Christian Miiller-Roterberg

Tipps & Tools




Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek: Die Deutsche Nationalbibliothek
verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten
sind im Internet iiber dnb.dnb.de abrufbar.

© 2020 Christian Miiller-Roterberg

Herstellung und Verlag: BoD — Books on Demand, Norderstedt

ISBN: 978-3-7526-0770-3



Vorwort

Fur wen ist dieses Buch?

Dieses Buch ist fur Grinder und Manager, die sich mit Innovationen direkt oder
auch indirekt auseinandersetzen dirfen. Wenn ich im gesamten Buch sprachlich
immer die minnliche Form verwende, dann ist dies, liebe Leserinnen und Leser,
ausschlieBlich und notgedrungen der besseren Lesbarkeit geschuldet. Denn:
Innovationen leben von der Diversitit in allen méglichen Formen und Facetten!

Welchen Nutzen konnen Sie aus diesem Buch ziehen?

Sie finden unzihlige Tipps, Empfehlungen, Checklisten und Methoden in diesem
Buch, wie Sie neue Geschiftsmodelle identifizieren, analysieren, entwickeln,
verindern und steuern kénnen. Wenn Sie nur ein paar dieser Tipps umsetzen
konnen, hat sich Thre zeitliche und finanzielle Investition in dieses Buch gelohnt.
Und Sie werden mehr als nur ein paar Tipps gebrauchen kénnen, garantiert!

Mit dem Symbol & werden weitere Literaturtipps im Anschluss an einige Kapitel
gegeben. Empfehlungen zu interessanten Internet-Seiten finden Sie mit dem

tolgenden Symbol gekennzeichnet: @

Dieses Buch wirbt dafiir, dass Sie Geschiftsmodell-Innovationen als einen Prozess
verstehen, der permanent durchlaufen wird. Innovationsanstrengungen sind wie eine
Endlos-Schleife. Daher verfolgen Sie dem ,,Infinite Loop of Innovation*:

The nfinite Loop of
(nnovation

Be Innovative!

Innovationen sind im Sinne dieses ,Infinite Loop of Innovation® nie perfekt,
sondern gedeithen durch das permanente Feedback von Kunden. Dieses Buch ist
ebenso wenig perfekt, sondern lebt, liebe Leser, von lhrem Feedback. In diesem
Sinne freue ich mich auf Ihre Riickmeldungen, damit dieses Buch kontinuierlich
besser werden kann: feedback@innovationsratgeber.de

Danksagung: Mein besonderer Dank geht an Frau Anna-Maria Stock,
wissenschaftliche Mitarbeiterin an der Hochschule Ruhr West, die einen ersten
Entwurf mit viel Engagement und Fachexpertise redigiert hat.
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Einleitung

S Wer immer tut, was er schon kann, bleibt immer das, was er schon ist.

— Henry Ford

In den vergangenen Jahren hat sich in Forschung und Praxis zunehmend die Bedeutung
von Geschiftsmodell-Innovationen herausgestellt (vel. u. a. Amit/Zott (2012),
Chesbrough 2006, Gassmann et al. (2017), Johnson/Christensen (2008), Massa/Tucci
(2014), Schallmo (2013 und 2015a/b). Bevor in den anschlieBenden Kapiteln mit Tipps &
Tools austithrlich die Entwicklung von erfolgreichen Geschiftsmodell-Innovationen
erliutert wird, soll im Folgenden kurz darauf eingegangen werden, was man unter
Geschiftsmodell-Innovationen versteht, welche Relevanz sie tatsichlich fir die
unternehmerische Praxis haben und wie in der Gesamtschau ein Innovationsprozess
aussehen kann. Letzteres wird schrittweise in den weiteren Kapiteln beschrieben.

Unter einem Geschiftsmodell (Business Model) soll die modellhafte Beschreibung der
Art und Weise verstanden werden, wie ein Unternehmen fiir bestimmte Kunden einen
Wert schafft, diesen erstellt und liefert sowie davon nachhaltig wachsende Erl6se
erwirtschaftet (vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 14). Das Geschiftsmodell ist damit die
Umsetzung und Konkretisierung einer Strategie und stellt das Bindeglied von Strategie
zu den einzelnen Geschiftsprozessen dar (vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 2;
Bieger/Reinhold (2011), S. 25).

In Erginzung sind auch die Begriffe Geschiftsidee, Geschiftsmodell-Innovationen sowie
Geschiftsplan wie folgt im Sinne einer praxisorientierten Definition zu verstehen:

Die Geschiiftsidee betrifft nur einen Teil des Geschiftsmodells (wie z. B. eine Idee fiir
eine Produkt- oder Dienstleistungsinnovation) und kann zugleich Ansto} fir eine
Geschiftsmodell-Innovation darstellen (s. u.).

Eine Geschiftsmodell-Innovation soll in Abgrenzung zu Produkt-, Dienstleistung-,
Verfahren- und sozialen Innovationen (s. u. grauer Kasten) gleichzeitig immer auch eine
Anderungen von mehreren Elementen eines Geschiftsmodells umfassen (vgl. Gassmann
et al. (2017), S. 7, Labbé/Mazet (2005), S. 897f. sowie Lindgardt et al. (2009), S. 2), und
dabei stets einen gewissen Neuigkeitsgrad enthalten — entweder in seinen einzelnen
Elementen oder als Ganzes gesehen (vgl. Bjorkdahl/Holmén (2013)).

Der Geschiftsplan (Businessplan/ Business Case) schliefllich ist das schriftlich
dokumentierte Konzept eines Geschiftsmodells und gibt zusitzlich Auskunft tber
Schritte der Umsetzung und Finanzierung.




Was versteht man unter Geschaftsmodell-Innovationen?

Innovationen lassen sich nach ihrem Gegenstandsbereich differenzieren. Hier gibt es
die folgenden Arten von Innovationen:

Produkt-Innovationen sind Innovationen eines physisch greifbaren Produktes.

* Dienstleistung-Innovationen sind immaterieller Art und stellen Verinderungen
in der Dienstleistungsbranche dar.

* Verfahren-/Prozess-Innovationen sind geplante Verinderungen im Prozess der
Faktorenkombination (Herstellung/ILeistungserstellung). Sie dienen der Erhéhung
der Arbeitsproduktivitit (Effizienz) und wirken unmittelbar auf der Angebotsseite.

* Soziale/organisatorische Innovationen umfassen Verinderungen in der
Arbeitsorganisation und in sozialen Bereichen. Diese Art von Innovationen findet
man auch unter der Begrifflichkeit ,,administrative Innovation®. Beispiele fiir diese
Art von Innovationen sind neue Vergiitungs- oder Beteiligungssysteme,
Erweiterung von Aufgabenbereichen, Primiensysteme, soziale ILeistungen
und/oder Weiterbildungsaktivititen.

" Geschiftsmodell-Innovationen sind bewusste Verinderungen bestehender oder
Schaffung neuer Geschiftsmodelle. Dabei geht es um die Erlangung eines
Wettbewerbsvorteils durch die Differenzierung gegeniiber Konkurrenten. Ein
Geschiftsmodell beschreibt, wie das Unternehmen Nutzen- und Wertsteigerungen
beim Kunden erzeugen kann und wo die Erfolgspotenziale einer Geschiftsidee in
Umsatz-, Kosten- und Ertragshinsicht sind. Geschiftsmodell-Innovationen sind
tiefgreifende, strategische Innovationen, da sie die grundlegende Struktur eines
Geschiftes verindern.

Da ein Geschiftsmodell per Definition immer ein Unternehmen in seiner Gesamtheit
oder zumindest einen ganzen Geschiftsbereich umfasst, wire die Implementierung
mehrerer komplett verschiedener Geschiftsmodelle eine komplizierte und komplexe
Aufgabe. Nur ein Geschiftsmodell pro Geschiftsbereich bzw. Unternehmen ist daher
zu empfehlen (vgl. Johnson (2010), S. 167).



1 Einleitung

Gleichwohl koénnen in einzelnen Elementen und Gestaltungsoptionen, je nach
Gegenstand der Innovation, sowie Kundensegment, unterschiedliche Ausprigungen
sinnvoll sein. So kénnen fiir das gleiche Produkt bei unterschiedlichen Zielgruppen véllig
andere Arten der Kundenbeziehung bzw. der Vertriebs- und Kommunikationskanile
notwendig sein. Zudem erfordern radikale und disruptive Innovationen haufig ein neues
Geschiftsmodell, d. h., letztlich sind diese (hdufig aber nicht immer!) zugleich auch
Geschiftsmodell-Innovationen.

Die Bedeutung von Geschiftsmodell-Innovationen fiir die unternehmerische Praxis ist in
der Forschung weit anerkannt (vgl. Amit/Zott (2001), Chesbrough (20006)). Erste Studien
geben Hinweise, dass es einen positiven Zusammenhang zwischen Geschiftsmodell-
Innovationen und Wachstum bzw. Erfolg eines Unternehmens gibt (vgl. Massa/Tucci
(2014), Reinhold et al. (2011), Amit/Zott (2012), Stahler (2002)).

Die Boston Consulting Group postuliert in einer Studie, dass Innovationen an
Geschiftsmodellen tinffach erfolgreicher seien als Produkt-
/Dienstleistungsinnovationen (Lindgardt et al. (2009)). Eine Studie von IBM berichtet in
dhnlicher Weise von Geschiftsmodell-Innovationen, und veranschaulicht hier ein
jahrliches Gewinnmargenwachstum von mehr als 5% - ebenfalls das Finffache der
Produkt-/Dienstleistung-Innovationen  (IBM  2006). Johnson/Christensen  (2008)
identifizierten, dass 40% der Unternehmen, die in den letzten 25 Jahren in die Liste der
weltweit 500 umsatzstirksten Unternehmen (Fortune Global 500-Unternehmen)
aufgenommen wurden, dieses durch Innovation ihres Geschiftsmodells erreicht hitten.

Clayton Christensen von der Harvard Business School entwickelte in diesem
Zusammenhang die Theorie der disruptiven Innovation, welche erklirt, dass besonders
Startup-Unternehmen Geschiftsmodelle mit disruptiven Charakter in eine etablierte
Branche einfithren (Hintergrundinformationen zur Theorie der disruptiven Innovation
siche nachfolgender grauer Kasten).




Theorie der disruptiven Innovation

Aus den Erkenntnissen tber Muster der Industrieevolution hat der US-amerikanische
Wissenschaftler Christensen (1997) erkannt, dass sog. disruptive Innovationen haufig
nicht von den etablierten Unternehmen selbst kommen, sondern von neuen ,,Spielern®
wie z. B. Startup-Unternehmen eingefiihrt werden. Die etablierten Unternehmen nehmen
sich die neue Technologie dabei jedoch viel spater an oder sogar zu spat, um selbst noch
tberleben zu konnen. Christensen spricht hier von einem Dilemma disruptiver
Innovationen fiir etablierte Unternehmen. Denn es gibt durchaus auch rationale Griinde,
die gegen einen schnellen Wechsel zu noch nicht leistungsfahiger Technologie sprechen
(Christensen (1997)). Die disruptiven Innovationen erzielen haufig zunehmend
Wettbewerbsvorteile durch Einfachheit, Bequemlichkeit, Benutzerfreundlichkeit,
Zuginglichkeit und einem giinstigen Preis fiir den Kunden. Christensen beschreibt
diesen disruptiven technologischen Wandel in acht Phasen wie folgt (Quelle:
Matzler/von den Eichen (2012), S. 55 in Anlehnung an Christensen (1997)):

(1) Technologien entwickeln sich schneller als Marktbediirfnisse.
(2) Etablierte Unternehmen neigen zum ,,Overengineering®.

(3) Die Enstehung eines Marktvakuums fiir einfache, billige Produkte, die den
Kundennutzen neu definieren, geht vonstatten

(4) Disruptive Innovationen sind einfacher, billiger und/oder komfortablert.
(5) Sie erfillen zunichst nicht die Qualitatsanforderungen des Massenmarktes.
(6) Sie sind zunichst nur fir ein kleines Marktsegment attraktiv.

(7) Ihre Weiterentwicklung fithrt dazu, dass sie bald die Mindestanforderungen im
Massenmarkt erfiillen.

(8) Etablierte Unternehmen ignorieren sie, bis es zu spit ist.

Die Erklirung fiir die Probleme von etablierten Unternehmen und Marktfithrern bei
disruptiven Innovationen sind vielfiltig. Dies kann zum einen an (eher irrationalen)
kulturellen/psychologischen Griinden liegen wie z. B an der Arroganz und Gewéhnung
des derzeitigen unternehmerischen Erfolges sowie am Sicherheits- und kurzfristigen
Denken von Managern.

Es kann aber auch 6konomische Griinde geben: Das Aufgeben von Kompetenz, welche
in der Vergangenheit Marktfiihrerschaft gesichert hat, ist sehr risikobehaftet und kann den
Verlust der Investition in Form von Personen, Maschinen, Know-how etc. bedeuten.
Zudem zwingt die Kostenstruktur von etablierten Unternehmen (insbesondere durch
hohe Fixkosten) haufig zu einer ErschlieBung groBer Mirkte, wohingegen Mirkte aus
disruptiven Technologien zu Beginn oft sehr klein sind. Es ist daher nur rational, ein
konsequentes Marketing und Kundennihe, orientiert am ,,Durchschnittskunden®
(Masse), zu betreiben. Der Schwerpunkt auf Kostensenkungen, Effizienzsteigerungen,
Optimierungen bestehender Prozesse, sowie die Betonung von inkrementellen
Innovationen gehen damit einher. Diese Orientierung schligt sich nieder in einer



entsprechenden ,,Innovationskultur®, welche letztlich wiederum die oben genannten
kulturellen-psychologischen Griinde erklart.

Aus diesen Erkenntnissen von Christensen (1997) lassen sich folgende (allgemeine)
Empfehlungen ableiten:

» Vermeidung von strategisch-systematischer Suche neuer Mirkte und neuer
Technologien (der Einsatz explorativer Vorgehensweisen s. Kapitel 2.2, sowie der
Lean-Startup-Methode s. Kapitel 5.1, sind hier besonders zu empfehlen).

» Vermeidung von zu quantitativer und gegenwartsorientierter Bewertung neuer
Technologien bzw. Innovationen.

» Vermeidung von zu starker Otientierung der bestechenden, gegenwirtigen
,,Durchschnittskunden®.

» Nicht nur rein produktotientiert denken, sondern in Betracht zichen, auch das gesamte
Geschiftsmodell zu innovieren (s. Kapitel 4.4).

» Keine klassische Kundensegmentierung z. B. nach demografischen Faktoren (Altet,
Geschlecht etc.) vornehmen, sondern sich das sog. ,,Jobs-to-be-done“-Konzept
(s. Kapitel 4.3.1) bewusst machen.

» Zunichst erfolgt ein Blick in die Nische (neue Mirkte) und dann erst auf den Aufbau
eines Massenmarktes.

» Neue Mirkte, Technologien, Produkte und Dienstleistungen nicht mit den
bestehenden Prozessen und Werten entwickeln, sondern die Prozesse und Strukturen
den disruptiven Innovationen unterwerfen.

Aufgrund der wichtigen Bedeutung neuer (disruptiver) Geschiftsmodelle setzen sich
zahlreiche Unternehmen das Ziel, ihre Innovationsanstrengungen bei der Entwicklung
von Geschiftsmodellen zu steigern (vgl. Johnson (2010), IBM Corporation (20006),
Hohmann (2014)). Heutzutage ist die alleinige Fokussierung auf Produkt- und Prozess-
Innovationen jedoch nicht ausreichend. Aus einer Branchenperspektive kann vermutet
werden, dass entsprechend des Modells von Abernathy/Utterback (vgl
Abernathy/Utterback (1978), Uttetback (1994)), die Innovationsrate im Zeitvetlauf durch
die Entwicklung neuer Geschiftsmodelle gesteigert werden muss (s. auch Muller-
Roterberg (2018a)). In der nachfolgenden Abbildung ist das Branchenentwicklungs-
Modell nach Abernathy/Utterback in Anlehnung an Massa/Tucci (2014) mit einer Kurve
tir Geschiftsmodell-Innovationen, ergianzt worden.




1 Einleitung

, Innovationsrate
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Abbildung 1: Branchenentwicklungs-Modell nach Abernathy/Uttetback (1978)
erginzt um Geschiftsmodell-Innovationen

Produkt-Innovationen und in der Folge Prozess-Innovationen kénnen nur temporir die
Innovationsrate und damit auch die Wettbewerbsfihigkeit steigern. Die Innovationsrate
wird hier als das Verhiltnis des Umsatzes der in den letzten Jahren neu eingefithrten
Innovationen zum Gesamtumsatz in einem bestimmten Jahr verstanden. Im Zeitverlauf
ist es aus Branchensicht zwingend erforderlich, die Anstrengungen fir Innovationen beim
Geschiftsmodell zu erh6hen.

Allerdings wird nach Gassmann et al. (2017) nur 10% des Innovationsbudgets tatsachlich
tir die Entwicklung von Geschiftsmodell-Innovationen verausgabt (vgl. Gassmann et al.
(2017), s. auch Johnson (2010)). In der Unternehmenspraxis wird dariiber hinaus ein
Mangel an effektiven Methoden und Instrumenten fiir die Entwicklung solcher neuen
Geschiftsmodellen (Hohmann (2014)) konstatiert.

Aufgrund der Bedeutung des Geschiftsmodells fir ein Unternehmen sollte der Prozess
tir  Geschiftsmodell-Innovationen ~ immer  systematisch,  strukturiert  und
methodengestiitzt ablaufen. Somit wird u. a. sichergestellt, dass bei so einem komplexen
und unternechmensweiten Prozess, Verantwortlichkeiten geklirt sind, Aufgaben nicht
vergessen werden und der grundsitzliche Ablauf effektiv sowie effizient durchgefiihrt
werden kann. Dies stellt bei Geschiftsmodell-Innovationen — wie auch bei Produkt-
Innovationen — einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar (Jonda (2004)).




Im Gegensatz zu Produkt-Innovationen haben sich bei Geschiftsmodell-Innovationen in
Forschung und Praxis noch keine allgemein anerkannten Prozessabliufe etabliert
(Schallmo (2013/2014/2015a/b)), Weiner et al. 2010). Dennoch gibt es bereits einige
Ansitze von Prozessmodellen (Bucherer 2010, Koéster 2013, Schallmo 2013,
Wirtz/Thomas 2014), die allerdings — im Vergleich zu den weit entwickelten
Prozessmodellen bei Produkt-Innovationen — erheblich voneinander divergieren. Koster
(2013) spricht hier von einer stark fragmentierten Forschungslandschaft. Diese
Prozessmodelle unterscheiden sich nicht nur in ihrer Detaillierung und den verwendeten
Begrifflichkeiten, sondern lassen sich auch in den einzelnen Aufgaben, unterstiitzenden
Methodiken und der Phasen-Reihenfolge differenzieren. Vor allem in der frihen
Innovationsphase, dem sog. ,,Fuzzy Front End“, sind insofern gréBere Unterschiede in
den Konzepten erkennbar, als dass der Anstofl bzw. die Quelle von Geschiftsmodell-
Innovationen je nach Autor unterschiedlich gesehen werden. Zudem geben nur sehr
wenige Autoren dezidierte Praxis-Hinweise, welche methodischen Vorgehensweisen

entlang der einzelnen Phasen zu empfehlen sind (Késter (2013), Wirtz/Thomas (2014)).

Da — wie oben erwihnt — die bestehenden Prozessmodelle zu Geschiftsmodell-
Innovationen die frihe Innovationsphase vernachlissigen bzw. wenige praxisrelevante
Hinweise fir die methodische Vorgehensweise zur Verfiigung stellen, soll zur SchlieBung
dieser Liicke im Folgenden ein Prozessmodell vorgestellt werden. In Anlehnung an das
etablierte Stage-Gate-Modell von Cooper (2011) sowie dem Prozessmodell von Wirtz
(2010), S. 216 werden hierzu verschiedene Phasen spezifiziert. Diese verfiigen an — an
bestimmten Stellen des Prozesses — tiber Entscheidungspunkte. Diese sog. ,,Gates* sind
dazu da, das Vorhaben fortzusetzen, zu modifizieren und/oder ggf. fallenzulassen.

Um die berechtigte Kritik des zu stark sequentiellen Charakters am Stage-Gate-
Prozessmodell (s. Miller-Roterberg (2018a)) zu vermeiden, wird an dieser Stelle
vorgeschlagen, dass der Prozess in einer Prototyping-Phase mit einem sog. Hypothesize-
Design-Test-Learn-Zyklus entsprechend des Lean-Startup-Konzeptes (Ries (2012))
auszufiihren ist. In dhnlicher Weise sind auch Design-Thinking-Prozesse ausgestaltet (s.
hierzu Miller-Roterberg (2018c¢)). Das heillt, tber die konkrete Ausgestaltung der
Geschiftsmodell-Innovation sind Annahmen zu formulieren, die getestet werden, um
daraus zu lernen. Zum Beispiel bietet es sich an, Annahmen (,,Hypothesen®) tber die
Wiinsche, Bedirfnisse und Probleme der Kunden friithzeitig in Form von Experimenten
zu testen, um daraus flr die weitere Entwicklung zu lernen. Weiterhin lassen sich die
Aufgaben in den einzelnen Prozessschritte in Form von Projekten bearbeiten, welche sich
wiederum nach den Prinzipien des agilen Projektmanagements durchfihren lassen (s. zum
agilen Projektmanagement s. Miiller-Roterberg (2018a)). Somit wird der Prozess iterativ
und agil umgesetzt.

Nachfolgend sind die Schritte fiir dieses iterative und agile Prozessmodell zur Entwicklung
von Geschiftsmodell-Innovationen kurz zusammengefasst. Eine ausfiihrliche Darstellung
dieses Prozessmodells mit Tipps & Tools findet sich in den nichsten Kapiteln.
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Abbildung 2: Innovationsprozess fiir ein Geschiftsmodell

Quelle: In Anlehnung an Wirtz (2010), S. 216 (erginzt und modifiziert)




1 Einleitung

Kapitel 2 Anstof3 und Initiierung

Der Anstof fiir die Entwicklung einer Geschiftsmodell-Innovation kann vielfiltig sein
und lisst sich in interne und externe Ausléser unterteilen. Diese Ausloser kénnen
das Ergebnis einer systematischen, strategisch-planerischen Vorgehensweise sein
(Kapitel 2.1), bei der durch Prognosen und deren Analyse die zu verfolgenden Ziele
tir neue Geschiftsmodelle abgeleitet werden und sich daraus die benétigten Mittel zur
Realsierung ergeben. Das heil3t, aus dem verfolgten Ziel fiir eine Geschiftsmodell-
Innovation resultieren die erforderlichen Mittel. Weiterhin ist es auch mdglich, dass
der Ausloser die (begrenzt) verfiigbaren Mittel selber sind, aus denen sich die
Geschiftsmodell-Innovation ergibt. Dieser sog. Effectuation-Ansatz wird in Kapitel
2.2 erlautert.

Nachdem der Ansto3 fiir die Uberarbeitung bzw. Neuentwicklung des bestehenden
Geschiftsmodells gegeben wurde, sollte im Sinne einer systematischen
Vorgehensweise ein internes Projekt hierfiir am besten vom Top-Management initiiert
werden. Die hierfur erforderlichen Malnahmen werden in Kapitel 2.3 skizziert.

Zum Abschluss der Initiierungsphase sollte im Sinne eines ,,Gates” die Entscheidung
Uber die nachfolgende Frage fallen:

Sind alle Voraussetzungen und Anforderungen an das Projekt geklirt,
@ welches sich zum Ziel setzt, eine Geschiftsmodell-Innovation zu
entwickeln?

Kapitel 3 Unternehmens-/Umfeldanalyse

Im nichsten Schritt kann eine tiefergehende Analyse tiber die Ist-Situation und die
zukiinftigen Entwicklungen und Trends sowohl unternehmensintern als auch im
Umfeld des Unternehmens durchgefithrt werden. Hierfiir sind die in Kapitel 3
etliuterten Methoden wie z. B. Trend-, PESTEL-, Branchenstruktur-, Wertketten-,
Kernkompetenzen- oder SWOT-Analysen einzusetzen.




Kapitel 4 Generierung von Geschiftsideen

Als Quelle neuer Geschiftsmodell-Ideen kénnen neben den Unternehmens- und
Umfeldanalysen weitere Methoden die Generierung von Geschiftsmodell-
Innovationen systematisch unterstiitzen. Der sog. Business Model Canvas von
Osterwalder/Pigneuer (2010) ist z. B. dazu geeignet, Ideen fir neue Geschiftsmodelle
zu entwickeln (s. Kapitel 4.4). Hierbei wird das Geschiftsmodell in die einzelnen
Elemente eines Geschiftsmodells zerlegt und fir jedes Element die
Gestaltungsmoglichkeiten bzw. -optionen betrachtet. Damit lassen sich neue
Gestaltungsoptionen entwickeln bzw. im Ganzen neu kombinieren. Es empfiehlt sich
hierbei Kreativititstechniken (Kapitel 4.2) bzw. Methoden der Kundenorientierung
wie z. B. die Customer Journey (Kapitel 4.3) unterstiitzend miteinzubeziehen.

Eine weitere Moglichkeit zur Generierung von Geschiftsmodell-Innovationen ist der
musterbasierte Ansatz (s. Kapitel 4.7), bei dem man Anregungen aus anderen
Bereichen durch die Konfrontation bzw. Adaption von erfolgreichen
Geschiftsmodellen bzw. Teilen zieht.

Zunehmend von Bedeutung ist es, dass die Nachhaltigkeit bei Geschiftsmodelle ihre
Berticksichtigung findet. In Kapitel 4.6 wird hierzu ein Ansatz vorstellt, wie neben der
6konomische Dimension explizit 6kologische und sozial/gesellschaftliche
Auswirkungen systematisch in den Blick genommen werden koénnen.

Fir eine wettbewerbsorientierte Vorgehensweise kann bei der Ideengenerierung
erginzend auch die in Kapitel 4.8 vorgestellte Blue-Ocean-Strategie verwendet
werden. Damit ist es moglich, die dominante Branchenlogik zu erkennen und gezielt
Konventionen zu durchbrechen. Hierbei sollte man aber immer antizipieren, dass der
Wettbewerber  darauf  reagieren  wird.  Geschiftsmodelle, die  neue
Markteintrittsbarrieren schaffen, sind hier besonders von Vorteil.

In einer ersten qualitativen Bewertung kénnen im Anschluss die besten Ideen z. B.
tber Checklisten oder unter Anwendung eines Scoring-Modells ausgewihlt werden
(mehr zum Thema Bewertung von Geschiftsmodellen in Kapitel 7). Als geeignete
Bewertungskritierien konnen hierfir z. B. die Erwinschtheit aus Kundensicht
(Desirabilty), die Machbarkeit (Feasibility), die Wirtschaftlichkeit (Viability), die
Nachhaltigkeit ~ (Sustainability), die  Skalierbarkeit  (Scalability) und die
Anpassungstahigkeit (Adaptability) an die dynamisch verindernde Umwelt dienen.

Am Entscheidungspunkt Gate 2 ist somit folgende Frage zu beantworten:

Ist das neue Geschiftsmodell aus Sicht des Kundens wiinschenswert,
machbar, wirtschaftlich, nachhaltig, skalierbar und anpassungsfihig?



Kapitel 5 Protoytyping

Im Rahmen der Entwicklung eines Geschiftsmodells sollte jede Anderung eines
Elementes oder die Wahl einer neuen Gestaltungsoption getestet werden. Dabei ist zu
empfehlen, im Sinne des Lean-Startup-Ansatzes (s. Kapitel 5.1), eine Annahme
(Hypothese) iiber die gewiinschte Wirkung dieser Anderung bzw. Gestaltungsoption
zu formulieren, ein geeignetes Testdesign auszuwihlen, einen Test mit der relevanten
Zielgruppe durchzuftihren und aus diesen Ergebnissen zu lernen, um im Anschluss
gof. noch umsteuern zu kénnen. Da die zu testenden Hypothesen méglichst in einer
visualisierten, und im weitesten Sinne greifbaren funktionsfihigen Art und Weise
vorliegen sollten, spricht man hier auch von Prototyping (mehr dazu, was alles unter
der Begrifflichkeit eines Prototypen verstanden werden kann, s. Kapitel 5.1).

Ausfuhrliche Empfehlungen zur Durchftihrung des Lean-Startup-Ansatzes, der
entgegen seines Namens sehr wohl auch bzw. gerade fur bestehende Unternehmen
geeignet ist, finden sich in Kapitel 5. Diese iterative Durchfiihrung von Tests mit der
gezielten Weiterentwicklung des eigenen Geschiftsmodells auf Basis eines
trihzeitigen Kundenfeedbacks ist hier ein sehr zielfithrendes Konzept.

Am Entscheidungspunkt Gate 3 ist somit folgende Frage zu beantworten:

Welche Gestaltungsoptionen des Geschiftsmodells kénnen verwendet
werden, und welche miissen geidndert oder sogar verworfen werden?

Kapitel 6 Geschiftsplan erstellen

Sofern die Annahmen zum Geschiftsmodell durch das Kundenfeedback ihre
Bestatigung bekommen haben, kann auf dieser Basis ein Geschiftsplan entwickelt
werden. Wenn es sich um das Geschiftsmodell des kompletten Unternehmens
handelt, spricht man von einem Businessplan, auf Projektebene von einem Business
Case. Eine detaillierte Anleitung zur Entwicklung eines Businessplans/Business Cases
findet sich ausfiihrlich in Kapitel 6. Der Geschiftsplan sollte auch einen ersten
Entwurf  des  Umsetzungsplans  umfassen.  Damit lassen  sich  die
Umsetzungsgeschwindigkeiten/-risiken und Aufwinde abschitzen.

AbschlieBend sollte das Geschiaftsmodell nochmals auf Konsistenz der einzelnen
Elemente tberprift und ggf. optimiert werden. Die Positionierung im Sinne eines
Alleinstellungsmerkmals (Unique Selling Proposition; USP) gegentiber anderen
sollte zudem klar erkennbar sein.




Kapitel 7 Auswahl und Entscheidung

Die Auswahl eines Geschiftsmodells und die Entscheidung tGber dessen Umsetzung
ist eine weitreichende strategische Entscheidung, die in der Verantwortung des Top-
Managements liegt. Es empfiehlt sich, schon im Rahmen der oben genannten
Initiierung zu kliren, wer als Entscheidungstrager fungieren wird, welche
Entscheidungskriterien mit welchen Bewertungsmethoden angewendet werden und
welche Informationen mit welchem Detaillierungsgrad hierfir vorliegen mussen. Nur
wenn dies vorab definiert ist und allen Beteiligten kommuniziert wurde (insbesondere
dem Projektteam zur Erarbeitung eines Geschiftsmodells), kann effektiv und effizient
der Auswahl- und Entscheidungsprozess durchgefithrt werden.

Neben den oben bereits genannten qualitativen Kriterien Desirabilty, Feasibility,
Viability, Sustainability/Scalability und Adaptability zur checklistenartigen
Bewertung und insbesondere zur Analyse der Wirtschaftlichkeit und des Risikos,
konnen auch weitere Methoden eingesetzt werden. In Kapitel 7 ist hier eine Vielzahl
von geeigneten Bewertungsverfahren aufgefiihrt. Das Scoring-Verfahren (Kapitel
7.2.3) zum Vergleich verschiedener Geschiftsmodell-Alternativen und vor allem Net-
Present-Value-Berechnungen des Kapitalwertverfahrens (Kapitel 7.3) zum
Erlosmodell sind wertvolle Entscheidungshilfen in diesem Zusammenhang.

Neben der Entscheidung tber ein Geschiftsmodell sollte auch tber den
Umsetzungsplan formal entschieden werden. Dieser Plan umfasst die im néichsten
Abschnitt genannten Aspekte.

Am Entscheidungspunkt Gate 4 ist somit folgende Frage zu beantworten:

@ Welches Geschiftsmodell wird wie und wann umgesetzt?

Kapitel 8 Implementierung und Steuerung

Der Umsetzungsplan sollte folgende Aspekte umfassen (vgl. Wirtz (2010), S. 260f.):

* Realisierungspline mit Fristen/Termine und insbesondere den Meilensteinen

" Budgetierung der Implementierung (Schulungskosten, Aufbau einer neuen
Infrastruktur etc.)

* Auswahl geeigneter (fachlich als auch sozial/kommunnikativ) Teammitglieder
tir die Einfihrung



1 Einleitung

" MaBnahmen zur Umsetzung festlegen einschlieBlich der begleitenden
Kommunikationsma3nahmen sowie
= Festlegung der Verantwortlichkeiten und Aufgaben bei der Implementierung.

Weiterhin sollten die oben in der Phase 2 erliduterte Unternehmens- und
Umfeldanalyse als ein permanent durchzuftihrender Prozessschritt verstanden
werden. Auf dieser Basis ist es notwendig, mit einem kontinuierlichen Monitoring
Uber einen lingeren Abschnitt, die Trends und Entwicklungen im Umfeld des
Unternehmens zu beobachten. Die zugrunde liegenden Annahmen des
Geschiftsmodells sind wiederum im Sinne eines Pramissen-Controllings regelmil3ig
zu hinterfragen. Der oben erwihnte Lean-Startup-Ansatz (Kapitel 5.1) ist hierfiir auch
wihrend der Umsetzung einzusetzen, um durch frithzeitiges Feedback einen
Anderungsbedarf zu erkennen.

Wie Erfolg, Hindernisse und Risiken bei der Umsetzung des Geschiftsmodells
frihzeitig identifiziert werden kénnen, ist ebenso vorab zu kliaren. Die Methoden aus
dem Innovationscontrolling (s. Kapitel 8.3) z.B. durch das Erheben und
Analysieren von geeigneten Kennzahlen kénnen hier hilfreich sein.

Am Entscheidungspunkt Gate 5 ist somit folgende Frage zu beantworten:

@ Muss das Geschiftsmodell angepasst werden?

SchlieBlich ist das Geschiftsmodell regelmafig auf Basis der Informationen des
Monitorings und Controllings an das dynamisch verindernde Umfeld anzupassen.

Die oben aufgefiihrten Schritte vom Anstof3 bis zur Adaption des Geschiftsmodells
wurden zwar zur besseren Ubersichtlichkeit sequenziell erldutert, gleichwohl umfasst
dieser Prozess in jeder Phase auch Riickkoppelungen, wie es in der Abbildung 2
angedeutet ist. Je nach Unternehmenssituation (grof3es, bestehendes Unternehmen vs.
kleines, neu gegriindetes Unternehmen) werden nicht alle Schritte in dieser
Ausfihtlichkeit beschritten. Dennoch skizziert dieser Prozess eine Ausfiihrlichkeit, die
der Bedeutung des richtigen Geschiftsmodells fir ein Unternehmen angemessen ist. In
den nachfolgenden Kapiteln werden diese einzelnen Schritte ausfihrlich erliutert.




Geschiftsmodell-Innovationen anstof3en
und initiieren

»Die reinste Form des Wabnsinns ist es, alles beim Alten zu lassen und
Zlewchzeitig zu hoffen, dass sich etwas dndert.* — Albert Einstein

In diesem Kapitel wird gezeigt, dass der Anstol fir die Entwicklung einer
Geschiftsmodell-Innovation  sehr  vielfiltig sein kann. Hierfir lassen sich
unternehmensinterne und -externe Ausléser finden. Die Identifizierung dieser
Ausloser kann das Ergebnis einer systematischen  strategisch-planerischen
Vorgehensweise sein (Kapitel 2.1), bei der durch Prognosen und deren Analyse die zu
verfolgenden Ziele fur neue Geschiftsmodelle abgeleitet werden und sich daraus die
benotigten Mittel zur Realisierung ergeben. Das heil3t, aus dem verfolgten Ziel fiir eine
Geschiftsmodell-Innovation resultieren die erforderlichen Mittel. Diese strategisch-
planerische Vorgehensweise wird in Kapitel 2.1 skizzirt. Andererseits ist es auch
moglich, dass der Ausloser die (begrenzt) verfiigbaren Mittel selber sind, aus denen sich
die Geschiftsmodell-Innovation ergibt. Dieser sog. Effectuation-Ansatz wird in Kapitel
2.2 erlautert.

Nachdem der AnstoB fiir die Uberarbeitung bzw. Neuentwicklung des bestehenden
Geschiftsmodells gegeben wurde, sollte im Sinne einer systematischen Vorgehensweise
ein internes Projekt hierfiir am besten vom Top-Management initiiert werden. Die hierfur
erforderlichen MaB3nahmen werden in Kapitel 2.3 skizziert.

2.1 Strategisch-planerische Vorgehensweise

Der Abgleich des bestehenden Geschiftsmodells mit der (Unternehmens-)Vision bzw.
Strategie kann als interner Ausloser zur FEinsicht fihren, dass es einen akuten
Handlungsbedarf zur Uberarbeitung des Geschiftsmodells gibt. Eine GAP-Analyse (s.
Kapitel 3.2.1) kann z. B. aufzeigen, dass mit dem bestehenden Geschift(smodell) im Lauf
der nichsten Jahre eine (Umsatz-) Liicke entsteht, die es zu schlieBen gilt. Um sich der
strategischen Bedeutung von Geschiftsmodell-Innovationen bewusst zu werden, ist es
hilfreich, ein sog. Do-Nothing-Szenario (Wir-tun-nichts-Option) gedanklich
durchzuspielen. Das heif3t:

» Was wirde geschehen, wenn wir als Unternehmen nichts tun?

= Was wurde der Wettbewerber unternehmen?

" Wie wiirden die Kunden langfristig reagieren?

* Welche Risiken entstehen dabei? Welche Chancen wiirden verpasst werden?




In diesem Sinne sollte man auch das bestehende Geschiftsmodell regelmifig infrage
stellen (vgl. Mezger/Bader (2014)). Das heiB3t, eine systematische Analyse von
Geschiftsmodell-Ansitzen, die das eigene Wertangebot substituieren konnten, ist
notwendig, auch wenn dies zur Kannibalisierung der eigenen ,,Cash-Cows* fiihrt.
Dabei kann dies zu einer frihzeitigen Umverteilung der Ressourcen von den ,,Cash Cows*
zum Aufbau eines neuen Geschiftsmodells fihren.

Strategisch denkende Mitarbeiter sind ebenfalls eine fruchtbare interne Quelle fir
Anst6Be, die vielleicht zunichst scheinbar nur einen unbedeutenden Teil des
Geschiftsmodells betreffen, dann aber die Notwendigkeit einer Geschiftsmodell-
Innovation aufzeigen. Strategisches Denken bedeutet in diesem Zusammenhang in alle
Richtungen zu sehen, wie das Diagramm von Mintzberg (2005) verdeutlicht, um eine
Briicke von der Vergangenheit in die Zukunft aufzuspannen.

’) ' von oben
/ sehen ‘

zur Seite weiter-
sehen zusehen sehen
nach vorne

zuriick- =
sehen @ % sehen

Zukunft

Gegenwart

von unten
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R

Abbildung 3: Strategisches Denken aus unterschiedlichen Perspektiven
Quelle: In Anlehnung an Mintzberg (2005), S. 139ff.

Folgende unterschiedliche Perspektiven sollen beim strategischen Denken eingenommen
werden, um das bestehende Geschiftsmodell aus der Vergangenheit, Gegenwart und

Zukunft zu betrachten (Mintzberg (2005), S. 139£f.):




< Zuriicksehen
Betrachten Sie die Entwicklungen in der Vergangenheit:

*  Welche Entwicklungsmuster und Wettbewerbsreaktionen aus der Vergangenheit
sind erkennbar?

= Was war besonders erfolgreich/was fiithrte zu Fehlern?

= Was konnen Sie aus der Vergangenheit fiir die Ausgestaltung des
Geschaftsmodells lernen?

Tipps fiir Methoden:

* GAP-Analyse (s. Kapitel 3.2.1)
* Benchmarking (s. Muller-Roterberg (2018a))

< Von oben sehen

Nehmen Sie eine Vogelperspektive ein und betrachten Sie den Einfluss des
Gesamtmarktes, der Politik und/oder der gesellschaftlichen Situation auf Ihr
bestehendes Geschiftsmodell bzw. die typischen Geschiftsmodelle der Branche.

=  Welche Einflusse sind derzeit vorhanden?
Tipps fiir Methoden:

* PESTEL-Analyse (s. Kapitel 3.1.2)
»  Stakeholder-Analyse (s. Kapitel 3.1.0)

< Von unten sehen
Analysieren Sie Thr Geschiftsmodell en detail:

»  Welche Starken und Schwichen besitzt es?

=  Welche sind die Kernkompetenzen, auf die das Geschaftsmodell basiert?

=  Wie funktioniert die Wertkette fur den Kunden einschlieBlich der einzelnen
Prozesse/Aktivitaten?

Tipps fiir Methoden:

® Stirken-/Schwichen-Analyse (s. Miuller-Roterberg (2018a))
» Kernkompetenzen-Analyse (s. Kapitel 3.2.3)




Weitere Fragen, die in dieser Phase zu kliren sind, finden sich in der nachfolgenden
Tabelle.

Tabelle 1: Checkliste zur Initiierung von Geschiftsmodell-Innovationen

Checkliste zur Initiierung

* Wo sieht sich das Unternehmen in fiinf bis zehn Jahren? Kann das Unternehmen mit
der derzeitigen Strategie in fiinf und mehr Jahren noch erfolgreich sein?

» Welche Bedeutung hat das Geschiftsmodell fur die
Geschiftsentwicklung?

® Welche grof3e bedeutende Herausforderung bzw. dringendes Problem fiir eine
groBBere Anzahl von Personen (Kunden) will das Unternehmen 16sen?

® Was soll das Unternehmen bzw. die Innovationsaktivitaten in Zukunft kennzeichnen
und prigen?

= Welche Ziele sollen mit der Geschaftsmodell-Innovation erreicht werden?

= Welche Chancen bietet ein neues Geschaftsmodell? Welchen Nutzen hitte ein
komplett neues Geschiftsmodell? Welche Risiken kénnten bestehen?

® Soll das neue Geschiftsmodell auf einer Produkt-, Verfahren- oder
Dienstleistung-Innovation basieren?

® Welche Elemente oder Gestaltungsoptionen sollten aus tibergeordneten
strategischen Uberlegungen nicht verindert werden (Restriktionen)?

® Welche Soll-Vorgaben ergeben sich aus der Strategie (Innovationsziele)?

= Welche Restriktionen aus Sicht der relevanten Stakeholder
gibt es fiir die Geschiftsmodellentwicklung?

* Welche Elemente des Geschiftsmodells benotigen insbesondere eine
Uberarbeitung?

* Wo sollten die Schwerpunkte des Geschiftsmodells liegen?
(Neue, besonderer Kundennutzen, Erlésmodell).

* Besteht ein gemeinsames Verstindnis im Unternehmen tiber die Ziele des Projektes?




2.2 Explorative Vorgehensweise

In Situationen von hoher Unsicherheit und Komplexitit gibt es haufig eine geringe
Informationsbasis fur die strategisch-planerische Vorgehensweise. Die Prognosen fiir die
Entwicklungen in der Zukunft und die darauf beruhenden strategischen Planungen sind
in solchen Situationen beztiglich ihrer Aussagekraft eher vage. In informationsarmen,
komplexen Situationen kénnen daher explorative (erkundende/erforschende) Ansitze,
wie das nachfolgend erliuterte Konzept Effectuation, sinnvoll sein. Ausgangspunkt sind
die eigenen Kompetenzen und Ressourcen, die mit folgenden Fragen Anst6l3e zu neuen
Geschiftsmodellen geben kénnen:

* Fir welche Produkte und Dienstleistungen koénnten die eigenen Kompetenzen,
Fahigkeiten bzw. Ressourcen von Nutzen sein?

* In welchen Markt- und Technologie-Bereichen sind (dhnliche) Kompetenzen
wichtig?

2.2.1  Prinzipien des Effectuation-Ansatzes

Der Effectuation-Ansatz geht umgekehrt zum strategischer-planerischen Ansatz (s.
Kapitel 2.1) vor, bei dem man eine bestimmte Vision bzw. Ziele erreichen will und
entsprechende Mal3nahmen dafiir ableitet. Beim Effectuation-Ansatz ergeben sich aus den
verfiigbaren Mitteln die erreichbaren Ziele.

Prinzipiell ist dieser adaptive Ansatz sowohl auf personlicher Ebene (,,Ich-Ebene®) im
Zusammenhang mit einer Unternehmensgrindung als auch bei (etablierten)
Organisationen (,, Wir-Ebene®) moglich. Der Ansatz wurde von Sarasvathy (2001)
urspringlich  entwickelt und im deutschsprachigen Raum insbesondere durch
Faschingbauer (2013) verbreitet und weiterentwickelt. Auf deren Arbeiten (Sarasvathy
(2008); Faschingbauer (2013)) basieren im Wesentlichen die nachfolgenden Erlduterungen
zu den Prinzipien und die Vorgehensweise von Effectuation:

1 Prinzip der Zukunftsgestaltung

Das Prinzip der Zukunftsgestaltung drickt aus, dass man auf die Prognosen und deren
detaillierte Analysen aufgrund ihrer unsicheren Aussagekraft verzichten kann und eher
daraufsetzen sollte, die Zukunft selbst zu beeinflussen. Das heil3t, sich nicht — wie bei der
strategisch-planerischen Vorgehensweise (Kapitel 2.1) — an die Zukunft bestmdglich
anzupassen, sondern soweit die eigenen Einflussméglichkeiten es erlauben, die Zukunft
in seinem Sinne aktiv zu gestalten.



Geschiftssituation analysieren

wEvery act of creation is first of all an act of destruction.*
— Pablo Picasso

Nach dem Anstofl zur Entwicklung einer Geschiftsmodell-Innovation und dem
Aufsetzen eines entsprechenden Projektes sollte im nichsten Schritt eine tiefergehende
Analyse tiber die Ist-Situation und die zukinftigen Entwicklungen und Trends sowohl
unternehmensintern als auch im Umfeld des Unternehmens durchgefiihrt werden. Im
Rahmen der strategischen Analyse und Prognosen sind Informationen tiber die Stirken
und Schwichen des Unternehmens (Unternehmensanalyse) sowie den Chancen und
Risiken aus dem Umfeld aufzubereiten (Umfeldanalyse). In diesem Zusammenhang sind
in der nachfolgenden Tabelle einige der zu beantwortenden Fragen zusammengefasst.

Tabelle 2: Checkliste zur Unternehmens-/Umfeldanalyse bei Geschiftsmodell-Innovationen

Checkliste zur Unternehmens-/Umfeldanalyse

» Was wird passieren, wenn wir nichts an unserem Geschiftsmodell veraindern?

* Was hat das bisherige Geschiftsmodell erfolgreich gemacht? Welcher Kundennutzen wird
erzeugt? Werden damit Gewinne gemacht?

* Welche Hinweise gibt es dafiir, die Validitat des Geschiftsmodells zu Gberprifen?

» Wer sind die relevanten Stakeholder des bisherigen
Geschiftsmodells?

* Welche Trends beeinflussen unser derzeitiges Geschiftsmodell wann und wie am meisten?

» Welche Technologien beeinflussen unser Geschiftsmodell wann und wie am meisten?

* Welche gesetzlichen Rahmenbedingungen werden/kénnen sich dndern?

» Welche Alternativen existieren heute und in Zukunft?

* Wer und wo sind die wesentlichen Wettbewerber? Welche Entwicklungen beim
Geschiftsmodell gibt es bei der Konkurrenz? Haben Wettbewerber ihr Geschaftsmodell
(oder Teile davon) tiberarbeitet? In welchen Teilen ist das Geschiftsmodell der
Wettbewerber anders? Wie erfolgreich ist es? Warum wurde es gedndert?

® Welche Markteintrittsbarrieren existieren? Welche Markteintrittsbarrieren konnen wir
erschaffen?




3 Geschiftssituation analysieren

In den beiden nichsten Abschnitten werden diese Fragen aufgegriffen und Empfehlungen
zur Durchfithrung einer Umfeld- (Kapitel 3.1) und Unternehmensanalyse (Kapitel 3.2)
gegeben. Hierfur konnen die in der unten stehenden Tabelle aufgefithrten Methoden

eingesetzt werden.

Tabelle 3: Methoden zur Unternehmens-/Umfeldanalyse

Umfeldanalyse Unternehmensanalyse
Trend-Analyse Kapitel 3.1.1 Stirken-Schwichen-Analyse s. Miller-
Benchmarking Roterberg
(2018)
PESTEL-Analyse Kapitel 3.1.2 Wertketten-Analyse und Kapitel 3.2.2
Prozessanalysen
Trend-Impact-Analyse Kapitel 3.1.3 GAP-Analyse Kapitel 3.2.1
Technologie- und Industrie- s. Miller- Analyse der Dienstleistungsqualitit | s. Muller-
Entwicklungsmodell-Analysen | Roterberg Roterberg
(2018a) (2018)
Delphi-Methode s. Miller- Kernkompetenzen Kapitel 3.2.3
Roterberg
(2018a)
Szenario-Technik Kapitel 3.1.4 Ganzheitliche Methoden
Road Mapping s. Miiller- Portfolio-Analyse Kapitel
Roterberg 3.3.1
(2018)
Stakeholder-Analyse Kapitel 3.1.6 SWOT-Analyse Kapitel
3.3.2
Branchenstruktur-Analyse Kapitel 3.1.5
Konkurrenten-Analyse s. Miller-
Roterberg
(2018)
Anforderungsanalysen s. Miller-
Roterberg
(2018)




3 Geschiftssituation analysieren

3.1 Umfeldanalyse

Mit der Analyse des Umfeldes sind zwei grundsitzliche Fragen verbunden:
* Wie sehr konnen Sie Situationen/Ereignisse des Umfeldes voraussehen?

" Wie viel wissen Sie iber die Situation bzw. Ereignisse im Umfeld des
Unternehmens?

Die Herausforderungen, die sich aus den Antworten dieser Fragen ergeben, lassen sich
mit dem Akronym VUCA zusammenfassen, das fiir Volatility, Uncertainty,
Complexity und Ambiguity steht. Wie nachfolgend erldutert, lassen sich als Reaktion
auf diese VUCA-Herausforderungen des Umfeldes entsprechende VUCA-
Handlungsempfehlungen fiir das Unternechmen ableiten, die fiir Vision,
Understanding, Clarity/Concentration und Agility/Adaptation stechen sollen. Die
nachfolgende Abbildung zeigt, dass die VUCA-Herausforderungen in vielseitigen
Wechselwirkungen zueinanderstehen wund verschiedene Handlungsempfehlungen
erfordern.

VUCA- VUCA-
Herausforderungen Handlungsempfehlungen

V olatility V ision
U ncertainty U nderstanding

C omplexity c arity

oncentration

A o A gility
mbiguity daption

Abbildung 5: VUCA-Herausforderungen vs. VUCA-Handlungsempfehlungen
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3.1.3 Trend-Impact-Analysen

Nach der Identifizierung der Trends (Einflussfaktoren) und einer ersten Bewertung von
deren Relevanz, Eintrittswahrscheinlichkeiten und Nachhaltigkeit geht es schliefllich
darum, die Auswirkungen auf die einzelnen relevanten Stakeholder sowie im Anschluss
daran die Auswirkungen auf das Unternehmen zu prizisieren. Hierfiir bietet sich eine
Impact-Analyse an, die zunichst bei jedem Trend bewertet, welche Auswirkungen es auf
die einzelnen Situationen, Herausforderungen, Bedirfnisse und/oder Probleme der
relevanten Stakeholder des Unternehmens gibt. Um wiederum die relevanten Stakeholder
zu identifizieren, ist vorab eine Stakeholder-Analyse tber die derzeitige Situation (Ist-
Zustand) hilfreich (s. Kapitel 3.1.6).

Tabelle 7: Checkliste Trend-Analyse

Checkliste Trend-Analyse

* Welches sind die umgebenden Einflussfaktoren heute und zukiinftig (in 5, 10, 15 Jahren)?

* Mit welchen politischen Anderungen ist (wie wahrscheinlich mit welcher Auswirkung wann)
zu rechnen?

* Mit welchen 6konomischen Anderungen ist (wie wahrscheinlich mit welcher Auswirkung
wann) zu rechnen?

* Mit welchen sozialen/gesellschaftlichen Anderungen ist (wie wahrscheinlich mit welcher
Auswirkung wann) zu rechnen?

* Mit welchen technologischen Anderungen ist (wie wahrscheinlich mit welcher Auswirkung
wann) zu rechnen?

* Mit welchen natiirlichen Umwelt-Anderungen ist (wie wahrscheinlich mit welcher
Auswirkung wann) zu rechnen?

* Mit welchen rechtlichen Anderungen ist (wie wahrscheinlich mit welcher Auswirkung wann)
zu rechnen?

* Welche dieser Faktoren werden sich wann wie dndern? Wie langfristic und weitreichend
sind diese Trends?

» Gibt es Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Trends? Gibt es gegenldufige
Entwicklungen?

* Welche Auswirkungen haben diese Faktoren auf das Unternehmen und ihre Kompetenzen?

* Welche Folgen haben diese Trends auf die Stakeholder?

Einen umfassenden Uberblick iiber eine derartige Trend-Impact-Analyse zeigt die
nachfolgende Tabelle.
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i IST-Prozess IST-Prozess SOLL-Prozess SOLL-Konzept Prozess-
8 aufnehmen analysieren entwickeln umsetzen controlling

= Ziel der Prozess- = Prozess = Prozess priifen = Verbesserungen Prozess kommunizieren = Kennzahlen definieren
analyse definieren definieren = Schwachstellen konkretisieren, und erldutern = Reporting etablieren

= Prozessabgrenzen = IST-Prozess identifizieren bewerten und = Umsetzung planen = Prozessergebnisse

= Vorgehensweise erheben = Stdrken benennen priorisieren = Umsetzung durchfiihren regelmaRig aufnehmen
planen = Prozess = |deen zur = Alternativen und bewerten

= Prozessanalyse modellieren Optimierung diskutieren = Prozess
organisieren sichten = Soll-Prozess definieren steuern/verbessern

= Prozess modellieren
und dokumentieren

Abbildung 13: Vorgehensweise fiir die Prozessanalyse und -optimierung

Auf einige der oben abgebildeten Vorgehensschritte soll im Folgenden niher eingegangen
werden:

Abgrenzung und Definition des Prozesses:

Nach Schmelzer/Sesselmann (2010), S. 63 ist ein Geschiftsprozess wie folgt definiert:
,Ein Geschiftsprozess besteht aus einer funktions- und organisationsiibergreifenden
Verknipfung wertschopfender Aktivititen, die von Kunden erwartete Leistungen
erzeugen und die aus der Geschiftsstrategie abgeleitete Prozessziele umsetzen.” Zur
Abgrenzung  eines  derartigen  (Geschifts-) Prozesses muss zunichst die
Untersuchungsebene festgelegt werden (s. nachfolgende Abbildung), auf der analysiert
und optimiert werden soll.

Geht es um die Erstellung eines Gesamtuberblicks, sind sog. Prozesslandkarten
hilfreich, welche die wesentlichen Prozesse im Unternehmen wund deren
Wechselwirkungen (in Form von Pfeilen) zeigen sollen. Die folgenden Ausfihrungen sind
wiederum bezogen auf das Geschiftsprozessmanagement und fokussieren den
Analyse- und Optimierungsbereich auf die Prozessschritte und Aktivititen (was wird
getan?). Hier nicht betrachtet wird die Ebene des Workflows, in der es eher um die
organisatorisch-EDV-technischen Aspekte geht, z. B. zur Automatisierung von
Prozessaktivititen.
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Prozesslandkarten: Welche Prozesse gibt es im Unternehmen?
= Fithrungsprozesse
(geben Richtung vor)
= Leistungsprozesse Adressaten;
(erstellen Leistung fiir Kunden) >> > > Unte‘rnehrr‘lensfuhrung,
H Bereichsleistung etc.
= Unterstiitzungsprozesse
(stellen Ressourcen > > > >
zur Verfiigung)
Geschéftsprozessmodell: Was wird getan?
Adressaten:
&@m Prozessverantwortlicher,
Geschéftsprozess-
¥ experte/-mitarbeiter etc.
Workflow: Wie wird es umgesetzt?

Adressaten:
IT-Spezialist,
Anwendungsentwickler

Abbildung 14: Ebenen der Prozessanalyse

Neben der Fokussierung der Ebene kann es zielfiihrend sein, eine weitere Abgrenzung
nach verschiedenen Prozessvarianten vorzunehmen. Hier kann die Fokussierung auf
einen einzelnen Funktionsbereich im Unternehmen (FuE, Vertrieb, Marketing,
Produktion) sinnvoll sein, wenn insbesondere Spezialkompetenzen fur einzelne
Aktivititen im Prozess notwendig sind. Eine andere Moglichkeit stellt die Konzentration
auf spezifische, komplexe Prozessvarianten dar, die unter Einbindung von Experten zu
analysieren sind. Des Weiteren konnen bestimmte Prozessvarianten analysiert werden, die
nur bestimmte Kundengruppen adressieren.

Ist-Prozess aufnehmen:

Um den IST-Prozess aufzunehmen, sind je nach Prozessart und insbesondere Prozessziel
unterschiedliche Informationsquellen zu nutzen wie z. B.:

o Auswertung von Unterlagen

(Geschifts-/Lageberichte, Organigramme, Stellenbeschreibungen,
Aufgabenbeschreibungen, Malinahmen-/Kommunikationspline, Produkt-
/Verfahrensbeschreibungen, Stiicklisten, Arbeitszettel, Lieferantenvertrige,
Kooperationsvertriage, Projektberichte, Betriebsvereinbarungen etc.)
Fragebogen an die Prozessbeteiligten

Selbstaufschreibung der Prozessbeteiligten

Interviews mit den Prozessbeteiligten

Beobachtung der Prozesse/Prozessschritte

Workshops mit den Prozessbeteiligten

O 0 0 OO

Hilfreich bei der Analyse des IST-Prozesses ist die Beantwortung der W-Fragen rund um
den Prozess: wer, was, wann, wo, wie, wozu? In der nachfolgenden Checkliste sind hierfir
einige zu klirende Fragen formuliert. Zudem sollte jeder Prozess/Unterprozess mit seinen
Aktivititen beschrieben werden (s. nachfolgende Abbildung).
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Gesamtprozess: Innovationsprozess
Unterprozess:
Aktivitaten: Beschreibung der Aktivitaten
Ziel:
Personal
Input: Material
Serviceleistungen
SUngort: Gerate
IT
Output: Anzahl
(Ergebnis) Qualitdtsmerkmale
Messgréfien: Bearbeitungszeit
Fehlerquote
(Kennzahlen)
Kosten
Verantwortlicher:

Abbildung 15: Beschreibung von Prozessaktivititen

Tabelle 15: Aufnahme Ist-Prozess

Checkliste Aufnhahme Ist-Prozess

» Was ist das Ziel des Prozesses/Unterprozesses/Aktivitit (Qualitits-, Zeit- und Kostenziele)?
Welche Ergebnisse (Output) sollen erzielt werden? Welchen Nutzen hat das Ergebnis fir
den (internen/externen) Kunden? Fur das Unternechmen?

» Wer sind die (internen/externen) Kunden des Prozesses?
Welche Bediirfnisse haben diese Kunden?

* Welches Ereignis 16st den Prozess aus?

» Wie muss der Prozess/Unterprozess/Aktivitit ablaufen, damit das Ergebnis erzielt
witd/die Kunden zuftieden sind? Welche vorbereitenden, ausfithrenden, prifenden,
nachbereitenden, koordinierenden Aktivititen sind erforderlich? Wie lassen sich
die Aktivititen beschreiben?

= Wie soll das Ergebnis gemessen werden?

* Welche Input-GroBien (Ressourcen) sind notwendig? Welche Vorarbeiten sind notwendig?
In welcher Zeit soll der Prozess ablaufen? Welches Budget steht zur Verfiigung?

* Welche Unterstiitzungsleistungen (Support), wie z. B. bestimmte IT-Infrastruktur,
Gerite etc., sind notwendig?

= Welchen Restriktionen ist der Prozess unterworfen?

= Wer ist fiir den Prozess/Unterprozess/Aktivitit verantwortlich?
Wer ist mit welchen Rollen am Prozess/Unterprozess/Aktivitit beteiligt? Wer muss wann
welche Entscheidungen treffen? Welche Schnittstellen zu anderen Prozessen/
Unterprozessen/Aktivititen gibt es?

* Was, wie und wann wird das Ergebnis an andere Prozesse tibergeben?




3.3.2 SWOT-Analyse

Die aus der Umfeld- und Unternehmensanalyse herausgearbeiteten Chancen und Risiken
(,Blick nach auflen®) bzw. Stirken und Schwichen (,,Blick nach innen®) lassen sich in
einer sog. SWOT-Analyse (Strengths, Woeaknesses, Opportunities, Threats)
gegentberstellen (s. nachfolgende Abbildung).

Stirken und Schwichen als Ergebnis aus der Unternehmensanalyse (Kapitel 3.2) kénnen
z. B. sein: Zufriedenheit von Kunden, Qualifikation der eigenen Mitarbeiter, Technologie-
Know-how, Marketing- und Vertriebskompetenzen bzw. -Ressourcen (Reichweite,
Kanile), Finanzkraft und Liquiditit, Lieferanten- bzw. Kooperationsnetzwerk,
Produktivitit und Rentabilitit, Serviceorientierung, Preisangebot, Lieferservice,
Flexibilitit bei dndernden Kunden- bzw. Marktanforderungen, Produkt- bzw.
Dienstleistungsqualitit, Qualititsmanagement, Zertifikate und Standards, Prozess- und
IT-Kompetenz, Unternehmens- bzw. Markenimage etc.

Moégliche Chancen und Risiken als Ergebnisse aus der Umfeldanalyse (Kapitel 3.1) konnen
z. B. sein: Wettbewerbsverhalten bzw. -stirke, Absatzmarktinderungen, (Mega-) Trends,
technologischer und gesellschaftlicher Wandel, Verlust von Schlisselmitarbeitern,
Gesetze und Richtlinien, Wirtschafts- bzw. Finanzkrisen, Inflation bzw. Deflation,
Ressourcenverknappung bzw. -kostensteigerungen, Naturereignisse etc.

Strenghts Weaknesses
- Wo sind wir stark? - Wo sind unsere Schwachen?
- Worin sehen wir unsere - Wo fehlen uns Ressourcen?
kompetitiven Vorteile? - Was kénnten wir verbessern?
- Was sind unsere - Wo gibt es interne Barrieren?
Kernkompetenzen? - Was fehlt uns?
- Welche wichtigen Ressourcen - Was tun wir weniger gut als
haben nur wir? andere?

- Wo sind wir gewinnerbringend? | - Wo verlieren wir Geld?
- Welche Erfahrung haben wir?

Opportunities Threats

- Welche neuen Kundenbediirfnisse| - Welche negativen marktseitigen
konnten wir antreffen? und wirtschaftlichen Trends sind

- Welche Trends zu erwarten?
kénnten wir verfolgen? - Welche negativen

- Welche technologischen politisch-rechtlichen und sozialen
Durchbriiche sind zu erwarten? Trends sind zu erwarten?

- Welche Nischen sind vorhanden? | - Welche Trends verfolgen

- Welche Wachstumsstrategien unsere Konkurrenten?
kénnten wir verfolgen? - Wo sind wir verwundbar?

Abbildung 17: SWOT-Analyse
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,»INene Geschdftsmodelle sollen Antworten auf nie gestellte Fragen u Problemen
geben, anf deren Losungen alle warten' — Miuller-Roterberg

Bei der Betrachtung des Geschiftsmodells ist es wichtig, die richtige Flugh6he der
angestrebten Analyse und Entwicklung zu finden (Gassmann et al. (2017), S. 29: ,,Nicht
Bodenhohe, sondern 10 000 Meter Flughohe wird angestrebt®). Auf einer abstrakten
Ebene, mit der zu Beginn gestartet werden sollte, sind sich die verschiedenen
unternehmerischen Gelegenheiten vor Augen zu fiihren. Diese werden in Kapitel 4.1
vorgestellt.

Eine einfache Moglichkeit die wesentlichen Elemente eines Geschiftsmodells mit der
richtigen Flughohe zu beschreiben, ist das im Kapitel 4.4 erliuterte Business Model
Canvas Konzept. Dieser Ansatz ist auch dazu geeignet, Ideen fir neue Geschiftsmodelle
zu entwickeln. Hierbei wird das Geschiftsmodell in die einzelnen Elemente eines
Geschiftsmodells zerlegt und fiir jedes Element die Gestaltungsoptionen betrachtet.
Damit lassen sich neue Gestaltungsoptionen entwickeln bzw. im Ganzen neu
kombinieren.

Unterstutzend kann man dabei ausgewihlte Kreativitidtstechniken (Kapitel 4.1) bzw.
Methoden der Kundenorientierung (Kapitel 4.3) wie z. B. die Customer Journey
(Kapitel 3.) einsetzen. Eine weitere Moglichkeit zur Generierung von Geschiftsmodell-
Innovationen ist der musterbasierte Ansatz (s. Kapitel 4.7), bei dem man Anregungen
aus anderen Bereichen durch die Konfrontation bzw. Adaption von erfolgreichen
Geschiftsmodellen bzw. Teilen davon bekommt.

Eine wichtiger Aspekt bei der Ausgestaltung ist die Nachhaltigkeit. Neben der
okonomischen Perspektiven sind die o6kologischen sowie sozial-gesellschaftlichen
Dimensionen von Geschiftsmodellen in Blick zu nehmen. Kapitel 4.6 stellt Ansitze vor,
wie diese Dimensionen integriert werden konnen.

Erginzend sollte man fir eine wettbewerbsorientierte Vorgehensweise bei der
Ideengenerierung auch die in Kapitel 4.8 vorgestellte Blue-Ocean-Strategie verwenden.
Damit ist es moglich, die jeweilige vorherrschende dominante Branchenlogik zu erkennen
und gezielt Konventionen zu durchbrechen. Hierbei sollte man aber immer antizipieren,
dass der Wettbewerber darauf reagieren wird. Geschiftsmodelle, die neue
Markteintrittsbarrieren schaffen, sind hier vorteilhaft.
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Abbildung 18: Quellen unternehmerischer Gelegenheiten
Quelle: Frank/Mitterer (2009)

Wie bereits erwihnt, lassen sich diese Gelegenheiten mit den nachfolgenden
Informationsquellen gezielt im Sinne eines Input-Faktors fir den kreativen Prozess
untersuchen und analysieren. Alternativ konnen diese Gelegenheiten durch eine Idee auch
erst neu geschaffen werden um somit einen Output-Faktor des kreativen Prozesses
darzustellen. Man spricht hier von sog. Schumpeterschen Gelegenheiten (nach dem
sterreichischen Okonomen Schumpeter), die hiufig gleichgewichtszerstérend auf den
Markt/Branche (Prinzip der schopferischen Zerstérung nach Schumpeter) wirken
konnen (vgl. Fueglistaller et al. (2015), S. 61ff. sowie Grichnik et al. (2017), S. 36ft.) und

somit einen radikalen Innovationsgrad aufweisen.
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» Struktutieren Sie grundsitzlich einen Kreativititsworkshop mit festen Zeitphasen. Das
heif3t, die Brainstorming-Sitzungen sind zeitlich zu begrenzen.

Verwenden Sie einleitend statt ,,Ja, aber...“ immer ,,Ja, und...*
Nummerieren Sie die Ideen.

Auf Fragen aufbauen und von Idee zu Idee springen.

Nur einer spricht.

Fordern Sie immer zur aktiven Teilnahme von allen Beteiligten auf.

YV V V V VY

Die Teilnehmer sollten zu einem festgelegten Zeitpunkt informiert werden, was aus
ithrer Idee geworden ist.

Weitere Varianten des Brainstormings finden Sie in Miller-Roterberg (2020).

4.2.2  Walt-Disney-Methode

Die Walt-Disney-Methode ist eine Kreativititsmethode auf der Basis eines Rollenspiels,
bei dem eine oder mehrere Personen ein Problem aus drei Blickwinkeln betrachten und
diskutieren. Die Methode geht auf Robert B. Dills zuriick, der iber den beriihmten
Filmproduzenten und Zeichentrick-Pionier Walt Disney schrieb: ,...tatsdchlich gab es
drei Walts: den Traumer, den Realisten und den Miesepeter - ... there were actually
different Walts: the dreamer, the realist, and the spoiler* (Quelle: Robert B. Dilts zitiert
nach Martin et al. (2000)). Diese Methode dhnelt der Technik der Zukunftswerkstatt, die
nachfolgend beschrieben wird, als auch der sog. 6-Hute Methode (s. Miiller-Roterberg
(2018¢)).

Vorgehensweise:

Die drei Blickwinkel des Triumers, des Realist und des Kritikers werden nacheinander
angenommen. Die Trennung dieser drei Rollen wird durch drei verschiedene Stihle
symbolisiert. Wer z. B. im Stuhl des Trdumers sitzt, muss aus dieser Perspektive
argumentieren. In der nachfolgenden Abbildung wird die Vorgehensweise schematisch
skizziert.

Bei der Rolle des Traumers, der die Findung einer Geschiftsmodellidee iibernimmt, bieten
sich folgende Anregungsfragen an, die immer mit,,Was wire, wenn wir ... (auch What-
If-Technik genannt) beginnen:

= ... Krosus warenr Das heil3t, unendlich viele Geldmittel zur
Verfiigung hitten.
= ... IKEA wirenr* Das heil3t, auf das Prinzip der

Selbstbedienung setzen.
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= ... Aldi wirenr* Das heil3t, auf das Prinzip der Reduktion auf das
Notwendigste setzen.

= ... Apple wiren?* Das heil3t, auf das Prinzip des attraktiven Designs
und der Benutzerfreundlichkeiten setzen.

= ... Google wirenr* Das heil3t, auf das Prinzip der Analyse von
immensen Informationsmengen setzen.

= ... Walt-Disney wiren?  Das heil}t, auf das Prinzip des
Geschichtenerzahlens setzen.

= ... Lego wirenr Das heil3t, auf das Prinzip des modularen Aufbaus
setzen.

= ... LinkedIn wiren?* Das heil3t, auf das Prinzip der Vernetzung von
Personen setzen.

= ... Airbnnb wiren?* Das heil3t, auf das Prinzip des gemeinsamen Teilens
setzen.

Diese Anregungsfragen sind dhnlich wie der musterbasierte Ansatz, der in Kapitel 4.7
beschrieben wird. Die ,,Was wire, wenn wir ... (What-If-Technik) lasst sich auch daftir
einsetzen, dass einzelne Elemente des Geschiftsmodells (s. auch Business Model Canvas
in Kapitel 4.4) hinterfragt werden.
Was wire, wenn wit...

* den Umsatzbringer authoren zu verkaufen oder verschenken wiirden?

* den Umsatzbringer zu einem Service machen wiirden?

* den Umsatzbringer nur noch online verkaufen wiirden?

= unsere Produkte nur als Abo anbieten wiirden?

® cin Freemium-Model anbieten wiirden? (s. Kapitel 4.7)

* den Preis unserer Produkte verdoppeln/um die Hilfte reduzieren wiirden?

= 50% unserer Kosten reduzieren mussten?

= cin Merkmal unserer Kunden verindern kénnten? Welches Merkmal wire es?

= cine Schlusselressource ausfallen wiirde? (s. Kapitel 4.4)

* die perfekte Ressource fiir das Geschiftsmodell hitten?

= cine Schlusselaktivitit wegfallen wiirde? (s. Kapitel 4.4)

* mit jedem Partner auf der Welt sofort kooperieren kénnten? Welche Partner
wurden wir wihlen?

* von heute auf morgen einen komplett neuen Vertriebs-/Kommunikationskanal
zum Kunden etablieren miissten?

= keine Kosten fiir den Vertrieb/ Kommunikation mit dem Kunden hatten?
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= die Kosten fir den Vertrieb/Kommunikation mit dem Kunden verzehnfachen
wurden?

Der Kritiker \
Was konnte verbessert
werden?

Was sind die Chancen und
Risiken?

Was wurde iibersehen?
Wie denke ich iiber den
Vorschlag?

-~

Der Traumer

Der Realist \ . Was I(\zrv?re, wenn
Was muss getan oder gesagt wir Krosus

werden? wéiren?"

Was wird fiir die Umsetzung - Was ware, wenn
benotigt? wir....?

Was fiihlt man bei dieser Idee?
Welche Grundlagen sind
schon vorhanden?

Kann der Ansatz getestet
werden?

Abbildung 19: Die Walt-Disney-Methode

4.2.3 Zukunftswerkstatt

Die Zukunftswerkstatt nach Jungk/Miiller (1989) ist eine systematische und strukturierte
Vorgehensweise, um in einer Gruppe von 10 bis 20 Personen zumeist tiber zwei Tage
gemeinsame Losungen von Problemen/Herausforderungen fir die Zukunft zu
entwickeln. Mit der Zukunftswerkstatt wird ein Dreiphasen-Ablauf durchlaufen, in dem
basierend auf einer Kritikphase eine Gruppe von Teilnehmern Visionen fiir die Zukunft
entwickelt und zum Schluss konkrete Umsetzungsschritte plant. Damit werden kognitive,
emotionale sowie strategisch-planerische Fihigkeiten bei den Teilnehmern angesprochen.
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Abbildung 20: Mind-Map zum Thema Entwicklung eines neuen Geschiftsmodells

4.3 Kundenorientierte Methoden

Eine konsequente Kundenorientierung bei der Generierung und Entwicklung von neuen
Geschiftsmodellen wird schon sehr lange als wesentlicher Erfolgsfaktor fir Unternehmen
anerkannt. Dabei reicht es nicht mehr aus, Kunden uber die klassischen
Marktforschungsinstrumente zu befragen. Traditionelle Methoden der (testenden)
Marktforschung liefern oft nur enttduschende Ergebnisse bei der Suche nach
Innovationen. Um systematisch eine stirkere Kundenorientierung fir das neue
Geschiftsmodell umzusetzen, bietet es sich an, die Kundenwiinsche und -probleme mit
dem sog. Jobs-to-be-done-Ansatz (s. Kapitel 4.3.1) zu identifizieren und anschlieBend
die einzelnen Schritte, die der Kunde im Zusammenhang mit seinem Wunsch oder
Problem unternimmt, mit der sog. Customer Journey (s. Kapitel 4.3.2) zu analysieren.




4.3.1  Jobs-to-be-done

»Die Menschen wollen keine sechs Millimeter grofien Bobrer, sie wollen sechs Millimeter grofie Licher in den
Weinden. — Quelle: Theodore Levitt (1986), Harvard Business School

Das Konzept Jobs-to-be-done, das im Wesentlichen durch Christensen/Raynor (2003)
und Ulwick (2005) entwickelt wurde, konzentriert sich auf die Aufgaben/Titigkeiten — die
sog. Jobs — von oder fiir Kunden, um fiir den Kunden ein spezifisches Problem zu 16sen,
Bedirfnisse zu befriedigen und/oder Winsche zu realisieren. Allgemein versteht
Christensen et al. (2016), S. 27f. unter einem Job eine Aufgabe, die in einer bestimmten
Situation bzw. Kontext zu erledigen ist, um aus Kundensicht einen Fortschritt zu erzielen.
Als Aufgabe ist weniger das Ergebnis (,,Event®) als vielmehr der Prozess zu verstehen.
Dieser Job muss immer die spezifische Situation bzw. den spezifischen Kontext
berticksichtigen. Das heif3t, Jobs sind immer abhingig von einer bestimmten Situation, die
gof. Beschrinkungen, Spezifika etc. hat. Dies kann ein bestimmter Lebensabschnitt des
Kunden, der Familienstatus, die finanzielle oder personliche Situation, die Ortliche
Umgebung oder weitere situative Faktoren sein. Christensen (2003, 2016) spricht davon,
dass Kunden Produkte und Dienstleistungen nicht einfach so kaufen, sondern dass sie
diese ,,anheuern (,,hire”), damit diese wiederum bestimmte Jobs (Aufgaben/Titigkeiten)
erledigen. Diese Konzentration auf die Aufgabe und weniger auf das Produkt, driickt auch
das oben genannte Zitat von Levitt (1986) aus. Kunden wollen letztlich keine Produkte,
sie wollen Losungen fiir ihre Aufgaben (Probleme, Bedurfnisse, Wiinsche).

Die Jobs koénnen nach Christensen/Raynor (2003)/Ulwick (2005) noch weiter

differenziert werden in:

» Funktionale Jobs:

Bestimmte Funktionen/Merkmale/T4tigkeiten/Prozessschritte miissen/sollten (aus
Kundensicht) vorhanden/ausgefiihrt/etledigt werden.

» Soziale Jobs:
Mit der Erledigung der Aufgabe/Titigkeit wird das Erlangen von Prestige,
Macht/FEinfluss, Status oder eines bestimmten (winschenswerten) Images fir den
Kunden erreicht. Das heil3t, es wird die Frage beantwortet, wie der Kunde von anderen
(Familienangehorigen, Freunde, Bekannte, anderen Organisationen) wahrgenommen
werden mochte.

» Personliche Jobs:
Der Kunde geniel3t es, findet es interessant, aufregend, anregend, unterhaltend, ,,cool®,
asthetisch schon, fuhlt sich sicher oder empfindet danach Stolz bzw. personliche
Befriedigung, dass der Job erledigt wurde. Das heil3t, es wird die Frage beantwortet,
wie der Kunde sich nach der Erledigung des Jobs fiihlen méchte.



Tabelle 28: Tipps fiir den Einsatz des Jobs-to-be-done-Konzeptes

Nicht nur funktionale Jobs sind zu analysieren, sondern auch emotionale
(personliche) und soziale Jobs sind zu berticksichtigen.

Jobs diirfen nie von der spezifischen Situation losgelést gesehen werden.

Man sollte nie versuchen, verschiedene Kunden mit verschiedenen
Aufgaben bzw. in verschiedenen Kontexten in einem Kundensegment zu
vereinen.

Die Beschreibung der Aufgaben sollte nicht zu vage sein. Das o. g. Job-
Mapping gibt dazu Hinweise.

Das o. g. Format zur Beschreibung der Jobs sollte man konsequent nutzen.
Die Jobs sind als Verben auszudriicken, die einen Prozess beschreiben, und
weniger in Form von Adjektiven oder Adverbien, die einen Zustand
beschreiben.

Das Jobs-to-be-done-Konzept ist fiir alle Phasen des Innovationsprozesses
relevant, insbesondere fir das Innovationsmarketing in der
Markteinfithrung.

Die Jobs von Kunden dndern sich dynamisch und sind vielfiltigen externen
Einflissen ausgesetzt. Insofern sollte das Konzept regelmillig eingesetzt
werden.

EREEOBRDNE

Mit Hilfe dieses Jobs-to-be-done-Konzeptes kénnen Losungen/Angebote in Form von
Produkt-, Verfahren-, Dienstleistung- oder Geschiftsmodell-Innovationen entwickelt
werden, die diese Jobs (besser als die Alternativen) erledigen. Dieser Ansatz ist ebenfalls
in einer spiten Innovationsphase fiir die Segmentierung des Marktes zu empfehlen, um
z. B. zielgerichtete Aktivititen beim Innovationsmarketing zu planen und durchzufiihren.



4.3.2  Customer Journey

Die sog. Customer Journey (Kundenreise) kann als konsequente Weiterentwicklung der
0. g. Methoden gesehen werden. Bei der Customer Journey wird sich vorgestellt, welche
Schritte ein potenzieller Kunde (am besten in Form einer konkreten Person) durchlebt
und zwar vor, wihrend und nach dem er/sie ein Produkt genutzt bzw. eine Dienstleistung
in Anspruch genommen hat (s. auch nachfolgende Abbildung). Die Begriffe der
Kundenprozessanalyse sowie des Customer-Process-Monitorings sind dhnliche
(identische) Ansatze zu einer Customer Journey, die nachfolgend ausfithrlich beschrieben
wird.

Ir.1for- Ef‘t' Konsumieren After Sales
mieren scheidung
reserviere
aus- -
i} 1 des ) ) heck Uber
Uber Hote o anmelden \Abend- \iiber- Friih- ChECKEN \\ Frfahrungen
informieren / / ~1MMErs Rezeption /essen  /nachten / stiicken / undbe- //\ . o0
zahlen

Abbildung 21: Phasen der Customer Journey mit Beispiel einer Hoteliibernachtung
(etntnommen aus Miiller-Roterberg (2020)

Vorgehensweise:

® Zunichst ist eine spezifische Zielgruppe ausgewihlt werden. Es konnen auch
verschiedene Zielpersonen verwendet werden, um Unterschiede und Besonderheiten
bei der Customer Journey herauszuarbeiten. Mogliche Zielgruppen konnten sein:

Kunde eines bestimmten Zielsegments, Erstkdufer, Extrem-Nutzer (die haufig oder
unter besonderen Bedingungen Produkte nutzen), Nicht-Kaufer, Variety-Seeking
Customers (nach Abwechslung bzw. nach etwas Neuem suchender Kunde),
Entscheider, Beeinflusser, mogliche Saboteure beim Verkaufsprozess etc.

@ Mit Hilfe von Informationen aus Befragungen (s. Lean-Startup-Methode in Kapitel
5.1), Beobachtungen (s. Miller-Roterberg (2020)), Aufzeichnungen des Vertriebs oder
durch eigene Erfahrungen, Kundenzufriedenheitsanalysen bzw. iber eine
Brainstorming-Sitzung (s. Kapitel 4.2.1) sind die nachfolgenden Phasen einer
Customer Journey stichwortartig (auf Post-Its) zusammenzufassen. Zunichst
konnen die Phasen grob beschrieben sein, um sie — insbesondere die Phase des
Konsumierens — spater noch detaillierter zu fassen.

Zudem kann es sein, dass es fir eine Person verschiedene Customer Journeys gibt
oder verschiedenen Personen individuell verschiedene Customer Journeys unterliegen.
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Abbildung 22: Customer Journey in Kombination mit der Kunden-Nutzen-Matrix
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Abbildung 23: Erweiterter Business Model Canvas
Quelle: Osterwalder/Pigneur (2010) mit eigenen Ergidnzungen

Die  neun  Elemente  werden  nachfolgend mit ihren  wesentlichen
Gestaltungsmoglichkeiten/-optionen sowie grundlegenden Fragen skizziert. Zusitzlich
zum Konzept von Osterwalder/Pigneur wird basierend auf der Kostenstruktur und dem
Erlosmodell ein Finanzmodell hinzugefigt sowie das externe Umfeld erganzt.




In der Abbildung mit diesem erweiterten Business Model Canvas sind zudem die vier
wesentlichen Bewertungsbereiche (vgl. Day (2007)) eingefiigt:

» Ist das Geschiftsmodell machbar? (Feasibility)

" Wird das Geschiftsmodell gewtinscht? (Desirability)

» Ist das Geschiftsmodell wirtschaftlich skalierbar und nachhaltig?
(Viability & Scalability & Sustainability)

» Ist das Geschiftsmodell anpassungsfihig bei Anderungen im Umfeld?
(Adaptability)

Die Reihenfolge, in der man die einzelnen Elemente behandelt, ist abhingig von der

eigenen Ausgangssituation. Hier lassen sich vier alternative Vorgehensweise (vgl.
Osterwalder/Pigneur (2010), S. 138) identifizieren:

A) Angebotsorientiert: Ist eine Geschiftsidee in Ansitzen vorhanden, geht man
vom Wertangebot zunichst zum (Ziel-)Kunden und wie man mit diesem
interagiert bzw. welche Erlosquellen man erwartet bis schlieSlich zu den
benotigten Ressourcen, Aktivititen und Partnern, um diese dann von der
Kostenstruktur grob einzuschitzen.

B) Kundenorientiert: Ist noch keine Idee vorhanden, kann man vom Kunden
ausgehen, um von dessen Problemen/Winschen/Bedirfnissen ein Angebot
(Wertangebot) abzuleiten.

C) Wertschopfungsorientiert: Bei bestehenden Unternehmen bzw. bei Start-Ups,
die einen Effectuation-Ansatz (Kapitel 2.2.1) verfolgen, geht man von den eigenen
Ressourcen bzw. den Schliisselaktivititen und (potenziellen) Schlisselpartner aus
und stellt sich die Frage, mit welchen (neuen) Wertangeboten welche (neuen)
Kundensegmente damit aufgebaut werden konnen. Dies umfasst auch die
Organisation und Koordination entlang der gesamten Wertschépfung.

D) Kosten-/erlosorientiert: Ebenso ist es moglich von einer verdnderten
(reduzierten) Kostenstruktur und/oder (neuen oder neuen Kombination von)
Etlosquellen/-formen auszugehen, um auf dieser Basis zu tbetlegen, welchen
(neuen) Nutzen diese wiederum fiir (neue) Kundensegmente schaffen kénnten.

Im Folgenden werden die Bausteine in der Reihenfolge fiir die angebotsorientierte
Vorgehensweise A) erlautert. Dabei werden verschiedene Gestaltungsmoglichkeiten mit
thren Optionen dargestellt. Diese konnen fiir die Entwicklung einer Geschiftsmodell-
Innovation in einer kreativen Art und Weise neu kombiniert werden (s. u.).
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Abbildung 24: Morphologischer Kasten zur Entwicklung von Geschiftsmodell-Innovationen
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Um beim Blick aufs Business Model Canvas verfiigbare Gestaltungsoptionen/Antworten
schneller zu erkennen, bzw. zu verstehen, ob diese realistisch oder unsicher sind,
bzw.weiter auszuarbeiten oder nicht verfugbar sind, oder gar als potenzielle K.o.-Kriterien
fungieren, konnen nach Knab et al. (2014), S. 299 verschiedenfarbige Post-Its zu einer
besseren Ubersicht beitragen.

Nach der Erstellung eines Business Model Canvas sollte sich bewusst gemacht werden,
dass alle Elemente eines Geschaftsmodells letztlich immer Variablen darstellen, die sich
stetig verindern konnen bzw. verindert werden mussen. Um den dynamischen Charakter
des Innovationsgeschehens abzubilden, sollte der Canvas laufend aktualisiert werden, um
stetig verschiedene Analysen in Form von Szenarien entwickeln zu kénnen.
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Abbildung 25: Business Model Canvas
Quelle: Osterwalder/Pigneur (2010)
mit Erginzung nach Knab et al. (2014), S. 299
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4.5 Lean-Canvas-Ansatz

Eine Erginzung zu dem Business Model Canvas nach Osterwalder/Pigneuer stellt der
Lean-Canvas-Ansatz von Maurya (2013) dar, der sich auf Geschiftsidee-Ebene an das
Lean-Startup-Konzept  (s. Kapitel 5.1) anlehnt. Aus der Perspektive einer
Unternehmensgrindung bzw. eines kleineren Startups stehen hierbei die mit hoher
Unsicherheit behafteter Bestandteile einer Geschiftsidee vermehrt im Vordergrund.

Problem Solution [} Unique [E}| Unfair Customer [JE3}

Value Advantage Segments
Proposition
Early Adoptors
Existing [JEI| Key [ 8 | Chanels [}
Alternatives Metrics
Cost Structure Revenue Streams n

Abbildung 26: Lean Canvas
Quelle: Maurya (2013)

Bei den einzelnen Elementen des Lean Canvas sind folgende Empfehlungen nach Maurya
(2013) mit ein paar Erginzungen zu beriicksichtigen:

Problem

»  Welches sind die Hauptprobleme, die das Geschift 16sen muss?
Listen Sie die ein bis drei Top-Probleme Ihrer Kunden/Nutzer auf.
Hierfiir bietet sich die Anforderungsanalyse (s. Miller-Roterberg (2018a)) sowie
vor allem das Jobs-to-be-done-Konzept an (s. Kapitel 4.3.1). Weiterhin ist der
Design-Thinking-Ansatz hilfreich (s. Miller-Roterberg (2018c) und (2020)).




4.6 Entwicklung von nachhaltigen Geschiftsmodellen

Ein Geschiftsmodell muss nicht nur die Wirtschaftlichkeit als alleinige Zielgro3e haben.
Die anderen Sdulen der Nachhaltigkeit, die soziale und 6kologische Vertraglichkeit, sollten
ebenso ihre Berticksichtigung finden oder sogar das primare Ziel des ,,Geschifts*“-modells
sein.

Geschiftsmodelle mit rein 6kologischen Zielen lassen sich unter den Begriffen
Ecopreneurship und/oder zirkulire Wertschépfung zusammenfassen, wie in Kapitel 4.6.1
ausfihrlich erldutert. Hier stehen positive Auswirkunges des Wertangebots auf die
Umwelt im Vordergrund wie z. B. Einsparung von Ressourcen, Verringerung der CO»-
Emissionen oder Beitridge zur Erhaltung der Biodiversitat.

Geschiftsmodelle mit dem Fokus auf soziale oder gesellschaftliche Effekte lassen sich
unter dem Beriff Social Entrepreneurship (oder Socialpreneurship) subsummieren (s.
Kapitel 4.6.2). Die positive Auswirkungen auf die Gesellschaft konnen z. B. faire
Arbeitsbedingungen, Bildungsangebote oder Besserstellung benachteiligter Gruppen.

4.6.1 Ecopreneurship und zirkulires Geschiftsmodell

Grundsatzlich wird mit Ecopreneurship (zusammengesetzt aus environmental und
entrepreneurship) der Ansatz beschrieben, dass die Okologischen Ziele vor rein
finanziellen Zielen beim Unternehmen Vorrang haben. Eine Weiterentwicklung dieses
Ansatzes stellt das Ziel einer zirkuliren Wertschépfung auf Basis von verschiedenen
Kreisliufen dar, sodass die benétigen Ressourcen fir einen Wertschépfungsprozess
dauerhaft im Kreislauf verbleiben und nicht-wiederverwendbare Produkte oder
Bestandteile davon als Rohstoffe fiir einen anderen, und zwar idealerweise hoherwertigen
Wertschépfungsprozess dienen. Es gibt also kein Abfall bzw. keine Entsorgungsphase im
klassischen Sinne, sondern eine Zirkulation durch die Integration des Produktes oder Teile
davon als Rohstoff in einem Kreislauf eines neuen Wertschopfungsprozesses. Der
Gedanke ist dabei der Cradle-to-Cradle-Ansatz (= von der Wiege zur Wiege) der
ineinander verschachtelten Kreislaufgesellschaft (Braungart/McDonough (2014)) im
Gegensatz zum Linearmodel der Wegwerfgesellschaft mit einem Cradle-to-Grave-
Ansatz (= von der Wiege zum Grab), bei dem es schlieBlich um die Entsorgung von
Abfillen geht.

Folgende Vorteile bietet dieser Ansatz fur die Unternehmen:

»  Sehr glinstige Beschaffungskosten fir das Unternehmen;

* Umweltbewusste, zumeist kaufkraftige Kunden werden adressiert;
» Fin positives grines Image wird erzielt;

* FEin komplett neues Geschaftsmodell lasst sich daraus entwickeln.



4.6.2  Social Entrepreneurship

Beim Social Entrepreneurship (oder auch Socialpreneurship genannt) steht primir das
Ziel im Vordergrund, mit einem unternehmerischen Ansatz ein gesellschaftliches Problem
16sen zu wollen. Finanzziele sind demgegentiber zwar nachrangig, allerdings wird dennoch
eine nachhaltige finanzielle Tragfahigkeit des Unternehmens angestrebt.

Die Motivation besteht fir Unternehmen darin, dass es unternehmerisch eine positive
und moglichst dauerhafte gesellschaftliche Wirkung erzielen kann. Damit verbunden ist
eine zweidimensionale Verteilungsgerechtigkeit: Die gerechte Verteilung von Ressourcen
und Einkommen innerhalb einer Generation sowie die Generationengerechtigkeit in
aufeinanderfolgenden Generationen.

Vor diesem Hintergrund sind zunichst die gleichen Ansitze, wie sie in diesem Kapitel
dargestellt werden, zur Entwicklung eines Geschiftsmodells relevant. Da es zudem um
die Initilerung eines gesellschaftlichen Wandels geht, sind mit Erginzungen die
Ausfuhrungen zum Change-Management-Prozess in Kapitel 8.2 hilfreich. Die
Themenbereiche des Social Entrepreneurship sind vielfaltig und reichen von sozialen
Dienstleistungen bzw. Produkten fiir die unterschiedlichsten Zielgruppen bis hin zur
gesellschaftlichen Aufklirung und Bildung,

Je nach Geschiftsmodell kann eine Anerkennung als steuerbeginstige Korperschaft
angestrebt werden. Die Finanzierungsquellen kénnen Spenden, offentlich geférderte
Auftrige, Beteiligungskapital bin hin zum Crowdfunding umfassen (s. Kapitel 6.3.8). Im
Sinne eines ,,Robin-Hood-Konzeptes* lassen sich auch tiber zahlungsfihige und -bereite
Kunden die ggf. kostenlosen Angebote an Bediirftige finanzieren. Der Ansatz ist hierbel
,Buy one, give one®, d. h., der Verkauf eines Produktes fuhrt zu einer Spende fiir eine
hilfsbediirftige Gruppe.

Hilfreich bei der Etablierung eines sozial agierenden Unternehmens ist es, sich mit den
Social-Reporting-Standards auseinanderzusetzen. Diese ermoglichen die genauere
Analyse der angestrebten gesellschaftlichen Wirkung (Social Impact) und liefern die
notwendige Transparenz fiir potenzielle Investoren.

Ein weiterer Ansatz, um ein sozial bzw. gesellschaftlich vorteilhaftes Geschaftsmodell zu
entwickeln, ist das oben bereits genannte Konzept des ,,Sustainable Business Canvas®.
Basierend auf den Business-Model-Canvas von Osterwalder/Pigneur (2010) sind die
einzelnen Geschiftsmodell-Elemente in Anlehnung an Ahrend (2016), S. 235f. sowie
Fichter/Tiemann (2015) mit nachhaltigkeitsspezifischen Fragen zu erginzen:
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Wertangebot (Social Value Proposition)

* Inwieweit gibt es fir das gesellschaftliche Problem eine unternehmerische Losung,
die bisher durch private oder staatliche Organisationen nicht oder nur unzureichend
adressiert wird?

" Wie lassen sich konkrete Kundenprobleme l6sen, die einen positiven
gesellschaftlichen Effekt bewirken?

= Wie lisst sich das Wertangebot mit einer sozialen Vorteilhaftigkeit vereinbaren?
" Wie lasst sich die gesellschaftliche Vorteilhaftigkeit des Wertangebots belegen?

=  Welche sozialen Mehrwerte lassen sich durch das Geschiftsmodell erzielen?

Schliisselaktivititen (Key Activities):

* Wie lassen sich die einzelnen Wertschopfungsstuten mit einem gesellschaftlichen
Nutzen ausgestalten?

» Lasst sich der gesellschaftliche Effekt durch mehr Figen- oder mehr
Fremdleistungsanteilen positiv verandern?

= Wie lassen sich Figenleistungen der gesellschaftlich relevanten Zielgruppe
einbeziehen?

* Wie lassen sich die Logistik- bzw. Vertriebsaktivititen im Sinne einer positiven
gesellschaftlichen Wirkung optimieren?

Schliisselressourcen (Key Resources):

* Wie kann der faire Handel bei der Beschaffung der Materialien berticksichtigt
werden?

* Wie kénnen soziale Prinzipien bei der Entlohnung und den Arbeitsbedigungen im
Unternehmen umgesetzt werden?

Schliisselpartner (Key Partners):

* Wie lassen sich Partner identifizieren, mit denen zusammen ein positiver
gesellschaftlicher Nutzen erzielt werden kann?

* Wie konnen die Schlisselpartner die einschligigen sozialen Standards einhalten?

* Wie ist eine Zusammenarbeit mit einschligigen Verbinden und gemeinniitzigen
Organisationen méglich?




Kostenstruktur (Cost Structure):

" Welche Kosten entstehen durch die Befolgung gesellschaftlicher bzw. sozialer
Ziele? Z. B. tir Zertifizierungen oder fiir hohere Lohnkosten

" Welche Kosten konnen bei der Befolgung gesellschaftlicher bzw. sozialer Ziele
eingespart werden?

4.7 Musterbasierte Entwicklung von Geschiftsmodellen

In der Literatur gibt es verschiedene Sammlungen und Systematiken von Mustern fur
erfolgreiche Geschiftsmodelle bzw. Teile davon (vgl. u.a. Gassmann et al. (2017),
Johnson (2010), Osterwalder/Pigneur (2010)). Durch die Ubertragung bzw.
Konfrontation mit anderen erfolgreichen (innovativen) Geschiftsmodellen —
insbesondere aus einer anderen Branche —lassen sich Anregungen fur Geschiftsmodell-
Verbesserungen oder Innovationen entwickeln (Gassmann et al. (2017)). Das jeweilige
Geschiftsmodellmuster sollte nicht nur einfach ubertragen, sondern mit seinen
Restriktionen, Chancen und Risiken analysiert werden, frei nach dem Motto: ,,Kapieren
geht vor Kopieren®.

Die Konfrontation mit dem Muster kann entweder (A) durch die Nennung eines
bekannten Namens eines Unternehmens (oder einer Personlichkeit) erfolgen, das fiir das
grundlegende Muster-Prinzip steht (s. Kapitel 4.7.1), oder (B) das Muster selbst und seine
Chancen und Risiken werden in seiner Gesambhteit kurz vorgestellt (s. Kapitel 4.7.2).

Diese beiden Varianten werden nachfolgend vorgestellt.

4.7.1 Konfrontation mit Muster-Unternehmen

Die Einleitung ,,Wie wirde das Unternehmen (oder die Person) X unser Geschift
tihren?* soll dazu anregen, dass dahinter stehende Prinzip auf das eigene Unternehmen
anzuwenden:

» |, Wie wiirde Xing unser Geschift fihren?*
(Xing soll hier fiir das Freemium-Prinzip s. Kapitel 4.7.2.3 stehen)

,,Wie wiirde McDonalds unser Geschift fithren?*
(Prinzip eines Franchise-Systems)

,,Wie wurde Sixt unser Geschift fuhren?*
(Prinzip Verdienen durch Leasingprodukte)

,,Wie wirde IKEA unser Geschift flihren?
(Prinzip der Selbstbedienung)

,»Wie wiirde Apple unser Geschift fithren?*
(Prinzip des attraktiven Designs und einer starken Marke)
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" Wie wirde Aldi unser Geschift fihren?*
(Prinzip der Kostenfihrerschaft)

=, Wie wiirde Rolls-Royce unser Geschift fihren?*
(Prinzip der Konzentration auf das Luxus-Segment)

= Wie wiirde Google unser Geschift fihrenr*
(Prinzip der mehrseitigen Plattform, s. Kapitel 4.7.2.2)

= Wie wiirde MyMuesli unser Geschift fihren?
(Mass Customization-Prinzip s. Kapitel 4.7.2.2)

= Wie wirde RedBull unser Geschift fihren?
(Prinzip des Experience Sellings s. Kapitel 4.7.2.1)

= Wir wirden die Samwers unser Geschift fihren?*
(Soll hier fiir das Prinzip der Imitation stehen und deren Positionierung in
Mirkten, die noch nicht vom Original erschlossen wurden).

= Wie wirde Amazon unser Geschift fiihren?*
(Kann hier fiir eine perfektionierte Logistik oder fir das Long-Tail Prinzip
s. Kapitel 4.7.2.2 stehen).

» Wie wiirde Tupperware unser Geschift fithren?*
(Steht fur das besondere direkte Vertriebskonzept mit Tupperwaren-Parties).

Alternativ konnen lebende/ verstorbene Personlichkeiten aus der Wirtschaft (z.B. Jobs,
Gates, Zuckerberg, Siemens etc.), Sport, Kunst/Kultur, Unterhaltung etc. zur
Konfrontation verwendet werden.

4.7.2  Konfrontation mit Muster-Prinzipien

In der Literatur (insb. Gassmann et al. (2017)) werden als Muster einige
Geschiftsmodelle(-elemente) aufgelistet, die bereits bei der Vorstellung der
Gestaltungsoptionen eines Geschiftsmodells im Business-Model-Canvas-Konzept
(Kapitel 4.4) erlautert wurden (z. B. Flatrate, Pay-per-Use, Pay-what-you-want, Abo,
Performance-/Value-based Contracting, Auktionshandel, Tauschgeschift, Lizenzierung,
Leasing statt Kaufen).

Nachfolgend sollen daher nun jene Prinzipien aufgefiihrt werden, die an anderer Stelle
noch nicht dezidiert oder nur randstindig erwihnt wurden. Die Ausfithrungen sind
angelehnt mit Erginzungen und Modifizierungen an Gassmann et al. (2017), Johnson
(2010), Osterwalder/Pigneur (2010), Rappa (2010) sowie Taran et al. (2010).
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Die Geschiftsmodell-Muster lassen sich in die folgenden Kategorien einteilen:

* Veridndertes Leistungsangebot (Value Proposition) — siche Kapitel 4.7.2.1
Welcher Mehrwert wird fiir eine bestimme Kunden- oder Nutzergruppe geboten?

" Verinderte Wertschépfung (Value Configuration) — siche Kapitel 4.7.2.2
Wie (mit welchen Partnern) wird das Angebot hergestellt und dem Kunden
kommuniziert und bereitgestellt?

* Verindertes Erl6smodell (Value Capture) — siche Kapitel 4.7.2.3
Wie lasst sich durch das Geschiaftsmodell Geld verdienen?

Tabelle 29: Kategorien von Geschiftsmodell-Muster

Verindertes Verinderte Wertschépfung Verindertes

Leistungsangebot (Value Configuration) Erlésmodell
(Value Proposition) (Value Capture)

Add-on Dell (Disintermediation) Flatrate
Blue Ocean Orchestrator/Komponentengrindung/ | Pay per Use

Value Chain Cootrdinator
Bundling/Cross Selling/ | Mehrseitige Plattformen Pay what you want
One-Stop-Shopping
Selbstbedienung/DIY Crowdsourcing Abo
Frugal Innovation/ Long Tail Performance/
Revetse Innovation Value-based contracting
Experience Selling White Label Auction
100%- Shop-in-Shop Lizenzierung
Verfiigbarkeitsgarantie
No frills/Simplifikation | Big Data Leasing
Shating-Economy/ Lock-In Tauschgeschift
Fractionalization
Servization / Inside-Out Freemium
Everything as a Serive
User-Generated/ Open Source Razor and Blade
Mass Customization

Werbung

Im Folgenden werden diese Geschiftsmodell-Muster mit ihren Prinzipien, Vorteilen und
einigen Beispielen vorstellt. AuBBerdem gibt es Fragen fiir jedes Geschaftsmodell-Muster,
die zur Anregung fiir die Entwicklung der eigenen Geschiftsidee dienen sollen.
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4.7.2.1 Verindertes Leistungsangebot

Add-on-Prinzip

Prinzip:

Das Angebot besteht aus einem Basisangebot zu einem glinstigen Preis, welches nur die
absolut notwendigen Funktionen/Merkmale bietet. Mit weiteren Extras wie z. B.
Sonderausstattungen oder Individualisierungsméglichkeiten kann das Basisangebot
erweitert werden. Grundsatzlich dhnelt es dem Freemium-Prinzip (s. Kapitel 4.7.2.3).

Vorteil fiir Unternehmen:

Die meisten Kunden erweitern das Basisangebot und geben dadurch mehr Geld aus als
erwartet. Durch die (individuellen) Erweiterungen kann das Angebot letztlich auch
unterschiedliche Kundensegmente adressieren.

Anregungsfragen:

* Was konnte ein attraktives Basisangebot sein, das auf alle weiteren moglichen
Zusatzfunktionen verzichtet?

= Welche Extras werden Kunden relativ sicher dazu kaufen wollen?
= Wie konnen diese Extras moglichst variabel gestaltet werden?
Beispiele:

Kreuzfahrten, Billigfluglinien

Prinzip:

Die Wettbewerber konkurrieren um die gleichen branchentypischen Qualititsmerkmale
im umkidmpften Markt (Red Ocean), sodass die Fokussierung auf ganz andere oder sogar
gegenteilige Aspekte beim Wertangebot zu einem komplett neuen Markt (Blue Ocean)
tihrt. Dieses Muster wird in Kapitel 4.8 mit der Blue-Ocean-Strategie ausfithrlicher
vorgestellt.

Vorteil fiir Unternehmen:

Damit ist die ErschlieBung eines komplett neuen Marktes moglich, sodass sich klare
Alleinstellungsmerkmale und Monopolgewinne ergeben kénnen.

Anregungsfragen:

* Welches sind die dominanten Merkmale des Angebots vom Marktfiihrer?
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* Was davon ist zumindest bei einem Teil der Zielgruppe oder fiir eine andere
Zielgruppe nicht notwendig?
» Lisst sich aus dem Gegenteil davon ein Geschiftsmodell gestalten?

Beispiele:

Cirque de Soleil, Wein-Marke Yellowtail

Bundling/Cross-Selling /One-Stop Shopping

Prinzip:

Neben den (eigenen) Kernprodukten werden noch komplementire eigene oder fremde
Produkte und Dienstleistungen angeboten. Aus einer Hand (One-Stop-Shopping)
bekommt der Kunde eine Gesamtlésung angeboten und muss nicht in verschiedene
Geschifte gehen, um alles zusammenzukaufen. Beim Bundling wird diese Gesamtl6sung
bereits als Paket mit einem Gesamtpreis verkauft und soll dem Kunden dadurch einen
Vorteil (Preis, Bequemlichkeit) verschaffen bzw. ihm diesen zumindest suggerieren. Wenn
diesem Paket alles aus einer Hand (One-Stop-Shopping) angeboten wird und alles
zusammenpasst, kann dies weitere Vorteile fiir den Kunden bedeuten (einfachere
Beschaffung, bessere Beratung). Das gegenteilige Prinzip ware Unbundling, hier werden
Pakete aufgelost und die Einzelteile separat angeboten.

Vorteile fiir das Unternehmen:
Hiermit konnen Zusatzverkiufe generiert werden.
Anregungsfragen:

* Welche Produkte/Dienstleistungen wiirde der Kunde vielleicht auch noch gerne
bei uns kaufen, wenn er gerade eines unserer eigentlichen Produkte erworben hat?

* Welche Marken passen zu uns / stabilisieren unsere eigene Marke?

* Welche Produkte kénnen gebiindelt als ein Paket mit einem Preis angeboten
werden?

Beispiele:

IKEA, Optiker, iPod/iTunes, Versorgungsunternehmen
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4.7.2.2 Verinderte Wertschépfung

Dell-Prinzip (Disintermediation)

Prinzip:

Der Kunde zahlt (oder ggf. nur eine Anzahlung) und erst dann wird fiir sein Produkt in
die Produktion gegeben bzw. die benétigten Teile von den Lieferanten beschafft. Dabei
werden moglichst Zwischenhindler iibersprungen und beim Lieferanten direkt bestellt
bzw. den Kunden direkt (z.B. tber eine Online-Plattform) beliefert. In diesem
Zusammenhang kann es zu einem Wegfall einzelner Stufen der Wertschopfungskette
kommen, was man auch als Disintermediation bezeichnet. Dell hat dieses Prinzip am
Anfang seiner Geschiftstitigkeit beim Verkauf von kundenindividuell konfigurierten
Laptops genutzt.

Vorteile fur das Unternehmen:

Erhohung der Liquiditit im Unternehmen.

Anregungsfragen:
= Welche Materialien oder Bauteile lassen sich vom Lieferanten schnell nach einem
Kundenauftrag besorgen?
= [st eine schnelle Produktion des Produktes nach einem Kundenauftrag méglich?
= [Ist der Kunde bereit, dass er in finanzieller Vorleistung geht?

* Lassen sich Zwischenhindler tiberspringen, sodass eine direkte Belieferung des
Kunden maoglich ist?

Beispiele:
Dell, M6belhersteller

Orchestrator/ Komponentengriindung /Baukasten-Prinzip /

Value Chain Coordinator/virtuelles Unternehmen

Prinzip:

Es wird sich konsequent auf die eigenen Kernkompetenzen konzentriert, alle andere
Aktivititen werden ausgelagert. Die unternehmerischen Titigkeiten werden quasi wie
einzelne Steine eines Baukastenprinzips behandelt. Faltin (2008) spricht hier von
Komponentengrindungen, da sich das Geschiftsmodell aus einzelnen Komponenten
zusammensetzt, die ausgelagert werden, sodass sich auf die Koordination, den Verkauf
und die Strategie konzentriert werden kann. Letztlich ist es eine Make-or-Buy-
Entscheidung fiir die einzelnen unternehmerischen Aufgaben. Die Auslagerung kann z. B.
die Buchhaltung, IT-Systeme, Online-Auftritt/-Shop (Design, Programmierung, Search
Engine Optimierung (SEO), E-Mail-Marketing, CRM-System etc.), Logistik, Produktion,
Marketing und Vertrieb, Rechtsberatung, Patentberatung/-administration etc. umfassen.
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Eine besondere Form der Auslagerung ist dabei das Crowdsourcing (s. u.). Ubernimmt
das Unternehmen die Koordination der Partner eines Wertschépfungsnetzwerkes spricht
man bei diesem Geschiftsmodell auch von einem ,,Value Chain Coordinator* bzw. von
einem virtuellen Unternehmen, wenn es selbst nur Koordinationsaufgaben und keine
Leistungserstellungsaufgaben anbietet.

Vorteile fur das Unternehmen:

Hierbei koénnen die Spezialisierungsvorteile von Lieferanten und
Dienstleistungsunternehmen genutzt werden. Es kann sich somit auf die wirklich
wichtigen strategischen Aufgaben konzentriert werden. Zudem kann es zu einer
Risikominimierung kommen, da weniger fixe Kosten aufgrund umfangreicher
Investitionen  entstehen, sondern mehtr variable Kosten in Form von
Dienstleistungsauftrigen vorhanden sind.

Anregungsfragen:

»  Was lieB3e sich alles auslagern? An welche Unternehmen? Wie koordinieren wir
diese Unternehmen?

*  Welche Schliisselaktivititen miissen wir zwingend selber durchfiihren? Besitzt
man selbst die personellen, zeitlichen und finanziellen Kapazititen den
Wertschépfungsschritt abzudecken?

= Kann der Zulieferer oder externer Dienstleister den Wertschépfungsschritt besser
oder kostengiinstiger abdecken als man selbst?

* Besteht das Risiko, dass der Zulieferer mit der Beauftragung vertrauliche
Informationen erhilt und/ oder Wettbewerber beliefert?

* Entstehen Umstellungskosten oder andere Abhingigkeiten bei der Beauftragung
von Externen?

* Besteht das Risiko, dass der Zulieferer/ Dienstleister die eigene Geschiftsidee
selbst umsetzt?

Beispiele:

Das Unternehmen Teekampagne
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Mehrseitige Plattformen

Prinzip:

Auf einer Online-Plattform werden zwei oder noch mehr verschiedene Marktteilnehmer
zusammengebracht, die einfach und benutzerfreundlich Interaktionen (wie z.B. Austausch
von Informationen oder Vermittlung von Angeboten und Nachfragen) zwischen den
Teilnehmern ermoglicht. Der Plattform-Anbieter ist dabei nur Vermittler (im Gegensatz
zum Hindler, der Waren von Herstellern beschafft und diese weiterverkauft). Der Wert
der Plattform wichst mit der Anzahl der Nutzer (Netzwerketfekt). Die Plattform kann die
Transaktionen zwischen der Angebots- und Nachfrageseite vereinfachen bzw.
standardisieren und vertrauensverstirkend wirken, wenn der Plattform-Anbieter als
neutraler Vermittler die Transaktionen durchfiihrt und absichert. Die Angebots- und
Nachfrageseite kann unterschiedlich behandelt werden, z. B. die Angebotsseite sind die
zahlenden Kunden und bei der Nachfrageseite wird das Angebot kostenlos den Nutzern
bereitgestellt.

Folgende Erl6smodelle von mehrseitigen Plattformen sind méglich:
* Werbung (s. Kapitel 4.7.2.3) oder Sponsoring

* Transaktions- oder Interaktionsgebiihr (fiir einzelnen Funktionen muss eine (z.B.
nur die Angebotsseite) oder missen alle/mehrere der beteiligten Gruppe von
Marktteilnehmern einen Preis zahlen, dieser Preis ldsst sich unterschiedlich
ausgestalten sein, s. Kapitel 4.4).

* Aufnahme- (einmalig) und/oder Mitgliedschaftsgebthrt als Abo (eine oder mehrere
der beteiligten Gruppe von Marktteilnehmern miissen eine Mitgliedschaftsgebtihr
zahlen, dies kann auch die Exklusivitat der Plattform sichern)

* Freemium-Modell: Einige Funktionalititen der Plattform sind kostenlos und ein
Premium-Angebot wird bepreist (s. Kapitel 4.7.2.3 Freemium-Prinzip)

® Verkauf von Zusatzprodukten (die eigentliche Vermittlung der Plattform ist
kostenlos und wird so als Werbeplattform zur Kundengewinnung bzw. -bindung
genutzt, auf der zugleich erginzende Produkte oder Dienstleistungen angeboten)

* Datenmonetarisierung: Die Informationen tber die Nutzer werden selbst genutzt
oder anderen Unternehmen (z.B. fir Werbezewecke) unter Berticksichtigung der
Dstenschutzbedingungen zuginglich gemacht (s.u. Big Data)

Diese Erlosmodelle konnen sich im Zeitverlauf indern. Zunichst kann die Plattform
kostenlos fur alle angeboten werden (ggf. finanziert iber Werbung), anschlieBend kann
ein Freemium-Modell etabliert und Aufnahme-/Mitgliedschaftsgeblihren eingefiihrt
werden.

Vorteile fur das Unternehmen:

Mit geringen Investitionen ist eine grof3e Anzahl an Nutzern méglich, Geschiftsmodell
ist also hoch-skalierbar. Damit ist eine gro3e Bekanntheit und Reichweite méglich, das
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Anregungsfragen:

* Was wurde in der Vergangenheit bereits als Open Source entwickelt — was kénnen
wir davon fiir uns nutzen, was konnen wir vermarkten?

* Welche Entwicklung kénnen wir als Open Source-Bewegung anstoB3en? Welchen
Nutzen (fir uns/ fir die Welt) erthoffen wir uns davon?

Beispiele:
Wikipedia, Firefox, OpenOffice, Linux

4.7.2.3 Verindertes Erl6smodell

In Kapitel 4.4 sind bereits die folgenden Erl6smodelle beschrieben:

» Flatrate

= Pay per Use

* Pay what you want

»= Abo

* Performance Contracting
" Value-based contracting

* Auktion
» Lizenzierung
= Jeasing

= Tauschgeschift

Free Pricing/Freemium-Prinzip

Prinzip:
Beim Free Pricing wird das Produkt komplett kostenlos angeboten. Eine andere Variante
ist das Freemium-Prinzip (zusammengesetzt aus Free und Premium), bei der die jeweilige
Basisversion kostenlos, die Premiumversion jedoch kostenpflichtig offeriert wird.
Alternativ kann die kostenpflichtige Version werbefrei sein (Free for advertising-
Ansatz).

Kostenlose Version kénnen mithilfe folgender Strategien ermoglicht werden:

* Verkauf von Zusatzprodukten

" Querfinanzierung (iber Werbeeinnahmen (s. u.) oder andere Produktverkiufe)
oder

" spitere kostenpflichtige Upgrades bzw.

" spitere Bepreisung des Angebots.




Vorteile fiir das Unternehmen:

Gewinn einer moglichst groflen Nutzergruppe, aus der sich Kunden fir die
margentriachtigen Premium-Angebote gewinnen lassen (die sog. Konversionsrate: aus
(interessierte) Nutzern (begeisterte/abhingige) Kunden machen).

Beim Free Pricing besteht allerdings die latente Gefahr des Erzeugens einer ,,Free Lunch®-
Mentalitat, bei der die Kunden nicht mehr bereit sind tiberhaupt etwas zu zahlen.

Anregungsfragen:
" Gibt es eine attraktive Basisversion, die kostenlos angeboten werden kann?
*  Welche Funktionen/Merkmale kbnnenn kostenpflichtig gestaltet werden?
Beispiele:

Xing, Skype, Dropbox

Prinzip:

Das Geschiftsmodell wird Giber Werbung finanziert. Bei einem Online-Geschifts kann
die Werbung z. B. als Banner auf der Internetseite oder App eingeblendet werden (weitere
Informationen zu Werbeformen in Apps siehe nachfolgender grauer Kasten).

Werbeformen in Apps

In zumeist kostenlosen Apps wird Werbung platziert, um die Nutzung dieser Apps
wiederum zu monetarisieren (=um damit Geld zu verdienen). Das Ziel mit der Werbung
ist es, neben der wahrgenommenen Werbeeinblendung, dass der Nutzer auf die Werbung
klickt fur weitere Informationen. Dieses In-App-Advertising lisst sich in verschiedenen
Werbeformen realisieren:

Banner: Werbeeinblendungen, die aus einem Werbeslogan, Motiv und einem sog. Call-
to-Action bestehen (Handlungsempfehlung fiir das Anklicken des Banners zur
Weiterleitung mit weiteren Informationen). Die Banner kénnen statisch sein, indem sie
tir alle Nutzer gleichgestaltet sind, oder dynamisch, indem sie abhingig von der Zeit
oder vom Nutzer verandert ausgestaltet sind. Zum Beispiel gibt es verschiedene spezifisch
angepasste Slogans, je nachdem wann die Anzeige geschaltet ist (Uhrzeit, Wochentag oder
Jahreszeit), aus welcher Region der Nutzer stammt und ob er bereits ein Kunde ist oder
nicht.

Rich-Media-Anzeigen: Wihrend des Ladens oder in der App wird Werbung an
bestimmten Stellen eingeblendet, die eine Interaktion mit dem Nutzer erlaubt.

Interstitials: Die ganzseitigen Werbeeinblendungen erfolgen zwischen zwei
Seitenaufrufen oder nach Erreichen eines bestimmten Zustandes wihrend der Benutzung
einer App und Uberblenden somit komplett die Inhalte.




4.8 Blue-Ocean-Strategie

Bei der sog. Blue-Ocean-Strategie geht es darum, basierend auf einer ganzheitlichen
Betrachtung iber Marktgrenzen und Branchenstrukturen hinweg Strategien zur
ErschlieBung neuer Mirkte zu entwickeln. Diese koénnen letztlich zu vollig neuen
Geschiftsmodellen fihren. Die beiden franzésischen Wissenschaftler Kim und
Mauborgne haben diese Strategie aus den Erfahrungen von tber 100 erfolgreichen
Unternehmen abgeleitet (Kim/Mauborgne (20006)).

Als bildhafte Vision wird zum einen von ,,Roten Ozeanen® (,,Red Ocans®) gesprochen,
das sind alle gegenwirtigen Industrien bzw. Produkt-/Dienstleistungsmirkte, in denen ein
intensiver Wettbewerb vorliegt. Um sich gegen seine Wettbewerber durchzusetzen, muss
ein Unternehmen seinen Wettbewerbern Anteile des bestehenden (gesittigten) Marktes
abieten. Da die Grenzen des Marktes fest und die Regeln des Wettbewerbs bekannt sind,
kann ein Unternehmen nicht unbegrenzt viel Profit und Wachstum erreichen, d. h., bet
zunehmender Anzahl von Unternehmen auf einem bestimmten Markt sinkt die
Wahrscheinlichkeit hohe Profite und Wachstum zu erwirtschaften. Wie im
Haifischbecken (= intensiver Wettbewerb) wird um die letzten Fischbestinde (= Kunden)
mit Hauen und Stechen gekimpft (Konkurrenzkampf), bei dem viel Blut flie(3t
(Marktanteilsverluste, Unternehmenspleiten etc.). Daher kommt der Ausdruck ,rote
Ozeane®.

Blaue Ozeane zum anderen stehen fiir unbekannte Mirkte. Diese Mirkte wurden bisher
noch nicht erschlossen und entstehen meist aus roten Ozeanen, in dem die alten
Branchengrenzen ausgedehnt werden. Durch ihre Unerschlossenheit gibt es hier zu
Beginn naturlich noch keine Wettbewerbsregeln (vgl. Kim/ Mauborgne (20006)).

Durch die Erzeugung neuer Nachfrage besteht fiir das Unternehmen die Aussicht auf ein
profitableres Wachstum im Vergleich des lediglichen Bestehens und langsamen Bewegens
im roten Ozean.

Strategien fiir bekannte Markte Strategien zur ErschlieBung neuer Markte
(,,roter Ozean“) (,,blauer Ozean*)

Wettbewerb im vorhandenen Markt
Die Konkurrenz schlagen

Die existierende Nachfrage nutzen

Direkter Zusammenhang zwischen Nutzen
und Kosten

Ausrichtung des Unternehmens auf

Differenzierung oder niedrige Kosten

Abbildung 27: Strategien bei roten und blauen Ozeanen
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Kundennutzen-Matrix

Zunichst wird auch hier eine Customer Journey erstellt (s. Kapitel 4.3.2), die beschreibt,
was die Kunden bei der Dienstleistung oder beim Produkt-Konsum erleben. Entlang der
Schritte dieser Customer Journey werden nachfolgende Fragen gestellt, die anhand einer
Kundennutzen-Matrix (s. nachfolgende Abbildung) dargestellt werden kann:

= Wo kann fiir die Kunden etwas vereinfacht werden?

* Wie kann thnen mehr Nutzen gestiftet werden?

= Wo konnenihre Risiken reduziert/minimiert werden?

* Besteht die Méglichkeit, mehr Spall und Unterhaltung einzubauen?
* Was wirde die Kunden begeistern?

Am Beispiel einer Hoteliibernachtung wird die Anwendung einer Kundennutzen-Matrix
in der nachfolgenden Abbildung gezeigt.

aus-

CherTioid reservieren " ) ) checken Uber
Uber ‘ote dos anmelden Abend- iiber- Fljlh- b Erfahrungen
informieren 7 — Rezeption essen nachten stiicken und be- berichten

zahlen

Einfacher
machen?

Zusétzlicher
Nutzen?

Risiko verringern?

Spalfaktor?

Was wiirde
begeistern?

Abbildung 29: Kundennutzenmatrix am Beispiel einer Hoteliibernachtung
(entnommen aus Miiller-Roterberg (2020))




Geschiftsmodelle testen

.1 think all great innovations are built on rejections
— Louise Nevelson, amerikanische Kunstlerin

Nachdem ein Konzept fiir ein neues Geschaftsmodell entwickelt wurde, sollten das ganze
Geschiftsmodell bzw. Elemente daraus einem Test mit Mitarbeitern, Kunden bzw.
Nutzern unterzogen werden. Idealerweise sind hier mehrere Alternativen gleichzeitig und
vergleichend zu testen.

Plakativ spricht Schrage (2014) von der 5 x 5 x 5 x 5 x 5~Formel:

* Finf Teams

" von je fiinf Personen

* machen je funf Tests

* in finf Wochen

" fiir maximal je Finftausend Euro.

Die Tests fur die Ausgestaltung der Geschiftsmodell-Elemente Schliisselpartner,
Ressourcen und Schliisselaktivititen (s. Business Model Canvas Kapitel 4.4) lassen sich
,Backstage® handhaben, da hier auf die Expertise der eigenen Mitarbeiter bzw.
Kooperationspartner zuriickgegriffen werden kann. Die Tests tiber die Geschaftsmodell-
Elemente Nutzenversprechen, Kundensegmente, Beziehungen, Kanile und Erl6smodelle
sind wiederum ,,Frontstage* durchzufiihren, da hier ein Kundenfeedback eingeholt
werden muss.

Um diesen Test durchzuftihren und die Annahmen bzw. die Ausgestaltungsoptionen fur
den Kunden anschaulich und greifbar werden zu lassen, bieten sich die in der
nachfolgenden Tabelle zusammengefassten Prototypen-Techniken an. Eine ausfiithrliche
Beschreibung dieser Prototyping-Techniken findet sich in Muller-Roterberg (2018c bzw.
2020).




Tabelle 4: Prototyping-Techniken im Rahmen der Geschiftsmodell-Entwicklung

Prototyping-Methoden

= Vor-Ort Interviews = [Interviews auf neutralen Platz
= Telefon-Interviews = Video-Chats

= Instant Messaging = E-Mails

* Online-Befragungen = Fokus-Gruppen

» Kundenbeobachtungen = Kundenkliniken

= Tagebuch des Kunden
= Cultural Probes
= Experience Sampling

= Usability-Tests/Live Testing = Zeichnungen

* Modellkonstruktionen = Storyboarding
= Storytelling

= Comics = Rollenspiele

= Bodystorming
= Lego Serious Games

= Wireframes/Mockups =  Websites/Landing Pages
= Videos = Concierge-Minimum Viable
Prototypes
»  Wizard-of-Oz-Minimum Viable = Open-Source-Prototypen
Prototypes
» 3D-Rapid-Prototyping * Crowdfunding

=  Business Model Canvas

5.1 Prinzipien der Lean-Startup-Methode

Die Lean-Startup™-Methode (,,Lean Startup is a trademark and service by Eric Ries®) ist
ein Konzept, mittels Experimente frihzeitig und schnell bei der Produkt-
/Dienstleistungs- bzw. Geschiftsmodellentwicklung ein Kundenfeedback zu erhalten
um ggf. die eigene Geschiftsidee zu verindern. Es ist quasi ein experimenteller Ansatz,
bei dem basierend auf den Geschiftsannahmen (messbare) Hypothesen gebildet
werden, die anschlieBend auf ihre Giiltigkeit zu testen sind.



Tabelle 30: Basisannahmen
Quelle: In Anlehnung an Gotthelf/Seiden (2012) S. 58 (erginzt und modifiziert)

Aussage Ihre Annahme

Unsere (ersten) Kunden sind

Unsere Kunden haben folgende Probleme/Bedirfnisse

Diese Anforderungen konnen wir erfiillen mit

Der gro3te Nutzen, den unsere Kunden aus unserem/r
Produkt/Dienstleistung ziehen kénnen, ist

Zudem gibt es folgende zusitzliche Vorteile fiir unsere Kunden

Wir werden die Mehrheit unserer Kunden akquirieren durch

Wir werden Geld verdienen durch

Unsere wichtigsten Konkurrenten werden aus Sicht unserer
Kunden sein

Aus Sicht unserer Kunden sind wir besser als diese
Konkurrenten, weil

Das grofite (kundenseitige) Risiko besteht darin,

Wir werden dieses Risiko beseitigen durch

In Anlehnung und Erginzung an Olsen (2015) wird die folgende Vorgehensweise
vorgeschlagen:

1. Wihlen Sie ein geeignetes Kundensegment aus, das ein gemeinsames
Problem/Bediitfnis hat, wofiir Sie eine Lésung anbieten wollen.

2. Identifizieren Sie die Annahmen iiber die Kunden, ihre Probleme/Bediirfnisse, ihr
Produkt- bzw. Dienstleistungsangebot sowie tber die Geschiftsmodellbestandteile
und bilden Sie daraus jeweils messbare Hypothesen (,,Hypothesize®). Stellen Sie sich
dabei schrittweise immer die Frage, welche Erkenntnisse Sie gewinnen missen, um
weiter machen zu kénnen.

3. Erstellen Sie ein Testdesign z. B. in Form eines Minimum Viable Products (MVP)
(,Design®).

4. Testen Sie diese Hypothese in einem Experiment, indem Sie Kunden
beobachten/befragen (,, Test®).

5. Messen Sie das Ergebnis und lernen Sie daraus (,,Learn), indem Sie
A) bei Bestitigung die nachste Hypothese testen,

B) bei mehrdeutigen Ergebnissen zu fritheren Hypothesen zurtickgehen (z. B.
Wer ist tatsiachlich der Kunde? Welches Problem hat er wirklich?) oder

C) bei Nicht-Bestitigung der Hypothese einen Pivot (substanzielle
Richtungsinderung) durchfihren.




5 Geschiftsmodelle testen

Die Schritte 2-5 sind in Form einer Feedbackschleife jeweils fir die

Themenkomplexe Kunden, Produkt-/Dienstleistungsangebot und Geschiftsmodell
durchzufithren.

/ Hypothesize \

\a/

Abbildung 30: Hypthesize-Design-Test-Learn-Zyklus
Quelle: Olsen (2015), S. 169

Theoretisch betrachtet ist eine Hypothese eine Aussage, die man eindeutig als falsch
erweisen kann (falsifizierbar). Hypothesen haben hiufig die Form von Aussagen wie
,wenn ..., dann ....““ oder ,,je mehr..., desto weniger/mehr....“ . Im Zusammenhang

mit der Lean-Startup-Methode lassen sich also Hypothesen allgemein wie folgt
formulieren:

WENN (odet JE) — Aussage z. B. iber Kundensegment, Kundenproblem/
-bedurfnis, Produkt-/Dienstleistungsangebot, Geschiftsmodellbestandteil —,
DANN (oder DESTO) — Aussage Uber (qualitatives/quantitatives) Kunden-
/Marktfeedback bzw. Anderung einer bestimmten Kennzahl.




5 Geschiftsmodelle testen

Tabelle 36: Top-10 Fehler bei der Lean-Startup-Methode

% Keine konkreten und spezifischen Hypothesen wurden formuliert. Die
Aussagen sind zu vage oder allgemein gehalten.

‘@ Keine klaren Messkriterien wurden vorab definiert.

Schlechte Auswahl der Kunden: Entweder es wird sich der klassischen
‘% Segmentierungskriterien wie z.B. demografischer Merkmale bedient
und/oder das Kundensegment ist viel zu breit angelegt.

(@ Die Kunden werden beim Interview gleich gefragt, ob sie die Geschiftsidee
gut finden, das Produkt kaufen wollen und wie viel sie dafiir bezahlen wiirden.

@ Hawthorne-Effekt (Interviewer-Effekt) wird nicht beachtet. Kunden
indern unter Beobachtung/Befragung ihr natiirliches Verhalten.

Selektive Wahrnehmung bei der Befragung/Beobachtung des Kunden: Es
@ wird sich nur auf einige (erwartete) Aussagen oder Verhaltensweisen
konzentriert und alles andere wird ausgeblendet.

Das Minimum Viable Products (MVPs) ist ein quasi fast-fertiges Produkt
(@ mit einer Vielzahl von Funktionen.

% Ein Prototypen-Test ist kein Sales pitch. Es geht nicht um das Verkaufen,
sondern um das Finholen eines qualifizierten Feedbacks.

@ Nach jedem Interview werden die Fragen oder noch schlimmer gleich das
ganze Geschiftsmodell gedndert.

% Ein negatives Kundenfeedback wird als ein Fehler angesehen und der
Durchfithrende wird dafiir sanktioniert.
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Einwinde gegen die Lean-Startup-Methode

Im Folgenden soll geklirt werden, welche Einwinde es ggii. der Lean-Startup-Methode

gibt und wie sich diese entkriften lassen:

* Angst des Ideenklaus

Hiutig wird von Unternehmensgriindern der Einwand gedul3ert, dass durch das
frihe Teilen der Ideen, die Geschiftsidee zu transparent wird und sich dadurch
die Gefahr erhoht, dass ein anderer die Idee aufgreift.

Zunichst geht es in einer frithen Phase gerade erst einmal darum, dass mittels
Befragung die Kundenprobleme/-bedirfnisse genauer verstanden werden
koénnen. Hierbei sollte sich daher sowieso mit der Prasentation der eigenen Idee
zurlckgehalten werden, um das Antwortverhalten nicht zu beeinflussen.

Im Vergleich dazu, uns in einer spiteren Phase der Unternehmung,
wurdebereits so viel Know-how angesammelt, dass die pure Idee gar nicht
mehr ausreichend fiir einen Ideenklau ist. Zudem sind zumindest
Endkonsumenten hiufig nicht in der Lage bzw. wollen es auch nicht, eine
Geschiftsidee selber umzusetzen. Letztlich ist der beste Schutz die schnelle und

konsequente Umsetzung der Idee unter Berticksichtigung des Lernens aus dem
Kundenfeedback.

Marktforschung und ,,Usability-Testing* sind ausreichend

Mit der klassischen Marktforschung und dem ,,Usability Testing® kann das
Potenzial von existierenden Produkten oder inkrementellen
Produktverbesserungen gut erfasst werden. Fir noch nicht existierende
Produkt-/Dienstleistungsangebote versagen diese Methoden jedoch. Die hier
vorgestellten Ansitze erlauben es schon in einer frithen Innovationsphase ein
sehr detailliertes Kundenfeedback einzuholen. Gleichwohl sollten insgesamt
die klassischen Marktforschungsmethoden und der Einsatz von MVPs
komplementir gesehen werden. Beides hat seine Berechtigung.

Lean Startup ist nur etwas fiir Startups

Die hier vorgestellten Methoden funktionieren sowohl bei kleinen als auch bei
groflen Unternehmen. Unter Beachtung der unten genannten weiteren
Einwinde bzw. Umsetzungstipps lassen sich mit diesem Konzept systematisch
die marktseitigen Unsicherheiten beseitigen. Durch ein schnelles Lernen tber
die Kundenprobleme/-bedurfnisse sind hohe Fehlinvestitionen zu vermeiden.
Die hohen Flop-Raten von Innovationen zeigen, dass es hier eine hohe
Notwendigkeit fur ein schnelles Kundenfeedback gibt. Blank (2014) postuliert,
dass eine Stunde investiert in ein Kundenexperiment, das Finf- bis Zehnfache
an falscher Produktentwicklungszeit einsparen wiirde.
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einholen. Zudem kann ein besonderer zusitzlicher und sehr umfassender
Service fir den Kunden im Rahmen des Experiments eingeraumt werden,
sodass Probleme und Arger der Kunden z. B. mit einem fehlerbehafteten MVP
sofort behebbar sind.

* Durchfithrung im Inkognito-Mode

Fur Unternehmen mit einem am Markt etablierten Produktsortiment kann es
sich  anbieten, diesen  Customer-Development-Ansatz ~ inkognito
durchzufithren. Das heil3t, die zu befragenden Kunden wissen nicht, wer hinter
dieser Befragung tatsichlich steckt.

Der Name des Unternehmens, die Marke oder auch die Strategie des
Unternehmens kénnen das Kundenfeedback mit zu positiven oder negativen
Aussagen beeinflussen. Zudem moéchte man durch die Kundenbefragung keine
Wettbewerber in einer frihen Phase auf das Thema aufmerksam machen.

Daher wird z. B. die Befragung von einem externen Dienstleister/Berater
durchgefithrt, die Website enthilt keine Bezlige zum bestehenden
Produktportfolio und namentlich gibt es ebenfalls keine erkennbaren
Verbindungen zum Unternehmen. Diese Vorgehensweise ist kritisch
abzuwigen, vor dem Hintergrund der eigenen Compliance-Grundsitze bzw.
inwieweit dies grundsitzlich ethisch vertretbar ist.

Umsetzungstippps

In Anlehnung an Furr/Dyer (2014) werden folgenden Tipps fir die Umsetzung
insbesondere in groBBeren Unternehmen gegeben:

Fehler im Unternehmen miissen toleriert werden:

Die Lean-Startup-Methode bedarf einer hohen Fehlertoleranz in der
Innovationskultur. Daher muss an alle Beteiligten kommuniziert werden, dassauch
und durchaus hiufig ein negatives Kundenfeedback geradezu erwartet wird. Dies
ist kein Makel. Mitarbeiter, die mit einem negativen Kundenfeedback
zurickkommen, haben fir das Unternehmen hohe Fehlinvestitionen vermieden.
Diese Fehlertoleranz (oder besser Fehlererwartung bzw. Lernbereitschaft) sollte
deutlich auch von der hoheren Management-Ebene kommuniziert und gelebt
werden.

Regelungen zur Durchfiihrung der Lean-Startup-Methode erstellen:

Wie bei der zuvor erwihnten Diskussion, gibt es — gerade in groflen Unternehmen
mit einem etablierten Produktportfolio — zahlreiche mégliche Einwiande. Musste
fir jedes Experiment, fir jede (kleine) Befragung von Kunden simtliche
Hierarchie-Ebenen sowie Rechts- und Patentabteilungen vorab konsultiert werden,
hat dies eine enorme Verkomplizierung zur Folge und wiirde die Durchfithrung




Geschiftsplan erstellen

\Je planmadfsiger ein Mensch vorgebt, desto wirksamer vermag ihn der Zufall zu treffen.
— Friedrich Durrenmatt

Fir eine schnelle Bewertung und Analyse des neu erstellten Geschiftsmodells kann der in
Kapitel 4.4 ausfiihrlich vorgestellte Business Model Canvas als Grundlage dienen. Soll
daraus aber eine Unternehmensgrindung werden oder bei bestehenden Unternehmen ein
neues Geschiftsfeld werden, so ist ein Geschiftsplan fiir die Entscheidungsfindung
notwendig. Bei Unternehmensgrindungen oder Startup-Unternehmen fordern externe
Investoren derartige Geschiftspline an. Bei bestehenden Unternehmen ist ein neues
Geschiftsmodell immer um eine strategisch wichtige Entscheidung und bedarf daher der
genaueren Plannung als es mit einem einfachen Visualisierungstool wie dem Business
Model Canvas maoglich ist.

6.1 Geschiftsplanung

Bei Innovationsprojekten wird fir die umfassende Beurteilung des Vorhabens ein
Geschiftsplan verlangt. Dieser stellt die Geschiftsidee, seine wirtschaftlichen, ggf.
technologischen und finanziellen Perspektiven dar, beschreibt die notwendigen
Realisierungsschritte im Zeitverlauf und analysiert Chancen und Risiken. Aut Projekt-
Ebene wird von einem Business Case gesprochen. Bei Unternehmensgrindungen
werden wiederum die Themen des Geschiftsplans aut Unternehmens-Ebene durch einen
Businessplan dargestellt. Die folgenden Abschnitte konzentrieren sich auf den tieferen
Nutzen, die Anforderungen und insbesondere auf die Bestandteile eines Businessplans,
und dessen genaue Umsetzung/ Herangehensweise. Gleichwohl sind die Inhalte und die
Struktur beim Business Case auf Projekt-Ebene ahnlich wie beim Businessplan auf
Unternehmens-Ebene (s. Abbildung 32).

Es ist hilfreich und dringend zu empfehlen, das Geschiftsmodell vor der eigentlichen
Erstellung eines Businessplans zu durchdenken. Hierfiir sollten die Ausfihrungen und
Empfehlungen in Kapitel 4.4 beachtet werden, da der dort erlauterte Business Model
Canvas ideal zur Vorbereitung fur die detaillierte Geschiftsplanung ist.
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Die nachfolgende Abbildung fasst nochmals die wesentlichen Anforderungsaspekte

zusSamimen.

Korrekte dulSere
Form (erste
Arbeitsprobe)

Zielgruppen-
orientierung,
Verstandlichkeit

Glaubwiirdigkeit der
Erfolgsaussichten

Interne Konsistenz, Anforderungen an Zukunftsorientierung
Integration der und zeitliche

einen Businessplan _ ,
Teilplane Differenzierung

Vorsichtige
Schatzungen,
Flexibilitat der
Planung

Liquiditat, Erfolg und
Potenzial klar und
prazise geplant

Qualitat der
Informationen
(Menge, Prazision,
Aktualitat, Seriositat und

Reputation der Quelle)

Abbildung 31: Anforderungen an einen Businessplan
Quelle: In Anlehnung an Finke-Schiirmann (2001), S. 110

Fir die unterschiedlichen Adressaten des Businessplans ist es zweckmalig,
unterschiedliche Versionen zu erstellen und sich in die jeweilige Zielgruppe mit all ihren
Anforderungen, Wiinschen, ihrer ,,Sprache® und auch den Empfindungen tber das, was
sie nicht (héren) mochten, hineinzuversetzen. Jede Zielgruppe muss einen Nutzen aus
dem Businessplan ziechen kénnen.

Fir die Zielgruppe der Medien sollte der Fokus des Businessplans auf dem
Geschiftskonzept  liegen. Hier sollten  Marktchancen, Kundennutzen und
Alleinstellungsmerkmale kurz, knapp und tiberzeugend dargestellt werden.

Fir die Zielgruppe der Banken sollte der Fokus des Businessplans auf der Bonitit liegen.
Die Kreditvergangenheit, die vorhandenen Sicherheiten, Patente und Rechte und die
geplante Tilgung finden hier besondere Berticksichtigung. Weiterhin sind die Finanz- und
Liquidititsplanung (,,Cashflow*), die Risikoanalyse und die Unternehmenskontrollen zu
betonen.




6.3 Bestandteile des Businessplans

Ein Businessplan besteht in der Regel aus den in Abbildung 32 dargestellten Bausteinen.
Etwaige Abweichungen koénnen je nach der spezifischen Situation entstehen. Wie oben
bereits erwahnt, stellt der Business Case die Bestandteile eines Geschiftsplans auf Projekt-
Ebene dar. Da es hierbei kein Unternehmerteam gibt, wird das Projektteam kurz unter
dem Abschnitt Organisation zusammengefasst. Beim Business Case geht es um die
Projektorganisation und weniger um den Standort, die Rechtsform und die Struktur des
Unternehmens wie beim Businessplan (s. u.).

Businessplan
auf Unternehmens-Ebene

Executive Summary

1. Geschéftsidee

2. Unternehmerteam

3. Markt und Wettbewerb
4. Marketing

5. Geschaftssystem
und Organisation

6. Realisierungsplan
7. Finanzen

8. Chancen und Risiken

Business Case
auf Projekt-Ebene

Executive Summary

1. Geschiftsidee

2. Markt und Wettbewerb

3. Marketing

4. Organisation

5. Realisierungsplan
6. Finanzen

7. Chancen und Risiken

Abbildung 32: Gliederung eines Businessplans bzw. Business Cases

6.3.1 Executive Summary

Auf der Titelseite sollte der Firmenname, eventuell der Untertitel, der Name der
Hauptkontaktpersonen, das Datum, ein Verweis auf die Vertraulichkeit des Dokuments
und gegebenenfalls ein Bild als ,,Eye-Catcher auffindbar sein. Seien Sie sich bewusst, dass
die Executive Summary dariiber entscheidet, ob beim Leser und einem potenziellen
Investor das Interesse geweckt wird, bzw. er oder sie seine wertvolle Zeit weiterhin in Thre
Idee stecken wird, indem der Businessplan tiberhaupt in Betracht gezogen und somit
weitergelesen wird. Die Executive Summary sollte knapp und prazise formuliert, in etwa
tinf bis zehn Minuten zu lesen und zu verstehen sein und maximal drei Seiten umfassen.
Jeder Laie sollte ihre Idee und die damit verbundene Darseinsberechtigung im Kern
verstehen. Um dies zu erreichen, muss sich der potenzielle Griinder beim Verfassen des
Schriftstiicks in die Lage des Adressaten (s. 0.) hineindenken koénnen:
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* Der Juror / Investor will nicht das Produkt kaufen!
= Fr will es auch nicht nachbauen oder selbst umsetzen.
= Frist an dem Wertzuwachs des Unternehmens interessiert!

Folglich muss die Frage, wie grof3 der Wert / Ertrag sein wird, deutlich beantwortet
werden. Zudem sind in diesem Zusammenhang zu beantworten:

®  Welche Risiken sind hierzu zu Gberwinden?

®  Welche Méglichkeiten plant das Team ein, damit der Investor seinen Wertzuwachs
realisieren kann?

»  Wie weit ist das Team zum Teilen der Erfolge bereit?

Der Grinder sollte bedenken, dass der Investor/ Juror/ Leser wenig Zeit hat und viele
Businessplane zugesendet bekommt. Es gilt, auf maximal () drei Seiten diesen zu
begeistern. Die Executive Summary sollte im Einzelnen folgende Fragen (s. nachfolgende
Tabelle) beantworten:

Tabelle 37: Executive Summary

Checkliste Businessplan — Executive Summary

» Was genau ist IThre Geschiftsidee? (Produkt / Dienstleistung)

* Welche Kompetenzen/Erfahrungen haben Sie bzw. Ihr Team? Wie setzt sich das
Grinderteam zusammen?

* Wo liegt dabei Ihre Unique Selling Proposition (USP — Alleinstellungsmerkmal)? (
Ist deren Nachhaltigkeit gegeben?)

= Was ist der Kundennutzen? Wer sind die Zielkunden?

» Welches Marktvolumen wird angestrebt, mit welchen Wachstumsraten?

* Welche Wettbewerbssituation liegt vor?

» Wie wird der Marktzugang (Marketing) erreicht?

" In welcher Hohe miissen Investitionen getitigt werden?

» Skizzieren Sie die Umsatz-, Kosten- und Gewinnsituation!
® Wie hoch ist der Finanzbedarf?

» Welche Rendite ist fiir den Investor zu erwarten?

» Welche langfristigen Ziele verfolgen Sie?

» Welche Realisierungsschritte (Meilensteine) wurden bereits erreicht bzw. sind
erforderlich?

» Welches sind die entscheidenden Erfolgsfaktoren?
" Welche (besonderen) Risiken und Chancen bestehen?




Tabelle 38: Geschiftsidee

Checkliste Businessplan — Geschiftsidee

" Was genau ist die Innovation der Geschiftsidee (wie hebt sich die Idee vom
,wotand der Technik® ab)?

= Wie ist mit der Idee Geld zu verdienen?

" Wer ist der Kunde fiir das Produkt oder die Dienstleistung?

» Warum soll der Kunde das Produkt kaufen (Kundennutzen)?

» Welches Bedtrfnis wird erfullt? Lasst sich der Kundennutzen quantifizieren?

* Bietet das Produkt dem Kunden alleine oder nur in Verbindung mit
Komplementiarprodukten den besonderen Nutzen?

» Kann die Geschiftsidee mit relativ geringem Aufwand an Verinderungen des
wirtschaftlichen Umfeldes angepasst werden?

* Inwiefern ist die Geschiftsidee einzigartig? (USP/Alleinstellungsmerkmal)

" Was sind die Wettbewerbsvorteile gegentiber vergleichbaren Alternativen, und
warum kann ein Mitbewerber diese Vorteile nicht einfach kopieren?

® Ist das Produkt/die Technologie/der Prozess patentiert oder patentierbat?

* Welche sonstigen Schutzmdglichkeiten existieren?

» Werden bestehende Patente bertihrt? Sind Lizenzen notig?

» Kann selbst zuverlissig produziert, geliefert und gewartet werden? Wie sieht Thr
Service- und Wartungsangebot aus?

* Welche Voraussetzungen sind fiir die Entwicklung und Herstellung erforderlich?

» Liegt die Uberpriifung der (technischen) Machbarkeit vor?

» Mussen Kooperationen mit anderen Firmen eingegangen werden?

* In welchen Zeitabstinden wird es neue Versionen/eine neue Ausrichtung geben

* Welche Varianten des Produktes existieren? (andere Kundengruppen / andere
Anwendungsarten) Wie kann Thr Produkt/ilre Dienstleistung weiterentwickelt
werden? Gibt es Moglichkeiten zur Produktvariation?

» Inwieweit ist IThre Geschiftsidee von einzelnen Lieferanten und Kunden abhingig?
Welche Verhandlungsmacht haben die?

» Fir wann ist die Markteinfihrung geplant? Warum ist dieser Zeitpunkt genau richtig?

® GGibt es bereits Anwender?

" Beschreiben Sie, wie Sie sich Thr Unternehmen in finf und in zehn Jahren vorstellen
(GroBenordnung, Umsatz, Mitarbeiter, geographische Ausdehnung, Marktposition
etc.).
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Zur Strukturierung der Marketing-Aufgaben haben sich in Theorie und Praxis einige
Konzepte entwickelt. Das mit Abstand bekannteste Konzept sind die sog. 4 Ps des
Marketing-Mixes von McCarthy (vgl. Kotler et al. 2017a, S. 143ff), das aus
Unternehmenssicht die wesentlichen marketing-relevanten Entscheidungen beschreibt. In
der nachfolgenden Tabelle sind diesen noch die 4 C-Konzepte von Lauterborn (1990)
sowie Kotler et al. (2017b) gegeniibergestellt, die aus Kundensicht die Aufgaben des
Marketing-Mixes formulieren. Diese Konzepte wurden teilweise noch erweitert z. B.
durch Booms/Binter (1981) zu den 7-Ps.

Unternehmenssichtweise Kundensichtweise
4P [— 4C
Product h Customer needs
(Produktpolitik) (Kundenbedurfnisse)
Price ~ Cost to the customer
(Preispolitik) (Kosten fur den Kunden)
Place ﬁ Convenience
(Distributionspolitik) (Muhelosigkeit des Zugriffs)
Promotion ‘ . Communication
(Absatzforderung) (Kommunikation)

Abbildung 34: Kernelemente aktiver Marketingmal3nahmen

Im Folgenden soll die Positierung des Angebots, die Produktpolitik und die Preispolitik
ausfithrlicher behandelt werden. Das Angebot bzw. die Produktpolitik kann sowohl
Produkte als auch Dienstleistungen bei einem neuen Geschiftsmodell umfassen.

6.3.5.1 Positierung des Angebots

Unter Positionierung wird die kundengerechte und zugleich gegeniiber Wettbewerbern
differenzierte Ausgestaltung des Angebots verstanden. Nach Kotler (2016), S. 378ff. ist

eine Positionierung wie folgt moglich:

» Uber eine bestimmte Anwendung der Innovation;

» fiir bestimmte Kunden/Nutzer iiber denWettbewerber;

» iber die Produktkategorien;

® {ber besondere innovationsbezogene Eigenschaften und Funktionen;
» {ber das Qualitit/Preis-Verhaltnis oder

" {ber den konkreten Kundennutzen.




6.3.5.2 Produktpolitik

Ein Produkt ist mehr als die Summe seiner (funktionalen) Bestandteile. Der Kunde
mochte mit dem Kauf sowohl einen objektiven Grundnutzen als auch einen subjektiven
(psychologischen) Zusatznutzen, wie etwa Prestige oder Umweltbewusstsein, befriedigen.
Entsprechend der nachfolgenden Abbildung wird der Gesamtnutzen eines Produktes

zunichst mit seinem Grundnutzen, der die Funktionalitit des Kernproduktes beschreibt,
sowie seinem Zusatznutzen differenziert.

Zusatzleistungen

(Kann-Kriterien)
Wirtschaftlichkeits-  Verflgbarkeitsgarantie
analysen Montage Um Service-
Versicherung Entsorgung/Recycling Funktionen
Finanzdienstleistungen Ersatzteilemanagement erweitertes
Zahlungskonditionen Wartung Produkt
. Reparatur
After—Sa_Ies—Serwce Zusatzleistungen Installation
Kundendienst (Soll-Kriterien) ) Schulung | _J
Lieferservice CY i Garanti
: arantien
Zusatznutzen eistuns
Erbauungs- Geltungs-
nutzen nutzen
Verlpackung Marke Standard-
. S—
Qualitdt Prestige Produkt

Grundnutzen Nl
(Muss-Kriterien)
Funktionalitat

Abbildung 36: Gesamtnutzen einer Produktinnovation

Quelle: In Anlehnung an Kotler (2017b), S. 410ff.; vgl. auch Meffert et al. (2015),
S. 363

Der Zusatznutzen stellt einen psychologischen Nutzen dar, der sich in dsthetischen
Merkmalen wie Design, Qualitit sowie Verpackung (Erbauungsnutzen) bzw. in sozialen
Merkmalen wie Marken, Prestige und Luxus (Geltungsnutzen) umfassen lasst. Diese
Nutzenvorteile, die das Standardprodukt auf dem Markt darstellen, lassen sich durch
verschieden Zusatzleistungen erweitern. Solche, die vom Kunden erwartet werden, finden
unter dem Begriff Soll-Kriterien ihre Bedeutung, wihrend andere, die zwar einen
Mehrwert bieten, aber nicht zwingend erwartet werden, als als Kann-Kriterienbetitelt sind.
Grundsitzlich kénnen Zusatzleistungen zu einem Begeisterungsfaktor bei den Kunden (s.
Kano-Modell in Miiller-Roterberg (2018a)) fthren.



Tabelle 43: Kostenorientierte Preispolitik (vgl. Miiller-Roterberg (2018a)

Kostenart Erlduterung Betragin Euro

Fertigungsmaterial (FM) 30,00
+ Materialgemeinkosten 10% FM 3,00
+ Fertigungslohne (FL) 40,00
+ Fertigungsgemeinkosten 5% FL 2,00
+ Sonderkosten der Fertigung 0,00
= Herstellkosten (HSK) 75,00
+ Verwaltungsgemeinkosten 10% HSK 7,50
+ Vertriebsgemeinkosten 10% HSK 7,50
= Selbstkosten (SK) 90,00
+ Gewinnzuschlag 100% 90,00
= Listenpreis (LP) 180,00
- Rabatte 10% LP 18,00
= Zielverkaufspreis 162,00

Bei der Konkurrenz- oder Branchenorientierung wird auf Basis von
Wettbewerbspreisen die eigene Preisposition bestimmt. Bei der Nachfrageorientierung
ist die Basis fiir die Bestimmung des Preises, die Messung der Kundenpriferenzen und die
daraus abgeleitete Zahlungsbereitschaft.

Neben dem Angebotspreis wird eine Preisstrategie ermittelt. Hierzu wird entweder die
Skimmingstrategie oder die Penetrationsstrategie zugrunde gelegt (vgl. Abbildung
37). Bei der Skimmingstrategie erfolgt eine méglichst schnelle Amortisation durch einen
relativ hohen Preis — daftir jedoch eine recht langsame ErschlieBung von Massenmairkten.
Bei der Penetrationsstrategie wiederum  erfolgt eine moglichst  schnelle
Marktdurchdringung durch einen relativ niedrigen Preis. Daftr ist eine schnelle
ErschlieBung von Massenmairkten méglich.

Preis bzw. Preis bzw.
Kundenakzeptanz Kundenakzeptanz
1 Y
.Akzeptanz Akzeptanz im Markt
im Markt — T — m—
- / -

/ /
/ Preis

~
-

Preis

-\

ieit Zeit
Skimming-Strategie Penetrationsstrategie

Abbildung 37: Preisstrategien



Preisbiindelung
(vel. Simon/Fassnacht (2016), S. 272ff.)

Wie bereits in Kapitel 6.3.5.2 erlautert, wird die Art der Zusammenstellung der einzelnen
Produktmerkmale als Leistungsbiindelung bezeichnet, die in den folgenden verschiedenen
Formen angeboten werden kann:

* Einzelleistung (Pure Components):
Hier wird jede einzelne Leistung mit einem gesonderten Preis angeboten, sodass
sich der Kunde aus den einzelnen Komponenten etwas zusammenstellen kann.
* Leistungskomplettpaket (Pure Bundling):
Die Leistungen werden nur als Komplettpaket angeboten wie
z. B. All-Inclusive-Angebote.

* Mixed Bundling (Optional Bundling):
Sowohl die einzelnen Leistungen als auch Leistungsbiindel werden angeboten.

* Mixed Components:
Hier werden ebenfalls einzelne Leistungen und Leistungsbiindel angeboten, jedoch
betrifft dies nicht alle Leistungen, sodass eben einige der Angebotselemente nicht
einzeln angeboten werden oder eben doch nur einzeln und dann nicht als Teil eines
Leistungsbiindels.

Nach der Form der Preisbtindelung kann die Preishéhe festgelegt werden. Hier ist zu
unterscheiden: Additive Preisbiindelung (Preis der Produktbtindelung = Summe der
Einzelpakete), superadditive Preisbiindelung (Preis der Produktbiindelung > Summe
der Einzelpakete) sowie subadditive Preisbiindelung (Preis der Produktbiindelung <
Summe der Einzelpakete). Die subadditive Form kommt in der Praxis am haufigsten vor
und kann wiederum wie folgt umgesetzt werden:

* Joint-Bundle-Pricing:
Der Bundelpreis wird zusammen mit den Einzelpreisen zum Vergleich
angegeben.

* Leader-Bundle-Pricing:
Hauptprodukt des Produktbiindels wird zum regularen Preis angeboten, die
weiteren Zusatzpakete des Biindels kénnen zu einem stark reduzierten Preis
bezogen werden.

* Composite-Bundle-Pricing:
Alle Paketbestandteile werden mit einem Rabatt versehen.
Die Preisbiindelung kann dauerhaft oder nur temporir offeriert werden. Das Gegenteil

der Bundelung ist das sog. Unbundling, bei dem die bisher gebiindelten Bestandteile
einzeln angeboten werden.




6 Geschiftsplan erstellen
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Abbildung 39: Schema fiir einen Realisierungsplan

Aus dem Realisierungsplan sollte deutlich hervorgehen, welche Aufgaben mit der
Grindung bzw. dem Wachstum auf das Unternehmen zukommen.
Moégliche Aufgaben bzw. Meilensteine sind z. B:

* Formale Grindung des Unternehmens

* FEinzug in neue Rdumlichkeiten

* Patenteinreichung/-erteilung

® Abschluss eines bestimmten (technischen) Entwicklungsschritts

= Fertigstellung des Prototypens

= Abschluss einer Finanzierungsrunde

= Messcauftritt(e)

* Rekrutierung einer Schlisselperson/Aufbau eines Teams

= Abschluss eines Kooperationsvertrages

= Abschluss eines Lieferantenvertrages

* Markteinfihrung bzw. Beginn erster Verkaufe

* Erreichung einer bestimmten Verkaufszahl/Nutzerzahl

* Beginn der Internationalisierung




6 Geschiftsplan erstellen

Ein weiteres Problem — sowohl fiir den Innovator als auch fur den Investor — ist die
Bestimmung des notwendigen Kapitalbedarfs. Grundsitzlich sind verschiedene Quellen
des Kapitalbedarfs zu berticksichtigen:
* Entwicklungskosten / Grindungskosten (z. B. Rechtsanwalt, Gewerbeanmeldung)
* Laufende Betriebskosten:
o Kurzfristiger Kapitalbedarf (z.B. Lohne, Miete, Betriebsstoffe)
o Mittelfristiger Kapitalbedarf (v. a. Umlaufvermogen, z. B. Lager)
o Langfristiger Kapitalbedarf (v.a. Anlagevermégen, z.B. Maschinen,
Fahrzeuge)

Daraus ist erkennbar, dass es laufende Abstimmungen von Mittelbedarf und
Mittelbeschatfung im Zeitablauf der Entwicklung und Umsetzung einer Innovation geben
muss. Hieraus ldsst sich ableiten, dass es ggf. auch unterschiedliche Quellen der
Finanzierung im Zeitverlauf geben wird bzw. muss. Insgesamt stehen zur Finanzierung
von Innovationen verschiedene Quellen zur Verfigung, die in der nachfolgenden
Abbildung aufgefiihrt sind. Neben der Zeitabhingigkeit beim Innovationsprozess ist auch
der Entwicklungsstatus bzw. die Groéfle des Unternehmens relevant, um zu erachten,
welche Finanzierungsquellen in Betracht kommen.

—  Selbstfinanzierung Innenfinanzierung/
— — — — — — — __ _Bootstrapping __
Beteiligungskapital AuRenfinanzierung
— (z. B. (C)VC, BA,
Eigen- Private Equity)
kapital | Crowdfunding/
Kyptowahrungen
— Staatliche Férderung
Finanzierungs- L Borsengang/
quellen Private Placements
eigenkapital- Genussrechte
Mezzanine- ahnlich Atypische stille Beteiligung
| kapital Mischform [—— Wandelarlehen
fremdkapital- I: Stille Beteiligung
dhnlich Nachrangdarlehen
— Staatliche Forderkredite
— Lieferantenkredite
Kurzfristig Kontokorrentkredite etc.
Fremd-
- . — Hypothekendarlehen
kapital
Langfristig Investitionsdarlehen
L Blrgschaften
Sonderformen Leasing etc.

Abbildung 41: Finanzierungsquellen fiir Innovationen
Quelle: Vgl. Wohe et al. (2013)
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Zu den jeweiligen Vor-und Nachteilen dieser einzelnen Finanzierungsquellen finden sich
in der Literatur zahlreiche Erlduterungen (siche u. a. Brettel et al. (2005); Borner/Grichnik
(2005); Hahn (2014) sowie Nathusius (2001)).

Bei der Selbstfinanzierung handelt es sich um den Finsatz von Erspartem bzw. der
Reinvestition von erzielten Gewinnen. Zudem ldsst sich das sog. Bootstrapping hier
einsortieren, das im nachfolgenden grauen Kasten genauer vorgestellt wird.

Bootstrapping

Dem Sinne nach lisst sich Bootstrapping mit ,,sich die Schuhe enger schniiren® bzw.
,,sich aus eigener Kraft hocharbeiten® (vgl. Kollmann (2016), S. 169) oder, in Analogie
zum Ligenbaron Miinchhausen, ,,;sich selbst am Schopf aus dem Sumpf ziehen®
Ubersetzen. Unter Bootstrapping wird in diesem Sinne die Finanzierung durch den
Innovator (Grinder) selbst sowie ggf. mit Unterstiitzung weiterer Privatpersonen
(Familienangehorige, Freunde, Bekannte) verstanden, um auf , kreative Weise* eine
externe Finanzierung (Fremdkapital, Beteiligungskapital) zu vermeiden oder zumindest
zu minimieren.

Bei den Kapitalgebern wird von den 3 bzw. 4 Fs: ,,Founder®, ,,Family“ und ,,Friends*
sowie erganzt durch das vierte F, die ,,Fools* gesprochen (Letzteres driickt aus, dass
diese Personen gewissermallen ,verriickt™ sein miissen, eine derart risikobehaftete
Frihphasenfinanzierung zu finanzieren/zu unterstitzen). Die Grenzen der
Finanzierung sind damit schnell erreicht. Zudem liegen im Falle des Scheiterns die
Konsequenzen nicht nur im rein finanziellen Bereich, sondern kénnen auch
nachhaltige negative Auswirkungen auf die Beziehungen zu diesen personlich
bekannten Frihphaseninvestoren haben.

Die ,kreative Weise” beim Bootstrapping kann sehr unterschiedliche Formen
annehmen, um die eigenen Kosten zu reduzieren und die Liquiditit zu stirken. In
nachfolgender Tabelle sind in Anlehnung an Winborg/Landstrom (2001) einige
Vorschlige fir das Bootstrapping zusammengestellt, die entweder auf der
Einnahmeseite (Kapitalbeschaffung/-neubildung optimieren) oder auf der
Ausgabenseite (Kapitalverwendung optimieren) ansetzen oder eine Kombination
(Kapitalfluss optimieren) darstellen.

Das Bootstrapping erganzt ideal den Effectuation-Ansatz (s. Kapitel 2.2.1), der bei der
Auswahl der Handlungsalternativen von den (,,gebootstrappten®) begrenzt
verfiigbaren Mitteln ausgeht und einen noch finanzierbaren Verlust definiert. Dariiber
hinaus entspricht Bootstrapping der Logik des Lean-Startup-Ansatzes (s. Kapitel 5.1),
bei dem durch einfache und damit kostengiinstige Prototypen die Entwicklungen
vorangebracht werden.




Tabelle 53: Formen des Bootstrappings
Quelle: In Anlehnung an Winborg/Landstré6m (2001)

Kapitalbeschaffung optimieren (Einnahme-Seite)

= Ausschliellich eigenes personliches Kapital einsetzen.

» Higen-/Fremdkapital von Familienangehérigen, Freunden etc. unter glinstigen
(Freudschafts-) Konditionen einwerben.

= Figene private Kreditkarte verwenden.

= Staatliche Forderungen nutzen (Projektférderungen fir FuE bei der EU, Bund oder
Land; staatliche Kredite, Birgschaften etc. beantragen; Subventionen nutzen).

Kapitalverwendung optimieren (Ausgabe-Seite)

» Anstellung von Verwandten und Freunden zu einem geringen Gehalt (dafur
Unternehmensanteile vergeben).

» Geschaft in eigenen privaten Raumlichkeiten komplett/teilweise durchfiihren.

= Teure/kapitalintensive Merkmale, Funktionen, Prozessschritte bei der Innovation
vermeiden oder reduzieren.

» Mit anderen Geschiftspartnern Gebiude teilen (z. B. im Rahmen eines Inkubators).

» Mit anderen Geschiftspartnern Ausstattungen teilen (z. B. im Rahmen eines
Inkubators).

» Mit anderen Geschiftspartnern Personal teilen (z. B. gemeinsamer Empfang,
Facility Management).

» Von anderen Geschiftspartnern Ausstattung/Gerite ausleihen.

» Open-Source-Software/Free- oder Shareware nutzen.

» Verschwendungen vermeiden/Effizienzoptimierungen der eigenen Prozesse

» Verzicht auf luxuriose I'T- und Raumausstattungen, Events, Marketing-Kampagnen
etc.
» Budget-Restriktionen fiir die Mitarbeiter bei Reisen, Bewirtungen etc. einfithren.

* Nicht-Kernaktivititen (Buchhaltung, IT-Dienstleistungen etc.) auslagern
(s. Kapitel 4.7.2.2 zur Komponentengriindung).

» Verhandlungen mit Geschiftspartnern wie Lieferanten fir bessere Konditionen
intensivieren.

» Manager-Gehalter mit geringem Grundgehalt und dafiir meilensteinabhangigen
Bonus-Zahlungen bzw. Unternehmensanteilen vereinbaren.

» Gebrauchte Ausstattung kaufen statt Neuanschaffungen.

= Befristet angestellte anstatt fest angestellte Mitarbeiter/Nutzung von
Zeitarbeitsfirmen.

» Einsatz von Praktikanten




Geschiftsmodell auswihlen

s nnovation is saying no to 1,000 things* — Steve Jobs, Apple

Die ausgearbeiteten Geschaftsmodelle stellen Optionen dar, die anhand verschiedener
Kriterien anschliefend bewertet und ausgewihlt werden missen. In Kapitel 7.1 finden
sich einfache Bewertungstechniken, die fir die Grobauswahl geeignet erscheinen. Im
Kapitel 7.2 stehen wiederum multidimensionale Bewertungsmethoden im Vordergrund,
die eine tiefergehende, ganzheitliche Beurteilung von Geschiftsmodellen ermoglichen.
Schliefilich wird in Kapitel 7.3 mit dem Kapitalwertverfahren eine quantitative Methode
beschrieben, die auf Basis von Prognosewerten tber die zukiinftigen Einnahmen und
Ausgaben eine Einschitzung der Wirtschaftlichkeit eines Geschiftsmodells erlaubt.

In der nachfolgenden Tabelle sind die verschiedenen Bewertungstechniken aufgeftihrt,
von denen einige im Folgenden ausfiihrlicher vorstellt werden.
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Tabelle 55: Bewertungstechniken

Bewertungstechniken Erlduterung

Rosinenpicken

Dot-Voting (Dotcrazation)

Daumenmethode
Finf-Finger-Methode

Kartenreihung

s. Kapitel 7.1

T . Bewertungstechniken fiir die
Advocatus Diaboli vs. Advocatus Angeli Grobauswahl

Pro-/Kontra-Bilanz
Ich mag, ich wiinschte, wie wire es, wenn

Opus-Methode

COCD-Box

Walt-Disney-Methode s. Kapitel 4.2.2

PPCO-Methode s. Kapitel 7.2.1

SWOT-Analyse s. Kapitel 7.2.5

Checklisten mit Ja/Nein-Abfragen s. Kapitel 7.2.2

Scoring-Verfahren s. Kapitel 7.2.3

Praferenzmatrix (Paarvergleich) s. Praxishandbuch
Innovationscontrolling von Miiller-
Roterberg (2018b)

Portfolio-Technik s. Kapitel 7.2.4

Kapitalwertverfahren/Net Present Value s. Kapitel 7.3

Entscheidungsbaum-Verfahren s. Praxishandbuch
Innovationscontrolling von Miiller-
Roterberg (2018b)

Real-Options-Verfahren s. Praxishandbuch
Innovationscontrolling von Miiller-
Roterberg (2018b)

Interner Zinsful3 s. Praxishandbuch
Innovationscontrolling von Miiller-
Roterberg (2018b)

Return-on-Investment (Rol) s. Praxishandbuch
Innovationscontrolling von Miiller-
Roterberg (2018b)

Amortisationsdauer (,,Payback“-Periode) s. Praxishandbuch

Innovationscontrolling von Miiller-

Roterberg (2018b)
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Tabelle 56: Bewertungsmatrix des Scoring-Verfahrens (Nutzwertanalyse)

Bewertung
von0-6

Produkt-Attraktivitat/
Wettbewerbsfahigkeit

Machbarkeit

Rendite vs. Risiko

Bewertungskriterien

Ranking:

Gewichtungs:

o
N
92}

faktoren

Idee 1

Bewertung

Teilnutzwert
Bewertung

= I Teilnutzwert

=
IS

0,6 2

Idee 2

Teilnutzwert
Bewertung

AN
=Y

Idee 3

Die Ergebnisse des Scoring-Verfahrens lassen sich zur besseren Ubersichtlichkeit
unterschiedlich visualisieren (s. nachfolgende Abbildung).

Kriterien Gewichtung

Bewertung

0 1 3

2 (-1

0

112

Strategischer Fit

fahigkeit

Markt-Attraktivitat

2
.
.
-
~
~
S
~

Machbarkeit

/!
’

Synergieeffekte

Rendite vs. Risiko

2
o

Idee 1
Idee 2

Rendite vs. Risiken

Synergieeffekte

Strategie
6

5

Za

O

N

Machbarkeit

Produkt-
Attraktivitit/
Wettbewerbs-

fahigkeit

Markt-Attraktivitat

Abbildung 43: Visualisierungen von Ergebnissen der Ideenbewertung
Profildarstellung /Semantisches Differential (links)
Polarkoordinatendarstellung/Radar-Chart (rechts)
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Festlegung des Bewertungsgegenstandes

¢

Auswahl von geeigneten Dimensionen (x-/y-Achse)

\

—> |dentifikation von Bewertungskriterien fir die Dimensionen

\

Selektion relevanter Bewertungskriterien

‘

Operationalisierung der Bewertungskriterien

q

Skalierung der Bewertungskriterien

Alle relevanten Kriterien erfasst? >
nein l ia

Gewichtung der Bewertungskriterien

{

\

| Aggregation zum Gesamturteil (x- bzw. y-Achse) |

‘

| Bewertung der Ideen anhand der Kriterien |

¢

Positionierung in der Portfoliomatrix

‘

Ableitung von Strategien

{

Abbildung 44: Vorgehensweise Portfolio-Analyse

Marktattraktivitit-Wettbewerbsvorteil-Portfolio (nach McKinsey)

Beim McKinsey-Portfolio ist die interne Dimension der relative Wettbewerbsvorteil,
welcher anhand der Kiriterien relative Marktposition (bei Innovationsprojekten: geplante
relative Marktposition), relatives Produktionspotenzial, relatives FuE-Potenzial sowie
relative Qualifikation der Fithrungskrifte bestimmt wird. Relativ bedeutet dabei im Sinne
cines Vergleichs zum stirksten/gefihrlichsten (potenziellen) Wettbewerber.

Die externe Dimension wird mit der Marktattraktivitit ausgedrickt, die sich iber das
Marktwachstum, die Marktqualitit/-entwicklung, die Energie-/Rohstoffversorgung, die
Umweltsituation sowie die Wettbewerbsintensitit bzw. Marktbarrieren bestimmen lasst.
Die einzelnen Bewertungsobjekte (Ideen, Innovationsprojekte oder strategische
Geschiftsfelder etc.) lassen sich dann in eine 9-Felder-Matrix einordnen (s. nachfolgende

Abbildung).
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Weitere Beispiele von Portfolios fiir das Innovationsmanagement

hoch

strategische
Bedeutung

niedrig

hoch

Wettbewerbs-
position

niedrig

hoch

Markt-
Attraktivitat

niedrig

hoch

Risiko
(technisch/finanziell/
wirtschaftlich)

niedrig

niedrig Leistungsfahigkeit hoch
(oder Ressourcenstirke)
Quelle: in Anlehnung an Boutellier/Ehrat/Willemin (1996)

niedrig . . hoch

Technologischer Reifegrad

Technologielebenszyklusph Position)
Quelle: nach Arthur D. Little

niedrig hoch

technische Realisierbarkeit

Quelle: nach Wérdenweber/Wickord (2008)

niedrig Attraktivitat hoch

(technologisch/finanziell/wirtschaftlich)

Quelle: nach Gassmann (2010)

hoch

Erfolgs-
wahrscheinlichkeit

niedrig

hoch

Okologie-Attraktivitat/
Nachhaltigkeit

niedrig

hoch

Innovations(feld)-
Attraktivitat

niedrig

hoch

finanzielles
(oder Markt-)
Risiko

niedrig

niedrig

hoch
Ertragspotenzial

(Erlése)
Quelle: nach Cooper (2011), S. 257

niedrig hoch
Realisierungsaufwand
niedrig Innovations(feld)- hoch
stédrke
Quelle: nach Specht/Michels (1988)
niedrig hoch

technisches Risiko
Quelle: nach Ertl (2007)

Abbildung 46: Beispiele fiir verschiedene Portfolio-Darstellungen
Quelle: Vgl. Schuh (2012), S. 28
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7.3 Kapitalwertverfahren

Die Zeitpraferenz wird durch Diskontierung (Abzinsung) der Ein- und Auszahlungen
berticksichtigt. Sie sind Mehrperiodenmodelle, diec alle FEinzahlungs- und
Auszahlungsstrome bis zum Ende der wirtschaftlichen Nutzungsdauer umfassen. Zur
Vereinfachung werden alle planbaren Einzahlungs- und Auszahlungsstrome in jahrliche
(oder anders periodisierte) Zahlungsreihen umgeformt. Der Zeitfaktor wird durch die
Verwendung der Zinseszinsrechnung berticksichtigt.

Der Kapitalwert (,,Net Present Value®) ist die Summe aller auf den heutigen Zeitpunkt
abgezinsten Ein- und Auszahlungen, die durch die Realisation eines Geschiftsmodelles
verursacht werden.

n
NPV = _CO +Z(Et—At) Xm= —CO+PV
t=1
NPV = Net Present Value (Nettobarwert)
PV = Present Value (Barwert)
Co = Anfangsinvestitionen (bis zur Markteinfiihrung)
E, = Einzahlungen am Ende der Periode t (Marktphase)
A = Auszahlungen am Ende der Periode t (Marktphase)
1 = (risikobehafteter) Kalkulationszinsful3
t = Periodenindex
n = Nutzungsdauer des Geschiftsmodelles (Markteinfiihrung bis Ende der Nutzung)

Dabei entspricht
1+t

dem Abzinsungsfaktor fir t Perioden.

Es gelten die Regeln:

* Fin Geschiftsmodell ist dann absolut vorteilhaft, wenn ihr Kapitalwert groB3er als
Null ist, d.h., ein Uberschuss tiber der Mindestverzinsung bzw. tiber der
Amortisation des eingesetzten Kapitals vorliegt.

» Hs ist relativ vorteilhaft, wenn ihr Kapitalwert grofler als der eines anderen
alternativen Geschiftsmodells ist (vgl. Schierenbeck/Wéhle (2012)).

Wie aus den obigen Formeln ersichtlich, haben der Betrag und die zeitliche Verteilung der
Rickfliisse sowie der Kapitalkostensatz (auch sog. Kalkulationszinsful3) Einfluss auf die
Hohe des Kapitalwerts. Beim Zinsful3 kann theoretisch noch dartiber entschieden werden,
ob die Zahlungen sicher (risikolos) oder risikobehaftet sind. Es wird im Folgenden davon
ausgegangen, dass sowohl die Ein- als auch die Auszahlungen bei innovativen
Geschiftsmodellen risikobehaftet sind und aus Vereinfachungsgriinden immer nur von




Geschiftsmodell implementieren
und steuern

wDie Stirke des Managements liegt im intelligenten Reagieren auf Verdnderungen.
— Robert Mc Namara, US-amerikanischer Manager und Politiker

Um ein Geschiftsmodell erfolgreich umzusetzen, muss zunachst geklart werden, wie es
in einer bestechenden Organisation verankert wird. Bei der Ausgestaltung der
Organisationsstruktur gibt es aufgrund der zahlreichen Einflussfaktoren keine ,,one-
organization-fits-all-Losung®. Organisationsstrukturen sind auch immer als veranderlich
zu verstehen. Das grundsitzliche Ziel ist die Schaffung geeigneter organisatorischer
Rahmenbedingungen fiir eine effektive und effiziente Durchftihrung der Aktivititen des
neuen Geschiftsmodells. In Kapitel 8.1 wird vorgestellt, wie ein innovatives
Geschiftsmodell in einer bestehenden Struktur realisiert werden kann.

Nach der grundsitzlichen Klarung der organisatorischen Einbettung stellt sich die Frage,
wie das neue Geschiftsmodell eingefiithrt werden soll. Dieser Prozess ist als ein Change-
Projekt zu verstehen. In Kapitel 8.2 wurden bereits die die notwendigen Schritte des
Change-Managements zur Implementierung eines Geschiftsmodells erlautert.

SchlieBllich muss der Umsetzungsprozess laufend auf seinen Erfolg hin tberpriift und ggf.
das neue Geschiftsmodell neu justiert werden. Hierfir bieten sich Kennzahlen-Systeme
an, die eine ganzheitliche Kontrolle ermoglichen. Das Kapitel 8.3 dieses Buches stellt die
wesentlichen Kennzahlen zur Steuerung von innovativen Geschiftsmodellen vor.

8.1 Geschiftsmodell strukturell verankern

Bei einem bestehenden Unternehmen entstehen mit einem neuen Geschiftsmodell haufig
Konflikte zum aktuellen Tagesgeschift. Die Organisationsstruktur wurde dem derzeitigen
Geschiftsmodell angepasst, sodass dieses effizient umgesetzt werden kann.

Fur ein neues Geschiftsmodell ist die etablierte Struktur nicht immer forderlich. Vor
diesem Hintergrund kann es hilfreich sein, das neue Geschiftsmodell organisatorische
und/oder raumlich vom bestehenden Geschift zu trennen. Die Griinde dafiir werden
nachfolgend noch ausfihrlicher erldutert.




Vor allem in einer frithen Phase ist die Separierung des neuen Geschiftsmodells, um es
mit der notwendigen Flexibilitit und organisatorischen Freiheit aufbauen zu kénnen, zu
empfehlen. In Theorie und Praxis haben sich fir diese Organisationsform verschiedene
Begrifflichkeiten etabliert, wie z.B. Innovation-Cells, Innovation-Labs, Innovation-
Factory, Innovation-Colony, Skunkworks, Projekthauser, Corporate Venturing, Venture
Management(-Organisation), Inkubator(-Organisation), Akzelerator(-Organisation) etc.
Trotz verschiedener Zielsetzungen, Umfinge sowie Ausgestaltungsarten haben diese
Formen grundsitzlich die Separierung von Innovationsaufgaben in einer
organisatorischen Einheit gemeinsam. Diese Einheit kann quasi als ein Unternehmen im
Unternehmen aufgebaut sein (sog. internes Corporate Venturing), sodass ein ganzes
Geschiftsmodell in dieser Einheit ungestort aufgebaut wird. Alternativ kann diese Einheit
komplett auf3erhalb des Mutterunternehmens (externes Venturing) gebildet werden, wie
z.B. im Rahmen eines Gemeinschaftsunternehmens (Joint Ventures) oder einer
Ausgliederung (Spin-off).

Welche Griinde sprechen fiir die Separierung des innovativen Geschaftsmodells in einer

neuen organisatorischen Einheit?

Ein wesentlicher Grund ist die Forderung eines Corporate Entrepreneurships
(Intrapreneurship), sodass sich in dieser neuen organisatorischen Geschiftseinheit ohne
die Beschrinkungen des Tagesgeschifts eine Griinder-/Innovationskultur wie in einem
Startup-Unternehmen (Entrepreneurial Culture) entwickelt.

Weiterhin kann es auch aus strategischen und rechtlichen Griinden sinnvoll sein, dass
inhdrente Risiko von neuen Geschiftsmodellen in eine separate Einheit zu tberfihren.
Bei einem Misserfolg lassen sich die Auswirkungen (z. B. Imageschaden) dadurch besser
begrenzen. Gerade wenn es sich um ganze Geschiftsmodell-Innovationen handelt,
konnen mégliche Konflikte mit dem bestehenden Geschiftsmodell gemindert werden.

Dartiber hinaus kénnen mit einer separaten organisatorischen Einheit folgende Motive
verbunden sein (vgl. Kuckertz (2017), S. 84 und die dort angegebene Literatur):

" Neue Technologien entwickeln

" Neue Geschiftsfelder erschlieBen

* Neue Geschiftsmodelle ausprobieren

" Neues Wissen uber Markte aufbauen

» FEigene Ressourcen und Kompetenzen zum Aufbau neuer Geschaftsfelder nutzen
" Druck auf die eigene Organisation autbauen

* Auslagerung von Nicht-Kernaktivititen

» Diversifikation der Geschifte

" Neue Karriereperspektiven fiir qualifizierte und motivierte Mitarbeitern bieten

" Lerneffekte erzielen



8.2 Implementierung eines neuen Geschiftsmodells

Es ist klar, dass bei der Einfithrung eines neuen Geschiftsmodells Widerstande, Konflikte,
Verleumdungen und Konfusionen auftreten. Diese Barrieren sind als wichtige
Durchgangsstufen auf dem Weg zum Wandel anzuerkennen.

Die Implementierung und Steuerung eines neuen Geschastmodells sind wichtige
Fihrungsaufgaben und lassen sich im Rahmen eines Change-Management-Prozesses
organisieren. Im Folgenden wird die Vorgehensweise nach Kotter (2011) sowie mit
Erginzungen angelehnt an Vahs/Brem (2015), S. 221ff, fiir einen Change-Management-
Prozess skizziert.

Vorgehensweise Change-Management

Gefiihl der Dringlichkeit zum Wandel erzeugen

Flihrungskoalition aufbauen

Strategie entwickeln sowie Umsetzung planen

Vision des Wandels kommunizieren

Mitarbeiter auf breiter Basis befahigen

Schnelle Erfolge erzielen

Erfolge konsolidieren und weitere Veranderungen einleiten

!

Neue Ansatze in der Kultur verankern

Abbildung 48: Change-Management-Prozess
Quelle: Kotter (2011)




In der folgenden Abbildung ist die Innovation-Culture-Map anhand eines Beispiels
dargestellt. Die weilen Kastchen sollen positive bzw. Soll-Merkmale und die schwarzen
Kistchen sollen negative Merkmale symbolisieren.

Abbildung 49: Innovation-Culture-Map

Quelle: In Anlehnung an Osterwalder, Pigneur, Etiemble und Smith (2020), S.
296ff.

Ergebnisse der Innovationskultur (Outcomes):

Abnahme der
Innovationsrate in

effiziente Nicht attraktiv genug fiir
Geschiftsprozesse innovative Talente

Keine . .
Innovationen sind
Fehlerkultur " .
Karrierekiller.

Kreatives
Verhalten ist
moglich hinderlich.

Experimente
sind verpont.

den letzten Jahren Keine
funktionsiibergreifende
Zusammenarbeit

Innovationsverhalten (Behaviors):

Top-Management schnelle
unterstiitzt nur Entscheidungen
Planerfiillungen.

Not-Invented-

Here-Syndrom

Ermaoglicher (Enabler) und Blockierer (Blocker):

¢

Lineare Prozesse, Anreize nur fir
Innovation hat keine Flache ohne Performance im Fehler werden als
; i Inkompetenz beurteilt.
hohe Bedeutung. Hierarchie Feedbackschleifen Tagesgeschaft P

Wie die Abbildung zeigt, lasst sich eine Innovationskultur mit dieser Methode visualisieren
und somit einfacher kommunizieren. Gerade im Zusammenhang mit der
Innovationskultur sollte es eine leicht kommunizierbare Vision mit einem deutlichen
Fokus sein. Die Vision sollte idealerweise auch die Gefiithlsebene ansprechen (Vision fiir
Herz und Verstand). Die einzelnen verfolgten Ziele sollten herausfordernd aber machbar
sein sowie spezifisch aber zugleich auch generisch genug, um Spielrdume zuzulassen.

Im Rahmen der Umsetzungsplanung sind folgende Fragen u. a. zu beantworten:

»  Welche Verianderungsbereiche gibt es?
» Welche Ziele sollen mit welchem Ergebnis bis wann erreicht werden?

*  Welche Meilensteine gibt es?



8 Geschiftsmodell implementieren und steuern
Prozess-Kennzahlen

Grundsitzlich sollten sich die Prozesskennzahlen an den Kosten, der Zeit und der
Qualitat ausrichten und dabei die vielfaltigen bestehen Wechselwirkungen zwischen diesen
GroBen bertcksichtigen. Daher gilt es, diese wie folgt mehrdimensional zu messen.

Tabelle 59: Beispiele fiir Prozess-Kennzahlen

Prozess-Kennzahlen

Kennzahlen zum Kosteneinsatz:

» Kosten: interne/externe Projektkosten, Investitionen

» Kostentreue, Kostenabweichung

= Anteil der Arbeitspakete mit Kosteniiberschreitung

* Gesamte Entwicklungskosten des Projektes

» HErreichung des Produktkostenindexes
(Produktkostenindex: aktuelle Kosten des Produktes laut aktueller
Kalkulation/Tatrgetkosten des Produkts laut Plankalkulation)

Kennzahlen zum Zeitverlauf:

* Geplante Projektdauer/Durchlaufzeit

» Geplante Zeitpunkte zur Markteinfithrung (Time-to-Market)

* Termintreue (Plandauer-Istdauer des Innovationsprozesses/Plandauer des
Innovationsprozesses x 100), prozentuale Terminabweichung, durchschnittliche
Termin-Uberschreitung

» Gesamte Produktentwicklungszeit aller Projekte

Kennzahlen zum Projektfortschritt (Qualitit):
» Anzahl abgeschlossener Arbeitspakete
» Anzahl erreichter Meilensteine
® First Pass Yield: Anteil der Arbeitspakete, die ohne Nacharbeit fertiggestellt konnten
» Gate-First-Pass-Yield-Rate: Anteil der bei Gate-Reviews erfolgreich
bewerteten Review-Projekte der insgesamt bei Gate-Reviews
» Anzahl der Anderungen vor Serienanlauf
* Durchschnittliche Anpassungskosten
" Messwerte fiir technischen Fortschritt, Steigerung von Qualitit und Produktivitit

Projektiibergreifende Kennzahlen:

® Planungsqualitit (Anteil der Anderungskosten/Innovationsgesamtkosten)
* Projektzuverlissigkeits-Anteil innerhalb Zeitplan, Budget-/Kostenzielen
» Projektabweichungen: Zeit der Planabweichungen

®* Projektabbruchquote (pro Gate)

» Kosten bis zum Projektabbruch

Sonstige Kennzahlen:
» Mitarbeiterzufriedenheit
» Checklisteneinhaltung




Die Vorgehensweise zur Erstellung einer Balanced Innovation Scorecard ist wie folgt
(Beeck (2010), S. 126ff.):

@ Festlegung auf verschiedene Perspektiven des Innovationsmanagements bzw.
der Innovation

Bestimmung von strategischen Zielen fiir jede der Perspektiven
Bestimmung der Kennzahlen

Festlegung von Zielwerten fiir die ausgewihlten Kennzahlen (Soll-Werte) und

® © ® ©

Festlegung der Manahmen zur Erreichung der Ziele

Als Perspektiven werden in Anlehnung an Beeck (2010) die Innovationsressourcen, die
Innovationskultur (beides = Innovationsfihigkeit), der Innovationsprozess (=
Innovationstitigkeit) sowie der Innovationsoutput (= Innovationserfolg) betrachtet. Fur
jede Perspektive ist eine uberschaubare Anzahl an strategischen Zielen abzuleiten, wie

z. B. in Abbildung 50 dargestellt.

Innovationsoutput

Strategisches Ziele

Erh6hung der Kundenzufriedenheit

Steigerung der Innovationseffizienz

Steigerung der Innovationsrate

Steigerung des Innovationserfolgs

Innovationsressourcen

Strategisches Ziele

Innovationskultur

Strategisches Ziele

Erhhung des Commitments vom Top-Management ErhGhung der Mitarbeiterverfugbarkeit

Innovations-
strategie

Forderung des innovativen Denkens der Mitarbeiter Verbesserung der Qualifikation der Mitarbeiter

Forderung der internen Kommunikation Erhéhung der Innovationsintensitat

Forderung interdisziplinarer Projektstrukturen Intensivierung der Zusammenarbeit im Netzwerk

Innovationsprozesse

Strategisches Ziele

Frihzeitige Kundenorientierung

Reduzierung der Innovationsdauer

Optimierung des Markteinfiihrungszeitpunktes

Optimierung der Bewertungs- und Auswahlprozesse

Abbildung 50: Balanced Innovation Scorecard
Quelle: Beeck (2010), S. 135



Tabelle 67: Tipps fiir eine Balanced Innovation Scorecard

Zur Erstellung und fir die Umsetzung der Balanced Innovation Scorecard
bedarf es der Unterstiitzung des Top-Managements im Unternechmen.
Dabher sollte ein strategisches Ziel auch die Erh6hung des Top-Managements
Commitment sein.

Die strategischen Ziele im Bereich Innovationen sollten aus der
Unternehmensvision- bzw. -strategie abgeleitet werden.

Die strategischen Ziele der Balanced Innovationen Scorecard miussen sich
wiederum in den Zielen der beteiligten Gespriachsbereiche, Abteilungen,
Projekte bis hin zu den personlichen Business-Zielen der Mitarbeiter
wiederfinden. Nur so ist eine vollstindige und konsistente Gesamtstrategie
moglich.

Binden Sie die Mitarbeiter bei der Erstellung der Balanced Innovation
Scorecard moglichst frithzeitig ein.

Konzentrieren Sie sich auf einige wenige strategische Ziele bzw.
Kennzahlen. Beachten Sie dabei auch schon den (IT-/Personal) Aufwand
zur (kontinuierlichen) Erhebung der Kennzahlen sowie deren Verfigbarkeit,

Qualitat und Aussagekraft.

Achten Sie bei den ausgewahlten Perspektiven, Zielen und Kennzahlen auf
eine ausgewogene Balance hinsichtlich: strategisch vs. operativ, Spat- vs.
Frihindikatoren, kurz- vs. langfristige Ziele/Werte, Qualitit- vs. Kosten- vs.
Zeit-Zielen, finanziell (quantitativ) vs. nicht-finanziell (qualitativ)

Beachten Sie beim Formulieren der konkreten Ma3nahmen zur Umsetzung
der Balanced Innovation Scorecard, dass (Innovations-) Perspektiven, Ziele
und Kennzahlen in der Praxis hiufig voneinander abhingig sind und
sich in ithrer Wirkung auch kompensieren oder sogar widersprechen kénnen.

Verkniipfen Sie die Erreichung der Ziele mit vorab klar definierten und
transparenten Anreizen, und zwar auf allen Ebenen: Geschiftsbereich,
Abteilung, Projekt(-team) sowie einzelner Mitarbeiter.

Kommunizieren Sie die Balanced Innovation Scorecard allen Mitarbeitern!
Legen Sie dabei fest, wer, fiir was, bis wann verantwortlich ist und wem, bis
wann, wie zu berichten ist.

—

=H-M-N-H-N-0-- -

Die Balanced Innovation Scorecard ist ein ,,lebender* Plan, d. h., sie muss
laufend aktualisiert und optimiert werden
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Zehn Erfolgsfaktoren fiir Geschiftsmodell-Innovationen

Zum Schluss werden als Zusammenfassung zehn Erfolgsfaktoren prisentiert, die bei der

Entwicklung und Umsetzung von Geschiftsmodell-Innovationen zu beachten sind:

o

2]

Think Big & Disruptive!

Denken Sie visionar und halten Sie das Grof3e und Ganze im Blick. Durchbrechen Sie
Konventionen. Machen Sie das Gegenteil wie der Marktfiihrer.

Starten Sie mit Threr Idee. Gehen Sie raus aus IThrer Komfortzone. Setzen Sie Thr
Geschiftsmodell einfach um. Jetzt. Denn Erfolg hat drei Buchstaben: T U N.

Start Small & Scale Fast!

Fokussieren Sie sich zunachst auf eine Nische mit einer klar definierten
Zielgruppe. Erweitern Sie Ihr Angebot schrittweise moglichst schnell.

Fail Early & Often!

Streben Sie nicht nach Perfektionismus, sondern testen Sie permanent Thre Ideen zum
Geschiftsmodell. Scheitern bei diesen Tests bedeutet Lernen. Oft Scheitern bedeutet,
dass man viel gelernt hat.

Stellen Sie sich immer die Frage, was wird beim Geschaftsmodell positiv und was
negativ gesechen. Achten Sie vor allem auf ungew6hnliche und emotionale
Riickmeldungen, aus denen Sie lernen kénnen.

Be Stubborn & Ask for Advice

Bleiben Sie hartnackig. Lassen Sie sich nicht von Riickschlagen frustrieren. Stellen Sie
anderen Thre Geschiftsmodell vor. Bleiben Sie offen fir die Ratschlige von anderen.

Nur mit Leidenschaft fir Ihre Idee werden Sie andere ebenfalls dafiir
begeistern. Das gilt fiir Thre (potenziellen) Kunden als auch fiir Ihre Mitarbeiter.

Behave with Integrity & conduct Ethically!

Halten Sie sich an Werte, Prinzipien und Regeln und handeln Sie danach.
Verhalten Sie sich ethisch einwandfrei.

Orientieren Sie sich an langfristigen Zielen. Nehmen Sie auch die 6kologische
und sozial-gesellschaftlichen Dimensionen Thres Geschiftsmodells in den Blick.

Neue Geschiftsmodelle im Team zu entwickeln, soll Spal3 machen. Kreativitit
braucht diesen Spal3. Feiern Sie zusammen Erfolge.




Diese Erfolgsfaktoren sind permanent zu duchlaufen, da ein Geschiftsmodell nie perfekt
sein kann. Die Innovationsanstrengungen zur Verbesserung oder kompletten
Neugestaltung eines Geschiftsmodell muss man sich daher wie eine Endlos-Schleife
vorstellen. Mit der nachfolgenden Abbildungen dieser Endlos-Schleife soll daher dieses
Praxishandbuch enden.

--- Endless Innovation ---

The Infinite Loop of
lnwnovation

Be Innovative!
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