Bezah-
lung erfolgt abhédngig von der getétigten Anzahl an Spiilgdngen. Das Unternehmen ver-
sucht auf diese Weise Zugang zu neuen Kundensegmenten zu erhalten.

Um potentielle Kundensegmente zu identifizieren, wird eine Stakeholder-Analyse durch-
gefiihrt [Fre84, S. 24ff.], [FS06, S. 180], [GP14, S. 150f.], [PEG+15, S. 9]'. Im Validie-
rungsprojekt wurden auf diese Weise 6ffentliche Einrichtungen wie Schulen, Altenheime,
Kindergdrten, Kindertagesstitten (Kitas), als auch Kleingastronomie wie Restaurants,
Hotels und Bars als Kundensegmente mit besonders hohem Verkaufspotential bewertet.

! Es existiert eine Vielzahl etablierter Methoden zur Kundensegmentierung, siche hierzu u.a.
[Sch99, S. 54ft.], [Bril0, S. 43ff.].
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Die Ausgestaltung des Angebotsmodells erfolgt unter Verwendung einer Value Proposi-
tion Canvas nach ECHTERHOFF ET AL. 2, die auf den Arbeiten von OSTERWALDER ET AL.
aufbaut [OPB+15, S. 8ff.], [EGK+16, S. 41ff.], [EKG17, S. 12ff.].

Geschiftsideensteckbrief  Pay-per-cycle

Bearbeiter Benedikt Echterhoff Letzte Anderung  30. September 2016

Ideentyp
Sachleistung X Hybrides Leistungsbindel Dienstleistung
Beschreibung der Geschéftsidee Potentielle Kunden

« Zur Minimierung der Investitionskosten sollen Geschirrspliler kostenfrei ~ Offentliche Einrichtungen

beim Kunden installiert werden. * Kindertagesstétten
« Die Bezahlung erfolgt pro Spuilgang. Sie inkludiert ein sogenanntes « Kindergérten
»,Rundum-sorglos-Paket". « Altenheime
» Das Paket umfasst alle Kosten fiir Wartungs- und Serviceleistungen » Schulen
sowie Consumables (Reinigungschemie, Klarspiler und Salz). Kleingastronomie
« Langfristig kdnnten Zusatzdienstleistungen wie Condition Monitoring . Restaurants
oder ein Kundenportal angeboten werden. « Bars / Cafés
* Hotels
Skizze Gegenwairtige Losung

« VVerkauf hochwertiger und
-preisiger, gewerblicher

] Geschirrspuler an Fachhandler
sowie direkt an Endkunden.
* Direkter Wettbewerb mit

Wartung & Service Consumables

» o Konsumergeraten oder kosten-
Kundenportal Condition Monitoring  ginstigeren Konkurrenzgeraten.

' D « Separater Verkauf von
. ((( o )» Wartungs- und Serviceleistungen
@ sowie Consumables.
Chancen Risiken
* Vorwartsintegration zum Endkunden * Konflikte mit Fachhandlern, die am Service-Modell
(Ubernahme von Leistungen des Fachhandels) nicht interessiert sind

* ErschlieBung neuer Kundensegmente » Erhéhter Maschinenverschleild (kein Eigentum)
» Angebot neuer Services durch Datenauswertung » Bedingte Vorhersehbarkeit von Abnahmemengen

Betroffene Produktgruppen
X Splltechnik Dentaltechnik Medizintechnik

Waschereitechnik Labortechnik

Ahnliche Geschiftsmodellkonzepte in der Branche

« Pay per Use von Winterhalter Gastronom GmbH

Bild 4-3:  Steckbrief zur Geschdftsidee ,, Pay-per-cycle

Das Vorgehen umfasst die Erstellung von Kundenprofilen und die Ausgestaltung des
Wertversprechens fiir jedes Kundensegment (vgl. Abschnitt 3.1.6). Ziel der Ausgestal-
tung der Kundenprofile ist ein besseres Verstindnis fiir die Bediirfnisse des Kunden.

2 Die Verwendung der Value Proposition Canvas nach OSTERWALDER ET AL. ist ebenso mdglich
[OPB+15, S. 8ft].
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Idealerweise werden die Kunden selbst oder zumindest Mitarbeiter mit intensivem Kun-
denkontakt in die Bearbeitung einbezogen. Ergénzend sind Verfahren der Beobachtung
geeignet Informationen iiber potentielle Kunden zu gewinnen (vgl. Abschnitt 3.2.5). Bild
4-4 zeigt einen Ausschnitt der VPC fiir das Kundensegment Kindertagesstétte. Im Zuge
der Ausgestaltung des Kundenprofils werden zundchst Kundenaufgaben — also Aufgaben,
die der Kunde zukiinftig in seinem Arbeitsalltag zu bewerkstelligen hat — identifiziert und
nach Kundensicht priorisiert. Der anschlieBenden Dokumentation von Kundenproblemen
folgt die Identifikation von Gewinnen — also Ergebnisse oder Vorteile, die der Kunde sich
bei der Erledigung der Aufgaben erhofft [OPB+15, S. 12ff.].

An die Erstellung der Kundenprofile kniipft die Ausgestaltung des Wertversprechens
an. Dies umfasst die initiale Benennung von Marktleistungen, die dem Kundensegment
angeboten werden sollen. Im Feld Nutzenversprechen wird dokumentiert, wie die Markt-
leistung fiir den Kunden nutzen schafft, indem sie Gewinne erzeugt oder Probleme 16st.
Radikal neue Ansitze fiir Marktleistungen werden im Feld neue Losungsansitze notiert.
Sie bilden den Ausgangspunkt fiir weitere, nach diesem Schema auszugestaltende Wert-
angebote [GWE+17, S. 48ff.].

Wesentliches Nutzenversprechen der Geschiftsidee im Validierungsprojekt stellt die
Aufhebung von Anschaffungskosten dar. Ferner wurde festgestellt, dass weitere Kunde-
probleme durch die Integration eines Full-Service-Vertrages gemindert werden konnen.
Entsprechend sieht das Angebot vor, die Kosten fiir Waschmittel und Reparaturen pau-
schal in den Preis pro Spiilgang zu integrieren. Die groBte Ubereinstimmung zwischen
Nutzenversprechen und Gewinnen und Problemen weisen die Wertangebote fiir die Kun-
densegmente Kindergérten und Kitas auf. Entsprechend wurden diese beiden Kundenseg-
mente bei der folgenden Ausgestaltung des Geschéftsmodellrahmens fokussiert.

Das entwickelte Wertversprechen beschreibt sowohl die adressierten Kundensegmente,
als auch die zu vertreibende Marktleistung und das damit einhergehende Nutzenverspre-
chen. Entsprechend kann es direkt in das Angebotsmodell iibertragen werden. Ferner wer-
den alle relevanten Informationen des Geschiftsmodellsteckbriefs in die entsprechenden
Felder des Geschéftsmodellrahmens tiberfiihrt.
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4.2.2 Ausgestaltung des Geschaftsmodellrahmens

Gegenstand dieses Schrittes ist die Anreicherung des Geschiftsmodellrahmens unter Zu-
hilfenahme von Geschéftsmodellmustern (vgl. Bild 4-5). Hierzu wird auf das Geschéfts-
modellmuster-System nach ECHTERHOFF ET AL. zuriickgegriffen und die abstrakten For-
mulierungen der Muster in konkrete Losungselemente iiberfiihrt (vgl. Abschnitt 3.1.6)°
[EGK+16, S. 43ff.], [GWE+17, S. 451f.], [HPE+16, S. 66ff.]. Auf diese Weise kann in
kurzer Zeit eine Vielzahl verschiedener Geschiftsmodellrahmen ausgestaltet werden.

[

— Beschreibung

Der Kunde verpflichtet sich zur Abnahme oder Nutzung von
Komplementarprodukten, Ersatzteilen und Zubehdr bei einem
bestimmten Unternehmen. Die Verpflichtung kann z.B. bei
Kauf des Basisprodukts erfolgen. Dabei werden Umfang,
Menge, Bezugs- oder Nutzungshaufigkeit, Bezugsdauer etc.

vertraglich festgelegt und eine langfristige Kundenbindung mit Geschiftsmodellrahmen
kalkulierbaren Einnahmestrémen erzielt. _- ‘
— Kernelemente XX N
= Kundenbeziehung: Kundenbindung durch vertragliche {1 d' |
Abnahmepflicht auf bestimmte Zeit. —_— m
= Marktleistung: Angebot von Komplementarprodukten, * ‘ |
Ersatzteilen oder Zubehér.
~ ol | |
2, w
— Anwendungsbeispiele — — Kompatible Muster .!
= RWE Fernwarme = Flatrate 4.3.3
= Xerox PagePack = Franchising 6.1.1

= Operator Model 4.1.4

= Performance-based
Contracting 4.1.1

4.1.3 PayperUse

Bild 4-5:  Anreicherung des Geschidftsmodellrahmens durch Geschdftsmodellmuster in
Anlehnung an [EKG17, S. 16], [GWE+17, S. 53]

Einen Ausschnitt eines angereicherten Geschéftsmodellrahmens des Geschéftsmodell-
konzepts Nr. 2 zeigt Bild 4-6. Hier wurde bspw. das Geschéftsmodellmuster ,,Contractual
Lock-In* eingefiigt, um eine Mindestnutzung der Spiilmaschine vertraglich festzulegen
(vgl. Bild 4-5, Pfeil Nr. 1) und die Kunden mit eigenen Komplementérprodukten zu ver-
sorgen (vgl. Bild 4-5, Pfeil Nr. 2). Aus dem Muster ,,0ld Product — New Customer* re-
sultierte die Idee, gebrauchte, technisch einwandfreie Produkte aufzubereiten und erneut

3 Prinzipiell kann an dieser Stelle auch der Riickgriff auf Geschiftsmodellmusterkataloge anderer Autoren,
wie bspw. GASSMANN ET AL. erfolgen (vgl. Abschnitt 2.3.4). Handelt es sich um technologie-induzierte
Geschéftsmodelle bietet sich ebenfalls die Anwendung der Systematik nach AMSHOFF an (vgl. Abschnitt
3.1.5).
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in den Markt zu speisen. Eine denkbare technische Realisierung sieht die Verbindung der
Spiilmaschine mit dem Internet vor. Im Zuge dessen wurde in Anlehnung an das Muster
,Leverage Customer Data“ in Erwédgung gezogen, Nutzungsdaten der Kunden zu sam-
meln und zur Verbesserung der eigenen Produkte und Dienstleistungen zu verwenden®.
Der ausgestaltete Geschiftsmodellrahmen stellt den Kern des jeweiligen Geschaftsmo-
dellkonzeptes dar und gibt die generelle StoBrichtung fiir die folgende Konkretisierung
des Kunden-, Wertschopfungs- und Finanzmodells vor.

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschdpfungs- Finanzmodell
modell
i'i Kunden- ﬂi Marketing- ENEEN Schliissel- %m
' segmente | —14 kanile aktivitaten S
* Kitas (Kommunale + Uberwiegend Direkt- * Versorgung mit * Bereitstellung der
Trager, kirchliche vertieb durch Verbrauchsmitteln Maschine (initiale
Trager etc.) Vertiebsgesellschaft L Verrechnung)
* Kindergarten * Werbung in = * Bereitstellung der
Fachzeitschriften Verbrauchsmittel
- (E-)Mailing, Flyer, ressourcen - Pool an Service-
* Nutzen- Fachzeitschriften « Servicekrafte mitarbeitern
versprechen + Key Account fiir Trager|| * Maschinendaten * Gerateaufbereitung
* Keine Anschaffungs- ... LI ...
kosten Y Kund Wertsch
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Bild 4-6:  Geschdftsmodellkonzept Nr. 2: Pay-per-cycle mit Fokus auf Direktvertrieb in
Anlehnung an [EKR+17, S. 343]

4.2.3 Konkretisierung des Kunden- und Wertschéopfungsmodells

Gegenstand dieser Aufgabe ist die Ausgestaltung eines Wertschopfungssystems auf Basis
der Informationen des Geschiaftsmodellrahmens. Das Wertschopfungssystem umfasst
alle an der Leistungserbringung beteiligten Organisationseinheiten und Prozesse sowie
deren Verkniipfung hin zu einem unternehmensiibergreifenden System. Im Zuge der Aus-
gestaltung erfolgt die Detaillierung von Prozessen und deren Vernetzung von unterneh-
mensiibergreifenden Wertschopfungsaktivitdten bis hin zu organisationsspezifischen Ar-
beitsablaufen [GWE+17, S. 67].

Zur Ausgestaltung des Wertschopfungssystems empfiehlt es sich auf Modellierungs-
techniken fiir Wertschopfungsnetzwerke zuriickzugreifen, die zur Abbildung der

4 Fiir eine detaillierte Darstellung der Vorgehensweise bei der Anreicherung eines Geschiftsmodellrah-
mens mit Mustern siche [GWE+17, S. 53ff]. Eine Ubersicht der im Projekt diskutierten Geschiftsmo-
dellmuster kann Anhang Al entnommen werden.
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Meso- als auch der Mikroebene geeignet sind [Jan10, S. 12]°. Im Rahmen dieser Arbeit
wird die Methode nach SCHNEIDER ET AL. verwendet und am Beispiel des Geschaftsmo-
dellkonzepts Nr. 2 Pay-per-cycle mit Fokus auf Direktvertrieb erldutert
[SMG16, S. 99ff.]°. Sie differenziert verschiedene Konstrukte (vgl. Anhang A2) und kann
vereinfacht in drei Schritten angewandt werden (vgl. Bild 4-7):

Angebots- Kunden-  Wertschop- Finanz-

modell modell fungsmodell modell
:
X X
"' ﬂ i Schliissel- :8’.
— . || =
versprechen
o |+ Aktvitaten Hirm
i 1 0 TR + Lei fl0
+ Marktleistung | aeung | + Ressourcen |y eistungsflisse
+ Kundensegmente w Schlussel é + Komm"unlkatlonsﬂusse
+ Schliisselpartner - el + Geldfliisse

Bild 4-7:  Vorgehen bei der Konkretisierung des Wertschopfungsmodells

1) Marktleistungen, Kundensegmente und Schliisselpartner positionieren: Ausge-
hend von den Informationen des Angebotsmodells erfolgt die Modellierung der vom
betrachteten Unternehmen anzubietenden Produkte und Dienstleistungen im Kern des
Wertschopfungssystems. Ferner werden die bereits spezifizierten Kundensegmente
und Schliisselpartner hinzugefiigt. Im Rahmen des betrachteten Beispiels bildet der
Hersteller von Elektrogeriten das Zentrum. Als Kundensegmente werden Kindergér-
ten bzw. Kitas beriicksichtigt. Der Lieferant fiir Verbrauchsmittel stellt einen Schliis-
selpartner dar (vgl. Bild 4-8).

2) Aktivititen und Ressourcen zuweisen: Aktivititen beschreiben Leistungserstel-
lungsprozesse. Die wichtigsten Aktivitdten — sog. Schliisselaktivititen — konnen aus
dem gleichnamigen Element des Geschiftsmodellrahmens {ibertragen und entspre-
chenden ihrer Ausfiihrung dem betrachteten Unternehmen oder Schliisselpartnern zu-
gewiesen werden. Gleiches gilt fiir die bereits dokumentierten Schliisselressourcen.
Anschlieend sind sowohl Aktivititen als auch Ressourcen auf Vollstdndigkeit zu
iiberpriifen und zu ergidnzen. Relevante Schliisselaktivititen im betrachteten Beispiel

5 JANELO differenziert drei Betrachtungsbereiche: Die Makroebene fokussiert die Betrachtung ganzer
Wirtschaftssektoren, die Mesoebene betrachtet die Wertschopfung zwischen einzelnen Unternehmen und
auf der Mikroebene erfolgt die Analyse von Aktivitidten und Geschéftsprozessen einzelner Unternehmen
[FHSO04, S. 470f.], [BBB+12, S. 2611f.].

¢ Prinzipiell ist hier auch die Verwendung anderer Techniken zur Modellierung der Wertschdpfung mog-
lich, siche hierzu [BKB+09].
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sind u.a. die Beratung und der Vertrieb der Maschinen, die automatisierte Abrechnung
sowie die durchgéingige Versorgung der Kunden mit Verbrauchsmitteln (vgl. Bild
4-8).

3) Beziehungen spezifizieren: In diesem Schritt werden die Beziehungen zwischen den
betrachteten Wertschopfungseinheiten und Aktivititen spezifiziert. Hierbei werden
Leistungs-, Kommunikations- und Geldfliisse differenziert. Auf diese Weise konnen
u.a. sowohl die Marketingkanile, als auch die Kundenbeziehungen visualisiert wer-
den. So steht das betrachtete Unternehmen in direktem Kontakt mit dem Kunden.
Diese intensive Kundenbeziehung wird durch die kontinuierliche Analyse von Nut-
zungsdaten weiter intensiviert (vgl. Bild 4-8).

Kindergarten / Kita

Hersteller von :Elektrogeréten Y
1
Emv;:f,:glung Vertrieb des Lielf;rgng Finanzdienstleister :
Produktion HCETES Installation Bezahlung pro!
Spulgan ;
Vertriebs- Service- prigang
kréifte kréfte 7 Niitzingsdaten /-
v | i Zahlungsinformationen
%?P\I’/%L:Pg Automatisierte i
brauchsmat. ez : A
B f i
t :_ Bezahlung pro SpUIgang: :
L .
' “Nutzungsdaten / Zahiungsinformationen | Hersteller
Lo o 9 Verbrauchs-
| l...Fullstand Verbrauchsmaterialien : materialien
i Lieferaufrag . M
|
Bezahlung pro Lieferung N
Legende o)
O ™ @ @ Wi

SchlUsselpartner  Schlisselaktivitat Schlisselressource Betrachtete Einheit Zulieferer Kunde
Produkt/Dienstleistung
Einheit Geschaftsprozess Ressource ~ — -5~ - — - — — — - Finanzdienstleister

Zahlungsfluss

Bild 4-8:  Ausschnitt des Wertschopfungssystems.: Pay-per-cycle mit Fokus auf Direkt-
vertrieb

4.2.4 Konkretisierung des Finanzmodells

Gegenstand dieses Schrittes ist die Berechnung der Wirtschaftlichkeit der entwickelten
Geschéftsmodellkonzepte. Hierzu eignet sich die Nutzung von Business Cases — einem
Instrument zur unternehmerischen Entscheidungsunterstiitzung, welches die finanziellen
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Konsequenzen beschreibt, die durch die Umsetzung des Geschiftsmodellkonzepts entste-
hen [Tas13, S. 15f.], [VBGI13, S. 8ff.]. Ziel ist der Nachweis dariiber, ob ein Geschifts-
modellkonzept zu 6konomischem Erfolg fiir das Unternehmen fiihrt [GBBOS, S. 103],
[Bru09, S. 13]. Zudem wird betrachtet, welche Prdmissen diesem zugrunde liegen
[GSW14, S. 272], [Amsl16, S. 136]. In der Praxis kommen hierzu verstérkt dynamische
oder statische Investitionsrechnungsverfahren zum Einsatz. Zu nennen sind hier die Ka-
pitalwertberechnung, die Berechnung des Return on Invest oder die Break-Even-Analyse
[GEKOI, S. 172ff.]. Die Auswabhl fiir ein Berechnungsverfahren ist Unternehmens- und
Anwendungsspezifisch zu treffen. In diesem Anwendungsfall wurde die Break-Even-
Analyse eingesetzt.

Fiir die Berechnung jedes Business Cases sind Pramissen hinsichtlich der, mit dem Ge-
schiftsmodellkonzept einhergehenden Kosten (sog. Kosten-Sicht) sowie der erwarteten
Ertragsauswirkungen (sog. Erlos-Sicht) zu treffen. In der Praxis hat es sich bewéhrt zwi-
schen einem Base Case und einem Best Case zu unterscheiden [Mesl3, S. 269],
[ASW+14, S. 551]. Wihrend im Base Case konservative Annahmen, die aus heutiger
Sicht in jedem Fall erfiillbar erscheinen getroffen werden, beschreibt der Best Case die
fiir das Unternehmen vorteilhaftesten Auspragungen der Prdmissen. Diese sind in der
Phase der Geschiftsmodellkonzeptentwicklung teils mit hohen Unsicherheiten verbun-
den [Rec04, S. 216]. Im Folgenden wird die Berechnung von Business Cases anhand des
Geschiftsmodellkonzepts Nr. 2 Pay-per-cycle mit Fokus auf Direktvertrieb erlautert.

Im Zuge der Berechnungen wurde das neue Geschiftsmodellkonzept aus Erlos-Sicht mit
dem Barverkauf einer Maschine mit zusétzlichem Servicevertrag (Best Case) verglichen.
Ein Auszug wesentlicher Priamissen aus Kosten- und Erlossicht ist Bild 4-9 zu entneh-

men.
Pramissen aus Kosten-Sicht Pramissen aus Erl6s-Sicht

* Herstellungskosten fir Spilmaschine * Laufzeit des Pay-per-cycle-Vertrages
inklusive Dosiermodul, Umbausatz und von vier Jahren
WIlan-Kommunikationsmodul von * Best Case: Verkaufswert (inklusive
2650 EUR Abzinsung) von 4.853 EUR zuzuglich

* Personal- und Verwaltungskosten fir Servicekosten von 2.805 EUR und
Instandhaltungsvertrag Uber vier Jahre 0,16 EUR Reinigungsmittel je Spllgang
von 959 EUR werden erzielt

+ Kosten fiir Reinigungsmittel von » Base Case: Bei den aufgezeigten
0,13 EUR pro Spiilgang Herstellkosten wird eine

* Kalkulatorischer Zinssatz $ Marge von 24% erzielt
von 8% p.a. w % ...

... -

Bild 4-9:  Prdmissen fiir die Realisierung des Business Cases zum Geschdftsmodellkon-
zept mit Fokus auf Direktvertrieb (Auszug)

Im Anwendungsfall ist der Preis pro Spiilgang eine wesentliche Kenngrofe fiir die At-
traktivitit des Geschiftsmodellkonzepts aus Kundensicht. Er ist stark abhingig von der
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Anzahl der wihrend der Vertragslaufzeit durchgefiihrten Spiilgdnge. Bild 4-10 erlautert
diesen Zusammenhang. Generell gilt: Steigt die Anzahl der pro Tag vom Kunden durch-
gefiihrten Spiilzyklen sinken die Kosten je Spiilgang. Fiir das oben genannte Geschifts-
modellkonzept wurde angenommen, dass Kindergérten und Kindertagesstétten im Durch-
schnitt ca. viermal taglich spiilen. Der Base Case sieht vor, eine Marge von 24% zu er-
zielen. Dies entspricht einem Preis von 1,50 € pro Spiilgang.

Preis pro
Spiilgang [€]
2,50 A
2,00
1,50

1,00

0,50

4
@ Anzahl Spiil-
. Best Case . Base Case Kosten zyklen pro Tag

Bild 4-10: Abhdngigkeit des Preises und der Kosten von der Anzahl Spiilzyklen

Auf Basis dieses Preises wurde eine Break-Even-Analyse durchgefiihrt und der Break-
Even-Point (BEP)’ ermittelt. Bild 4-11 zeigt den BEP in Jahren und den erwarteten Ge-
winn des Unternehmens bei einer vierjdhrigen Vertragslaufzeit und Kosten von 1,50 €
pro Spiilgang in Abhéngigkeit der durchschnittlich pro Tag durchgefiihrten Spiilzyklen.

Ergebnis: Vor dem Hintergrund der Annahme, dass Kindergérten und Kitas taglich vier-
mal Spiilen liegt der BEP bei 3,16 Jahren, selbst wenn nur der minimal anzunehmende
Preis pro Spiilgang von 1,50 € (Base Case) erzielt wird®. Damit wird die interne Vorgabe
eines BEP kleiner 3,5 Jahre erfiillt und eine Marge von 24% realisiert. Entsprechend ist
die Umsetzung des Geschéftsmodells mit Fokus auf Direktvertrieb wirtschaftlich vorteil-
hatft.

7 Der BEP gibt die Menge an, die ein Unternehmen zur Deckung der eigenen Kosten absetzen muss
[GEKO1, S. 189].

8 Im Validierungsprojekt wurden lediglich unmittelbar finanzielle Konsequenzen betrachtet. So wurde
bspw. der Restwert der Spiilmaschine nach Ablauf des Vertrages nicht mitberiicksichtigt. Gleiches gilt
fiir den unternehmensinternen Nutzen durch die Verfiigbarkeit von Kundendaten.
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@ Anzahl Spiil- Break-Even-Point
1 1,58 2 3
zyklen pro Tag A . , } ) L [Jahre]
1
8 6.239€
L
~ \I
6 3.663€ 12,10
L ~
o
4 1.087€ 13,16
1
1
. T — - Gewinn eines
- 2.000 4.000 6.000 8.000 4-Jahresvertrags [€]

Bild 4-11: Vergleich des Break-Even-Points mit dem Gewinn eines 4-Jahresvertrages
bei einem Preis von 1,50 € pro Spiilgang (Base-Case)

4.2.5 Auswahl eines Geschaftsmodellkonzepts

Gegenstand dieses Schrittes ist die Bewertung und Auswahl eines Erfolg versprechenden
Geschéftsmodellkonzepts auf Basis der vorausgegangenen Konkretisierung. Zur Bestim-
mung der Erschlieungsprioritit werden in Anlehnung an BATZEL und AMSHOFF die Di-
mensionen Attraktivitdt und Erreichbarkeit betrachtet [Bat04, S. 126], [Ams16, S. 141ff.].
Die Attraktivitit fasst zusammen, wie Erfolg versprechend die Umsetzung des jeweili-
gen Geschdftsmodellkonzepts aus Unternehmenssicht ist. Ausschlaggebend hierfiir ist
u.a. die Wirtschaftlichkeit des Geschéftsmodellkonzepts, die der Konkretisierung des
Finanzmodells entnommen werden kann (vgl. Abschnitt 4.2.4). Ferner ist die Wettbe-
werbsintensitit zu betrachten. Eine Auflistung potentieller Wettbewerber kann der ein-
gangs durchgefiihrten Stakeholderanalyse entnommen werden (vgl. Abschnitt 4.2.1)°.
Zudem proklamieren GAUSEMEIER ET AL. die Bewertung der Zukunftsrobustheit. Dabei
empfiehlt sich ein Riickgriff auf Markt- und Umfeldszenarien'®, um die Geschéftsmodell-
konzepte im Lichte zukiinftiger Entwicklungen zu bewerten [GP14, S. 44ff.].

Die Dimension Erreichbarkeit betrachtet, wie schwer die Realisierung des jeweiligen
Geschéftsmodellkonzepts ist. Sie ist im Wesentlichen abhéngig von der Synergie eines
Geschéftsmodellkonzepts mit den Kompetenzen eines Unternechmens. Diese setzen sich
LOMBRISER und ABPLANALP folgend aus einer Kombination von Fahigkeiten und Res-
sourcen zusammen [LA10, S. 159]. Die Bewertung der Synergien mit Fihigkeiten be-
trachtet, inwiefern das Geschiftsmodellkonzept auf vorhandene Aktivitdten und Unter-
nehmensfunktionen aufbaut (z.B. Vertriebsprozesse) [LA10, S. 157]. Die Beurteilung

% Sollte sich im durchfithrenden Unternehmen bislang kein Verfahren zur Analyse von Wettbewerbern
etabliert haben, empfiehlt sich ein Riickgriff auf die Wettbewerbsanalyse nach KOSTER
[Kos14, S. 1011f.].

19 Die Ermittlung von Markt- und Umfeldszenarien ist nicht Gegenstand der Systematik, wird jedoch als
etabliertes Werkzeug der systematischen Vorausschau empfohlen. Fiir eine ausfiihrliche Erlduterung der
Szenario-Technik siche [GP14, S. 44ff.].
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kann auf Basis der in Abschnitt 4.2.3 vorgenommenen Konkretisierung des Wertschop-
fungs- und Kundenmodells erfolgen. Das Kriterium Synergien mit Ressourcen beriick-
sichtigt, inwiefern auf bestehende materielle Ressourcen (6rtlich gebunden, z.B. Maschi-
nen) und immaterielle Ressourcen (6rtlich ungebunden, z.B. Patente) zuriickgegriffen
werden kann [LA10, S. 156], [Ams16, S. 142].

Unter Anwendung einer Nutzwertanalyse lassen sich Werte fiir die Attraktivitit und Er-
reichbarkeit jeder Geschaftsmodellkonzeptalternative ermitteln (vgl. Anhang A3). In An-
lehnung an AMSHOFF lassen sich die Ergebnisse in ein Portfolio mit den Achsen Erreich-
barkeit und Attraktivitét iiberfithren (vgl. Bild 4-12). Ausgewéhlt wird die Geschéaftsmo-
dellkonzeptalternative mit der hochsten ErschlieBungsprioritit.

» Wirtschaftlichkeit
Attraktivitat » Wettbewerbsintensitat

A * Zukunftsrobustheit
3 Legende
O Geschaftsmodellkonzept
- ,Pay-per-cycle (verkurzter Name)
S Fokus Direkt-
< vertrieb*
2
N

1 .\\? /\

,Performance-based /O
I Pay-per-cycle“ Q,(’Q Q
= & »Prepaid

&&0 Pay-per-cycle*

»Pay-per-dish
Bringdienst*

N

niedrig

» Synergien mit Ressourcen
» Synergien mit Fahigkeiten

[ o
&

o

0 &aulerst schwierig 1 schwierig 2 weniger schwierig 3
Erreichbarkeit

Bild 4-12: Portfolio zur Auswahl eines Erfolg versprechenden Geschdftsmodellkonzepts
in Anlehnung an [Amsl6, S. 144]

Im Anwendungsfall weisen Geschéftsmodellkonzept Nr. 1 und 4 eine geringe Erreich-
barkeit auf. Wiahrend bei Nr. 1 die technische Umsetzbarkeit eine grole Herausforderung
darstellt, umfasst Nr. 4 einen groen Dienstleistungsanteil, der losgeldst von bisherigen
Tatigkeitsfeldern des Unternehmens ist. Konzept Nr. 3 ist erreichbar, ermoglicht jedoch
keine breitflachige Erhebung von Nutzungsdaten und ist daher weniger attraktiv, als das
im weiteren Verlauf betrachtete Geschéftsmodellkonzept Nr. 2.
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4.3 Geschaftsmodellkonzeptvalidierung

Innerhalb dieser Phase erfolgt die Validierung des ausgewéhlten Geschéftsmodellkon-
zepts. RIES folgend ist dabei ein iteratives Vorgehen anzustreben, das ausgehend von kri-
tischen Hypothesen die drei Phasen Bauen, Messen und Lernen umfasst (vgl. Abschnitt
2.4.4) [Riel4, S. 73]. Dieser Grundgedanke wurde in der Methodik aufgegriffen und in
einen iterativ zu durchlaufenden Prozess mit vier Schritten iiberfiihrt (vgl. Bild 4-13).

Identifikation und Ausgestaltung und

Priorisierung von Auswahl von Durchfiihrung der Auswertung der
Annahmen Experimenten Experimente Ergebnisse
Abschnitt 4.3.1 Abschnitt 4.3.2 Abschnitt 4.3.3 Abschnitt 4.3.4
i = L n — —
ﬂ_ l:‘_:l:l
K '<I/'“" """ ‘_:::::J‘ 7 A0
L T B R o v

Bild 4-13: Uberblick des Vorgehens der Phase 2 — Geschiftsmodellkonzeptvalidierung

Im Zuge des ersten Schrittes sind wesentliche Annahmen des Geschéftsmodellkonzepts
zu identifizieren und hinsichtlich ihrer Validierungsprioritit zu bewerten (vgl. Abschnitt
4.3.1). Die Auswahl zur Validierung der Annahmen geeigneter Experimente ist Gegen-
stand des zweiten Schrittes (vgl. Abschnitt 4.3.2). Thr schlieBt sich die Ausgestaltung,
Planung und Durchfiihrung Experiment-spezifischer Testbeds an (vgl. Abschnitt 4.3.3).
Im Zuge der Auswertung der Ergebnisse werden die Ergebnisse der Testbeds analysiert
und Riickschliisse auf das Geschiftsmodellkonzept gezogen (vgl. Abschnitt 4.3.4). Ab-
hiangig von den Ergebnissen erfolgt ein Riicksprung in die Geschéftsmodellkonzeptent-
wicklung (vgl. Abschnitt 4.2), eine Validierung weiterer Annahmen des Geschéftsmo-
dellkonzepts oder die organisationale Verankerung des Geschéftsmodells (vgl. Abschnitt
4.4).

4.3.1 Identifikation und Priorisierung von Annahmen

Die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle findet zumeist in einem Feld grofler Unsicher-
heit statt, zumal noch keine verldsslichen Daten existieren und sich Erfolge zumeist un-
zureichend aus Vergangenheitswerten ableiten lassen [Weil6, S. 43]. Das bis zu diesem
Punkt ausgearbeitete Geschiftsmodellkonzept ist im Ergebnis lediglich so gut, wie die
Qualitit der getroffenen Annahmen [MF13, S. 45]. Ausgangspunkt flir das Ableiten von
Annahmen ist der befiillte Geschidftsmodellrahmen (vgl. Abschnitt 4.2.2). Dariiber hinaus
eignen sich die Spezifikationswerkzeuge zum Ableiten spezifischer Annahmen aus un-
terschiedlichen Elementen des Geschiftsmodellkonzepts:

e Aus der Value Proposition Canvas resultieren sowohl Annahmen, die sich auf Auf-
gaben, Probleme und Gewinne des Kunden beziehen, als auch Annahmen, die sich
auf die Marktleistung und das antizipierte Nutzenversprechen beziehen.
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e  Annahmen, die dem Wertschdpfungssystem entstammen, zielen zumeist auf Schliis-
selaktivitdten, Schliisselressourcen, Schliisselpartner und Prozessrisiken ab. Weiter-
hin unterstiitzt die dezidierte Betrachtung der modellierten Leistungs-, Kommunika-
tions- und Geldfliisse die Identifikation von Annahmen des Kunden- und Finanzmo-
dells.

e Der Wirtschaftlichkeitsrechnung sind alle in die Berechnung eingeflossenen Pramis-
sen aus Kosten- und Erlos-Sicht zu entnehmen. Darunter fallen neben den Annah-
men, die sich auf das Finanzmodell beziehen, weiterhin jene, die bspw. das Kunden-
verhalten beschreiben.

Um kontinuierliche Lern- und Verbesserungsprozesse durchlaufen zu konnen, ist es es-
sentiell, die Ableitung von Annahmen transparent und nachvollziehbar zu gestalten (vgl.
Abschnitt 2.4.3). Aus diesem Grund wurden im Zuge dieser Arbeit Dokumentationssche-
mata entwickelt, die eine liickenlose Nachvollziehbarkeit der Herkunft einer Annahme
gewdhrleisten und auf den Spezifikationswerkzeugen aus der ersten Phase der Methodik
aufbauen (vgl. Anhang A4). Bild 4-14 zeigt beispielhaft das Dokumentationsschema fiir
die Ableitung von Annahmen aus dem Kundenprofil der Value Proposition Canvas. Da-
bei werden jeder Kundenaufgabe die resultierenden Gewinne oder Probleme zugeordnet
und in Annahmen {berfiihrt. In Bild 4-14 wird die Kundenaufgabe ,,Spiilmaschine an-
schaffen* betrachtet.

Kundenaufgaben Gewinne & Probleme Annahmen
Keine Extrakosten A1 | Kunde ist nicht bereit,
@ fur Lieferung und — | die Kosten fir Lieferung
Aufbau = | und Aufbau zu Gbernehmen.
Spulmaschine Qute Nacr_woll- A5 | Kostentransparenz (der
anschaffen ziehbarkeit der > | Gesamtkosten) stellt groRen
Spilkosten = | Mehrwert dar.
A7 | Kindergarten favorisieren den
Kauf hochwertiger gewerblicher
gzclii;?fs:esplgsten 7 Geréte, da diese besser an ihre
9 = | Bedurfnisse (Spuldauer und
Spilergebnis) angepasst sind.
A8 | Budget fur die Anschaffung von
Spulmaschinen reicht nicht
2| fur hochwertige gewerbliche
—  Geréte aus.
Legende:
@ Kundengewinne @ Kundenprobleme Kundenaufgaben ; Annahmen

Bild 4-14: Schema zur Ableitung von Annahmen aus dem Kundenprofil der Value
Proposition Canvas (Ausschnitt) in Anlehnung an [EKR+17, S. 344]
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Ein wesentliches Kundenproblem bei der Anschaffung stellen die zu hohen Anschaf-
fungskosten dar. Eine damit einhergehende Annahme besagt, dass das Budget fiir die An-
schaffung einer Spiilmaschine nicht fiir den Kauf eines gewerblichen Gerétes ausreicht
(vgl. Bild 4-14, A8). Aufgrund begrenzter Ressourcen und der hohen Anzahl an Annah-
men werden diese im Folgenden hinsichtlich ihrer Notwendigkeit zur Validierung bewer-
tet und mittels eines Formblattes {ibersichtlich dargestellt (vgl. Bild 4-15).

Die Validierungsprioritét ist abhidngig von der Auswirkung der Annahme auf den Erfolg
des Geschéftsmodellkonzepts und der Unsicherheit iiber die Richtigkeit der Annahme.
Ausschlaggebend fiir die Auswirkung der Annahme ist aus Kundensicht die Verdnde-
rung des Nutzenversprechens (vgl. Abschnitt 4.2.1). Dariiber hinaus sind die Auswir-
kungen auf die Realisierbarkeit der Marktleistung zu beriicksichtigen, die sich im We-
sentlichen aus der Analyse des Wertschopfungssystems ergeben (Abschnitt 4.2.3). Auf
Basis der getitigten Investitionsrechnung (vgl. Abschnitt 4.2.4) erfolgt zudem eine Be-
wertung der Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit des Geschéftsmodellkonzepts.

Geschaftsmodellkonzept: Pay-per-cycle Fokus Direktvertrieb Bearbeiter: B. Echterhoff 1Sti:)nkc:: 2016
Auswirkung Unsicherheit

Annahme Nr. | Adressat RE | Wi | NV RA | KA | D)
(G:50%)|(G:30%) | (G:20%)((G:40%)| (G:40%) | (G:20%)

Kunde ist nicht bereit, Kosten fir Lieferung und 1 |Kindergarten / 0,5 0,6

Aufbau zu tibernehmen Kita 0.0 | 0.3 | 0.2 0.0 | 0.4 | 0.2

Budget fir die Anschaffung von Spilmaschinen 8 Kindergarten / 2,5 2,2

reicht nicht fur ein gewerbliches Gerat aus Kita 1.0 | 09 | 06 04 | 1.2 | 06

Der Kunde akzeptiert Kosten in Hohe von o4 Kindergarten / 2,3 3

1,50€ pro Spulgang Kita 1.0 | 0.9 | 0.4 12 | 1.2 | 0,6

Der Kunde verfiigt tiber einen funktionierenden Kindergarten / 2,5 2,2

WLAN- u. Internetanschluss am Aufstellungsort | 95 Kita 15 | 06 | 04 04 | 12 | 06

Der Kunde akzeptiert die Weitergabe der Kindergarten / 2,3 2,6

eigenen Nutzungsdate 96 Kita 10 | 09 | 04 08 | 12 06

Legende:
KA: Kenntnis Uber Adressaten; NV: Nutzenversprechen; RA: Radikalitdt der Annahme; RE: Realisierbarkeit

VD: Verlasslichkeit der Daten; WI: Wirtschaftlichkeit; Skala: 0 (niedrig) bis 3 (hoch)

Bild 4-15: Formblatt zur Bewertung der Validierungsprioritdt der identifizierten Annah-
men (Ausschnitt) in Anlehnung an [EKR+17, S. 345]

Anhand der Dimension Unsicherheit wird untersucht, wie hoch die Eintrittswahrschein-
lichkeit der Annahme ist. Hierfiir ist die Radikalitiat der Annahme zu beurteilen: Wird
eine Annahme bereits in anderen Geschaftsmodellen des betrachteten Unternehmens oder
der betrachteten Branche verwendet, ist die Unsicherheit geringer, als wenn die Annahme
neu ist (vgl. Abschnitt 2.1.3). Dariiber hinaus ermdoglicht sowohl die Bewertung der
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Kenntnis iiber den Adressaten, als auch die Bewertung der Verlisslichkeit bereits be-
stehender Daten Riickschliisse auf die Unsicherheit der Annahme. Fiir die Bewertung
empfiehlt sich die Verwendung einer Nutzwertanalyse (vgl. Anhang AS5).

Die Bewertung der Annahmen kann in ein Portfolio iiberfiihrt werden (vgl. Bild 4-16)
[EHR+17, S. 11]. Die Abszisse des Portfolios bildet die Unsicherheit der Annahmen auf
einer Skala von ,,0 (niedrige Unsicherheit) bis ,,3* (hohe Unsicherheit) ab. Die Auswir-
kung der Annahmen auf das Geschéftsmodellkonzept wird auf der Ordinate abgetragen.
Eine ,,3“ ist mit einer hohen Auswirkung gleichzusetzen, geringere Werte deuten auf eine
niedrigere Auswirkung hin. Die Validierungsprioritit einer Annahme steigt entlang der
Diagonalen des Portfolios.

* Nutzenversprechen
Auswirkung * Realisierbarkeit

» Wirtschaftlichkeit
3 %

‘ Legende
Annahme

§ Herkunft der Annahme
= @ @ Value Proposition Canvas
@ @ O Geschéftsmodellrahmen
2
Q 51 Q Wertschépfungssystem
2
Wirtschaftlichkeitsrechnun
; o :
€ @ 38 Hohe Prioritat

» Sofortige Validierung notwendig
? Mittlere Prioritat
1 . { ‘ » Validierung empfehlenswert
EI Niedrige Prioritat
» Validierung vernachlassigbar
@ 1 @ * Radikalitadt der Annahme

* Kenntnis Uber Adressaten
A
0

@ « Verlasslichkeit best. Daten
| .
1
Bild 4-16: Auszug des Portfolios zur Auswahl kritischer Annahmen des Geschdftsmo-
dellkonzepts in Anlehnung an [EHR+17, S. 11], [EKR+17, S. 346]

niedrig

mittel 2 hoch 3
Unsicherheit

niedrig

Das resultierende Portfolio ldsst sich in drei Bereiche unterteilen, welche die eingeordne-
ten Annahmen charakterisieren:

e  Hohe Prioritdt: Diese Annahmen weisen die hochste Auswirkung und die hochste
Unsicherheit fiir das betrachtete Geschéftsmodellkonzept auf. Das gesamte Konzept
steht und fallt mit ihnen; eine sofortige Validierung ist entsprechend unverzichtbar.

e  Mittlere Prioritdt: Diese Annahmen weisen mindestens eine mittlere Unsicherheit
bei gleichzeitig mittlerer Bedeutung auf. Thre Erprobung ist empfehlenswert, sollte
jedoch in Abhingigkeit von verfiigbaren Ressourcen und Zeit erfolgen.
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e Niedrige Prioritdt: Diese Annahmen bediirfen tiblicherweise keiner Validierung, da
sie entweder eine so geringe Unsicherheit aufweisen, dass mit Sicherheit davon aus-
gegangen werden kann, dass sie stimmen oder ihre Auswirkung auf das Geschéfts-
modellkonzept vernachldssigbar gering ist.

Im Validierungsprojekt wurden 108 Annahmen abgeleitet, wovon 14 eine hohe Validie-
rungsprioritit aufweisen und zuerst iiberpriift werden. Die Annahmen beziehen sich
bspw. auf den Preis, den der Kunde bereit ist zu zahlen (64), die durchschnittliche Anzahl
an Spiilzyklen (66, 67) oder, ob der Kunde iiber einen funktionierenden WLAN- und In-
ternetzugang am Aufstellungsort verfiigt (95) und gewillt ist, Nutzungsdaten zu teilen
(96).

4.3.2 Auswahl von Experimenten

Dieser Schritt adressiert die Identifikation von Experimenten, die sich zur Validierung
der Annahmen mit hoher Validierungsprioritit eignen. Unternehmen stellt dies vor Her-
ausforderungen [Linl5, S. 207]. Insbesondere fehlen Kriterien, nach denen Experimente
ausgesucht werden sollen (vgl. Abschnitt 2.4.3). In dieser Arbeit wird auf eine Experi-
ment-Matrix zuriickgegriffen, die bei der Auswahl geeigneter Experimente unterstiitzten
kann (vgl. Bild 4-17).

Sie differenziert in den Zeilen acht verschiedene Erhebungsverfahren, deren Vorberei-
tungs- und Durchfiihrungsaufwand tendenziell nach oben hin steigt. Die Datenanalyse
bezeichnet dabei das Sichten und Auswerten bereits im Unternehmen vorhandener Daten
(vgl. Abschnitt 3.2.7). Die Exploration, die Online-Befragung, die Face-to-face-Umfrage
und der Merkmalkaufbezeichnen Erhebungsverfahren der Ad-hoc-Forschung, die auf der
Befragung von Personen aufbauen (vgl. Abschnitt 3.2.4). Sie liefern wertvolle Informa-
tionen iiber die Einstellung einer Person. Weitere drei Erhebungsverfahren widmen sich
der Beobachtung des Informations-, Verwendungs- und Kaufverhaltens. Sie sind mit ei-
nem Handlungsaufruf verbunden und geben Riickmeldung iiber das Verhalten des be-
trachteten Adressaten (vgl. Abschnitt 3.2.5).

Es ist dienlich Erhebungsverfahren durch ein Medium, welches die Eigenschaften der
neuen Marktleistung beschreibt, zu unterstiitzen. Dieses Medium wird im Folgenden als
Informationstriger bezeichnet [GEKO1, S. 380]. Informationstrager sind in den Spalten
der Experiment-Matrix abgebildet. Dabei kann es sich um minimal funktionsfdhige Pro-
dukte (MFP) handeln, die ein textuelles Medium, wie Anwendungsszenarien, Datenblit-
ter, etc. darstellen, oder ein visuelles Medium, wie Bilder, Videos, eine Broschiire, eine
Webseite oder ein Modell aus bspw. Papier umfassen. Neben diesen MFPs konnen wei-
terhin, die im Produktentwicklungsprozess etablierten Design-, Demonstrations- oder
Funktionsprototypen zur Ubermittlung von Informationen verwendet werden. Die Ver-
fiigbarkeit der Informationstriger ist abhéngig vom Fortschritt des Produkt- bzw. Dienst-
leistungsentwicklungsprozesses. Die Spalten der Matrix sind entsprechend sortiert, von



Methodik zur Einfiihrung innovativer Geschéftsmodelle in etablierten Unternehmen Seite 107

frith verfligbar (links), bis spét verfligbar (rechts). Gleichzeitig hingt die Informations-
giite des verwendeten Erhebungsverfahrens mit dem eingesetzten Informationstriger zu-
sammen. Diese steigt tendenziell, von links nach rechts.

Informationstrager

2 S
= [0 o — c
= c o5 T )
© X 580 c
Fe o .- 5c.0 a8
S =) =~ | GcE >
Q c = o Q ?.5 © o c
o) o ®© -0 g S 2 Sc e 25
© =T o
< o0 L DA 0oL =] ow
N S| 288 | 552 | ©a5 S oc
C P~ = N = 0 +< N
= o | @RL | 55c | BEZ | 8%
® TS | =40 ce= 0 S S0 024
o 21 238 | 228 | 2L | Ex ¢
22 225 | 388 | 828 | ESG cS 2
c [N [0 O] =
S5 oIN | €52 | 0Ec | QLB | £L&5
5 Beobachtung des
2 Kaufverhaltens
Beobachtung des
2 Verwendungsverhaltens
©
g S Beobachtung des
E g Informationsverhaltens
gy
E c Merkmalkauf
2 2
o=
< B Face-to-face-Umfrage
2
QD =
E a Online-Befragung
T
: - -
3 Exploration SR
o Eine Online-Befragung durch
S Produktabbildungen zu unter-
-2 Datenanalyse stitzen ist empfehlenswert
frih Verfligbarkeit im spat
Produktentwicklungsprozess
Legende:
Kombination Kombination nur in Kombination nicht
empfehlenswert Ausnahmefallen geeignet empfehlenswert

Bild 4-17: Experiment-Matrix zur Zuweisung von Annahmen zu Experimenten

Die von der Matrix aufgespannten Felder treffen eine Aussage iiber die Kombinierbar-
keit der Erhebungsverfahren mit den Informationstragern. Dabei reicht die Bewer-
tungsskala von Kombination empfehlenswert (griin) iiber Kombination nur in Ausnahme-
fillen geeignet (gelb), bis Kombination nicht empfehlenswert (rot). So ist es empfehlens-
wert, eine Online-Befragung visuell, also durch Bilder, Videos, etc. zu unterstiitzen, um
dem Kunden einen tiefgehenden Eindruck der Marktleistung zu vermitteln. Die Kombi-
nation einer Online-Befragung mit einem Funktionsprototyp ist hingegen nur dann emp-
fehlenswert, wenn es sich um eine rein digitale Marktleistung handelt und der Kunde in
der Lage ist, mit dem Funktionsprototyp zu interagieren. Eine Analyse bestehender Daten
mit einem Designprototyp zu unterstiitzen ist hingegen in keinem Fall empfehlenswert.
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Um Ressourcen zu schonen steht bei der Ermittlung geeigneter Experimente die friihzei-
tige Identifikation und Korrektur falscher Annahmen im Vordergrund. Wesentliches Kri-
terium fiir die Auswabhl eines geeigneten Experiments ist daher der Aufwand, der mit der
Vorbereitung und Durchfiihrung des Experiments einhergeht [Riel4, S. 88]. Experimente
im frithen Stadium sollten schnell, kostengiinstig und einfach durchzufiihren sein
[Bro09, S. 90]. Vor diesem Hintergrund ergibt sich fiir die Experimente-Matrix eine
Durchlaufrichtung von unten nach oben (vgl. Bild 4-18). Der Startpunkt ist abhéngig
von dem Fortschritt der Produktentwicklung. Wurde bei der Geschéftsmodellkonzeptent-
wicklung auf bereits existierenden Marktleistungen aufgebaut, so kann es durchaus sein,
dass sehr friih erste Design-, Demonstrations- oder Funktionsprototypen vorliegen, die
fiir die Validierung von Annahmen verwendet werden konnen. Fortan werden nach und
nach die aufgefiihrten Erhebungsverfahren betrachtet. Dabei ist fiir jede Annahme zu be-
werten, ob das jeweilige Erhebungsverfahren fiir die Validierung der Annahme dienlich
ist. Ein wesentlicher Vorteil dieses Vorgehens liegt in der maximalen Ausnutzung der
vorhandenen Informationstréager.

Informationstrager

A A A A A

um die Annahme zu validieren?

Eignet sich eine Online-Befragung, \

Ja | Nein 1 1
Erhebungs- | Nachstes \ : :
verfahren Erhebungsver- 1 1
auswahlen fahren prifen 4 \ ! 1 A A A
| [} [} I I |
> : Liegen dem Unternehmen Daten :
: vor, die zur Validierung der I
S - : Annahme dienlich sind? '
1 |
< : I Ja | Nein I
1 1
l Erhebungs- Nachstes
I verfahren Erhebungsver-
: auswéhlen fahren priifen
|/ ////
Legende:

Méglicher Startpunkt fiir die

A Vorgehensrichtung bei der
Auswahl von Experimenten

X Auswahl von Experimenten

Bild 4-18: Vorgehen bei der Experimentauswahl

Im Validierungsprojekt lagen eingangs keine Informationstréger vor, sodass alle Annah-
men mit hoher Validierungsprioritét auf ihre Validierbarkeit mit Erhebungsverfahren der
ersten Spalte liberpriift wurden. Fiir die Validierung von Annahmen, die sich bspw. auf
die Leistungsfahigkeit des eigenen Kundendienstes beziehen eignet sich die Analyse von
Daten vergangener Serviceeinsitze (19). Annahmen, die sich fiir eine Abfrage durch eine
Face-to-face-Umfrage eignen beziehen sich bspw. auf das fiir die Anschaffung einer
Spiilmaschine verfligbare Budget (8), die durchschnittliche Anzahl an Spiilzyklen (66)
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oder, ob der Kunde iiber einen funktionierenden WLAN- und Internetzugang am Aufstel-
lungsort verfiigt (95) und gewillt ist, Nutzungsdaten zu teilen (96). Im Verlauf des Pro-
jekts erfolgten weiterhin eine Exploration, eine Online-Befragung, eine Vielzahl von
Face-to-face Interviews unter Zuhilfenahme textueller und visueller Informationstrager
sowie ausgiebige Beobachtungen des Anwendungsverhaltens mittels Demonstrationspro-
totypen.

4.3.3 Ausgestaltung und Durchfiihrung der Experimente

An die Auswahl des Erhebungsverahrens schlief3t sich die Ausgestaltung experiment-spe-
zifischer Testbeds (vgl. Abschnitt 2.1.4) sowie die Planung und Durchfiihrung der Expe-
rimente an. Ausgehend von den ermittelten Experimenten dient die detaillierte Ausge-
staltung des Testbeds der Forderung experimenteller Arbeitsweisen [SM 14, S. 38]. Inner-
halb dieser Arbeit wird die Ausgestaltung durch die Verwendung einer Testbedkarte
unterstiitzt (vgl. Bild 4-19). Sie dient insbesondere der Schaffung eines einheitlichen Ver-
standnisses flir alle am Validierungsprozess beteiligten Personen und spezifiziert fol-
gende Aspekte [OPB+15, S. 204f.], [PLS16, S. 204f.]:

e  Welche Hypothesen wollen wir iiberpriifen? Uberfilhrung der Annahmen in Hypo-
thesen, vor dem Hintergrund des zur Validierung verwendeten Experiments. Hypo-
thesen werden in Form von ,,Wenn-Dann-Aussagen* formuliert und beschreiben Zu-
sammenhédnge zwischen mindestens zwei Sachverhalten (vgl. Abschnitt 2.1.3). Bei
der Formulierung kann die folgende Form dienlich sein: ,,Wenn wir [spezifische
durchfiihrbare Aktion] durchfiihren, dann werden wir [spezifisch iiberpriifbares Er-
gebnis] erhalten®.

e  Was wollen wir zur Uberpriifung messen? Beschreibung der Metrik (vgl. Abschnitt
2.1.4). Es werden quantifizierbare MaBzahlen festgelegt, die zur Uberpriifung der
Hypothese gemessen werden sollen.

e  Wann gilt die Hypothese als falsifiziert? Festlegung des Messwerts, der erreicht sein
muss, um eine Hypothese als falsifiziert ansehen zu konnen.

o Was benotigen wir zur Durchfiihrung des Experiments? Erfassung samtlicher Hilfs-
mittel, die fiir die Umsetzung des Experiments benétigt werden.

o Was miissen wir zur Durchfiihrung des Experiments tun? Beschreibung der Aktivi-
taten, die im Zuge des Experiments durchgefiihrt werden. Hierzu gehoren insbeson-
dere die Festlegung der Teilnehmer, der Dauer des einzelnen Experiments sowie die
Beschreibung der Umgebung, in der das Experiment durchgefiihrt wird.

Weiterhin enthélt die Testbedkarte Informationen iiber den Testzeitraum, die zur Umset-
zung bendtigten Humanressourcen, die erwarteten Kosten sowie die voraussichtliche Be-
lastbarkeit der erhobenen Daten. Bei der Ausgestaltung der Testbeds ist zu priifen, ob die
einem Experiment zugeordneten Annahmen auch zusammen validiert werden konnen.
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Testbed 3: ,,Face-to-face-Umfrage mit Leitung Kindergarten und Kitas“

Welche Hypothesen _Was wollen wir zur Wann gilt die Hypothese
wollen wir liberpriifen? Uberpriifung messen? als falsifiziert?
Wenn wir die Kunden nach der
Hohe der maximal bewilligten Anzahl an Kunden, deren | Wenn mehr als 30% der Befragten
H8: | Anschaffungskosten fiir eine verflgbares Budget Uiber | ein Budget von mindestens 3.500€
Spulmaschine fragen, wird diese | 3.500€ liegt zur Verfligung haben.
unter 3.500 € liegen.
Wenn_W|r dle I_(unden"nach d?r Anzahl an Kunden, die Wenn mehr als 20% der Befragten
H19: Reaktionszeit ihres Handlers im ie Reakii it nich ine Reaki . 48h
*| Schadensfall fragen, werden sie die Reaktionszeit nicht eine Rea tionszeit von 48h oder
diese bemangeln ’ beméngeln mehr nicht bemangeln.
Wenn der Kunde eine Spilma- Anzahl an Kunden. die
H66: schine nutzt, wird diese durch- Anaeben weniaer éls vier- Wenn mehr als 30% der Befragten
"| schnittlich mindestens viermal maglJ am Ta zugs ilen weniger als viermal am Tag spulen.
am Tag spulen. 9 P
Wenn eine Spplmasphme beim An'zahl an KgnQen, die Wenn mehr als 30% der Befragten
Kunden installiert wird, kann auf keinen funktionierenden iiber keinen funktionsfahiaen
H95: | einen funktionierenden WLAN- WLAN- und Internetan- 9
- WLAN- und Internetanschluss am
und Internetanschluss zurtick- schluss am Aufstellungs- .
: Aufstellungsort verfligen.
gegriffen werden. ort haben
Wenn wir den Kunden zur Weiter- | Anzahl an Kunden, die o
H96: gabe aller Nutzungsdaten auffor- | die Weitergabe von Nut- \é\ilr?grnvr\;:re rralasbioaﬁe(:?\:ﬁ:g:grn
"| dern, wird dieser bereitwillig zungsdaten nicht akzep- S1erg - 9
zustimmen tieren daten kritisch gegeniiberstehen.

Was benétigen wir zur Durchfiihrung des Experiments?

Zur Durchfiihrung des Experiments wird ein standardisierter Fragebogen benétigt, welcher dem Interview
zu Grunde liegt. Dieser umfasst neben der kurzen Erlduterung wesentlicher Nutzenversprechen der Markt-
leistung allgemeine Fragen zur Art der Trégerschaft, der Anzahl betreuter Kinder sowie der angebotenen
Verpflegung. Der spezielle Teil des Fragebogens umfasst Fragen auf Basis der zu validierenden Hypothe-
sen. Den Abschluss bilden Fragen zum generellen Interesse am Geschéftsmodellkonzept. Darlber hinaus
werden ein Aufzeichnungsgerat zur Aufnahme der Antworten und ein Prasent fur die Teilnahme bendétigt.

Was miissen wir zur Durchfiihrung des Experiments tun?
Interviewt werden Leitungskrafte von Kindergérten und Kitas unterschiedlicher Tragerschaften (kirchlich,
offentlich, Wohlfahrtsverband, betrieblich) in vertrauter Umgebung. In einem Zeitraum von vier Wochen
werden so viele Interviews wie méglich durchgefiihrt - mindestens aber 35.

Testzeitraum: - Skizze
30. Jan. - 27. Feb. 2017
R
[_%

Benétigte Ressourcen:
2 Mitarbeiter

Interview zu Pay-per-cycle

’
é 5 5 "

Bild 4-19: Ausschnitt der Testbedkarte 3: ,, Face-to-face-Umfrage mit Leitung Kinder-
gdrten und Kitas *“ in Anlehnung an [OPB+15, S. 204]
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Belastbarkeit der Daten:
Mittel

Ausschlaggebend hierfiir ist der Adressat der Annahme. Sofern Annahmen unterschied-
liche Adressaten betreffen sind sie in verschiedenen Testbeds zu verorten. Ferner ist zu
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tiberpriifen, inwieweit die Einbeziehung weiterer Annahmen mit geringerer Validierungs-
prioritit in die ausgewidhlten Testbeds Synergieeffekte heben kann.

Im Validierungsprojekt werden u.a. Face-to-face-Umfragen mit Erziehern aus Kindergér-
ten und Kindertagesstitten durchgefiihrt (vgl. Bild 4-19). Dabei werden in erster Linie
Annahmen mit hoher Validierungsprioritdt betrachtet. Ziel ist es, die Unsicherheit dieser
Annahmen zu verringern. Um die Authentizitdt der Antworten zu erhohen, werden die
Kunden vor Ort besucht. Fiir den Testzeitraum von vier Wochen bindet das Experiment
zwei Mitarbeiter. Uber dieses Experiment hinaus wurden weiterhin eine Auswertung be-
stehender Kundendaten, eine Exploration, eine Online-Befragung, Face-to-face-Umfra-
gen unter Zuhilfenahme textueller und visueller Informationstrager mit Zulieferern und
unternehmensinternen Fachabteilungen sowie ausgiebige Beobachtungen des Anwen-
dungsverhaltens mittels Demonstrationsprototypen durchgefiihrt.

An die Ausgestaltung schlieB3t sich die zeitliche Planung der Experimente an. Hierzu ist
der Einsatz von Roadmaps empfehlenswert. Eine Roadmap ist ein Instrument fiir die
unternehmerische Planung, in dem sowohl ein (strategisches) Ziel, als auch die Zeit-
schiene und mogliche Zwischenschritte angegeben und visualisiert werden
[KralO, S. 238], [FS11, S. 226]. Gemeint ist damit ein Plan, aus dem hervorgeht, wann
welches Experiment vorbereitet, durchgefiihrt und ausgewertet wird [GP14, S. 166]. Die-
ser unterstiitzt den Anwender dabei, den Zeithorizont im Blick zu behalten und Fehlpla-
nungen zu vermeiden. Bei der Erstellung der Roadmap sind die Testbeds zeitlich in die
drei Phasen Vorbereitung, Durchfilhrung und Auswertung zu unterteilen, wobei jede
Phase in einer Zeile dargestellt wird (vgl. Bild 4-20). Wie in Abschnitt 4.3.2 bereits er-
lautert empfiehlt es sich, die Planung nach aufsteigendem Aufwand vorzunehmen. Im
Laufe der Validierung kdnnen widerlegte Annahmen dazu fiihren, dass sich die Planung
andert. Aus diesem Grund sind Meilensteine zu definieren, an denen iiber das weitere
Vorgehen zur Validierung entschieden wird.

Im Validierungsprojekt adressierten die meisten Annahmen mit hoher Validierungsprio-
ritdt den Kunden (vgl. Bild 4-15). Vor diesem Hintergrund wurde zunéchst eine Auswer-
tung bestehender Kundendaten vorgenommen, um u.a. Informationen iiber die Haufigkeit
und die Dauer von Serviceeinsétzen zu erhalten und so die zusétzlich entstehenden Ser-
vicekosten besser abschitzen zu konnen. Es folgte eine Exploration mit Budgetverant-
wortlichen der Tragerschaften sowie die in Bild 4-19 bereits erlduterte Face-to-face-Um-
frage mit Leitungskraften von Kindergérten und Kitas. Abhédngig von den bis zum Mei-
lenstein 1 gesammelten Ergebnissen wird entschieden, ob weitere unternehmensinterne
Fachbereiche in die Validierung einbezogen werden sollten. An die Ausgestaltung und
Durchfiihrung der Testbeds schlief3t sich die Auswertung der Ergebnisse an.
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Bild 4-20: Ausschnitt einer Testbed-Roadmap zur Validierung des Geschdftsmodellkon-
zepts Nr. 2

4.3.4 Auswertung der Ergebnisse

In diesem Schritt werden die gewonnenen Daten analysiert und Entscheidungen hinsicht-
lich des weiteren Vorgehens getroffen. Hierbei ist es wesentlich, die Ergebnisse der Ex-
perimente in Bezug zu den in Abschnitt 4.3.1 identifizierten Annahmen zu bringen
[PLS16, S. 203]. Eine Auswertungskarte kann dabei unterstiitzen (vgl. Bild 4-21).

Sie hilft dabei, die gewonnenen Erfahrungen und Erkenntnisse den jeweiligen Hypothe-
sen und Anforderungen zuzuordnen. Hierzu sind folgende Aspekte zu spezifizieren:

o  Welche Hypothese wurde iiberpriift? Auflistung der Hypothesen aus der Testbed-
karte.

e Wann gilt die Hypothese als falsifiziert? Ubertragung des bereits in der Testbedkarte
definierten Messwertes, der erreicht sein muss, um eine Hypothese als falsifiziert an-
sehen zu konnen.

e Welche Erkenntnisse haben wir gesammelt? Dokumentation des ausgewerteten Mess-
wertes und aller, fiir die Validierung der Hypothese relevanter Zusatzinformationen.
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Welche Hypothese
wurde liberprift?

Wann gilt die Hypothese
als falsifiziert?

Welche Erkenntnisse haben
wir gesammelt?

H8:

Wenn wir die Kunden nach der
Hohe der maximal bewilligten An-
schaffungskosten fur eine Spulma-
schine fragen, wird diese unter
3.500 € liegen.

Wenn mehr als 30% der Be-
fragten ein Budget von min-
destens 3.500€ zur Verfl-
gung haben.

Das verfugbare Budget ist stark
abhanging vom Trager. 20% der
Befragten verfiigen Uber ein
Budget von tber 3.500€.

Wenn wir die Kunden nach der Re-
aktionszeit ihres Handlers im Scha-

Wenn mehr als 20% der Be-
fragten eine Reaktionszeit

10% der Befragten beméangeln
eine Reaktionszeit von 48h nicht.

dern, wird dieser bereitwillig
zustimmen.

H19:
densfall fragen, werden sie diese | von 48h oder mehr nicht Allerdings sind 73% mit der Reak-
bemangeln. bemangeln. tionszeit ihres Handlers zufrieden.
. P o " .
Wepn der Kundg eine Spulma Wenn mehr als 30% der Be- 55 A)'der Befragten spilen weniger
.| schine nutzt, wird diese durch- . . als viermal am Tag. Wesentlicher
H66: et . . fragten weniger als viermal . ; L
schnittlich mindestens viermal am . Grund sind die langen Spiilzeiten
. am Tag spulen. .
Tag splen. von Haushaltsgeraten.
5 " "
Wenn eine Spllmaschine beim Wenn mehr als 30% der Be- 25./° der Bef_ragte"n yerfugen Uber
. . . N . keinen funktionsféahigen WLAN-
Kunden installiert wird, kann auf fragten uber keinen funk- und Internetanschluss am
H95:| einen funktionierenden WLAN- tionsfahigen WLAN- und . o
- Aufstellungsort. Weitere 15%
und Internetanschluss zurlick- Internetanschluss am . . .
egriffen werden Aufstellungsort verfigen kGnnen diese Frage nicht
9 ’ ' eindeutig beantworten.
Wenn wir den Kunden zur Weiter- | Wenn mehr als 30% der Be- | Lediglich 3% der Befragten stehen
H96: gabe aller Nutzungsdaten auffor- | fragten einer Weitergabe der Weitergabe aller Nutzungs-

aller Nutzungsdaten kritisch
gegenulberstehen.

daten kritisch gegenuber.

Wie sehen die weiteren Handlungen aus?

Unsicherheit
Annahme | Ergebnis [wa T wa T vp | 2ndlungs- Nichste Schritte
(G:40%)| (G:40%) | (G:20%)]  bedarf
12 A A\ /) Keine Anderung im Geschaftsmodellkonzept.
‘\/_5 04 | 04 | o4 . 2= | Abfrage Kaufinteresse mit Fakeangebot.
2,0 Reaktionszeit Kundendienst prifen. Incenti-
3 12 [ 04 [ o4 AA '\ |vierung Handler als Schitisselpartner priffen.
2,4 Neue Annahme Uberpriifen: Kurze Spllzeiten
12 | 08 | o4 AAA veranlassen Kunden dazu haufiger zu spiilen.
2,0 Bereitschaft zur Bereitstellung eines Internet-
? 12 | o4 | o4 AAA anschlusses priifen, ggf. ML adaptieren.
08
‘ NN\ AN i
é 0.0 | 04 | 0a I /1 /1 |[Kein Handlungsbedarf gegeben.

Legende:
KA: Kenntnis Uber Adressaten; ML: Marktleistung; RA: Radikalitdt der Annahme; VD: Verlasslichkeit der Daten

Bild 4-21: Ausschnitt der Auswertungskarte Testbed 3: ,, Face-to-face-Umfrage mit Lei-
tung Kindergdrten und Kitas *“ in Anlehnung an [OPB+15, S. 206/, [EKR+17,

S. 349]

Ferner unterstiitzt die Auswertungskarte dabei, das Vorgehen beim Ableiten des resultie-
renden Handlungsbedarfes zu strukturieren. Hierbei wird Annahmen-spezifisch vorge-
gangen: Eingangs wird das Ergebnis des Testbeds anhand des auf die Metrik bezogenen
Grenzwertes bewertet. Es folgt eine Neubewertung der Unsicherheit der betrachteten An-
nahme unter Berlicksichtigung der Ergebnisse des Testbeds. Dabei kommt analog zu Ab-
schnitt 4.3.1 eine Nutzwertanalyse zum Einsatz. Anschlieend wird der Handlungsbedarf
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taxiert. Dieser entscheidet {iber das weitere Vorgehen bei der Validierung. Hierbei wer-
den vier StoBrichtungen differenziert:

e Annahme bestitigt: Das Ergebnis des Testbeds ist eindeutig positiv. Die verblei-
bende Unsicherheit ist so gering, dass keine weitere Validierung notwendig ist. Wur-
den alle zu validierenden Annahmen bestitigt, kann die organisationalen Veranke-
rung des Geschéftsmodells erfolgen (vgl. Abschnitt 4.4).

e Annahme eingeschrinkt bestiitigt: Das Ergebnis ist positiv, es verbleibt jedoch
eine hohe Unsicherheit. In diesem Fall ist die Annahme zuriickzustellen und erneut
zu priifen. Dabei sollte entweder das Erhebungsverfahren oder der Informationstra-
ger variiert werden. Oftmals bietet es sich an, die Validierung zuriickzustellen, bis
die Produktentwicklung weitere Informationstréger bereitstellt, die sich zum Einsatz
in Experimenten eignen.

e Ergebnis nicht eindeutig: In diesem Fall liegen begriindete Zweifel am Ergebnis
vor. Die Annahme verbleibt im Erprobungszyklus und ist kurzfristig erneut zu iiber-
priifen. Dabei ist das Experimentdesign entsprechend anzupassen.

e Annahme nicht bestiitigt: Aus einem negativen Ergebnis resultiert die Notwendig-
keit der Anpassung des Geschaftsmodellkonzepts. Unter Verwendung des Schemas
zur Ableitung von Annahmen (vgl. Bild 4-14, Bild 7-3) kann auf die Herkunft der
Annahme geschlossen werden. Bei der anschlieBenden Uberarbeitung des Geschifts-
modellkonzepts ist zu bewerten, wie tiefgreifend das bestehende Konzept angepasst
werden muss. Jeder Durchlauf des Validierungszyklus, der Kurskorrekturen mit sich
bringt (vgl. Abschnitt 2.4.4), resultiert in einer neuen Evolutionsstufe des Geschéfts-
modellkonzepts.

Um jederzeit tiber den aktuellen Stand des Validierungsvorgangs im Bilde zu sein, emp-
fiehlt es sich, die Ergebnisse der Validierung in einer iibersichtlichen Form kontinuierlich
zu dokumentieren (vgl. Bild 4-22).

Im Zuge der Ergebnisanalyse wurde schnell offenkundig, dass eine Vielzahl an Kunden
weder liber einen funktionsfdhigen WLAN- und Internetanschluss am Aufstellungsort
verfiigen, noch unzufrieden mit der Serviceleistung ihres Fachhindlers sind. Beide Er-
gebnisse fiihrten zur Adaption des Geschéftsmodellkonzepts: Ausgewihlte Fachhédndler
dienen fortan als Servicepartner. Ferner wurde eine Machbarkeitsanalyse fiir eine Spiil-
maschine mit GSM-Modul'! durchgefiihrt. Weitere Iterationszyklen fiihrten u.a. zur Ein-
filhrung eines Kundenportals und zum optionalen Angebot des Lieferservices fiir Ver-
brauchsmittel.

Nachdem alle zur Validierung empfohlenen Annahmen experimentell bestitigt wurden,
hat das Geschéftsmodellkonzept den Funktionsnachweis erbracht. Die Validierung gilt

" Das Global System for Mobile Communications (GSM) ist ein weit verbreiteter Standard fiir die Sprach-
und Dateniibertragung iiber Mobilfunknetze. Fiir weitere Informationen sieche [SSR11].
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fortan als abgeschlossen. Resultat ist ein Geschéftsmodell (vgl. Abschnitt 2.1.2), welches
im Weiteren organisational verankert werden muss.

Validierungsszzgglg Kf?% ﬁ?ﬂ £Zﬁ%
mll = - -/
Geschéiftsmodellelement.
Kundensegmente i'i

Nutzenversprechen + Kosteniberblick auf | - Kostenlose, punktge-
Kundenportal naue Lieferung
n + Spllmaschine mit + Kundenportal - Optionale Lieferung
Marktleistung ? GSM-Modul der Verbrauchsittel
(]

Marketingkanile d'
—

Kundenbeziehungen w +:;1;;Lilgnu;jti::ausgew.

. s + Pflege und Wartung
BB
Schliisselaktivitaten {- Kundenportal
Schliissel- ?
ressourcen ﬂ‘o
Wertschépfungs- + Fremdvergabe War-
struktur K tung und Aufbau KP
- > + Fachhandler als + |IT-Partner fir
Schlisselpartner ﬂd Servicepartner Kundenportal
Kostenstruktur ge
==
L + Verlangerung Ver-
Erldskonzept é tragslaufzeit (4 Jahre)

Legende: KP: Kundenportal

Bild 4-22: Dokumentation der Evolutionsstufen des Geschdftsmodellkonzepts im Expe-
riment-Board (Ausschnitt) in Anlehnung an VAN DER PLIL ET AL. [PLSI6,
S. 207]

4.4 Organisationale Verankerung des Geschaftsmodells

Gegenstand dieser Phase ist die Auswahl einer Stofrichtung zur organisationalen Veran-
kerung des neuen Geschéftsmodells. Hierbei werden die beiden Extrempositionen Spin-
off und Spin-in unterschieden, wobei letzteres die Integration in das bestehende Geschift
oder die Umsetzung als separate Einheit im Unternehmen bedeuten kann. Bei der Ent-
scheidungsfindung sind Synergien und Inkompatibilititen des neuen Geschiftsmodells
mit dem vorhandenen Geschift zu beriicksichtigen (vgl. Abschnitt 2.5.2). Hierbei sind
insbesondere die Aspekte Strategie (vgl. Abschnitt 4.4.1), Struktur (vgl. Abschnitt 4.4.2)
und Kultur (vgl. Abschnitt 4.4.3) zu analysieren, bevor eine Erfolg versprechende Stol3-
richtung zur organisationalen Verankerung des Geschéftsmodells ausgewéhlt werden
kann (vgl. Abschnitt 4.4.4). Dieser Ansatz wird in der Methodik aufgegriffen und in einen
Prozess mit vier Schritten iiberfiihrt (vgl. Bild 4-23).
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Auswabhl einer StoRrichtung
Bestimmung des zur organisationalen Verankerung

Strategie-Fit Abschnitt 4.4.4
Abschnitt 4.4.1 }

|
—y |
Bestimmung des § |
Struktur-Fit 1\ |

Abschnitt 4.4.2 % _____ .

0|0 ,//
Bestimmung des O,? =
Kultur-Fit ~
Abschnitt 4.4.3 R

Bild 4-23: Uberblick des Vorgehens in Phase 3 — Organisationale Verankerung des Ge-
schdftsmodells

4.41 Bestimmung des Strategie-Fit

Gegenstand dieses Schrittes ist die Beurteilung des neuen Geschéftsmodells nach strate-
gischen Gesichtspunkten. Der dabei ermittelte Strategie-Fit ist ein MaB fiir die Kompati-
bilitdt des neuen Geschéftsmodells mit der aktuell verfolgten Unternehmensstrategie
[SBAO2, S. 398], [MCO04, S. 24f.]. Diese legt im Grundsatz fest, mit welchen Marktleis-
tungen welche Markte bedient werden und definiert die strategischen Geschéftsfelder des
Unternehmens [GP14, S. 114]. Strategische Geschiftsfelder (SGF) bezeichnen ,, Kombi-
nationen aus Marktleistungen und Marktsegmenten, in denen das Unternehmen in der
Zukunft nachhaltigen Erfolg anstrebt” [GP14, S. 190]. Sie stellen ein zentrales Element
der Zielbestimmung innerhalb der Strategieentwicklung dar und erlauben Riickschliisse
auf relevante strategische Gréfen, wie z.B. die strategischen Kompetenzen und die stra-
tegische Position [GP14, S. 190].

Zur Visualisierung von SGF und zur Ermittlung des Strategie-Fit eignet sich die erwei-
terte Marktleistung-Marktsegmente-Matrix nach GAUSEMEIER und PLASS (vgl. Bild 4-24)
[GP14, S. 2001t.], [EKR+17, S. 21f.]. Sie stellt eine Erweiterung der klassischen Markt-
leistung-Marktsegmente-Matrix um die zukiinftig potentiell moglichen Marktleistungen
sowie zukiinftig zu adressierende Marktsegmente dar'?. PORTER folgend kénnen Absatz-
markte nach Abnehmertyp, Vertriebskanélen und geographischen Standorten der Abneh-
mer strukturiert werden [Por99]. Etablierte Unternehmen verfiigen in der Regel bereits
iiber eine entsprechende Marktsegmentierung und definierte SGF'3.

12 Zur Erstellung einer klassischen Marktleistung-Marktsegmente-Matrix siehe auch [Ans65, S. 891ff.].
13Zur Erstellung von Zukunftsszenarien und Ableitung Strategischer Geschiftsfelder siehe auch
[GP14, S. 444t.].
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Legende: DP: Dienstleistungspaket; KG: Kundengruppe; PG: Produktgruppe

Bild 4-24: Bestimmung des Strategie-Fit unter Verwendung der erweiterten Marktleis-
tung-Marktsegmente-Matrix in Anlehnung an GAUSEMEIER und PLASS
[GP14, S. 200], [EKRI7+, S. 351]

Zur Bestimmung des Strategie-Fit erfolgt eine Einordnung des neuen Geschéftsmodells
in die Matrix. Dabei werden vier Stofrichtungen unterschieden:

Programmerweiternde Geschiftsfelder: Hierbei werden neue Marktleistungen fiir be-
stehende Kundengruppen angeboten. ANSOFF spricht in diesem Fall von Produktentwick-
lung [Ans65, S. 891f.]. In diesem Fall ist die Nidhe der neuen Marktleistung zu bestehen-
den bzw. zukiinftigen Marktleistungen zu bestimmen. Aus einer hohen Néhe zu beste-
henden Marktleistungen leitet sich ein gegenwdrtiger Strategie-Fit ab. Entsprechend re-
sultiert aus einer hohen Néhe zu zukiinftigen Marktleistungen ein zukiinftiger Strategie-
Fit.

Erweiterung traditioneller Geschéftsfelder: Bedient das neue Geschiftsmodell bishe-
rige Marktsegmente mit bereits etablierten Marktleistungen handelt es sich entsprechend
der Produkt-Markt-Matrix nach ANSOFF um eine Marktdurchdringung [Ans65, S. 891f.],
[GP14, S. 200]. In diesem Fall ist ein gegenwdrtiger Strategie-Fit vorhanden. Bleiben die
traditionellen Geschéftsfelder auch zukiinftig bestehen ist ebenfalls der zukiinftige Stra-
tegie-Fit gegeben.

Grundlegend neue Geschiftsfelder: Werden neue Marktleistungen fiir neue Kunden-
segmente angeboten handelt es sich um grundlegend neue Geschéiftsfelder
[GP14, S. 201]. Ist das neue Geschiftsmodell in diesem Quadranten zu verorten liegt kein
gegenwidrtiger Strategie-Fit vor. In diesem Fall ist zu liberpriifen, ob das Geschéftsmodell
ein SGF adressiert. Ist dies der Fall liegt ein zukiinftiger Strategie-Fit vor.
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Markterweiternde Geschiiftsfelder: In diesem Fall werden neue Marktsegmente mit
bestehenden Marktleistungen bedient [GP14, S. 200]. ANSOFF bezeichnet diese Stof3rich-
tung als Marktentwicklung [ Ans65, S. 89ff.]. Ist das neue Geschéftsmodell hier zu veror-
ten, wird anhand der Nédhe zu bestehenden und kiinftigen Marktsegmenten dariiber ent-
schieden, ob ein gegenwartiger bzw. zukiinftiger Strategie-Fit vorliegt. Eine hohe Nihe
zu bereits bestehenden Marktsegmenten deutet auf einen gegenwdrtigen Strategie-Fit hin.
Werden zukiinftige Marktsegmente adressiert liegt ein zukiinftiger Strategie-Fit vor.

Einen Uberblick die Geschiftsstruktur des Herstellers von Elektrogeriten fiir Haushalt
und Industrie zeigt Bild 4-25. Im Anwendungsfall verfiigte das Unternehmen bereits iiber
eine Marktsegmentierung nach Abnehmertyp in Anlehnung an BACKHAUS, wobei ge-
werbliche Kunden nach Verwenderbranche und Privatkunden nach Life-Style kategori-
siert waren [Bac07], [GP14, S. 118]. Das neue Geschéftsmodell ldsst sich in den Bereich
der markterweiternden Geschéftsfelder einordnen. Entsprechend ist die Néhe der adres-
sierten Kundengruppe zu bereits bestehenden Kundengruppen zu tiberpriifen.
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9 o toren
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Legende: KG: Kundengruppe; ML: Marktleistung; PG: Produktgruppe;
Strategisches Neues
Geschéftsfeld (SGF) Geschéftsmodell (NGM)

Bild 4-25: Positionierung des neuen Geschdftsmodells in der erweiterten Marktleistung-
Marktsegmente-Matrix in Anlehnung an GAUSEMEIER und  PLASS
[GP14, S. 200]
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Hierzu empfiehlt es sich Kundenanforderungen bzw. Kundenbediirfnissen zunéchst stan-
dardisiert in Form von Merkmalen (bspw. Kaufkraft, Konsumgewohnheiten, Alter, etc.)
und zugehorigen Auspragungen (Kaufkraft kleiner 1.000 EUR, Kaufkraft 1.000 EUR —
1.500 EUR, etc.) zu beschreiben und in einer sog. Rohdaten-Matrix zu notieren. Folgend
kann die Distanz zwischen den Kundensegmenten durch ein Proximitdtsmal}, wie bspw.
die Quadrierte Euklidische Distanz ausgedriickt werden [GP14, S. 63f.]. Auf diese Weise
konnen Kundengruppen mit dhnlichen Bediirfnissen bzw. Anforderungen zu Clustern zu-
sammengefasst werden. Unter Verwendung einer Multidimensionalen-Skalierung'
(MDS) konnen die Ergebnisse visualisiert werden [GP14, S. 122]. Bild 4-26 zeigt eine
vereinfachte Darstellung der MDS der Kundengruppen des Validierungsprojekts — aus
Griinden der Ubersichtlichkeit wurde lediglich eine Auswahl an Kundengruppen darge-
stellt. Die rdumliche Nihe der neuen Kundengruppe KG10 Kitas / Kindergdrten zu der
bereits erschlossenen und auch zukiinftig zu bedienenden Kundengruppe KG4 Schulen
deutet auf eine hohe Ahnlichkeit der Kundengruppen hin. Das neue Geschéftsmodell ver-
fiigt somit sowohl iiber einen gegenwiértigen, als auch {iber einen zukiinftigen Strategie-
Fit.

Kunden- Kunden- —
L gruppe 7
Kundengruppe 1 gruppe 11 %)
| \*)
O — Kunden-
gruppe 5

Kunden- |
gruppe 6 Kunden-

gruppe 8
|
Kundengruppe 2
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Kundengruppe 10 - |
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Charakterisitika: .
* Soziale Einrichtung @
» Kurze Spllzeiten
» Kostenkontrolle relevant Legende
» Kaufkraft gerin
. gerng | I:l Losungsraum
Kundengruppe 9

@@ Kunden

Bild 4-26: Multidimensionale Skalierung von Kunden im Rahmen des Validierungspro-
jekts (vereinfachte Darstellung) in Anlehnung an [GP14, S. 122]

4.4.2 Bestimmung des Struktur-Fit

Dieser Schritt widmet sich der Frage, inwieweit aus der Verkniipfung des neuen Ge-
schiftsmodells mit dem bereits im Unternehmen etablierten Geschift, Synergiepotentiale
in der Aufbau- und Ablauforganisation entstehen konnen. Diese kénnen in Form von
Know-how-Transfer, automatischen Synergien oder durch die gemeinsame Verwendung
physischer Ressourcen auftreten und Kosten-, Zeit- und Qualitdtsvorteile bewirken

14 Hierbei werden die ermittelten Distanzen in eine zweidimensionale Darstellung iiberfiihrt. Fiir weitere
Erlduterungen sieche [GP14, S. 67f.].
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[Thi97, S. 129f.]. Zur Uberpriifung wird ermittelt, inwiefern von bereits vorhandene Fi-
higkeiten, Ressourcen und Strukturen profitiert werden kann. Da alle Bereiche der Wert-
schopfung zu beriicksichtigen sind, wird fiir die Bestimmung des Struktur-Fit auf den
Wertkettenansatz nach PORTER zurilickgegriffen [Por85, S. 36ff.]. Dabei sind fiir jeden
Bereich der Wertschopfungskette Leitfragen zu identifizieren (vgl. Bild 4-27). Diese ori-
entieren sich an den typischen Aufgabenstellungen des jeweiligen Wertschopfungsbe-
reichs. Hilfestellung bei der Identifikation von Leitfragen bietet die jeweilige Fachlitera-
tur der Funktionsbereiche.
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Bild 4-27: Identifikation bereichsspezifischer Leitfragen in Anlehnung an GAUSEMEIER
und PLASS [GP14, S. 182]

Sind Leitfragen fiir alle Bereiche der Primdr- und Sekundiraktivititen identifiziert,
schlief3t sich die Beantwortung der Fragen unter Beriicksichtigung des neuen Geschifts-
modells an. Hierbei werden sowohl méglicherweise auftretende Synergieeffekte, als auch
Inkompatibilititen identifiziert und in einer Checkliste'® dokumentiert (vgl. Bild 4-28).
Abhingig von den identifizierten Effekten erfolgt eine Bewertung jeder einzelnen Frage
in Form eines Synergiewertes. Dieser beschreibt, wie positiv oder negativ sich die Ef-

15 Mit Hilfe von Checklisten konnen Informationen zur Entscheidungsunterstiitzung zusammengetragen
und einer Bewertung unterzogen werden [HSK+11, S. 326].
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fekte auf eine Integration des neuen Geschéftsmodells in vorhandene Strukturen auswir-
ken. Die Skala reicht von ,, I “— stark positiv iiber ,, 0,5 “ — neutral bis ,, 0“ — stark negativ.
Der bereichsspezifische Synergiewert wird anschlieBend berechnet. Er ergibt sich aus
dem arithmetischen Mittel der Synergiewerte der zugeordneten Leitfragen und ist ein
Mal fiir die Auswirkungen einer Integration des Geschéftsmodells auf den betrachteten

Wertschopfungsbereich.

= T
' 1 O O
Bereich Bewertung -“a’,t % § 2
der Wert- Leitfrage @ ek °
schépfung s S
Synergieeffekte Neutral |Inkompatibilitaten | #? o 2l (3.
Besteht Ruckhalt fur das neue GroR3er Ruckhalt
GM innerhalb der Geschafts- der GF 0,8
Unternehmen filhrung (GF)?
und
e 4| Erlaubt die vorhancjene Unter- Klasg,ische Keine Zuordnung 0,23
nehmensstruktur eine schnelle Matrix- der Verantwor- 0,2
Umsetzung des GM? organisation | tung méglich
Sind personelle Kapazitaten fiir Mangel in der IT 03
die Umsetzung vorhanden? und im Vertrieb ’
=11 | Ist das vorhandene Personal Fachpersonal ist 0.29
fachlich geeignet, um das neue | grundsatzlich 0,8 ’
GM umzusetzen? geeignet
I’_\\_//—\\—-/
——— e —— N
Kénnen vorhandene Marketing- | Vorhandene Ka- Neue Kanale
kanale genutzt werden? néale verwendbar benétigt 0,5
. Kénnen vorhandene Strukturen Nein, es werden
Marketing den benétigten Pre-Sales- neue Konzepte 0.2
S S pport leisten? bendtigt "1 o012
Vertrieb PP : ’
Kann sich die Markenbekannt- | Qualitatsimage Geringe Kosten
heit positiv auf den Vertrieb des | ist verkaufs- kénnten Image 0,4
Geschaftsmodells auswirken? férdernd beschéadigen
Ist der Kundenservice in der Keine Ressour-
Lage Anfragen bzgl. des neuen cen verflgbar, 0,3
GM zu verarbeiten? Ausbau nétig
Lé&sst sich das GM in das be- Servicekosten
stehende Service-Konzept zu hoch 0,3 0,37
einbinden?
Kann das vorhandene Ersatzteil-| Struktur ist 1.0
wesen verwendet werden? geeignet ’

Legende:

Bild 4-28:

GF: Geschéftsfihrung; GM: Geschaftsmodell

Checkliste  zur Struktur-Fit in  Anlehnung an

[EKR+17, S. 352]

Bestimmung  des

Abhingig vom betrachteten Unternehmen sind die Bereiche der Wertschopfung von un-
terschiedlicher Relevanz. Es empfiehlt sich daher eine Gewichtung vorzunehmen. Dabei
kann ein paarweiser Vergleich hilfreich sein (vgl. Bild 4-29). Auf diese Weise erhélt jeder
Wertschopfungsbereich einen Rankingwert (Zeilensumme) der in eine Gewichtung
iiberfiihrt werden kann. Aus der Multiplikation der Gewichtung eines Wertschopfungs-
bereichs mit dem jeweiligen bereichsspezifischen Synergiewert erhédlt man den gewich-
teten Synergiewert fiir den betrachteten Bereich. Werden diese aufsummiert ergibt sich
der Gesamtsynergiewert. Dieser gibt an, wie positiv oder negativ sich eine Integration
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des neuen Geschiftsmodells auf die bestehende Aufbau- und Ablauforganisation des Un-
ternechmens auswirkt. Auch hier reicht die Skala von ,, 7 “ — stark positiv tber ,,0,5“ —
neutral bis ,, 0 — stark negativ. Ein Struktur-Fit setzt einen Gesamtsynergiewert von > 0,5
voraus.

Im Validierungsprojekt wurde zur Identifikation der Leitfragen auf die Erlduterungen der
Wertschopfungsbereiche von  GAUSEMEIER und OEHLRICH zuriickgegriffen
[Oeh10, S. 143ff.], [GP14, S. 182]. Die Bewertung moglicher Synergieeffekte zeigte,
dass insbesondere die Struktur in den Bereichen Forschung & Entwicklung, Beschaffung,
Eingangslogistik und Produktion geeignet ist, um Synergien zu heben. Unter anderem der
im Geschiftsmodell vorgesehene Direktvertrieb sorgt fiir starke Inkompatibilititen, so-
dass sich ein Gesamtsynergiewert von 0,44 ergibt: Ein Struktur-Fit ist nicht gegeben.

Gewichtungsmatrix -
Fragestellung: g g E
,Wie relevant ist der Bereich der S| 3 2 2| 2
Wertschépfung i (Zeile) im Vergleich Q ‘g 2 a 9 o -g,
zum Wertschopfungsbereich (WSB) j % = S ° el S| @
(Spalte) fur den Unternehmenserfolg?” o o3 E X~ = 5 "::' » ‘%.

b (2} -—

2 5 3| o B o 5| o g’_ >
Bewertungsskala: 2| € o| S| 9| c|2 °g) 21 s @ 2
_ =irrelevanter c|S5|s|S|E|8&|2| 2= 5| 2| 2| £
. [ c = < © c < - Q £ [} %) [}
1 = gleich relevant 28|23 |38|s5|S|2|2|L|S[E|s|3|=

- ) - o= o [0} c 9 2] = -
2= relovanter 2|58 |2 |65|c|2|2]3]|8/8|8)|8
Wertschopfungsbereich FE | BE | EL | PR | AL - >| G| S |G*S
Unternehmen & Infrastruktur 2 1 2 2 1 1 11 [15,3]/0,23(0,03
Personal 1 2 1 1 1 6 | 8,3/(0,29|0,02
Forschung & Entwicklung FE | 1 2 2 | 2 1 2 1 2 | 13 118,1]0,63|0,11
Beschaffung BE 1 2 2 1 1 9,7 10,78|0,08
Eingangslogistik EL 1 1 1141081(0,01
Produktion PR| 2 1 1 2| 2 2 1 1 |12 |16,7{0,68(0,11
Ausgangslogistik AL 1 1 2 |280,15(0,01
Marketing & Vertrieb 1 2 1 1 2 1 2 1 | 11 |15,3(0,12(0,02
Service 1 1 1 2 1 2 1 9 112,5|0,37(0,05

Gesamtsumme > 72

Gesamtsynergiewert [IX:7}

Bild 4-29: Gewichtungsmatrix zur Bestimmung des Gesamtsynergiewertes

4.4.3 Bestimmung des Kultur-Fit

Im Zuge der organisationalen Verankerung des Geschéftsmodells ist die Berticksichti-
gung des Kultur-Fit von groBBer Relevanz (vgl. Abschnitt 2.5.2). Dieser trifft eine Aussage
dariiber, ob die unter den Mitarbeitern verankerte Unternehmenskultur die Umsetzung
des neuen Geschiftsmodells erlaubt.

Die Unternehmenskultur umfasst die im Unternehmen gelebten Normen, Wertvorstellun-
gen, Einstellungen und Denkhaltungen, die das Verhalten der Mitarbeiter prigen
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[PKWSS, S. 8], [LMO02, S. 84], [GP14, S. 143f.]. Charakteristisch fiir eine starke Unter-
nehmenskultur ist die Abwesenheit von Meinungsverschiedenheiten als Folge einer ho-
hen Ubereinstimmung von Sichtweisen und Zielen. Dieser vermeidlich positive Umstand
kann dazu fiihren, dass Unternehmen resistent gegeniiber Verdnderungen werden — die
Umsetzung neuer Geschiftsmodelle eingeschlossen [CMS16, S. 66]. Es empfiehlt sich
daher, die Unternehmenskultur durch von auflen wahrnehmbare Symptome zu charakte-
risieren [PKWS5, S. 11{f.], [PD16, S. 54f.]. Im Rahmen dieser Arbeit wird auf den von
PUMPIN ET AL. entwickelten Ansatz zum Management der Unternehmenskultur zuriick-
gegriffen [PKWS5, S. 10ff.]. Dieser teilt sich in die zwei Schritte Diagnose und Beurtei-
lung auf.

Im Zuge der Diagnose wird die bestehende Unternehmenskultur anhand einzelner Symp-
tome und deren Ausprigung beschrieben, z.B. regelmédfige Kundenkontakte. Géangige
Diagnoseinstrumente sind Fragebogen, Einzelgespriche, Firmenrundgénge, Sitzungsbe-
obachtungen und Dokumentenanalysen [PKW85, S. 30ff.]. Bei der Diagnose hilft es zu-
nidchst Symptomursprungsbereiche und -trdger zu erfassen. PUMPIN ET AL. differenzieren
menschbezogene Kernfaktoren, Managementfaktoren und Umweltfaktoren (vgl. Bild
4-30) [PKW85 S. 11£].

Kernfaktoren Managementfaktoren

- . . () .
Persdnlichkeitsprofile der = Strategien /0/

Fiihrungskrafte = |[ll - strategiedokumente:

y Lebfenslaufe: . [ Art, Umfang, Konkretisierungsgrad, Klarheit, ...
Soziale Herkunft, beruflicher Werdegang, ... « Strategische Leitideen:

* Werte und Mentalitaten: . aufzubauende strategische Erfolgspositionen, ...
Ideale, Visionen, Innovationsbereitschaft, ... - Strategiedurchsetzung:

Bekanntheit und Bedeutung strat. Ziele im Alltag, ...

Rituale und Symbole m Strukturen und Prozesse D[gg]"

* Rituelles Verhalten der FUhrungskrafte: * Organisationsdokumente:
Beftérderungspraxis, Sitzungsverhalten, ... Anzahl, Umfang, Ausgestaltung, ...

* Rituelles Verhalten der Mitarbeiter: * Organisationsphilosophie:
Besucherempfang, Umgang mit Reklamationen, ... Leitungsspanne, Gliederungskriterien, ...

» Raumliche und gestalterische Symbole: * Informale Strukturen und Prozesse:
Erscheinungsbild, Berufskleidung, Buroaufbau, ... Informales betriebliches Kommunikationsnetz, ...

* Institutionalisierte Rituale und Konventionen:
Empfangsrituale von Gasten, Sitzungsrituale, ...

‘Qﬁ

& Vo [l e
Kommunikation Fiihrungssysteme hn :f§
« Kommunikationsstil: m * Systeme: =

Kommunikationsverhalten, Konsensbereitschaft, ... ||| Anzahl, Art, Umfang, Ausgestaltung, ...
« Kommunikation nach innen und aufien: * Redundanz:

Vorschlagswesen, Dienstwege, ... mit einzelnen, Systemen verbundener Stolz, ...
Umfeldfaktoren
Wirtschaftliche, technologische und €°§* Gesellschaftliche und kulturelle 6
okologische Rahmenbedingungen $ Rahmenbedingungen
Konkurrenzsituation, Branchenkonjunktur, ... Sozio-kultureller Wertwandel, Sozialindikatoren, ~..

Bild 4-30: Ausdruckformen der Unternehmenskultur [PKWS5, S. 12]
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Daran schlie3t sich das Zusammenfassen eng miteinander verbundener Symptome zu
Merkmalen der Unternechmenskultur an [GP14, S. 145]. Klassische Merkmale sind Kun-
den-, Mitarbeiter-, Resultats- und Leistungs-, Innovations-, Kosten-, Unternehmens- und
Technologieorientierung [PKWS8S5, S. 29]. Die Beurteilung der Auspriagungen kann ab-
schlieBend in Form eines Unternehmenskulturprofils dargestellt werden. Bild 4-31 fasst
das Vorgehen zusammen.

Symptome der Merkmale der Profil der
Unternehmeskultur Unternehmeskultur Unternehmeskultur
Auspragung

CYCg— unden- o) e
Q |
i 00 .
O Oo I:> OO Iorientietzrung |:> O;)po
o9 o0

% = (e ) (G4

Bild 4-31: Prinzip der Erstellung eines Unternehmenskultur-Profils nach PUMPIN
[PKWS85, S. 30], [GP14, S. 144]

Inhalt der sich anschlieBenden Beurteilung ist die Ermittlung eines geschéftsmodellspe-
zifischen Soll-Profils der Unternehmenskultur. Hierzu ist die Frage zu beantworten, wel-
che Anforderungen sich aus dem neuen Geschéftsmodell an das Normen- und Wertge-
fiige ableiten lassen [PKWS85, S. 40]. Bei der Beantwortung dieser Frage empfiehlt es
sich, den Inhalt des Geschiftsmodells auf die im Geschiftsmodellrahmen notierten Kern-
aussagen zu reduzieren (vgl. Abschnitt 4.2.2). Zur Darstellung der Anforderungen des
neuen Geschéftsmodells an die eingangs ermittelten Symptome kann ebenfalls ein Profil
verwendet werden.

Als Beurteilungskriterium fiir den Kultur-Fit wird der Grad der Ubereinstimmung der
erlebten Unternehmenskultur mit den Erfordernissen des neuen Geschiftsmodells be-
trachtet. Entsprechend sind beide Profile miteinander zu vergleichen. Ggf. vorhandene
Synergiepotentiale oder Inkompatibilitdten sind fiir die spatere Verwendung zu notieren.
Die Ergebnisse konnen wie folgt interpretiert werden:

e Stimmen beide Profile miteinander {liberein, so ist die Wahrscheinlichkeit groB3, dass
die Mitarbeiter des Unternehmens das neue Geschiftsmodell annehmen und erfolg-
reich umsetzen werden. Ein Kultur-Fit ist in diesem Fall gegeben.

e Resultieren aus Abweichungen einzelner Symptome Inkompatibilititen ist die An-
passung der Unternehmenskultur von Noéten. In diesem Fall ist die Realisierbarkeit
der Veridnderung fallspezifisch zu beurteilen. Wird diese als realisierbar eingeschétzt,
ist ein Kultur-Fit gegeben. Dies ist zumeist so lange der Fall, als das Diskrepanzen
in weniger als zwei Merkmalen der Unternehmenskultur zu iiberwinden sind.
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e  Weicht das Bild bei mehr als zwei Merkmalen wesentlich voneinander ab, so ist das
Geschiftsmodell mit den vorhandenen Mitarbeitern nicht umzusetzen. In diesem Fall
ist der Kultur-Fit nicht gegeben.

Bild 4-32 zeigt einen Ausschnitt der Bewertungen aus dem Validierungsbeispiel. Das
neue Geschéftsmodell weicht in einzelnen Symptomen von der erlebten Unternehmens-
kultur ab. Herausforderungen entstehen durch die feste Verankerung von Qualitét als
Leitmaxime. Bezogen auf die Umsetzung serviceorientierter Geschiftsmodelle kann
diese Maxime zu unrentablen Serviceprozesskosten fithren. Dariiber hinaus existiert al-
lerdings eine Vielzahl an Synergieeffekten, wie z.B. dass das ausgepréigte Technologie-
bewusstsein zu einer effektiven Automatisierung von Serviceprozessen beitragen kann.
Aufgrund des hohen Grades der Ubereinstimmung ist der Kultur-Fit in diesem Fall gege-
ben.
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ar P = = dament fir d. neue
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nehmen- | Dienstalter der Belegschaft ~47 zessplanung u. Kundenpflege und kostenorientie-
sorientie- : 1 =< o . : : rung bei Servicepro-
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Techno- | bewusstsein .\ , férdert Prozessautomatisierung g'igg?ﬁl-ietgmg?
logieo- Logisch-rationales Argmen- ‘6 Keine irrationalen Angste vor Unternehmens ist
rientie- tieren ist selbstverstandlich L, | Wandel zu beflirchten der Automatisierung
; ; P Serviceprozes-
rung Technologie als Mittel zur -“| 2 | Fokus auf Technologie wird Ve SIS
Profilierung im Markt e o erganzt sen dienlich
Legende: .- = Unternehmenskulturprofil .- - Geschéftsmodellkonformes Unternehmenskulturprofil

Bild 4-32: Bewertung der Ubereinstimmung der erlebten Unternehmenskultur mit den
Erfordernissen des neuen Geschdftsmodells (Ausschnitt)
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4.4.4 Auswabhl einer StoRrichtung zur organisationalen Verankerung

An die vorausgegangenen Analyseschritte schliet sich die Auswahl einer StoBrichtung
zur organisationalen Verankerung des Geschiftsmodells an. Jede der drei eingangs beur-
teilten Dimensionen entscheidet dabei iiber einen organisatorischen Aspekt der Umset-
zung. Im Folgenden werden die Dimensionen néher erldutert (vgl. Bild 4-33):

Auf Basis des Strategie-Fit erfolgt die Entscheidung, ob das entwickelte Geschéftsmo-
dell innerhalb des betrachteten Unternehmens oder in Form eines neuen, unabhéngigen
Unternehmens umgesetzt werden soll. Ist ein Strategie-Fit vorhanden bietet sich eine In-
tegration des neuen Geschiftsmodells in das Unternehmen an. Ist kein Strategie-Fit ab-
sehbar empfiehlt sich oftmals eine Separation des neuen Geschiftes.

A Kultur-Fit

- Separation —— Integration

vorhandene
Mitarbeiter

neue

|
|
|
|
| Mitarbeiter
); ————— J—» Strategie-Fit
neue

/ Struktur
/ vorhandene

Struktur

Struktur-Fit

Bild 4-33: Dimensionen und Stoffrichtungen der organisationalen Verankerung in An-
lehnung an O’REILLY und TUSHMAN [OT07, S. 28]

Vom Struktur-Fit hingt ab, ob die bestehende Aufbau- und Ablauforganisation fiir die
Umsetzung des Geschiftsmodells genutzt oder, ob neue Strukturen geschaffen werden
miissen. Liegt ein Struktur-Fit vor, so kann das neue Geschéftsmodell maB3geblich von
vorhandenen Fahigkeiten, Ressourcen und Strukturen profitieren. Es empfiehlt sich folg-
lich, diese fiir das neue Geschiftsmodell zu tibernehmen. Im entgegengesetzten Fall sind
neue Strukturen zu schaffen.

Die Unternehmenskultur spiegelt sich im besonderen Maf3e im Verhalten und Denken der
Mitarbeiter eines Unternehmens wider [PD16, S. 56]. Entsprechend entscheidet der Kul-
tur-Fit dartiber, ob die Umsetzung des Geschéftsmodells mit vorhandenen oder neuen
Mitarbeitern erfolgen sollte. Ist ein Kultur-Fit vorhanden, so ist die Operationalisierung
vorzugsweise mit vorhandenen Mitarbeitern durchzufiihren. Diese haben bereits eine der
Umsetzung des Geschiftsmodells dienliche Kultur (bzw. damit verbundene Denk- und
Verhaltensweisen) verinnerlicht. Im kontraren Fall ist auf neue Mitarbeiter zurtickzugrei-
fen, um eine spezifische Unternehmenskultur zielgerichtet aufbauen zu koénnen.
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Abhingig von der Kombination des Strategie-, Struktur- und Kultur-Fit wird zwischen
acht strategischen Stofrichtungen fiir die organisationale Verankerung des Geschéftsmo-
dells differenziert. Diese sind im Entscheidungswiirfel der organisationalen Veranke-
rung dargestellt und werden folgend erldutert (vgl. Bild 4-34):

L

2\

,Direkte Integration* — Geschéftsmodelle, die in allen drei Dimensionen einen
hohen Grad der Ubereinstimmung mit dem etablierten Unternehmen aufweisen
sind direkt in bestehende Geschéftseinheiten und vorhandene Abteilungen zu in-
tegrieren [Bur84, S. 162]. Fiir die Operationalisierung sollte auf bereits etablierte
Mitarbeiter zuriickgegriffen werden.

,Neue Produkt- / Geschéftsabteilung® — Geschaftsmodelle, die lediglich stra-
tegisch und kulturell zum etablierten Unternehmen passen, sind ebenfalls intern
umzusetzen. In diesem Fall sind neue Strukturen zu schaffen. Oftmals empfiehlt
sich die Griindung einer separaten Produkt- oder Geschiftsabteilung
[Bur84, S. 162]. Diese sollte u.a. mit etablierten Mitarbeitern besetzt werden.

»Schrittweise Integration“ — Bei vorliegendem Strategie- und Struktur-Fit
empfiehlt sich eine schrittweise Integration in bestehende Geschéftseinheiten.
Aufgrund des mangelnden Kultur-Fit ist dabei mit Widerstdnden zu rechnen.
Der notwendige kulturelle Wandel muss von den Fiihrungskréften vorgelebt und
mit Hilfe neuer Mitarbeiter eingefiihrt werden. In Féllen, bei denen mit extremen
Widerstanden zu rechnen ist, empfiehlt es sich, das Geschéftsmodell fiir einen
festgelegten Zeitraum zu separieren und dann stufenweise mit dem bestehenden
Geschéft zusammenzufiihren [MCO04, S. 30f.].

,Unabhingige Geschiftseinheit — Ist das Geschéftsmodell von hoher strate-
gischer Relevanz bei gleichzeitig geringem Synergiepotential und grof3en kultu-
rellen Dissonanzen sollte die Operationalisierung in einer eigens dafiir gegriin-
deten Geschéftseinheit erfolgen [OTO07, S. 28].

»Neue Unternehmenssparte” — In diesem Fall sind groe Synergieeffekte so-
wohl durch die bestehende Aufbau- und Ablauforganisation sowie durch die vor-
handene Kultur zu erwarten. Es existiert jedoch kein Strategie-Fit. In diesem Fall
ist eine Adaption der Strategie zu erwagen. Ggf. empfiehlt sich die Griindung
einer neuen Unternehmenssparte unter Riickgriff auf etablierte Mitarbeiter. Die
hierdurch gewdhrleistete Flexibilitdt ermdglicht die ErschlieBung neuer Ge-
schiftsfelder [Bur84, S. 163].
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Kultur-Fit

Spin-off mit etablierten T
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Bild 4-34: Entscheidungswiirfel der organisationalen Verankerung in Anlehnung an
[EKRI17+, S. 353]

»Spin-off mit etablierten Mitarbeitern — Liegt ausschlieBlich ein Kultur-Fit
vor, sollte das Geschéftsmodell in einem Spin-off operationalisiert werden. Der

teilweise Riickgriff auf vorhandene Mitarbeiter ermdglicht es in kurzer Zeit etab-
lierte Denk- und Verhaltensmuster unter den Angestellten zu verankern.

»Forderung und vertragliche Bindung* — Geschéftsmodelle, die strategisch

%, und kulturell unpassend sind, aber stark durch strukturelle Synergien profitieren

konnen, sind mit Unterstiitzung des etablierten Unternehmens in ein eigenes Un-
ternehmen zu lberfiihren. Derartige Ventures fokussieren oftmals Nischenan-
wendungen, deren Erschlieung fiir das etablierte Unternehmen wenig profitabel
erscheint. Beide Unternehmen stehen sich vertraglich abgesichert wohlwollend
im Wettbewerb gegeniiber. Das neue Unternehmen hélt Wettbewerber vom Ein-
dringen in die Nische ab und unterstiitzt das etablierte Unternehmen durch Wis-
senstransfer [Bur84, S. 163].

»Spin-off — Existieren weder Strategie-, noch Struktur- oder Kultur-Fit ist die
Ausgriindung des Geschiftsmodells in einem Spin-off empfehlenswert. Das

neue Unternehmen agiert in diesem Fall vollstindig losgeldst. Dies ist bspw. der
Fall, wenn sich Distributionskanéle, Fertigungstechnologien und Zielmaérkte
stark voneinander unterscheiden [OTO07, S. 27f.].

Im Validierungsbeispiel bestehen sowohl ein gegenwirtiger und zukiinftiger Strategie-
Fit als auch ein Kultur-Fit. Die Normstrategie empfiehlt die interne Verankerung in Form
einer neuen Produkt- bzw. Geschiftsabteilung. Dieser Empfehlung folgend wurde eine
neue Geschéftsabteilung innerhalb einer strategisch nahestehenden Geschéftseinheit ge-
schaffen. Die dafiir bendtigten Arbeitskrifte wurden teilweise aus den eigenen Reihen
rekrutiert. Die Uberwachung der strategischen Entwicklung der Abteilung erfolgt durch
die Geschiftsfiihrung. Auf diese Weise wird verhindert, dass gegensétzliche Interessen
der Geschiftseinheit die Operationalisierung des Geschaftsmodells verhindern.
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4.5 Umsetzungsplanung

Ein Grofteil der durchgefiihrten Geschiftsmodellprojekte scheitert an der Implementie-
rung [KO07, S. 11], [K6s14, S. 135]. Entsprechend ist die Implementierung als wesentli-
cher Teil der Geschéftsmodellentwicklung methodisch zu unterstiitzen. Gegenstand die-
ser Phase ist daher die Planung der Umsetzung des neuen Geschiftsmodells. Sie miindet
in einen Umsetzungsplan, der beschreibt, wie die organisationale Verankerung des Ge-
schiftsmodells in aktionsfdhige Aufgaben umgewandelt wird. Die Umsetzungsplanung
lehnt sich an das von GAUSEMEIER ET AL. entwickelte Vorgehen zur Operationalisierung
einer Strategie an [GP14, S. 212]. Hierzu bedarf es im Einzelnen der Ableitung von Kon-
sequenzen und MaBnahmen (vgl. Abschnitt 4.5.1), der Planung des Projektablaufs (vgl.
Abschnitt 4.5.2) und der Erstellung eines Master Plan of Action (vgl. Abschnitt 4.5.3).
Bild 4-35 illustriert diesen dreischrittigen Ansatz.

Ableitung von

Konsequenzen Planung des Erstellung des
und MaBnahmen Projektablaufs = Master Plan of Action
Abschnitt 4.5.1 Abschnitt 4.5.2 Abschnitt 4.5.3
—— —-= (= — 11—

T )

Bild 4-35: Uberblick des Vorgehens in Phase 4 — Umsetzungsplanung

4.5.1 Ableitung von Konsequenzen und MaBnahmen

Zur Umsetzung der in Abschnitt 4.4.4 beschriebene Verankerung des Geschéftsmodells
bedarf es der Ableitung von Konsequenzen und Mafinahmen. Konsequenzen beschreiben,
was in welchen Handlungsbereichen grundsétzlich getan werden muss. MaBBnahmen stel-
len konkrete Aktivititen dar. Sie resultieren aus den identifizierten Konsequenzen
[GP14, S. 202].

Konsequenzen konnen unterschiedlichen Handlungsbereichen entstammen. Abhédngig
von der strategischen StoBrichtung zur organisationalen Verankerung kann der Schwer-
punkt auf der Veranderung der Aufbauorganisation, der Ablauforganisation oder der Un-
ternehmenskultur liegen. Bei der Ermittlung von Konsequenzen hinsichtlich der Aufbau-
und Ablauforganisation empfiehlt sich der Riickgriff auf die Checkliste zur Bestimmung
des Struktur-Fit. Daher bietet es sich an, die Strukturierung der Handlungsbereiche fiir
Konsequenzen entsprechend der Wertschopfungsbereiche nach PORTER durchzufiihren
(vgl. Abschnitt 4.4.2). Konsequenzen zur Angleichung der in Abschnitt 4.4.3 ermittelten
Ist- und Soll-Unternehmenskultur sind identisch zu den Merkmalen der Unternehmens-
kultur zu strukturieren (vgl. Abschnitt 4.4.3).

Tabelle 4-1 zeigt einen Ausschnitt der im Validierungsprojekt abgeleiteten Konsequen-
zen. Fiir die Operationalisierung des neuen Geschaftsmodells ist es u.a. wesentlich, eine



Seite 130 Kapitel 4

neue Geschiftsabteilung fiir den Direktvertrieb der kommunikationsfahigen Spiilma-
schine zu schaffen (K8). Ferner ist eine Infrastruktur zur Speicherung und Analyse von
Maschinen- und Nutzungsdaten aufzusetzen und Kompetenzen im Bereich Data Analy-
tics aufzubauen, um die erhobenen Daten effektiv verwenden zu koénnen (K1, K2).

Tabelle 4-1: Konsequenzen aus der Analyse von Struktur- und Kultur-Fit (Ausschnitt)

Handlungsbereich Konsequenz

K1: Infrastruktur zur Verwendung von Maschinendaten aufsetzen

Die durch Maschinen im Einsatz generierten Daten sind fir die Intensivierung des Kun-
denkontaktes, als auch fir die Weiterentwicklung von Produkten von hoher Relevanz. Es
bedarf einer Infrastruktur zur Speicherung und Analyse dieser Daten. Schnittstellen zum
ERP-System sind vorzusehen.

Unternehmen und
Infrastruktur

K2: Kompetenzen im Bereich Data Analytics aufbauen
Personal Zur effektiven Verwendung von Kunden- / Maschinendaten bedarf es vielfaltiger Kompe-
tenzen im Bereich Data Science.

/_\_/\_/_\—/
—

K8: Neue Geschiftsabteilung fiir Direktvertrieb Pay-per-cycle erschaffen

Um den Kundenkontakt zu intensivieren ist die Restrukturierung des Vertriebs durchzu-
Marketing und fuhren. Es reicht nicht aus, lediglich indirekt mit dem Kunden in Kontakt zu stehen.
Vertrieb
K9: Marketingkanale ausweiten

Digitaler Produktzugriff als neuen Marketingkanal explorieren.

K10: Gezielte Einbindung von Servicepartnern intensivieren

Die Rendite serviceorientierter Geschaftsmodelle hangt im besonderen Mal3e von den
im Service entstehenden Kosten ab. Wir benétigen flexible Servicemodelle, die den
Einsatz interner und externer Servicepartner ermdglichen.

Service

K11: Neuer Fokus der Kundenorientierung auf den Endkunden
Kundenorientierung Im Fokus unserer Bemiihungen steht der Verbraucher. Die im Unternehmen gelebte
Kundenorientierung muss daraufhin tranformiert werden.

K12: Grenzen der Qualitdtsorientierung vermitteln

Unternehmens- Qualitat als Leitmaxime ist im Produktgeschéaft weiter zu forcieren. Das Servicegeschaft
orientierung erganzt diese Maxime um die Komponente der Kostenorientierung durch Automatisie-
rung.

Aus den identifizierten Konsequenzen resultieren Malinahmen — also konkrete Aktivi-
tdten mit festgelegtem Anfang und Ende sowie einem zugeordneten Verantwortlichen
[GP14, S. 202]. Bei der Ableitung von MalBBnahmen empfiehlt es sich, die Aufgaben des
jeweilig zustédndigen Funktionsbereiches als Ausgangspunkt zu nehmen [Kos14, S. 138].
Eine Konsequenz stoft in der Regel mehrere MaBBnahmen an. Diese sind in Form einer
MafBnahmenliste zu dokumentieren (vgl. Tabelle 4-2). Entscheidend fiir den Erfolg ist
weniger die Anzahl an MaBBnahmen, als ihr Beitrag zur Umsetzung des Geschéftsmodells.
Daher sollte zwischen strategischen Maflnahmen mit gro3er Hebelwirkung und opera-
tiven MaBBnahmen differenziert werden [GP14, S. 204]. Maflnahmen, die zur Transfor-
mation der Unternehmenskultur beitragen sind PUMPIN ET AL. folgend in direkte und in-
direkte MaBBnahmen zu unterteilen [PKW85 S. 24f.]. Direkte Mafinahmen tragen unmit-
telbar zur Transformation der Unternehmenskultur bei und sind ebenfalls in der MaBnah-
menliste zu verankern. So ist die Einfiihrung von Zielvereinbarungen, die an die Effi-
zienzsteigerung von Serviceprozessen gekniipft sind eine direkte MaBBnahme, die aus K12
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Grenzen der Qualitdtsorientierung vermitteln resultiert. Indirekte Maflnahmen fokus-
sieren oftmals Verhaltensdnderungen der Fiihrungskrifte, die sich positiv auf die Unter-
nehmenskultur auswirken sollen. Als Beispiel ist hier die aktive Kommunikation erfolg-
reicher Beispiele der Automatisierung von Serviceprozessen zu nennen. Derartige MaB-
nahmen sind in den Grundsitzen des Handelns — also in den priagenden und charakteri-
sierenden Leitwerten des betrachteten Unternehmens zu verankern.

Tabelle 4-2:  Mafsnahmenliste zur Implementierung des Geschdftsmodells ,, Pay-per-
cycle Fokus Direktvertrieb* (Ausschnitt)

Heinz Nixdorf Institut g 1. Ausgabe
Universitat Paderborn MaBnahmenliste 15. Juli 2017
Fachgruppe fur .
Strategische Produktplanung und Geschaftsmodell . Blatt: 1 Seite: 1
Systems Engineering »Pay-per-cycle Fokus Direktvertrieb Bearbeiter: B.E.
Nr. Konsequenz / MaBnahme [:;'I‘\'Ae]r Verantwortlich
Unternehmen und Infrastruktur
1 Infrastruktur zur Verwendung von
Maschinendaten aufsetzen
1.1 | Anforderungsliste zur Systemauswahl erstellen 16 C. Meier
1.2 | Schnittstellen ausarbeiten 8 D. Schulz

Sicherheitskonzept fir personenbezogene Daten

1.3 6 S. Franke
ausgestalten

1.4 | Angebotsabgleich und -auswahl 8 C. Meier
Personal

2 Kompetenzen im Bereich Data Analytics aufbauen

2.1 Fachkréfte rekrutieren 4 L. Dettmer
Weiterbildungsprogramme ausrollen 4 L. Dettmer
. Persdnlichkeitsschulungen anbieten 3 J. van der Eiken
/——\/\_/_’—\/
—

12 Grenzen der Qualitdtsorientierung vermitteln

Einflhrung von Zielvereinbarung, die an die Effizienzsteige-

121 . " . 1 F. Gunther
rung von Serviceprozessen geknipft sind

122 Durcthhrung eines _In_novatlonswettbewerbs zum Thema Ser- 3 J_van der Eiken
viceprozessautomatisierung
Sensibilisierungsprogramm: ,Durchlaufzeiten — der oft ver-

12.3 | nachléssigte Stellhebel fur die Serviceprozessqualitat 4 L. Dettmer

aufsetzen

Legende: PM: Personenmonate

Die in Tabelle 4-2 dargestellte Maflnahmenliste basiert im Wesentlichen auf zweierlei
Informationen: Der im Unternehmen vorhanden Beschreibungen der Aktivitéten der Ar-
beitsbereiche und der eingangs aufgestellten Konsequenzen (vgl. Tabelle 4-1). Wesentli-
che MaBBnahmen im Bereich der IT-Infrastruktur fokussieren bspw. die Aufstellung einer
Anforderungsliste fiir eine Datenbank zur massenhaften Speicherung von Nutzungsdaten
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(vgl. Tabelle 4-2 Mallnahme 1.1). Ferner sind Sicherheitskonzepten fiir die Aufbewah-
rung personenbezogener Daten auszugestalten (vgl. Tabelle 4-2, Mallnahme 1.3).

4.5.2 Planung des Projektablaufs

In diesem Schritt wird der Ablauf der Transformation geplant. Ziel ist eine aufwandsmi-
nimale Bearbeitungsreihenfolge der identifizierten Maflnahmen, dokumentiert in einer
Roadmap. Zur Strukturierung und Minimierung der Durchlaufzeit komplexer Projek-
tabldufe eignet sich die Anwendung matrixbasierter Ansétze, wie bspw. die dynamische
Design Structure Matrix (DSM)' [SAK+05, S. 124], [Gérl1, S. 66ff.]. Das primire Ziel
dieser DSM-Analyse besteht darin, Riickkopplungen und deren Umfang durch Umstruk-
turierung oder Neustrukturierung der Projektabléufe — also durch Neuordnung der Zeilen
und Spalten der Matrix — zu minimieren.

Beim dynamischen Ansatz der DSM zur Analyse von Abhéngigkeiten werden die ermit-
telten MaBnahmen, ihrer urspriinglichen Bearbeitungsreihenfolge entsprechend, in den
Zeilen und Spalten einer Matrix notiert (vgl. Bild 4-36).

Design Structure Matrix Iterative Parallele Sequenzielle
Fragestellung: Bearbeitung | |Bearbeitung| |Bearbeitung
Ist die MalRnahme i (Zeile) abhangig von dem i~
Ergebnis der MaRnahme j (Spalte)? > 23

>3 —».—»2.2 2.4
BewertungsmaRstab: | E _ 22 24
X = Abhangig
MaRnahme Nr.|11|12|13|14|21|22|23 |24
Anforderungsliste erstellen 1.1 X
Schnittstellen ausarbeiten 12| X X X
Sicherheitskonzept ausgestalten 13| X | X X
Angebotsabgleich und -auswahl 14| X | X | X X
Fachkréfte rekrutieren 21
Weiterbildungsprogramme ausrollen 2.2 X | X
Kostensensibilisierungskonzept entwickeln 2.3
Kostensensibilisierungskonzept umsetzen 24 X

Bild 4-36: Darstellung der Mafinahmen und Abhdngigkeiten in einer Design Structure
Matrix (Ausschnitt)

16 Generell wird zwischen statischen DSM (Produkt- und Organisations-DSM), dynamischen DSM (Pro-
zess- und Parameter-DSM) und der Work-Transformation Matrix (WTM) differenziert. Siche hierzu
[Garll, S. 68ff.].
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Eine Markierung — in diesem Fall ein ,,X* — kennzeichnet Abhingigkeiten zwischen den
MaBnahmen. Auf diese Weise konnen sowohl uni-, als auch bidirektionale Abhéngigkei-
ten in der Matrix abgebildet werden. Die Diagonale der Matrix wird nicht befiillt. Sie
trennt die vorwiérts gerichteten (unterhalb der Diagonalen) von den riickwirts gerichteten
Abhingigkeiten (oberhalb der Diagonalen) der MaBBnahmen. Es werden drei unterschied-
liche Bearbeitungsarten der MaBBnahmen unterschieden [Gérl1, S. 70ff.]:

e Sequenzielle Bearbeitung: Aufgrund einer einseitigen Abhédngigkeit zwischen den
MaBnahmen erfolgt die Bearbeitung nacheinander. Es ist zundchst die beeinflussende
Malnahme auszufiihren, bevor die beeinflusste Mallnahme gestartet werden kann.

e Parallele Bearbeitung: Es besteht keine Abhéngigkeit zwischen den Maf3nahmen,
sodass eine Bearbeitung unabhéngig voneinander erfolgen kann.

e Iterative Bearbeitung: In diesem Fall handelt es sich um gekoppelte MaBBnahmen,
die beidseitig voneinander abhéingig sind. Resultate werden durch eine iterative Be-
arbeitung erzielt.

Eintrage oberhalb der Hauptdiagonalen verursachen im Projektverlauf Verzogerungen,
zumal sie erst gestartet werden kdnnen, wenn eine urspriinglich spéter geplante Aktivitit
abgeschlossen wurde. Viele Markierungen oberhalb der Hauptdiagonalen fiihren entspre-
chend zu vielen Iterationsschleifen — eine Verldngerung der Gesamtprojektdauer ist die
Folge. Je weiter der Eintrag von der Diagonalen entfernt ist, umso grofer ist die Verzo-
gerung [Gérll, S. 72].

Im Zuge der Neuordnung von Zeilen und Spalten in der Matrix (auch Partitionierung oder
Sequenzierung genannt [SAK+05, S. 124]) wird ein Algorithmus'” verwendet, um die
DSM soweit wie moglich in eine untere Dreiecksform zu bringen. Das Ergebnis sollte
eine minimale Anzahl an superdiagonalen Markierungen aufweisen, die so nah wie mog-
lich und in Blocken gruppiert an der Hauptdiagonalen angeordnet sind [BroO1, S. 299].

Im Anwendungsfall konnte durch die Umstrukturierung der Matrix eine Verkiirzung der
Implementierungszeit realisiert werden. Bild 4-37 zeigt einen Ausschnitt der partitionier-
ten DSM. Es wurden Riickspriinge vermieden, indem bspw. die Erstellung der Anforde-
rungsliste zur Systemauswahl (Nr.1.1) erst im Anschluss an die Einstellung der hierbei
unterstiitzenden Fachkrifte erstellt wird (Nr. 2.1). Dariliber hinaus wurden gekoppelte
MafBnahmen, wie die Ausgestaltung der Schnittstellen (Nr. 1.2) und die Ausgestaltung
des Sicherheitskonzepts (Nr. 2.2) zu Arbeitspaketen gebiindelt. Weiterhin ist es sinnvoll
auch ungekoppelte, sequenziell aufeinander folgende Mallnahmen zu Arbeitspaketen zu-
sammenzufassen, sofern diese den gleichen Titigkeitsbereich umfassen. So erfolgte
bspw. eine Biindelung der MalBinahmen Nr. 1.1 - 1.4 zu einem Arbeitspaket, das die Aus-
gestaltung der IT-Infrastruktur fokussiert.

17 Es existiert eine Vielzahl verschiedener Algorithmen. Siehe hierzu [WK71], [KS73], [War73], [War76],
[Ste81], [GE91], [KW93], [TZL+00].
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Design Structure Matrix

Fragestellung:

Ist die MalRnahme i (Zeile) abhangig von dem Arbeitspaket 1: Arbeitspaket 2:
Ergebnis der Malnahme j (Spalte)? Mitarbeitersensi- Ausgestaltung
BewertungsmaRstab: bilisierung IT-Infrastruktur
X = Abhzngig T o L
MaRnahme Nr.[21|23(24 (11|12 (13|14 |22
Fachkrafte rekrutieren 21

Kostensensibilisierungskonzept entwickeln 2.3

Kostensensibilisierungskonzept umsetzen 24 X

Anforderungsliste erstellen 11| X

Schnittstellen ausarbeiten 12| X X
Sicherheitskonzept ausgestalten 13| X

Angebotsabgleich und -auswahl 14| X X
Weiterbildungsprogramme ausrollen 2.2 X | X

Bild 4-37: Restrukturierung der Mafinahmen durch Partitionierung der DSM und Biin-
delung zu Arbeitspaketen (Ausschnitt)

Zur Darstellung kann auf géngige Instrumente des Projektmanagements, wie bspw. die
Netzplantechnik!® zuriickgegriffen werden. Fiir eine intuitiv verstindliche Darstellung
der zeitlichen Abfolge der MaBBnahmen bietet sich die Abbildung der Abldufe in Form
eines Gantt-Diagramms'® bzw. einer Roadmap (vgl. Abschnitt 4.3.3) an. Bild 4-38 zeigt
einen Ausschnitt der im Validierungsprojekt aufgestellten Umsetzungsroadmap.

8 Bei der Netzplantechnik werden grafische Abbildungen von Vorgangsketten erzeugt, indem Abhingig-
keiten zwischen Aktivititen beschrieben werden. Da jede Aktivitit ggf. mehrere Vorgénger- und Nach-
folgeaktivititen hat entsteht das Bild eines umfangreichen und nicht sehr iibersichtlichen Netzes
[KHL+11, S. 371ff.].

1 Das Gantt-Diagramm wurde nach dem Unternehmensberater HENRY L. GANTT benannt. Es sieht die Dar-
stellung von Aktivitdten in Form von Balken auf einer Zeitachse vor [KRHL+11, S. 134].
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Planungs-

heute horizont

Arbeitspakete / MaBnahmen Zeit Jan. April Juli Okt. -
M 2.1: Fachkrafte rekrutieren /= ' '

M 2.3: Sensibilisierungskonzept entwickeln Il HEE ; ;
M 2.4: Sensibilisierungskonzept umsetzen [ — | R |

AP 2: Ausgestaltung IT-Infrastruktur [
M 1.1: Anforderungsliste erstellen C
M 1.2: Schnittstellen ausarbeiten C
M 1.3: Sicherheitskonzept ausgestalten C
M 1.4: Angebotsabgleich und -auswahl C

. : |

AP 1: Mitarbeitersensibilisierung I I
. ‘ |

|

M 2.2: Weiterbildungsprogramme ausrollen

AP 3: Restrukturierung des Vertriebs [l
M 4.2: Spez. der Aufbauorganisation I ; ; |
- Zuwei icblea: - :
Legende: é
AP: Arbeitspaket; M: MalRhahme
‘ Meilenstein

Bild 4-38: Darstellung der zeitlichen Abldufe der Arbeitspakete und Mafsnahmen in ei-
ner Umsetzungsroadmap (Ausschnitt)

4.5.3 Erstellung des Master Plan of Action

Die Komplexitdt bei der Implementierung neuer Geschiftsmodelle ist enorm. Ein wesent-
licher Aspekt fiir die erfolgreiche Umsetzung eines Geschéftsmodells ist die Minimierung
interner Widerstidnde. Ausldser hierfiir kann neben etwaigen Inkompatibilitdten in der
Unternehmenskultur ebenfalls mangelnde Transparenz der angestrebten Verdnderungen
sein. Um die notwendigen Verdnderungen breitflachig iiber alle Fithrungsebenen hinweg
im Unternehmen kommunizieren zu kdnnen, ist eine Verdichtung der Informationen er-
forderlich. Hierzu eignet sich die plakative Darstellung der wesentlichen Verdnderungen
in Form eines Master Plan of Action (vgl. Bild 4-39) [GP14, S. 213]. Dieser enthélt fiir
jeden zuvor identifizierten Handlungsbereich (vgl. Tabelle 4-1) eine pragnante Charakte-
risierung der Ausgangssituation, eine Aufzihlung der wesentlichen Schritte zur Umset-
zung und eine Beschreibung des anvisierten Ziels.

Im Validierungsprojekt wurde der in Bild 4-39 ausschnitthaft dargestellte Master Plan of
Action zur einheitlichen Kommunikation der angestrebten Verdnderungen im Unterneh-
men verwendet. Ein wesentlicher Vorteil lag in der Vermeidung von Missverstandnissen.
Ferner unterstiitzte die fachbereichsiibergreifende Darstellung das ganzheitlich zielorien-
tierte Denken. So hat bspw. die Ankiindigung von Programmen zur Sensibilisierung fiir
Kosteneftfizienz im Service bereits stark zu eben dieser Sensibilisierung beigetragen, be-
vor das zugehorige Programm {iberhaupt ausgerollt wurde.
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Ausgangssituation | | Umsetzung | | Ziel
IT-Infrastruktur zur Analyse Sicherheits- System- Zentraler Datenpool
Datenspeicherung konzept auswahl » Zentrale Speicherung
T .
c  Dezentrale Speicherung aller Nutzungsdaten
S 5| uneinheitlicher Daten- — « Datenanalyse mittels
g £ | formate auf unterschiedl. /jfﬁi Algorithmen
€ D | Servern =g A * Automatisierte Auslésung
S @ | * Kein zentraler Daten- =/ . von Standardprozessen
£ ,g pool vorhanden Anforde-  Ausarbeitung Angebots- im ERP-System (z.B.
sc| Keine Schnittstellen zum rungen des Sicher-  abgleich auto..RechnungssteIIung)
c ERP-System vorhanden ableiten  heitskonzepts und * ldentifikation und Er-
> fiir personen-  Auswahl schlieBung neuer Nutzen-
bez. Daten  durchfiihren potentiale
Kompetenzprofil Fokus Personal- Weiter- Unterneh- Kompetenzprofil Fokus
Handelspartner erweiterung  bildung menskultur Endverbraucher
* Vertriebsmitarbeiter » Exzellente Pflege der

Uberwiegend im Umgang Kontakte zu

© mit Handelspartnern = Endanwendern

< geschult a § » Ressourcenstarke Flotte
[} . . . .

o » Servicemitarbeiter wenig an kostenbewussten

;‘,‘_’ kostenbewusst Fachkréfte Ausgestalten Sensibilisie- Servicemitarbeitern

» Keine Kompetenzen
im Bereich der Analyse

* Weitreichende Kompeten-

rekrutieren und ausrollen  rung fur -
9 zen in der Analyse grof3er

von Weiter- Kosten-

groRRer Datenmengen bildungs-  effizienz im Datenmengen
programmen  Service
Aufbauorganisation Organisa- Verantwort- Implemen- Integrierter Direktvertrieb
« Strukturierung nach Pro- tions- lichkeiten tierung * Integrierte Geschafts-
dukten und geograph. Design abteilung fur Direktvertrieb

Regionen von Pay-per-cycle

o ©
» Key Accounter fiir /—\ Produkten
GroRhandler ﬁ n @ * Realisierung mit
* Unklare Verantwortungs- etablierten Mitarbeitern

verteilung fir Direkt-
vertrieb an Endanwender

Marketing und
Vertrieb

Einfihrung Zuweisung  Organisa-
neuer Ge-——~=\larant-  tions ent-

Lliune

Bild 4-39: Master Plan of Action fiir die Umsetzung des Geschdftsmodells ,, Pay-per-
cycle Fokus Direktvertrieb“ (Ausschnitt) in Anlehnung an GAUSEMEIER ET AL.
[GP14, S. 213], [EKR+17, S. 354]

4.6 Bewertung der Methodik anhand der Anforderungen

In diesem Kapitel wird die entwickelte Methodik zur Einfithrung innovativer Geschifts-
modelle in etablierten Unternechmen anhand der in Abschnitt 2.6 aufgestellten Anforde-
rungen bewertet.

Al: Systematische und integrative Entwicklung von Geschiiftsmodell und Markt-
leistung

Die vorgestellte Methodik bildet die integrative Entwicklung von Geschéiftsmodell und
Marktleistung in Form eines durchgidngigen Vorgehens ab: Eingangs wird ein Konzept
fiir das Geschiftsmodell erarbeitet, welches die initiale Spezifizierung der Marktleistung
einschlieBt. Im Zuge der Geschéftsmodellkonzeptvalidierung ermoglicht die Experiment-
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Matrix die Verkniipfung des Validierungsprozesses mit dem Produkt- bzw. Dienstleis-
tungsentwicklungsprozess. Dabei werden Erhebungsverfahren der Marktforschung und
Informationstriager aus der Produkt-, bzw. Dienstleistungsentwicklung verkniipft. Auf
diese Weise werden Wechselwirkungen zwischen Geschéftsmodell- und Marktleistungs-
entwicklung unmittelbar berticksichtigt.

A2: Anwendbarkeit fiir etablierte Unternehmen

Alle Elemente der Methodik sind fiir die Anwendung in etablierten Unternehmen ausge-
legt. Die Geschéftsmodellkonzeptentwicklung fult auf bereits etablierten Verfahren. Die
Geschéftsmodellkonzeptvalidierung berticksichtigt die mangelnde Erfahrung von Unter-
nehmen beim Experimentieren und enthilt explizite Anweisungen zur Ableitung und Be-
wertung von Annahmen, zur Identifikation, Ausgestaltung und Durchfiihrung von Expe-
rimenten sowie zur Auswertung der Ergebnisse. Dariiber hinaus widmet sich die dritte
Phase der Methodik der organisationalen Verankerung des Geschéftsmodells — einer aus-
schlieBlich in etablierten Unternehmen existierenden Herausforderung.

A3:  Ausgestaltung von Geschiftsideen zu tragfihigen Geschiiftsmodellkonzepten
unter Anwendung von Geschiftsmodellmustern

Die Ausgestaltung des Geschiftsmodellkonzepts erfolgt unter Zuhilfenahme von Ge-
schiaftsmodellmustern. Konkret wird im Zuge der Ausgestaltung des Geschéftsmodell-
rahmens auf das Geschéftsmodellmuster-System nach ECHTERHOFF ET AL. zuriickgegrif-
fen und die abstrakten Formulierungen der Muster in konkrete Losungselemente iiber-
fiihrt.

A4: Kundenorientierte Sichtweise

Sowohl die Geschéftsmodellkonzeptentwicklung, als auch die Geschéftsmodellkonzept-
validierung erfolgen mit besonderem Fokus auf eine kundenorientierte Sichtweise. Be-
reits bei der Ausgestaltung des Angebotsmodells wird hierzu besonderes Augenmerk auf
die Kundenaufgaben, -probleme und -gewinne gelegt. Dartliber hinaus kommen bei der
Geschéftsmodellkonzeptvalidierung etablierte Verfahren der Marktforschung mit Kun-
denfokus zum Einsatz.

AS:  Ausgestaltung und Durchfithrung von Experimenten zur Validierung von
Geschaftsmodellkonzepten

Die Ausgestaltung und Durchfithrung von Experimenten erfolgt im Rahmen der Ge-
schiftsmodellkonzeptvalidierung in Phase zwei. Uber die Kombination von Erhebungs-
verfahren der Marktforschung und Informationstragern wird der Grundaufbau des Expe-
riments festgelegt. Anschlieend erfolgt eine dezidierte Ausgestaltung, wobei eine Hy-
pothese abgeleitet, eine Metrik beschrieben und ein Grenzwert fiir die Validierung der
Annahme festgelegt wird. Zur Auswertung der Ergebnisse kann auf die Auswertungs-
karte zuriickgegriffen werden.
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A6: Iteratives Vorgehen bei der Konzipierung und Validierung von Geschifts-
modellen

Die Methodik sieht eine iterative Bearbeitung der Phasen zur Geschiftsmodellkonzept-
entwicklung und -validierung vor. Eingangs wird ein Geschéftsmodellkonzept erstellt.
Die Validierung verlduft zyklisch, wobei Riickspriinge in die Phase der Konzipierung
abhéngig von den Ergebnissen der Experimente sind. Ein Experiment-Board unterstiitzt
bei der transparenten Dokumentation der Verdnderungen des Geschiftsmodellkonzepts,
sodass ein kontinuierlicher Lern- und Verbesserungsprozess durchlaufen werden kann.

A7: Unterstiitzung bei der organisationalen Verankerung des Geschiftsmodells

Die organisationale Verankerung des Geschiftsmodells wird durch ein vierschrittiges
Vorgehen realisiert: Ein Abgleich von bestehenden und neu adressierten Geschiftsfeldern
erlaubt eine Aussage liber den Strategie-Fit des Geschiftsmodells. Auf Basis einer Ana-
lyse von Synergien und Inkompatibilititen in der Wertschopfungskette erfolgt eine Be-
wertung des Struktur-Fit. Der Kultur-Fit trifft eine Aussage iiber den Grad der Uberein-
stimmung der erlebten Unternehmenskultur mit den Erfordernissen des neuen Geschifts-
modells. Auf Basis der drei Dimensionen erfolgt abschlieBend die Auswahl einer von
acht mdglichen Stofrichtungen zur organisationalen Verankerung.

A8: Festlegung konkreter Mafinahmen zur Umsetzung

Die Planung der Umsetzung des neuen Geschéftsmodells ist Gegenstand der vierten
Phase. Auf Basis der ausgewihlten StoBrichtung zur organisationalen Verankerung wer-
den hierbei Konsequenzen und Maflnahmen abgeleitet, zu Teilprojekten gebiindelt und in
eine Roadmap iiberfiihrt. Ein Master Plan of Action dient der transparenten Kommunika-
tion der angestrebten Veridnderungen.

Die entwickelte Methodik zur Einfithrung innovativer Geschéftsmodelle in etablierten
Unternehmen erfiillt somit die gestellten Anforderungen.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Im Zuge der Digitalisierung sind Unternehmen verstérkt gefordert ihr Geschéftsmodell
zu innovieren um wettbewerbsfahig zu bleiben. Kapitel 1 zeigt: Auch wenn das Bewusst-
sein fiir die Relevanz von Geschiftsmodellinnovationen vorhanden ist, gelingt es nur we-
nigen Unternehmen neue Geschéftspotentiale zu erschlieBen. Thre Denkweise ist oftmals
in der dominanten Branchenlogik gefangen, was zur Konzentration auf die Bewahrung
und Optimierung des Status-Quo fiihrt. Zudem finden Geschiftsmodellinnovationen zu-
meist in einem Feld groBer Unsicherheit statt. Neue Geschiftsmodellkonzepte miissen
héiufig revidiert und angepasst werden, ehe sie erfolgreich implementiert werden kénnen.
Zur Vermeidung von Fehlinvestitionen und zur Verringerung der Unsicherheit ist eine
frithzeitige und systematische Validierung der Marktbediirfnisse erforderlich. Dabei sind
die Bediirfnisse etablierter Unternehmen zu adressieren: Es gilt neue Geschiftsmodelle
organisational im Unternehmen zu verankern — also zu entscheiden, ob und wenn ja, wie
ein neues Geschéftsmodell in das Unternehmen eingegliedert wird. Hierbei miissen Un-
ternehmen durch geeignete Instrumente unterstiitzt werden.

Kapitel 2 zeigt vielfdltige Herausforderungen bei der Einfiihrung von innovativer Ge-
schiftsmodelle in etablierten Unternehmen auf. So gehen Unternehmen bei der Entwick-
lung neuartiger Geschéftsmodelle oftmals linear vor. Entsprechend werden eingangs ge-
troffene Annahmen beziiglich der Marktbediirfnisse erst spéat im Zuge der Markteinfiih-
rung des neuen Geschéftsmodells tiberpriift — ein groBes Risiko fiir Fehlentwicklungen
ist die Folge. Dartiber hinaus stellt die Beurteilung der Tragfahigkeit eines Geschéftsmo-
dellkonzepts Unternehmer vor grofle Herausforderungen. Zur Validierung oder Falsifi-
zierung getroffener Annahmen eignet sich die Durchfiihrung von Geschéftsmodell-Expe-
rimenten. Etablierten Unternehmen mangelt es hierbei jedoch an Erfahrung. Insbesondere
die Ableitung von Hypothesen und die Auswahl eines fiir den Anwendungsfall geeigne-
ten Experiments gestalten sich schwierig. Hat sich ein Geschéftsmodell als tragfahig her-
ausgestellt, miissen etablierte Unternehmen die Frage der organisationalen Verankerung
kldaren. Eine ungeeignete organisationale Verankerung ist ein wesentlicher Grund dafiir,
dass Erfolg versprechende Geschéftsmodellkonzepte nicht realisiert werden. Hierzu sind
Synergien und Inkompatibilitidten des neuen Geschiftsmodells mit der Strategie, Struktur
und Kultur des Unternehmens zu analysieren. Beispielsweise kann eine, das etablierte
Geschiftsmodell fordernde Unternehmenskultur sich bei Anderungen des Geschéftsmo-
dells als Barriere erweisen. Die Analyse des Stands der Technik in Kapitel 3 zeigt auf,
dass die aufgezeigten Herausforderungen von keinem der untersuchten Anséitze umfas-
send adressiert werden.

Entsprechend wird in Kapitel 4 eine Methodik zur Einfiihrung innovativer Geschéftsmo-
delle in etablierten Unternehmen vorgestellt. Das Vorgehen gliedert sich in die vier Pha-
sen Geschiftsmodellkonzeptentwicklung, -validierung, Organisationale Verankerung des
Geschéiftsmodells und Umsetzungsplanung. Ausgangspunkt ist eine Geschéftsidee. Im
Rahmen der Geschéftsmodellkonzeptentwicklung werden unterschiedliche Varianten der
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vier Partialmodelle — also das Angebots-, Kunden-, Wertschopfungs- und Finanzmodell
— unter Zuhilfenahme von Spezifikationswerkzeugen und Geschéftsmodellmustern aus-
gestaltet. Das Geschéftsmodellkonzept mit der hochsten ErschlieBungsprioritédt wird aus-
gewihlt.

In Phase zwei erfolgt die Validierung des Konzeptes. Hierzu werden Annahmen abgelei-
tet und hinsichtlich ihrer Validierungsprioritdt beurteilt. Es schlieB3t sich die Identifika-
tion, Ausgestaltung und Planung von Experimenten an, wobei Annahmen in Hypothesen
tiberfiihrt und Metriken festgelegt werden miissen. Die Durchfiihrung der Experimente
liefert Ergebnisse, die iiber das weitere Vorgehen entscheiden. Sind alle zur Validierung
empfohlenen Annahmen experimentell bestétigt, hat das Geschéiftsmodellkonzept den
Funktionsnachweis erbracht.

In der dritten Phase wird ermittelt, inwieweit das neue Geschiftsmodell in das Unterneh-
men eingegliedert wird. Hierzu werden Synergien und Inkompatibilitdten des neuen Ge-
schéftsmodells mit der Strategie, Struktur und Kultur des etablierten Unternehmens be-
riicksichtigt. Abhéngig von den ermittelten Synergien erfolgt die Auswahl einer StoBrich-
tung zur organisationalen Verankerung. Dabei entscheidet jede Dimension iiber einen or-
ganisatorischen Aspekt der Umsetzung.

In Phase vier erfolgt die Planung der Umsetzung des neuen Geschiftsmodells. Hierzu
werden Konsequenzen und Mallnahmen zur Umsetzung der ausgewéhlten StoBrichtung
definiert und der Projektablauf in Form einer Umsetzungsroadmap dargestellt. Das Vor-
gehen schlie3t mit einer verdichteten Visualisierung der wesentlichen Verdanderungen in
Form eines Master Plan of Action.

Abschliefend wird festgestellt, dass die Methodik alle gestellten Anforderungen erfiillt.
Die Praxistauglichkeit des Verfahrens konnte anhand eines Industrieprojektes mit einem
Hersteller von Haushaltsgeréten fiir den privaten und gewerblichen Einsatz nachgewiesen
werden. Am HEINZ NIXDORF INSTITUT wurde im Forschungsprojekt GEMINI — Ge-
schiftsmodelle fiir Industrie 4.0 ein IT-Werkzeug entwickelt [ GWE+17, S. 77ff.]. Dieses
unterstiitzt die musterbasierte Ausgestaltung des Geschdftsmodellrahmens sowie die
Konkretisierung des Kunden- und Wertschopfungsmodells. Der Aufwand zur Durchfiih-
rung dieser Tatigkeiten ist entsprechend gering.

Uber die Methodik hinaus existiert zukiinftiger Forschungsbedarf. Dieser lisst sich in
kurzfristige und mittel- bis langfristige Forschungsherausforderungen unterteilen. Der
kurzfristige Forschungsbedarf adressiert die Weiterentwicklung der vorgestellten Metho-
dik. Konkret empfiehlt sich die Einbindung der Methodik in existierende IT-Werkzeuge.
Als Ausgangspunkt bietet sich das zur Ausgestaltung des Geschéftsmodellrahmens und
Konkretisierung des Kunden- und Wertschopfungsmodells verwendete IT-Werkzeug zur
musterbasierten Entwicklung von Geschiftsmodellen an [GWE+17, S. 77ff.]. Eine In-
tegration aller Aspekte der ersten und zweiten Phase der Methodik hat das Potential die
Transparenz des Fortschritts im Validierungsprozess weiter zu erhdhen. Mittelfristig er-
scheint eine Verkniipfung der Methodik mit IT-Werkzeugen zur Unterstiitzung bei der
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Durchfiihrung ausgewéhlter Erhebungsverfahren, wie beispielsweise einer Online-Um-
frage, sinnvoll. Dariiber hinaus existiert bereits eine Vielzahl von IT-Werkzeugen, wie
bspw. Baukésten zur Erstellung von Landingpages, die bei der Erstellung digitaler Infor-
mationstrager unterstiitzen konnen [Avel7-ol], [Ins17-0l], [Optl17-ol], [Thr17-ol]. Es er-
scheint erstrebenswert diese Ansdtze in einem durchgéngigen IT-Werkzeug zu integrie-
ren.

Der mittel- bis langfristige Forschungsbedarf adressiert Aspekte, die in der vorliegenden
Arbeit nicht betrachtet werden, aber gleichwohl eine sinnvolle Ergéinzung darstellen. Bei-
spielsweise empfiehlt sich eine Erweiterung der Methodik um Aspekte der nachhaltig-
keitsorientierten Entwicklung von Geschéftsmodellen. So bietet es sich an, bereits wih-
rend der Geschéftsmodellkonzeptentwicklung bspw. auf Muster zur nachhaltigen Ge-
schiftsmodellentwicklung zuriickzugreifen [HBA+12]. Ferner erscheint es sinnvoll, die
Methodik um Instrumente zur Validierung zu erweitern, die iiber die Betrachtung der
derzeitigen Kundenbediirfnisse hinausgehen und eine Validierung zukiinftiger Bediirf-
nisse unterstiitzen. Auch ist eine Verkniipfung der ersten zwei Phasen des Vorgehensmo-
dells mit Methoden des agilen Projektmanagements Erfolg versprechend [Ros15].
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AP

BEP
BMC
bspw.
bzw.
B2B
ca.
CAGR
CDP

DSM

EBIT
EK
ERP
etal.
etc.
EUR
F&E

ff.

GE
GF
gef.
GM
GMK
GSM

Abkirzungsverzeichnis

Annahme

Arbeitspaket
Bewertung
Break-Even-Point
Business Model Canvas
beispielsweise
beziehungsweise
Business-to-Business

circa

Compound Annual Growth Rate (jahrliche Wachstumsrate)

Customer Development-Prozess
Direkt-externes Venturing
Direkt-internes Venturing
Durchfiihrung
Dienstleistungspaket

Design Structure Matrix
Ergebnisauswertung

Earnings before Interest and Taxes
Erloskonzept
Enterprise-Resource-Planning
et alii

et cetera

Euro

Forschung und Entwicklung
folgende

fortfolgende

Gewichtung

Geschéftseinheit
Geschiftsfithrung
gegebenenfalls
Geschéftsmodell
Geschéftsmodellkonzept

Global System for Mobile Communications
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Hrsg.
I-E
I-1

IT

KB
KG
Kita
KMU
KP
KS
KW
K$

MDS
MFP
MK
ML
mvp

M&A

p-a.
PDF

PG
PM
RA
RE

SA
SGF

Hypothese

Herausgeber
Indirekt-externes Venturing
Indirekt-internes Venturing
Informationstechnik
Konsequenz

Kenntnis tiber Adressaten
Kundenbeziehungen
Kundengruppe
Kindertagesstitte

Kleine und mittlere Unternehmen
Kundenportal
Kundensegment
Kalenderwoche
Kostenstruktur

MaBnahme
Multidimensionale Skalierung
Minimal funktionsfdahiges Produkt
Marketingkanile
Marktleistung

minimum viable product
Mergers und Acquisitions
Nummer
Nutzenversprechen

oder dhnlich
Organisationsform

per anno

Portable Document Format
Produktgruppe
Personenmonate
Radikalitdt der Annahme
Realisierbarkeit

Seite

Schliisselaktivititen

Strategisches Geschiftsfeld
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sog.
SOP
SP
SR

VD
vgl.
VPC
WI
WLAN
WTM
z.B.
z.T.

sogenannt

Start of Production
Schliisselpartner
Schliisselressourcen

unter anderem

Vorbereitung

Verlésslichkeit der Daten
vergleiche

Value Proposition Canvas
Wirtschaftlichkeit

Wireless Local Area Network
Work-Transformation Matrix
zum Beispiel

zum Teil
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A1

Tabelle 7-1:

Geschaftsmodellmuster im Validierungsbeispiel

Fiir das Validierungsbeispiel relevante Geschdftsmodellmuster des Ge-

schdftsmodellmuster-Systems nach ECHTERHOFF ET AL. [EKG17, S. 6]

Nr. Musterbezeichnung

1.23

Revenue Sharing

Musterbeschreibung

Bei diesem Muster werden Stakeholder, die Kundenempfehlungen geben
oder wertschdpfende Aktivitdten ibernehmen, prozentual am Umsatz des
Unternehmens beteiligt.

Forward Integrator

Das Muster ,Forward Integrator* beschreibt die Ubernahme von nachgelager-
ten Stufen des Wertschépfungsprozesses, welche blicherweise auerhalb
des Aufgabenbereichs des Unternehmens liegen. Durch Integration von nach-
folgenden Wertschépfungsstufen verringert das Unternehmen den Abstand
zum Kunden und profitiert daher von einem besseren Zugang zu Markt- und
Kundeninformationen.

Contractual Lock-In

Der Kunde verpflichtet sich zur Abnahme oder Nutzung von Komplementar-
produkten, Ersatzteilen und Zubehér bei einem bestimmten Unternehmen.
Die Verpflichtung kann z.B. bei Kauf des Basisprodukts erfolgen. Dabei
werden Umfang, Menge, Bezugs- oder Nutzungshaufigkeit, Bezugsdauer etc.
vertraglich festgelegt und eine langfristige Kundenbindung mit kalkulierbaren
Einnahmestrémen erzielt.

3.23

Old Product - New
Customer

,Old Product - New Customer* bezeichnet den Verkauf von gebrauchten und
ggf. tiberholten Produkten oder Nebenprodukten einer Kundengruppe an eine
andere. Da es sich dabei um nicht mehr benétigte Ware handelt, ist diese in
der Regel kostengtinstig zu beschaffen.

3.3.1

Direct Selling

Beim ,Direct Selling“ werden Zwischenhéndler umgangen und Produkte auf
dem direkten Absatzweg vertrieben. Durch den direkten Kundenkontakt las-
sen sich Handlermargen einsparen bzw. erschlieen und Kundenbedirfnisse
ermitteln. Infolgedessen kann die Kundenwahrnehmung ganzheitlich beein-
flusst werden. Der Kunde profitiert von verbesserten Beratungsleistungen.

5.1.1

Add-On

Beim ,Add-On* wird eine Basisleistung angeboten, die wesentliche Kern-
funktionen erfiillt. Diese Basiskonfiguration lasst sich durch aufpreispflichtige
Zusatzoptionen im Nutzen steigern und an individuelle Bedurfnisse anpassen.
Die Positionen der Aufpreisliste werden tiberproportional teuer angeboten und
sorgen daher fiir einen vergleichsweise groflen Umsatzstrom.

5.4.2

Digital Added Value

Unter ,Digital Added Value® wird die Erweiterung eines physischen Produkts
um digitale Leistungen verstanden. Diese stehen mit dem eigentlichen Pro-
dukt in Zusammenhang und ergénzen bzw. erweitern die Funktionalitat. Die
entstehende hybride Marktleistung weist dadurch einen héheren Nutzen auf.

5.4.3

Remote Service

Das Muster ,Remote Service" bezeichnet die Erbringung von Dienstleistungen
Uber Kommunikationsnetzwerke. Dazu zahlen beispielsweise Kundenservice
fur Software oder die Uberwachung von Maschinenparametern. Oft ist dazu
der Einsatz von Sensoren notwendig.

544

Guaranteed Availability

Bei dem Muster ,Guaranteed Availability“ zahlt der Kunde nicht fur den Erwerb
eines Produkts, sondern fur dessen dauerhaften Nutzen in Form einer Verfiig-
barkeitsgarantie. Gegen Zahlung eines pauschalen Beitrags erhalt der Kunde
neben dem Produkt alle zur Aufrechterhaltung der Funktionalitat benétigten
Leistungen, wie z.B. Wartung, Reparatur und Bereitstellung von Ersatzgera-
ten.

6.2.1

Leverage Customer
Data

Unter ,Leverage Customer Data“ wird die kommerzielle Nutzung von Kunden-
daten verstanden. Zu diesem Zweck werden individuelle Kundenprofile auf
Basis des Kunden und Kundenverhaltens erstellt. Die Kundenprofile kénnen
anschliefend intern zur Verbesserung von Produkten und WerbemaRnahmen
genutzt und/oder an Dritte verkauft werden.
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A2 Konstrukte der Modellierungstechnik nach SCHNEIDER ET
AL.

Die Modellierungstechnik nach SCHNEIDER ET AL. stellt eine graphische Notation zur Ver-
fiigung, die zur anschaulichen Abbildung wesentlicher Sachverhalte von Wertschop-
fungssystemen dienlich sein kann. Es werden Geschiftsprozesse, Wertschopfungseinhei-
ten, Ressourcen, Beziehungen und  Sperzifikationselemente  differenziert
[GWE+17, S. 69]:

Geschiftsprozess: Ein Geschiftsprozess stellt eine Folge logisch zusammenhéngender
Aktivitdten zur Erbringung eines Ergebnisses oder zu Verdnderung eines Objekts (Trans-
formation) dar. Charakteristisch sind ein definierter Anfang (Ausldser oder Input) sowie
ein definiertes Ende (Ergebnis oder Output). Die Darstellung eines Geschiftsprozesses
erfolgt durch einen Pfeil. Sind Aktivititen von zentraler Bedeutung fiir die Erbringung
des Nutzenversprechens und der Marktleistung handelt es sich um sog. Schliisselaktivi-
titen. Eine Griinfirbung differenziert sie von gewohnlichen Geschiftsprozessen
[GWE+17, S. 69].

Wertschopfungseinheit: Diese repridsentiert eine Stelle des Wertschopfungssystems
(Unternehmen, Abteilung, etc.), die Geschéftsprozesse ausfiihrt, verantwortet, Ressour-
cen zur Verfligung stellt oder mit anderen Wertschopfungseinheiten in Beziehung steht
(z.B. als Lieferant). Thre Darstellung erfolgt durch ein Sechseck. Sind Wertschopfungs-
einheiten fiir das Geschiftsmodell essentiell handelt es sich um Schliisselpartner. Eine
Griinfarbung differenziert sie von gewohnlichen Wertschopfungseinheiten. Die betrach-
tete Einheit kann als Kern des Geschiftsmodells angesehen werden [GWE+17, S. 69].

Ressourcen: Sie werden fiir die Durchfithrung von Geschiftsprozessen benotigt. Es ist
wesentlich, Ressourcen eindeutig zu spezifizieren. Typischerweise verwendete Ressour-
cen sind IT-Systeme (z.B. Cloud- oder CAD-Systeme), Betriebsmittel (z.B. Bearbei-
tungszentren oder Roboter) sowie spezifische Fiahigkeiten der Mitarbeiter. Analog zu
Schliisselaktivitdten und Schliisselpartnern zeichnen sich Schliisselressourcen durch
eine Griinfairbung aus [GWE+17, S. 69].

Beziehungen: Sie dienen zur Verkettung von Geschéftsprozessen, Wertschopfungsein-
heiten und Ressourcen. Es werden Kommunikationsbeziehungen, Produkt- und Dienst-
leistungsbeziehungen sowie Zahlungsfliisse differenziert. Erstere sind richtungsabhéngig
und haben immer genau einen Sender und einen Empfianger. Produkt- und Dienstleis-
tungsbeziehungen beschreiben den Leistungsaustausch zwischen Wertschopfungsein-
heiten. Zahlungsfliisse verlaufen ebenfalls zwischen Wertschopfungseinheiten und ver-
laufen oftmals invers zu Produkt- und Dienstleistungsbeziehungen [GWE+17, S. 69].

Spezifikationselemente: Diese unterstiitzen den Anwender bei der schnellen Modeller-
stellung. Hiufig verwendete Rollen (z.B. Kunde, Plattform, Zulieferer) stehen direkt zur
Verfiigung. Die Spezifikationselemente konnen unternehmensspezifisch erweitert wer-
den [GWE+17, S. 69].
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A3

Geschaftsmodellkonzeptbewertung

Attraktivitat
des Geschéaftsmodell-
konzepts

Gew.
(%)

GMK 1

GMK 2

GMK 3

GMK 4

B BxG

B BxG

B BxG

B BxG

Wirtschaftlichkeit
3 = sehr attraktiver BEP
2 = attraktiver BEP
1 = durchschnittlicher BEP
0 = unterdurchschnittlicher BEP

Wettbewerbsintensitat
3 = einige kleinere Mitbewerber
2 = einige grofiere Mitbewerber
1 = viele starke Mitbewerber
0 = ruinds

Zukunftsrobustheit
3 = Konsistenz in allen Szenarien
2 = Konsistenz in vielen Szenarien

1 = Konsistenz im Referenzszenario

0 = keine Konsistenz

60

B: Bewertung, BEP: Break-Even-Point,

G: Gewichtung, GMK: Geschéaftsmodellkonzept

Bild 7-1:

100

1,9

3 1,8

2,6

Ermittlung der Attraktivitdt der Geschdftsmodellkonzepte

Erreichbarkeit
des Geschéaftsmodell-
konzepts

Gew.
(%)

GMK 1

GMK 2

GMK 3

GMK 4

B BxG

B BxG

B BxG

B BxG

Synerigen mit Ressourcen
3 = hoch
2 = mittel
1 = gering
0 = nicht vorhanden

Synergien mit Fahigkeiten
3 =hoch
2 = mittel
1 = gering
0 = nicht vorhanden

40

B: Bewertung, G: Gewichtung,
GMK: Geschéftsmodellkonzept

Bild 7-2:

1 0,4

100

0,4

2 0,8

2,0

3 12

Ermittlung der Erreichbarkeit der Geschdftsmodellkonzepte
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A4 Schemata zur strukturierten Ableitung und Zuweisung
von Annahmen

Die entwickelten Dokumentationsschemata dienen der nachvollziehbaren Ableitung von
Anforderungen aus dem Geschéftsmodellkonzept. Dieses setzt sich aus verschiedenen
Spezifikationswerkzeugen zusammen: Einem Geschédftsmodellrahmen, einer Value
Proposition Canvas, einem modellierten Wertschopfungssystems und einer Wirtschaft-
lichkeitsrechnung. Das zu verwendende Dokumentationsschema ist abhingig vom be-
trachteten Spezifikationswerkzeug (vgl. Bild 7-3):

Geschiiftsmodellrahmen: Er dient der Ubersicht iiber die wesentlichen Inhalte des Ge-
schéftsmodells. Diese werden iiblicherweise in Form von Stichpunkten (sog. Auspragun-
gen) in den jeweiligen Geschéftsmodellen eingetragen. Zur Dokumentation wesentlicher
Annahmen empfiehlt sich daher die Zuweisung der Annahme zum Geschéftsmodellele-
ment und der darin angesprochenen Auspragung.

Value Proposition Canvas: Er dient der Kundenanalyse, der Beschreibung des Nut-
zenversprechens und der groben Spezifikation der anzubietenden Marktleistung. Wesent-
liche Annahmen beziehen sich auf Gewinne und Probleme, die in direktem Bezug zu
Kundenaufgaben stehen. Zur Dokumentation empfiehlt es sich daher, ausgehend von
Aufgaben, zugehodrige Probleme und Gewinne zu identifizieren und darin angesprochene
Annahmen zuzuweisen.

Wertschopfungssystem: Das modellierte Wertschopfungssystem spezifiziert im We-
sentlichen das Kunden- und Wertschopfungsmodell des Geschéiftsmodellrahmens. Bei
der Ableitung und Dokumentation von Annahmen empfiehlt es sich von den verschiede-
nen Konstrukten der verwendeten Modellierungstechnik auszugehen (vgl. Anhang A2).
Es sind Wertschopfungseinheiten, Ressourcen und Beziehungen zu untersuchen (z.B.
Geldfluss). Die Auspriagung spezifiziert das betrachtete Konstrukt (z.B. Bezahlung pro
Spiilgang von Kita zu Finanzdienstleister). Annahmen werden der jeweiligen Auspragung
zugeordnet.

Wirtschaftlichkeitsrechnung: Fiir die Berechnung jedes Business Cases sind Pramissen
hinsichtlich der, mit dem Geschiftsmodellkonzept einhergehenden Kosten sowie der er-
warteten Ertragsauswirkungen zu treffen (z.B. Kosten flir Reinigungsmittel von 0,13
EUR pro Spiilgang). Diese Pramissen flieBen anschlieend in Form von Variablen in die
Wirtschaftlichkeitsrechnung ein. Entsprechend empfiehlt es sich Annahmen, direkt den
Variablen zuzuordnen.



Schemata zur strukturierten Ableitung und Zuweisung von Annahmen
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Bestandteile des . Annahmen des
A Dokumentationschema e
Geschaftsmodellkonzepts Geschiaftsmodellkonzepts
Geschifts- Auspragungen
modell- Der Service des Unternehmens

Bild 7-3:

Ubersicht iiber die Dokumentationsschemata

elemente

kann den Handler vor Ort
substituieren

Kunden lesen regelmaRig E-mails
und aktzepieren Werbung lber
diesen Marketingkanal

Kunden- Gewinne /

aufgaben Probleme

Kunde ist nicht Bereit, die Kosten
fur Lieferung und Aufbau zu
Ubernehmen

Kostentransparenz (der Gesamt-
kosten) stellt groBen Mehrwert
dar

Konstrukte Auspragungen

Der Fachhandel kann vollstandig
durch den eigenen Vertrieb
substituiert werden

Der Logistikdienstleister Gber-
nimmt Lagerung und Versand der
Reinigungsmittel

Pramissen Variablen

Der Kunde akzeptiert kosten in
Hoéhe von 1,50 EUR pro Spiilgang

Der Kunde spilt vier Mal pro Tag

aus einem Geschdftsmodellkonzept

zur Ableitung von Annahmen
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A5

Annahmen-Prioritats-Bewertung

Auswirkung
auf das Geschaftsmodellkonzept

in dem Fall, dass sich die Annahme

als Falsch herausstellt

Gew.
(%)

A1

A9%4

A95

B BxG|..

B BxG

B BxG

Realisierbarkeit
3 = nicht realisierbar
2 = groRRer Mehraufwand
1 = geringer Mehraufwand
0 = kein Mehraufwand

Wirtschaftlichkeit
3 = unwirtschaftlich
2 = deutliche Erhéhung des BEP

1 = geringfligige Erhéhung des BEP

0 = keine Erhéhung des BEP

Nutzenversprechen
3 = nicht mehr vorhanden
2 = grofRe Verschlechterung
1 = geringe Verschlechterung
0 = keine Verschlechterung

50

30

20

A: Annahme, B: Bewertung,
BEP: Break-Even-Point, G: Gewichtung

Bild 7-4:

0 0,0

3 15

3 15

Ermittlung der Auswirkung der Annahmen

Unsicherheit
hinsichtlich der Validitat
der Annahme

Gew.
(%)

A1

A9%4

A95

A96

B BxG

B BxG

B BxG

B BxG

Radikalitdt der Annahme
3 = grundlegend neu
2 = neu fur die Branche
1 = neu fur das Unternehmen
0 = nicht neu

Kenntnis iliber Adressaten
3 = keine Kenntnis
2 = geringfligige Kenntnis
1 = gute Kenntnis
0 = sehr gute Kenntnis

Verlasslichkeit der Daten
3 = unverlasslich
2 = geringe Verlasslichkeit
1 = gute Verlasslichkeit
0 = absolut sicher

40

40

20

A: Annahmen, B: Bewertung,
BEP: Break-Even-Point, G: Gewichtung

Bild 7-5:

0 0,0

3 1.2

Ermittlung der Unsicherheit der Annahmen
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Das Heinz Nixdorf Institut —
Interdisziplinares Forschungszentrum
fur Informatik und Technik

Das Heinz Nixdorf Institut ist ein Forschungszentrum der Universitidt Paderborn. Es entstand
1987 aus der Initiative und mit Foérderung von Heinz Nixdorf. Damit wollte er Ingenieurwis-
senschaften und Informatik zusammenfiihren, um wesentliche Impulse fiir neue Produkte und
Dienstleistungen zu erzeugen. Dies schlie3t auch die Wechselwirkungen mit dem gesellschaft-
lichen Umfeld ein.

Die Forschungsarbeit orientiert sich an dem Programm ,,Dynamik, Mobilitét, Vernetzung: Eine
neue Schule des Entwurfs der technischen Systeme von morgen®. In der Lehre engagiert sich
das Heinz Nixdorf Institut in Studiengidngen der Informatik, der Ingenieurwissenschaften und
der Wirtschaftswissenschaften.

Heute wirken am Heinz Nixdorf Institut neun Professoren mit insgesamt 150 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Pro Jahr promovieren hier etwa 20 Nachwuchswissenschaftlerinnen und
Nachwuchswissenschaftler.

Heinz Nixdorf Institute —
Interdisciplinary Research Centre
for Computer Science and Technology

The Heinz Nixdorf Institute is a research centre within the University of Paderborn. It was
founded in 1987 initiated and supported by Heinz Nixdorf. By doing so he wanted to create a
symbiosis of computer science and engineering in order to provide critical impetus for new
products and services. This includes interactions with the social environment.

Our research is aligned with the program “Dynamics, Mobility, Integration: Enroute to the tech-
nical systems of tomorrow.” In training and education the Heinz Nixdorf Institute is involved
in many programs of study at the University of Paderborn. The superior goal in education and
training is to communicate competencies that are critical in tomorrows economy.

Today nine Professors and 150 researchers work at the Heinz Nixdorf Institute. Per year ap-
proximately 20 young researchers receive a doctorate.





