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Einleitung

1 Einleitung

In einer dynamischen und wettbewerbsintensiven Geschaftswelt ist Innova-
tion nicht nur ein Vorteil, sondern eine Notwendigkeit. In den letzten Jahr-
zehnten haben externe Faktoren wie Globalisierung, Nachhaltigkeit und Di-
gitalisierung den Wettbewerb verscharft, weshalb Unternehmen sich standig
anpassen mussen, um in diesem Umfeld erfolgreich bestehen zu konnen.
Transformation und Agilitat sind dabei entscheidende Faktoren, um flexibel
auf neue Chancen zu reagieren, sich an veranderte Marktbedingungen anzu-
passen und neue Wertschopfungsmaoglichkeiten zu erschlielen.

Ein in diesem Kontext besonders wirkungsvolles Instrument ist die Geschafts-
modellinnovation, die Uber Produkt- oder Dienstleistungsverbesserungen hin-
ausgehen kann. Sie umfasst das grundlegende Neudenken der Art und Weise,
wie ein Unternehmen Werte schafft, liefert und erfasst. Dies kann bedeuten,
neue Kundensegmente' zu erschliellen, innovative Vertriebskanale zu nutzen,
Geschaftsprozesse zu optimieren oder radikal neue Wertangebote zu entwi-
ckeln.

Um Unternehmen - insbesondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
- in diesem herausfordernden Umfeld zu unterstiitzen, wurde im Rahmen
des ,Transformationsnetzwerkes flr eine elektrische, nachhaltige und digi-
tale Automobilindustrie 2030plus” (kurz TrendAuto2030plus), das vom deut-
schen Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK) gefcrdert
wird, ein praxisorientierter Leitfaden fir Geschaftsmodellinnovationen ent-
wickelt. Dieser Leitfaden dient als wertvolles Werkzeug, um schneller und
gezielter auf die Herausforderungen der Zukunft reagieren zu konnen. Der
Leitfaden richtet sich insbesondere an Fach- und Fihrungskrafte in den Be-
reichen Unternehmensfiihrung, Innovation und Management, die ihr Unter-
nehmen zukunftssicher aufstellen wollen.

Die Anwendung des Leitfadens ist besonders wertvoll, da er konkrete Schritte
und praxisbewahrte Ansatze bietet, um Innovationen gezielt zu entwickeln
und erfolgreich umzusetzen. Mit den Methoden des Leitfadens konnen Un-
ternehmen ihre vorhandenen Kompetenzen und Ressourcen verwerten, ihre
Beschaftigten aktiv einbinden und eine nach aullen gerichtete Perspektive
fordern, um ihre Geschaftsmodelle neu auszurichten. Die Methoden lassen
sich durch Workshops, interaktive Tools und eine enge Zusammenarbeit der
Teams innerhalb eines Unternehmens umsetzen. Dabei unterstitzt er Unter-
nehmen dabei, nicht nur kurzfristige Herausforderungen zu bewaltigen, son-
dern langfristig nachhaltige Wertschopfung und Resilienz zu schaffen.

1 Zur besseren Lesbarkeit wird in diesem Leitfaden das
generische Maskulinum verwendet. Selbstverstandlich
sind Personen aller Geschlechter gleichermalen gemeint.
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2 Definition Geschaftsmodell

Ein Geschaftsmodell ist das Fundament eines Unternehmens und beschreibt
die grundlegenden Prinzipien, wie es Wert fir Kunden und Partner schafft,
bereitstellt und in Umsatz umwandelt." Es fungiert als strategieorientiertes
Analyse- und Gestaltungswerkzeug.

Das Ziel eines Geschaftsmodells ist es, die Rentabilitat und den langfristigen
Bestand eines Unternehmens zu sichern. Dies umfasst eine ganzheitliche
Analyse der Unternehmenslogik und der Wertschopfung, um das Leistungs-
versprechen zu erflllen und Kundenbedirfnisse zu befriedigen. Geschafts-
modellinnovation strebt die Entwicklung neuer Geschaftsideen und die
ErschlieRung neuer Chancen an, wahrend sie gleichzeitig darauf abzielt, Wett-
bewerbsvorteile zu schaffen, zu sichern und auszubauen.?

Ein umfassendes und Ubersichtliches Modell zur Beschreibung von Ge-
schaftsmodellen besteht aus vier zentralen Dimensionen, die in einem ,ma-
gischen Dreieck” (Business Model Navigator) dargestellt werden (vgl. Abbil-
dung 1):

* Der Kunde - Wer sind unsere Zielgruppen?
Der Ausgangspunkt fir jedes erfolgreiche Geschaftsmodell ist ein kla-
res Verstandnis der relevanten Kundensegmente. Es ist entscheidend zu
identifizieren, welche Kunden angesprochen werden sollen und welche
nicht.

Das Wertversprechen - Was bieten wir unseren Kunden?

Die zweite Dimension bezieht sich auf das Angebot, das den Bedirfnissen
der Zielkunden gerecht wird. Das Wertversprechen umfasst samtliche
Produkte und Dienstleistungen, die den Kunden einen Mehrwert bieten.

Die Wertschopfung - Wie stellen wir die Leistung her?

Um das Wertversprechen zu erfiillen, muss ein Unternehmen verschiede-
ne Prozesse und Aktivitaten umsetzen. Diese Prozesse, zusammen mit
den erforderlichen Ressourcen und Fahigkeiten sowie ihrer Koordination
entlang der Wertschopfungskette, bilden die dritte Dimension des Ge-
schaftsmodells.

Die Ertragsmechanik - Wie generieren wir Wert?

Die vierte Dimension erklart, wie ein Geschaftsmodell finanziell tragfahig
ist. Sie umfasst die Kostenstruktur und die Mechanismen zur Umsatz-
generierung. Diese Dimension beantwortet die grundlegende Frage eines
jeden Unternehmens: Wie wird finanzieller Wert geschaffen?

1vgl. Teece, 2010, 172 f.
2 vgl. Wirtz, 2010, S. 69
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Abbildung 1: Business Model Navigator und Business Model Canvas in integrierter Darstellung

Ein weiteres bekanntes Modell ist das Business Model Canvas von Osterwalder und Pigneur (2010),
das das magische Dreieck in mehrere Unterdimensionen aufteilt. Dieses Modell besteht aus neun
wesentlichen Bausteinen, die nicht isoliert betrachtet werden sollten, sondern sich gegenseitig be-

einflussen (vgl. Abbildung 1)*:

3 vgl. Osterwalder & Pigneur, 2010, 16 f.
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2 Definition Geschaftsmodell

Wertversprechen: Das Wertversprechen umfasst die Gesamtheit der Produkte und Dienstleistun-
gen, die fur ein bestimmtes Kundensegment einen Mehrwert schaffen. Dieser Mehrwert kann sich
durch Innovationen, Preisgestaltung, Leistung, Markenimage oder Benutzerfreundlichkeit eines
Produkts ausdriicken.

Schliisselpartner: Schliisselpartner sind die Netzwerke und Allianzen, die fiir den Erfolg des Ge-
schaftsmodells entscheidend sind. Unternehmen gehen Partnerschaften ein, um ihre Geschafts-
modelle zu starken, Ressourcen zu sichern oder Risiken zu minimieren.

Schliisselaktivitaten: Die Schlisselaktivitaten umfassen die wichtigsten Tatigkeiten und Prozesse,
die ein Unternehmen zur erfolgreichen Umsetzung seines Geschaftsmodells durchfiihren muss.
Der Fokus liegt dabei auf den zentralen Aktivitaten, die den Geschéftserfolg sicherstellen.

Schliisselressourcen: Dieses Element beschreibt die wichtigsten Ressourcen, die fur das Funktio-
nieren des Geschaftsmodells unerlasslich sind. Dazu gehoren physische, finanzielle, intellektuelle
und menschliche Ressourcen. Diese Ressourcen ermaoglichen es dem Unternehmen, sein Nutzen-
versprechen zu erfillen, Kundenbeziehungen zu pflegen, Kommunikations- und Vertriebskanale zu
bedienen und Umsatze zu generieren.

Kundensegmente: Kundensegmente definieren die verschiedenen Personengruppen, die ein Unter-
nehmen ansprechen maochte. Sie bilden das Fundament des gesamten Geschaftsmodells, da sie
die langfristige Existenz des Unternehmens sichern. Die genaue Segmentierung ermaglicht es, die
unterschiedlichen Bedirfnisse der Kunden besser zu erfiillen, sei es in Bezug auf Vertriebskanale,
Kundenbeziehungen oder Zahlungsbereitschaft.

Kundenbeziehungen: Kundenbeziehungen beschreiben die Art der Interaktion, die ein Unternehmen
mit seinen verschiedenen Kundensegmenten pflegt. Diese Entscheidungen beeinflussen direkt die
Kundenakquise, Kundenbindung und das Umsatzwachstum. Verschiedene Arten von Kundenbezie-
hungen lassen sich in Kategorien wie personliche, langfristige dedizierte Betreuung, Self-Service,
automatisierte Betreuung, Communities und partnerschaftliche Beziehungen einteilen.

Kanale: Kanale definieren, wie ein Unternehmen seine Kunden erreicht, anspricht und das Nutzen-
versprechen kommuniziert. Sie sind das Bindeglied zwischen dem Unternehmen und dem Kunden
und pragen das Kundenerlebnis. Kanale umfassen Kommunikations-, Distributions- und Verkaufs-
kanale.

Einnahmequellen: Einnahmen konnen auf vielfaltige Weise generiert werden, etwa durch den Ver-
kauf von Produkten, Leasing, Werbung, Vermietung sowie durch Nutzungs-, Lizenz-, Abonnement-
und Maklergebihren.

Kostenstruktur: Die Kostenstruktur umfasst alle anfallenden Kosten, die mit der Geschaftstatigkeit
verbunden sind. Sie wird maBgeblich durch die zuvor definierten Elemente des Geschaftsmodells
beeinflusst, wie das Nutzenversprechen, Kundenbeziehungen, Kanale und Schliisselaktivitaten, die
entsprechende Kosten verursachen.

In Abbildung 1 sind beide Modelle integriert dargestellt. Im Anhang auf Seite 74-75 befinden sich
vergrolierte Darstellungen des Business Modell Canvas flr den praktischen Gebrauch.
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3 Bedeutung von Geschaftsmodellinnovationen

Geschaftsmodellinnovationen ermdglichen tiefgreifende Neuerungen in der
gesamten Wertschopfungsarchitektur eines Unternehmens. Solche Innova-
tionen konnen beispielsweise durch die Einfihrung neuer Aktivitaten, neuer
Preismodelle oder die Art der Kundenbeziehungen erreicht werden. Ein weite-
res Beispiel ist die Aufteilung der Wertschopfung durch zusatzliche Partner,
die entweder bestehende oder neue Prozessschritte implementieren.*

Geschaftsmodellinnovation ist ein kontinuierlicher Prozess, der unabhangig
vom Innovationsgrad darauf abzielt, das Wertversprechen zu optimieren so-
wie neue Werte zu schaffen und zu realisieren, um einen Wettbewerbsvorteil
zu sichern. Der Umfang dieser Veranderungen kann von kleinen, schrittwei-
sen Anpassungen bis hin zu grolRen, radikalen Umgestaltungen reichen.®

Verschiedene Faktoren wie der wachsende Wettbewerbsdruck, die sich wan-
delnden Wettbewerbs- und Marktbedingungen, die Verschmelzung traditio-
neller Industriegrenzen, Veranderungen in der regulatorischen Landschaft
oder die Einflihrung bahnbrechender neuer Technologien tragen dazu bei,
dass bestehende Produkte und Prozesse zunehmend an Bedeutung verlieren
und die Spielregeln grundlegend neu definiert werden.’

Geschaftsmodellinnovationen sind somit von entscheidender Bedeutung
flr die Zukunftsfahigkeit und den Erfolg eines Unternehmens. Mit ihrer Hilfe
konnen Unternehmen flexibel auf sich verandernde Marktbedingungen und
Kundenbedurfnisse reagieren. Geschaftsmodellinnovationen ermaglichen
einzigartige Wertangebote, die schwer zu imitieren sind, und schaffen somit
nachhaltige Wettbewerbsvorteile. Durch die Neugestaltung von Geschafts-
prozessen und -strukturen konnen Kosteneinsparungen und Effizienzsteige-
rungen erzielt werden. Dies fiihrt zu einer optimalen Ressourcennutzung und
e e u u n Vo n hoheren Profitabilitat. Geschaftsmodellinnovationen eroffnen die Maglich-
keit, neue Markte zu erschliefen und neue Kundensegmente anzusprechen,

um das Geschaftsfeld zu erweitern und Umsatzpotenziale zu erhohen.

Geschaftsmodell-

innovationen fir
A GEE

4 vgl. Zott & Amit, 2010, S. 217
5vgl. Becker et al., 2019, S. 606

6 vgl. Wirtz & Thomas, 2014, S. 36
7vgl. Gassmann et al., 2013,S.4




3 Bedeutung von Geschaftsmodellinnovationen

Veranderte Kunden- Eine Online-Befragung mittelstandischer Unternehmen von Becker et al.

g : : (2018) zeigt die wichtigsten Treiber fiir Geschaftsmodellinnovationen. Dem-

bedirfnisse sind mit nach sind veranderte Kundenbedirfnisse der wichtigste Treiber flr den

Anstoflt von Geschaftsmodellinnovationen (Antwortquote 59%). Als weite-

re wichtige Ausloser werden technologischer Wandel (47%) sowie eigene

wichtigster Treiber Produkt- und Prozessinnovationen (31%) gesehen. Dariiber hinaus tragen

. .. Faktoren wie Wettbewerbsdruck, Globalisierung, Umwelteinflisse und die

fiir Geschaftsmodell- internen Fahigkeiten der Mitarbeiter zur Anpassung und Neugestaltung von
innovationnen Geschaftsmodellen bei (vgl. Abbildung 2).2

Veranderte Kundenbediirfnisse
Technologischer Wandel

Produkt- und/oder Prozessinnovationen
Wettbewerbsdruck

Globalisierung

Mitarbeiterfahigkeiten

Umwelteinflisse

Veranderung eines GM-Elements

In acht Schritten zur

Neuartige Ressourcenkombination

|
= sehr relevant eher relevant neutral = weniger/ nicht relevant; keine Angabe
o t o

Offene Unternehmenskultur

Abbildung 2: Treiber fiir Geschaftsmodellinnovationen

8 vgl. Becker et al.,, 2018, S. 134 f.




4 In acht Schritten zur Geschaftsmodellinnovation 4 In acht Schritten zur Geschaftsmodellinnovation

Die erfolgreiche Durchflihrung einer Geschaftsmodellinnovation kann in acht
wesentlichen Schritten erreicht werden. Dabei bilden die dynamischen Fahig-
keiten (Dynamic Capabilities) nach Teece (2007) eine wesentliche Grundlage
zur Entwicklung erfolgreicher Geschaftsmodelle. Der Begriff ,Dynamische

Handlungsbedarf erkennen

Fahigkeit" bezieht sich auf die Fahigkeit eines Unternehmens, interne und ex- @
terne Kompetenzen zu integrieren, aufzubauen und neu zu konfigurieren, um Sensibilisieren Verstédndnis fiir Geschaftsmodellinnovation schaffen
sich an ein sich schnell veranderndes Umfeld anzupassen.® Tabelle 1 fasst sensing )
die Fahigkeiten zusammen.
Fahigkeit Definition Ziel / Zweck Methode Geschaftsmodellumgebung wahrnehmen
Sensing Fahigkeit, Veranderungen in | Erkennen von Kontinuierliche Uber-

(,Erkennen”)

der Unternehmensumwelt
wahrzunehmen und zu
verstehen

Chancen und
Risiken

wachung von Markt-
trends, Technologie-
entwicklungen und

Kundenbedurfnissen

Seizing
(,Ergreifen”)

Fahigkeit, auf erkannte
Chancen zu reagieren und
gleichzeitig Risiken zu
minimieren

Ergreifen von
Chancen und
Reduzieren von
Risiken

Schnelle Umsetzung
von Innovations-
ideen sowie
Entwicklung

neuer Produkte oder
Dienstleistungen

Transforming
(,Verandern")

Fahigkeit, interne und
externe Ressourcen neu zu
konfigurieren und zu

Rekonfiguration
und Erweiterung
von Ressourcen

Anpassung
organisatorischer
Strukturen, Prozesse

Visionieren
©]

Zukunftsorientierte Vision entwickeln

Neue Geschaftsideen generieren

Geschaftsideen bewerten

erweitern Ressourcen und
Fahigkeiten

Prototyp erstellen und priifen

Tabelle 1: Dynamic Capabilities (Dynamische Fahigkeiten) E.

Die Entwicklung dieser Fahigkeiten erfordert wesentliche Schritte, die im Fol-
genden detailliert beschrieben werden (vgl. Abbildung 3).

Roadmap fiir die Umsetzung erstellen

Transforming

9 val. Teece, 2007 Abbildung 3: Vorgehensweise zur Geschéftsmodellinnovation




20

4 In acht Schritten zur Geschaftsmodellinnovation

4.1 Identifizieren: Handlungsbedarf erkennen

Das Unternehmensumfeld ist einem standigen Wandel unterworfen, der die
Veranderung oder Erneuerung bestehender Geschaftsmodelle erfordert. Im-
pulse zur Veranderung oder Erweiterung bestehender Geschaftsmodelle fin-
den sich sowohl innerhalb der eigenen Unternehmensgrenzen (etwa in Form
von eigens entwickeltem Know-how) als auch im externen Unternehmens-
umfeld (z.B. durch Marktveranderungen oder technologischen Fortschritt).
Weiterhin lasst sich unterscheiden, ob Geschaftsmodellentwicklungen pro-
aktiv (d.h. selbstbestimmt und zwanglos) oder reaktiv (d.h. als notwendige
Antwort auf die neuen Anforderungen und unabwendbaren Entwicklungen in-
nerhalb der eigenen Branche oder Gesellschaft) angestofien und umgesetzt
werden. Diese Impulse sind in Abbildung 4 aufgefuhrt:™

Ineffizienzen . Wertschopfungskette
reaktiv
fee %
Know-How-Obsoleszenz 2}// Kundenpréferenzen
®Q,
- 7
Imitierbare (CX (Neue)
Kernkompetenzen 2 Marktteilnehmer
Fachkréaftemangel Technologietrends
intern extern
Innovationsfahigkeit Open Innovation
O, & Antizipierter
S
Technology Push /6& _Q'Q’ Marktbedarf
%, &
Wissensmanagement k/é \{& Corporate Foresight
fe/. \0’6
7 L9
proaktiv

Ressourcenaufbau Market Intelligence

Abbildung 4: Impulse zur Geschaftsmodellentwicklung

Mittels dieser Fallunterscheidungen und unter Zuhilfenahme bestehen-
der wissenschaftlicher Ansatze wurde ein Quick-Check entwickelt, mit
dem die fir Unternehmen wichtigsten Treiber fir Geschaftsmodellent-
wicklungen herausgearbeitet und strukturiert wurden (vgl. Tabelle 2).
Die Indikatoren kennzeichnen potenzielle Treiber, die in der Tabelle mit-
hilfe von Aussagen ausfihrlich beschrieben werden. Der entwickelte
Quick-Check kann erste wertvolle Erkenntnisse und Ansatzpunkte fir
eine systematische Weiterentwicklung des Geschaftsmodells liefern.

10 vgl. Haag and Bulligi, 2022

Treiber

4 In acht Schritten zur Geschaftsmodellinnovation

Indikator

Aussage

lhre Angabe

Reaktiv-
extern

Wertschdpfungskette

Wir nehmen Verdnderungen in der Wertschopfungskette unserer Bran-
che wahr, die unser Geschaft grundlegend betrifft.

Kundenpraferenzen

Die Bediirfnisse unserer Kunden hinsichtlich Produktlésungen, Service-
Angeboten oder auch Auftragsabwicklungsprozessen verdndern sich
splirbar und verlangen nach neuen, mitunter digitalen Antworten unse-
rerseits.

(Neue)
Marktteilnehmer

Unsere Wettbewerbsstruktur verandert sich durch neue Marktbegleiter,
die ein fir die Industrie neuartiges Geschaftsmodell und innovative Pro-
dukt-Service-Angebote entwickelt haben.

Technologietrends

Wir nehmen Technologietrends wahr, die unweigerlich das geschaftliche
Fundament unseres Unternehmen betreffen und zu denen wir uns klar
positionieren mussen.

Proaktiv-
extern

Open Innovation

Wir verfolgen einen offenen Innovationsansatz und binden Technologie-
partner wie z.B. Forschungsinstitute, Kunden und Lieferanten intensiv
und vertrauensvoll in unsere Entwicklungsprozesse ein.

Antizipierter
Marktbedarf

Wir schauen iber die bestehenden Anforderungen unserer Bestands-
kunden hinaus und sind in der Lage, zukiinftige Kundenbediirfnisse zu
antizipieren.

Corporate Foresight

Mit Hilfe von Wahrnehmungs- und Beobachtungsinstrumenten sind wir in
der Lage, Veranderungen zu antizipieren, deren Folgen zu interpretieren
und strategische Handlungsoptionen zu identifizieren.

Market Intelligence

Wir sammeln und analysieren systematisch Informationen tber Mérkte,
Wettbewerber und Kunden (Okosystem) fiir geschéftsrelevante strategi-
sche Entscheidungen.

Reaktiv-
intern

Ineffizienzen

Wir erkennen Ineffizienzen innerhalb unserer internen Wertschopfungs-
und Verwaltungsprozesse oder unserer Organisationsstruktur, die sich
auf die Profitabilitat und Wettbewerbsfahigkeit unseres Geschaftsmo-
dells auswirken.

Know-how-
Obsoleszenz

Wir verfiigen Uber eine Belegschaft hochqualifizierter Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, deren Know-how im Zuge der sich verandernden Markt-
und Wertschopfungsstrukturen obsolet werden kdnnte.

Imitierbare
Kernkompetenzen

Unser derzeitiger Geschaftserfolg beruht auf Kernkompetenzen und
Schliisselressourcen, die sich vergleichsweise leicht imitieren lassen
und deren exklusiver Gebrauch fiir uns zukiinftig nicht mehr gewahrleis-
tet sein wird.

Fachkraftemangel

Wir haben groBe und anhaltende Schwierigkeiten, das fiir die Aufrecht-
erhaltung und den zukiinftigen Betrieb unseres Geschaftsmodells not-
wendige Personal zu rekrutieren.

Proaktiv-
intern

Innovationsfahigkeit

Wir hinterfragen regelmaflig und systematisch unser bestehendes Ge-
schaftsmodell und flihren Kreativitats-Workshops fiir die Ideenfindung
durch.

Technology Push

Wir verfiigen iber ein Portfolio an Technologien, welche iiber unsere ak-
tuellen Produkt-Markt-Segmente hinaus zum Einsatz kommen konnten,
um innovative Marktleistungen zu entwickeln oder neue Markte zu er-
schliellen.

Wissensmanagement

Wir sind in der Lage, unsere gesammelten Erfahrungen und das Wissen
aus vergangenen Projekten zu reflektieren und diese flir neue Innova-
tionsvorhaben antizipativ zu nutzen.

Ressourcenaufbau

Im Zuge von Verdnderungsprozessen sind wir als Organisation befahigt,
zukiinftig erforderliche Ressourcen schnell zu entwickeln und diese in-
nerhalb unseres veranderten Tagesgeschafts einzusetzen.

0 = stimme nicht zu  1=stimme teilweise zu 2=stimme weitgehend zu 3=stimme voll zu

Tabelle 2: Quick-Check zur Relevanz von Innovationstreibern

21



22

4 In acht Schritten zur Geschaftsmodellinnovation

R
%ty
%,

Inneffizienzen

) c,
Wertschopfungs- /),)
kette o,

.
Know-How- Kunden- %
Obsoleszenz priferenzen 9%
A
Imitierbare (Neue) (2

Marktteilnehmer %
-

N\

Kernkompetenzen,

Fachkréfte-
mangel

Technologie-
trends

Innovations- Open
fahigkeit Innovation
- Technology Antizipierter
% Push Marktbedarf
%
Z.

Wissens-

% Corporate
@ management
2)

Foresight
Ressourcen- Market
aufbau Intelligence

Abbildung 5: Beispielhafte Darstellung eines Profils von Innovationstreibern

Die im Quick-Check (vgl. Tabelle 2) erhobenen Werte von 0 (stimme nicht
zu) bis 3 (stimme voll zu) werden anschlieBend in ein vierstufiges Innova-
tionstreiber-Profil Ubertragen. Dadurch wird die Relevanz des jeweiligen In-
novationstreibers flr das eigene Unternehmen ebenso sichtbar wie bislang
unberlcksichtigte Potenziale. In Abbildung 5 ist exemplarisch die Auswer-
tung eines Innovationstreiber-Profils fir ein fiktives Unternehmen dargestellt.
In diesem Beispiel sind reaktiv-externe Treiber die dominierende Konstante.
Das Unternehmen verfligt tiber die Fahigkeit, Technologietrends und Kunden-
bedirfnisse zu erkennen sowie (neue) Marktteilnehmer zu identifizieren, die
die Weiterentwicklung des Geschaftsmodells vorantreiben.

Auch im Bereich der reaktiv-internen Treiber zeigt sich, dass Bedrohungen fur
das Geschaftsmodell erkannt werden. Dazu zahlen Ineffizienzen in den Ge-
schaftsprozessen, die die Profitabilitat beeintrachtigen. Zudem verfligt das
Unternehmen Gber Kernkompetenzen, die leicht nachahmbar sind und somit
das Alleinstellungsmerkmal seines Geschaftsmodells gefahrden.

4 In acht Schritten zur Geschaftsmodellinnovation

Proaktive Treiber, sowohl interne als auch externe, spielen in diesem Fall kei-
ne wesentliche Rolle. Dennoch haben insbesondere Treiber wie Innovations-
fahigkeit, Ressourcenaufbau, Market Intelligence und Corporate Foresight
groBes Potenzial zur Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle.

Anhand der vorliegenden Werte flr die einzelnen Innovationstreiber konnen
fur das Unternehmen die Impulsgrade in den vier Quadranten ermittelt wer-
den.

Reaktiv-externe Innovationstreiber
Proaktiv-externe Innovationstreiber
Reaktiv-interne Innovationstreiber

Proaktiv-interne Innovationstreiber

hoher Impulsgrad (92%)
geringer Impulsgrad (8%)
hoher Impulsgrad (75%)
maBiger Impulsgrad (33%)

b

4.2 Sensibilisieren: Verstandnis fiir
Geschaftsmodellinnovation schaffen

Im Rahmen der Sensibilisierung wird ein tiefgreifendes Verstandnis fur die
Chancen und die Notwendigkeit von Geschaftsmodellinnovationen geschaf-
fen. In dieser Phase ist es entscheidend, den Zustand des Unternehmens
transparent darzustellen, was durch eine objektive Analyse der aktuellen
Unternehmenssituation sowie der internen und externen Herausforderungen
ermoglicht wird.

Identifizieren von Trends und Entwicklungen: Es ist wichtig, Trends und Ent-
wicklungen im Marktumfeld sowie in der Branche aufzuzeigen. Dabei sollten
auch erfolgreiche Innovationen anderer Unternehmen betrachtet werden, um
zu verdeutlichen, welche Chancen eine Geschaftsmodellinnovation bieten
kann.

Skizzieren von maglichen Szenarien: Eine weitere Mdglichkeit ist das Skiz-
zieren von Szenarien mittels der Szenario-Technik, um aufzuzeigen, was ge-
schehen konnte, wenn das Unternehmen nicht angemessen auf die internen
oder externen Einflisse reagiert. Diese Szenarien konnen helfen, die potenzi-
ellen Auswirkungen unzureichender MalRnahmen zu verstehen und die Dring-
lichkeit der Geschaftsmodellinnovation zu unterstreichen.

Aufzeigen und Analysieren von Positiv- & Negativ-Beispielen: Sowoh! posi-
tive als auch negative Beispiele aus der Unternehmenspraxis und dem Markt-
umfeld konnen herangezogen werden, um die Ernsthaftigkeit der Situation zu
verdeutlichen (vgl. das Beispiel ,Sensibilisieren durch gute Beispiele = Wie
macht es Mubea?").

Sensibilisieren
)
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Sensibilisieren durch gute Beispiele - Wie macht es Mubea?

Mubea (Muhr und Bender KG), 1916 gegriindet und mit Hauptsitz in Atten-
dorn, ist ein globaler Leichtbauspezialist fiir Federkomponenten und ver-
wandte Produkte mit etwa 17.000 Mitarbeitern an 57 Standorten. Das Unter-
nehmen liefert hauptsachlich Federkomponenten fir die Automobilindustrie,
die 90% der Produktion ausmachen. Um diese Abhangigkeit zu verringern,
erschlielt Mubea neue Geschaftsbereiche unter der Marke ,Mubea U-Mo-
bility“, wie emissionsfreie Mikromobilitatslosungen, die neue Mafstabe in
Robustheit, Funktionalitat und Fahrsicherheit setzen. Insbesondere mit dem
U-Mobility Cargo und dem XBoard bietet Mubea nachhaltige und effiziente
Last-Mile-Konzepte an.™

Wie geht Mubea bei der ErschlieBung neuer Markte und Geschaftsfelder
vor und was konnen wir davon lernen??

Im ersten Schritt entwickelte Mubea zwei Szenarien, ausgehend von der Fra-
ge, wie die Welt im Jahr 2030 aussehen wird. Im Szenario ,Going Concern’
bleibt die Welt stabil, mit einem spirbaren, aber nicht dramatischen Klima-
effekt. Die Mobilitat wird sich mit leichten Anderungen im urbanen Bereich
verandern, moglicherweise durch verstarkte Nutzung von Elektrofahrzeugen
oder anderen nachhaltigen Mobilitatslosungen. Im Szenario ,Going Wild" hin-
gegen dominieren starke Klimaeffekte das Leben. Mobilitat ist in Stadten ein-
geschrankt, geopolitische Spannungen und Konflikte nehmen zu.

Im nachsten Schritt analysierte Mubea die eigene Branche und identifizierte
die fiir das Geschaftsmodell relevanten Einflussfaktoren. Dazu gehoren nach
Einschatzung des Unternehmens ein deutlich erhohter Anteil von Elektrofahr-
zeugen am Gesamtmarkt mit entsprechendem Bedarf an Entwicklungsinves-
titionen. Insgesamt werden diese Business-Einflussfaktoren die Automobil-
branche bis 2030 malgeblich pragen und Unternehmen wie Mubea dazu
bewegen, sich anzupassen, um erfolgreich zu sein.

11 vgl. Mubea, 2024
12 vgl. Buchkremer, 2023
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Abgeleitet aus den Faktoren und moglichen Zukiinften hat Mubea eine Vi-
sion bzw. Strategie fiir das Jahr 2030 formuliert. Wo steht Mubea im Jahr
2030?

Vision 2030: Mubea als Anbieter fiir innovative Mobilitatslosungen

Im Jahr 2030 will Mubea weiterhin ein flihrender Anbieter von Komponenten
und Losungen fir die Mobilitat sein.

Welche Ansitze verfolgt das Unternehmen bei der Geschaftsfelderweite-
rung?

Technologische Innovation: Das Unternehmen investiert in technologische
Innovationen und entwickelt neue Produkte im Bereich der Elektromobilitat,
insbesondere im Bereich der Batteriesysteme. Dazu gehoren fortschrittliche
Kihlsysteme, die die Leistung und Lebensdauer von Batteriepacks verbes-
sern. Zudem beteiligt sich Mubea aktiv an der Entwicklung neuer Antriebs-
technologien flr die Elektromobilitat, um die Marktfiihrerschaft in diesem zu-
kunftsweisenden Bereich zu festigen.

Organisches Wachstum: Mubea strebt ein organisches Wachstum seines
Produktportfolios an und entwickelt alternative Mobilitdtskonzepte, insbe-
sondere im Bereich der Mikromobilitat. Das Unternehmen bringt innovative
Produkte wie das Mubea Cargo Bike, das Mubea Exo-Skelett und das Mubea
xBoard auf den Markt, die auf dem umfassenden Know-how in den Bereichen
Fahrwerk, Carbonfaser-Technologie und Produktionsprozessen basieren.

Anorganisches Wachstum: Dariiber hinaus erschliebt Mubea neue Markte
und Branchen durch strategische Akquisitionen und die ErschlieBung neuer
Leichtbaubereiche, insbesondere in der Luftfahrtindustrie. Das Unternehmen
bringt sein Know-how im Bereich Leichtbau ein, um beispielsweise innovative
Losungen fir die Luftfahrtbranche zu entwickeln und zu produzieren.
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4.3 Erkennen: Geschaftsmodellumgebung wahrnehmen Die Beriicksichtigung dieser vier Hauptbereiche der Geschaftsmodellumgebung ist entscheidend,

um die strategische Ausrichtung eines Unternehmens zu verstehen und angemessen darauf zu
Das Wahrnehmen und Visualisieren der eigenen Geschaftsmodellumgebung reagieren. Eine grindliche Analyse dieser Faktoren ermdglicht es Unternehmen, Chancen zu identi-
(Business Model Environment Map) betrachtet sowohl das externe als auch fizieren, Risiken zu minimieren und ihr Geschaftsmodell entsprechend anzupassen.

das interne Unternehmensumfeld umfassend hinsichtlich Starken, Heraus-
forderungen und Potenzialen (vgl. Abbildung 6). Durch eine griindliche Ana-
lyse konnen Unternehmen Chancen und Risiken identifizieren, die sie fur die Lieferanten & Teilnehmer
Geschaftsmodellinnovation nutzen bzw. beriicksichtigen sollten. In diesem der Wertschopfungskette
Schritt erkennen Unternehmen die intern oder extern angestolRenen Moglich-
keiten zur Veranderung.

Gesetzliche Trends

Wetthewerber
Technologietrends

Stakeholder
Externe Umfeldanalyse

Die vier Hauptbereiche der externen Geschaftsmodellumgebung umfassen
laut Osterwalder und Pigneur (2011):%

Gesellschaftliche &

Neueinsteiger kulturelle Trends

Soziokonomische

Ersatzprodukte &

-dienstleistungen Trends
Schliisseltrends Globale Marktsegmente
Wichtige Veranderungen und Entwicklungen in Bezug auf technologische Marktbedingungen
Innovationen, gesellschaftliche Trends, regulatorische Verdnderungen Wiinsche &
und kulturelle Verschiebungen im Unternehmensumfeld, die einen signi- Kapitalmérkte Anforderungen
fikanten Einfluss auf das Geschaftsmodell haben konnen.

Marktaspekte

Wirtschaftsgiiter &

andere Ressourcen Wechselkosten
Branchenkrafte e
Spezifische Einflussfaktoren innerhalb der Branche, in der das Unter- Infrastruktur Umsatzattraktivitat
nehmen tatig ist. Dazu gehoren Wettbewerbsbedingungen, Branchendy-
namik, Markteintrittsbarrieren, Verhandlungsmacht der Lieferanten und Abbildung 6: Business Model Environment Map

Kunden sowie potenzielle Bedrohungen durch neue Wettbewerber.

Marktkrafte

Krafte, die direkt auf den Markt des Unternehmens wirken. Dazu gehdren
Kundenbeddirfnisse, -praferenzen und -verhalten, Trends im Kaufver-
halten, Marktsegmentierung und -grofle sowie Kundenloyalitat und
-bindung.

Makrookonomische Krafte

Ubergeordnete wirtschaftliche Rahmenbedingungen, die das Geschafts-
umfeld beeinflussen. Dazu gehoren Faktoren wie Konjunkturzyklen, Zins- 3
sdtze, Inflationsraten, Wechselkurse und staatliche PolitikmaBnahmen.

13 vgl. Osterwalder und Pigneur, 2011, S.200 f.
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Um Chancen fiir Geschaftsmodellinnovation zu erkennen und die aktuelle Si-
tuation eines Unternehmens umfassend zu analysieren, gibt es verschiedene
Tools und Methoden, die verwendet werden konnen.

Zur Identifizierung von Schliisseltrends und makrookonomischen Kraften
eignen sich insbesondere:

PESTEL-Analyse

Die PESTEL-Analyse hilft Unternehmen, das externe makrookonomische Um-
feld zu bewerten, indem es politische, wirtschaftliche, soziale, technologi-
sche, 6kologische und rechtliche Faktoren beriicksichtigt (vgl. Abbildung 7).
Dadurch lassen sich Chancen und Risiken im Zusammenhang mit externen
Veranderungen identifizieren.

Political
(Politische Faktoren)

Legal Economic
(Rechtliche Faktoren) P EST E I_ (Wirtschaftliche Faktoren)
~ Ecological Social
(OkoIoglchahi;tgoerc;%;aphlsche (Sozialkulturelle Faktoren)

Technological
(Technologische Faktoren)

Abbildung 7: PESTEL-Analyse
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Trendanalysen & Trendradar

Trendanalysen identifizieren und bewerten (technologische) Trends
und Entwicklungen in einer Branche oder einem Marktsegment. Dies
kann durch die Analyse von Marktforschungsberichten, Fachpubli-
kationen, Trendberichten etc. erfolgen. Trendanalysen helfen Unter-
nehmen dabei, potenzielle Disruptionen, aufkommende Technologien
oder sich verandernde Kundenpraferenzen frihzeitig zu erkennen.
Mit Hilfe (technologischer) Bewertungen konnen Trends, Innovationen und
Entwicklungen analysiert werden, die das Geschaftsumfeld beeinflussen kon-
nen. Dies kann die Bewertung neuer Technologien, Patentanalysen, Techno-
logie-Roadmaps und Partnerschaften mit Technologieanbietern umfassen.
Zudem konnen auch Trenddatenbanken und Trendradare genutzt werden
(vgl. Abbildung 8). Diese dienen nicht nur als Friiherkennungssysteme, die
Unternehmen darber informieren, mit welchen Technologien sie in Zukunft
rechnen mussen. Sie bieten auch eine Moglichkeit zur Einschatzung des eige-
nen Fortschritts. Dafir konnen Sie beispielsweise die Technologiedatenbank
der Kompetenzplattform nutzen. Die Datenbank zeigt aufkommende Tech-
nologien und Trends der Automobilindustrie und angrenzender Bereiche auf
und stellt die jeweiligen Wirkungs- und Reifegrade dar. Unter dem Link rechts
gelangen Sie zur Datenbank.

Sektoren = Technologiefelder ‘ Ringe = Reifegrad

Technologiename und -bereich

o
o

60
00 °

Kurzbeschreibung
Anwendungspotenzial
Vor- & Nachteile

Quellen
Punkte = Einzeltechnologien Kombination mit Technologiesteckbriefen

Abbildung 8: Trendradar
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Zur Identifizierung von Branchenkraften konnen folgende Werkzeuge genutzt werden:

Porter’s Five Forces

Diese Analyse betrachtet die Wettbewerbskrafte in einer Branche, einschliellich der Bedrohung
durch neue Wettbewerber, die Verhandlungsmacht der Lieferanten und Kunden sowie die Intensitat

des Wettbewerbs (vgl. Abbildung 9). Sie hilft Unternehmen, die Attraktivitat ihres Marktumfelds zu
bewerten und strategische Entscheidungen zu treffen.

Kunden:
Kundenloyalitat,
Umstellungskosten

Substitution:
Neue Produkte,
Technologien und
Dienstleistungen

Abbildung 9: Porter's Five Forces

Neue Konkurrenten
Marktwachstum, Renditen,
Eintrittsbarrieren

Lieferanten:
Anzahl der Lieferanten,
Wertschopfungstiefe

Benchmarking

Benchmarking bietet Unternehmen einen Vergleich mit anderen Unternehmen in ihrer Branche hin-
sichtlich finanzieller Kennzahlen, Leistungskennzahlen und Aktivitaten in anderen relevanten Metri-
ken. Unternehmen konnen ihre Leistung im Vergleich zu Wettbewerbern bewerten und potenzielle
Starken und Schwachen identifizieren. Abbildung 10 zeigt die flinf Phasen des Benchmarkings.

-> > NN > ->

Zielsetzung Vergleich

Abbildung 10: Fiinf Phasen des Benchmarkings

30

4 In acht Schritten zur Geschaftsmodellinnovation

Business Model Radar

Im Rahmen des Projekts TrendAuto2030plus wurde der Business Model Radar entwickelt, der ver-
schiedene bewahrte Methoden wie den Business Model Navigator und Werkzeuge der Blue-Ocean
-Strategie von W. Chan Kim und Renée Mauborgne (2005) miteinander kombiniert (vgl. Abbildung
11). Der Business Model Radar erlaubt es, Geschaftsmodelle innerhalb einer Branche prazise zu
vergleichen und potenzielle Liicken sowie Chancen zu identifizieren. Gleichzeitig bietet er die Mog-
lichkeit, den Grad der Differenzierung jedes Unternehmens zu bewerten. Diese Analyse hilft Unter-
nehmen, ihre Position im Markt besser zu verstehen, Unterschiede zur Konkurrenz klar zu erkennen
und neue, ungenutzte Marktchancen zu identifizieren. Mit dem Ansatz konnen Erfolgsfaktoren auf
eine abstrahierte Ebene gehoben und branchentbergreifend genutzt werden. Der entwickelte Busi-
ness Model Radar ist in vier Quadranten gegliedert: Kunde, Wertversprechen, Wertschopfungskette
und Erlosmodell. Die zentralen Erfolgsfaktoren fir jeden Quadranten sollten durch eine umfas-
sende Markt- und Wettbewerbsanalyse identifiziert, klar definiert und im Business Model Radar
dokumentiert werden. Dabei gibt es keine Begrenzung auf eine bestimmte Anzahl von Faktoren pro
Quadrant. Das Four Actions Framework erganzt diesen Ansatz mit den Kategorien ,eliminieren’,
,reduzieren’, ,erhohen” und ,kreieren’, um gezielte Anpassungen der Faktoren vorzunehmen.
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Abbildung 11: Business Model Radar
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Business Model Radar am Beispiel des LEGO-Erfolgs

Am Beispiel des Unternehmens LEGO wird gezeigt, wie die Methodik angewendet und die Ana-
lyse durchgefiihrt werden kann. Die LEGO Gruppe, ein Spielzeughersteller, der 1932 in Danemark
gegriindet wurde, ist heute mit einem Jahresumsatz von 64,6 Mrd. USD das groBte Spielzeug-
unternehmen der Welt." Der Fokus lag auf einer vergleichenden Analyse mit anderen wichtigen
Unternehmen der jeweiligen Branche. Das Ergebnis war ein visueller Vergleich von LEGO mit dem
Durchschnitt der Werte seiner wichtigsten Wettbewerber HASBRO und Mattel.™ Die Wettbewerbs-
faktoren werden in den einzelnen Quadranten dargestellt, wahrend die Leistung von LEGO und dem
Branchendurchschnitt in diesen Bereichen differenziert auf einer Skala von hoch, mittel und niedrig
bewertet wird. Die griine Flache reprasentiert LEGO, wahrend die schwarzen Linien die Konkurren-
ten darstellen. Die moglichen Erfolgsfaktoren und ihre entsprechenden Punktzahlen wurden in die
vier Quadranten des Diagramms (Kunde, Wertangebot, Ertragsmodell und Wertschdpfungskette)
eingeordnet, um die verschiedenen Schwerpunkte der einzelnen Unternehmen zu bewerten.

% /\ P
&, \Ng
’Q\’& , versitat& | Vielfalt des \ ’*o,\‘:‘
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CE N\
%
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p Inklusion Markenportfolios “
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_/Kundenerlebnisse ] Preisgestaltung .
fiir alle } \
Altersgruppen

Produktqualitat
& Innovation
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Abbildung 12: Business Model Radar LEGO

14 vgl. The LEGO Group, 2023, S. 16
15 vgl. Tighe, 2022
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Aus diesen Daten und der visuellen Analyse wurden die relevanten Differenzierungsmerkmale des
Geschaftsmodells jedes Unternehmens ermittelt. Die Merkmale, in denen sich das Unternehmen
am deutlichsten von seinen Konkurrenten abhebt, wurden als entscheidend angesehen (in Ab-
bildung 12 fett markiert). Zudem wurden diese Differenzierungsmerkmale mit Symbolen gekenn-
zeichnet, die die vier generischen Arten von Veranderungen — Erhdhen, Reduzieren, Kreieren und
Eliminieren — reprasentieren, welche die Strategie des Unternehmens gepragt haben. Die folgenden
Abschnitte stellen diese detailliert dar:

Vielfalt des Markenportfolios: LEGO hat seine Produktpalette tber die Kernbausatze hinaus er-
weitert und bietet nun eine breite Palette von Produkten an, darunter Videospiele, Filme und Lizenz-
artikel.’ Im Jahr 2004 hatte die tibermaBige Diversifizierung der LEGO Gruppe bei den Kaufern
jedoch zu Verwirrung Uber die Identitat des Unternehmens gefihrt, was die Notwendigkeit einer
Neuausrichtung auf das Kerngeschaft deutlich machte.” Aus diesem Grund ist die Produktvielfalt
des Unternehmens heute geringer als die seiner Wettbewerber und wurde als ,reduziert” eingestuft.

Erstellung von Inhalten und Lizenzvergabe: LEGO hat seine Marke genutzt, um Inhalte auf der
Grundlage seiner beliebten Bausatze zu erstellen. Das Unternehmen hat seine Marke an andere
Unternehmen wie Warner Bros. lizenziert, um unter anderem Filme zum Thema LEGO zu produzie-
ren.'®

Ko-Kreation: LEGO hat sich der Ko-Kreation gewidmet, das heit der Zusammenarbeit mit den
Kunden bei der Entwicklung neuer Produkte und Erfahrungen. Das Unternehmen verfligt Uber eine
globale Gemeinschaft von Fans und Enthusiasten, die zum Produktdesign und zur Innovation bei-
tragen.™

Digitale Dienstleistungsplattform: LEGO hat stark in digitale Plattformen investiert, um mit Kun-
den in Kontakt zu treten.??

Partnerschaften: Fiir LEGO sind Partnerschaften und Kooperationen von grundlegender Bedeu-
tung fur die Wertschopfung.?' Das Unternehmen arbeitet mit einer Vielzahl von Unternehmen zu-
sammen, darunter Disney, Marvel und Star Wars, um themenbezogene Bausatze und Merchandi-
sing-Artikel zu entwickeln.

Kundenerlebnisse fiir alle Altersgruppen: LEGO hat eine Reihe von Produkten entwickelt, die Kun-
den aller Altersgruppen ansprechen, vom Vorschulkind bis zum Erwachsenen.?

16 vgl. Davis, 2017

17 vgl. Kapustina et al., 2021, S. 217

18 vgl. Kodak, 2017

19 vgl. Davis, 2017

20 vgl. Sebastian et al.,, 2017, S. 197-198
21 vgl. The LEGO Group, 2022

22 vgl. Davis, 2017
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Um die Marktkrafte zu identifizieren, konnen primare oder sekundare Markt-
forschungsmethoden eingesetzt werden. Bei der primaren Marktforschung
werden Daten direkt von potenziellen oder bestehenden Kunden, Wettbewer-
bern oder anderen relevanten Marktteilnehmern erhoben (z.B. durch direktes
Kundenfeedback oder Marktforschungsinstrumente). Im Gegensatz dazu
analysiert die Sekundarforschung bereits vorhandene Daten (z.B. aus amt-
lichen Statistiken oder Unternehmensberichten).

Interne Unternehmensanalyse

Eine umfassende interne Unternehmensanalyse beriicksichtigt verschie-
dene Aspekte, einschlieBlich der Modellierung von Schlisselprozessen, Ge-
schaftsmodellen und der Infrastruktur. Bei der Erstellung einer Ist-Aufnahme
von Geschaftsmodellen gibt es verschiedene Tools und Methoden, die dabei
helfen konnen, die aktuellen Geschaftsprozesse und -strukturen zu erfassen
und zu analysieren.

Gangige und etablierte Tools zur Visualisierung von Geschaftsmodellen sind
der Business Model Canvas und das Magische Dreieck, welche bereits in Ka-
pitel 2 vorgestellt wurden. Der Business Model Canvas ist ein visuelles Tool,
das dabei hilft, die wichtigsten Komponenten des Geschaftsmodells auf einer
einzigen Seite zu erfassen.

Auch durch die Anwendung des Business Model Navigators bzw. des Magi-
schen Dreiecks konnen Unternehmen eine umfassende und strukturierte Ist-
Aufnahme ihres Geschaftsmodells durchfiihren. Grundlage fir die erfolgrei-
che Identifizierung von Innovationsideen und die zielgerichtete Entwicklung
neuer Produkte oder Dienstleistungen ist die Erschlieung und Ausschopfung
der unternehmensspezifischen Kompetenzen, Starken und Ressourcen.

Im vorliegenden Leitfaden werden die unternehmensspezifischen Kompeten-
zen auf der Ebene der einzelnen Wertschopfungsstufen erfasst. Auf diese
Weise konnen die Fahigkeiten und Starken, aber auch die Defizite und Schwa-
chen des Unternehmens auf den verschiedenen Stufen der Wertschopfungs-
kette identifiziert und angemessen adressiert werden. Abbildung 13 zeigt
das Vorgehen zur Kompetenzerfassung, welches im Folgenden detailliert be-
schrieben wird.
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schopfungsstufe ,Application Engineering” ein?
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Abbildung 13: Kompetenzmatrix
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Fir jede Wertschopfungsstufe erfolgt eine Be-
schreibung der Kompetenzen, die Bewertung
des Kompetenzniveaus aus externer Sicht und
die Beschreibung der verfligharen Ressourcen.
Zu Beginn werden die einzelnen Wertschop-
fungsstufen der Organisation definiert. Diese
konnen bspw. die Bereiche Forschung und Ent-
wicklung, Beschaffung, Produktion, Marketing
und Vertrieb umfassen oder aus der Ist-Auf-
nahme des Geschaftsmodells bernommen
werden. AnschlieRend werden die Schlissel-
kompetenzen der einzelnen Wertschopfungs-
stufen identifiziert. Im nachsten Schritt wird
eine Selbstbewertung durchgefiihrt, um das
Kompetenzniveau in jeder Wertschopfungsstu-
fe zu ermitteln. Hierflr kann eine Skala von eins
bis vier verwendet werden (1 = gering, 4 = stark).

Im nachsten Schritt wird die Seltenheit der Kom-
petenzen aus Marktsicht bewertet. Hierzu unter-
scheiden wir die folgenden drei Kategorien:

«  Commodity: Allgemein verfiighare, standar-
disierte, austauschbare Fahigkeiten (kein
signifikanter Wettbewerbsvorteil)

« Leistungskompetenz:  Uberdurchschnitt-
liche Leistungen und Fahigkeiten aufgrund
spezieller Technologien oder Fertigkeiten
(Wettbewerbsvorteile maglich)

+ Seltenheitskompetenz: Schwer imitierbare
oder einzigartige Fahigkeiten, Patente oder
exklusives Know-how (bedeutender Wetthe-
werbsvorteil)

Fir die visuelle Unterscheidung konnen Klebe-
punkte mit verschiedenen Farben verwendet
werden. Im Anschluss werden die aktuellen Res-
sourcen ermittelt, die der Organisation zur Ver-
fligung stehen und genutzt werden. Diese um-
fassen sowohl materielle als auch immaterielle
Ressourcen (vgl. Abbildung 13).
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Basierend auf der Analyse der internen und
externen Geschaftsmodellumgebung konnen
nun Innovationspotenziale fiir das bestehende
Geschaftsmodell entdeckt werden. Die Iden-
tifizierung solcher Potenziale erfordert eine
systematische, ganzheitliche und strategische
Herangehensweise, die eine kontinuierliche Eva-
luierung und Anpassung des Geschaftsmodells
ermaglicht.

Die sogenannte Einflussmatrix kann hier als me-
thodische Unterstiitzung dienen. Die Einfluss-
matrix ist ein Instrument zur unternehmerischen
Entscheidungsfindung. Sie dient der Ubersicht-
lichen Darstellung komplexer Zusammenhan-
ge und wird insbesondere eingesetzt, um die
Auswirkungen externer Faktoren auf die eigene
Organisation abzuschatzen. Im Kontext von Ge-
schaftsmodellinnovationen ist der Einsatz einer
Einflussmatrix sinnvoll, um die Auswirkungen
verschiedener daulerer Trendentwicklungen auf
das jeweilige Unternehmen zu ermitteln sowie
Geschaftsmodelle unter gleichwertiger Bertick-
sichtigung von externen Einfllissen und internen
Geschaftsmodellaspekten zu analysieren.

Durch die systematische Gegenuberstellung ex-
terner Einflussfaktoren, beispielsweise mittels
PESTEL- und Five-Forces-Analyse, mit den Ele-
menten des eigenen Geschaftsmodells, wie dem
Business Model Canvas, konnen Unternehmen
Innovationspotenziale erkennen und nutzen, um
ihr Geschaft voranzutreiben (vgl. Abbildung 14).

1. Welchen Einfluss haben externe Faktoren auf meine Geschaftsmodell-Elemente?
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Welcher Faktor hat einen
hohen Einfluss auf das GM?

Wertversprechen

Wertgewinnung

Wertbereitstellung
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Wie sehr ist das GM-Element
externen Faktoren ausgesetzt?

3. Welches BMC-Feld ist besonders

2. Welches GM-Element ist einem hohen

kritisch im Hinblick auf das ermittelte Element?

Einfluss durch externe Faktoren ausgesetzt?
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Abbildung 14: Arbeitspapier ,Innovationspotenziale” entdecken
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Dabei lassen sich mithilfe der Matrix zwei wesentliche Fragen beantworten:
«  Welcher externe Faktor ist fir mein Geschaftsmodell besonders relevant?
«  Welches Geschaftsmodell-Feld sollte ich verstarkt in den Blick nehmen?

Eine Einflussmatrix hilft, die Bedeutung der internen Starken, Schwachen so-
wie potenzielle Chancen und Risiken zu bewerten, indem sie diese Faktoren
nach ihrem potenziellen positiven oder negativen Einfluss auf das Unterneh-
men sortiert. Dies schafft eine klare Ubersicht dariiber, welche Faktoren be-
sonders kritisch sind und priorisiert werden sollten.

Positive Impacts: Faktoren, die signifikante positive Auswirkungen auf das
Unternehmen haben kannten, sollten maximiert und ausgebaut werden. Dies
betrifft in erster Linie Starken und Chancen, die strategisch genutzt werden
konnen, um Marktanteile zu gewinnen und die Unternehmensposition zu star-
ken.

Negative Impacts: Faktoren mit potenziell negativen Auswirkungen wie
Schwachen und Risiken, sollten priorisiert adressiert werden. Ziel ist es,
Schwachen zu eliminieren oder zumindest zu minimieren und MaBnahmen
zu ergreifen, um Risiken zu vermeiden oder deren Folgen zu reduzieren.

Durch die Kombination einer Inside-Out- und Outside-In-Perspektive konnen
Unternehmen ein umfassendes Verstandnis ihrer Position im Markt entwi-
ckeln und strategische Mafinahmen ableiten. Die SWOT-Analyse (Starken,
Schwéchen, Chancen, Risiken) ist dabei ein strategisches Planungsinstru-
ment, das Organisationen hilft, ihre internen Starken und Schwachen sowie
externe Chancen und Risiken zu identifizieren. Basierend auf der SWOT-Ana-
lyse kdnnen konkrete Visionen entwickelt werden (vgl. Abbildung 15).

Externe Faktoren, die das Unternehmen
nutzen kann, um zu wachsen oder
seinen Wettbewerbsvorteil zu starken
Beispiele: Markttrends, technologische Fortschritte, verénderte Kunden-
bediirfnisse, regulatorische Anderungen oder der Eintritt in neue Markte

23 Die Inside-Out-Perspektive bedeutet, dass ein Unternehmen von innen heraus denkt. Es konzentriert sich auf
seine internen Stérken, Ressourcen und Fahigkeiten, um Wettbewerbsvorteile zu schaffen und den Markt zu be-
einflussen. Die Outside-In-Perspektive hingegen richtet den Fokus auf externe Faktoren wie Kundenbediirfnisse,
Marktentwicklungen und Wettbewerbsbedingungen, um das Unternehmen und seine Strategien entsprechend
auszurichten.

Abbildung 15: Darstellung SWOT-Analyse
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Wie Fuijifilm den Wandel durch technologische Trends meisterte

Fujifilm ist ein japanisches multinationales Fotografie- und Imaging-Unter-
nehmen, das 1934 gegriindet wurde. In der Zeit zwischen 2000 und 2010
schrumpfte der Farbfilmmarkt aufgrund der Expansion des Digitalkamera-
marktes um etwa 90%. In dieser Zeit Uberstand Fujifilm diese Herausforde-
rung und schaffte es, seine Geschaftsbereiche zu erweitern und weltweit

weiter zu wachsen.?*

Bereits in den 1980er Jahren wurde die Entwicklung digitaler Technologien
beobachtet und daraufhin das Top-Management aufgefordert, die Auswir-

kungen der Digitalisierung zu untersuchen. Der derzeitige CEO von Fujifilm,
Shigetaka Komori, war eine Schlisselfigur fur die Transformation von Fuji-
film. Er betonte, dass die Aktivitat ,Sehen” der erste Schritt jeder unterneh-
merischen Tatigkeit sein muss. Besonderes Augenmerk wurde auf das Ver-
standnis fir Kunden, Forschung und Technologie gelegt. So war Fujifilm auf
den Wandel vorbereitet. Shigetaka Komori beauftragte Forscher aus allen
Abteilungen, eine Bestandsaufnahme der bestehenden Kerntechnologien
vorzunehmen und Vorschldage zu machen, auf welche Geschaftsbereiche
sich Fujifilm konzentrieren sollte. Ziel war es, das vorhandene Wissen neu
zu strukturieren und unternehmensspezifisches Wissen einzubeziehen, das
zuvor moglicherweise nicht beriicksichtigt worden war. Dieser Ansatz ver-
folgte u.a. das Ziel, die Mitarbeiter zu motivieren und ihre Sozialisations-
fahigkeit zu verbessern. Die Forscher untersuchten zunachst jede einzelne
zur Diskussion stehende Technologie und wahlten dann gemeinsam mit
dem Management sechs Wissens- und Technologiefelder mit Entwicklungs-
potenzial aus. Obwohl einige der Bereiche fir Fujifilm neu waren, gelang es
dem Unternehmen, sie unter Nutzung seiner Spitzentechnologien aus friihe-
ren Bereichen weiter zu entwickeln.?

Das Wissen Uber den Oxidationsschutz, das zuvor fiir Fotofilme genutzt
wurde, wurde auf die Eigenschaften und den Schutz der menschlichen
Haut Ubertragen. Auf dieser Grundlage wurde eine Kosmetiklinie entwickelt.
Die Umstrukturierung war mit einem Kosten- und Stellenabbau sowie mit
Restrukturierungskosten in Hohe von mehr als 250 Milliarden Yen fir Ab-
schreibungen und den Abbau von nicht mehr benotigten Zulieferern, Ent-
wicklungslabors, Managern und Forschern verbunden. Ein Umbau des Ge-
schaftsmodells war notwendig, um das Uberleben des Unternehmens zu
sichern.?

24 vgl. Nonaka et al., 2016, S. 172 f.
25vgl. Nonaka et al., 2016, S. 173
26 vgl. The Economist, 2012
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4.4 Visionieren: Zukunftsorientierte Vision entwickeln

In der Phase des Visionierens liegt der Fokus auf der Entwicklung einer zu-
kunftsorientierten Vision. Auf Basis der SWOT-Analyse sollen Strategien ab-
geleitet werden, die ein prazises Zukunftshild ermdglichen. Ein wesentlicher
Bestandteil dieses Prozesses ist der Einsatz des Golden Circle, der die For-
mulierung einer Vision unterstiitzt und dabei die Aspekte Zweck, Ausfiihrung
und Ergebnisse bertcksichtigt. Erganzend dazu wird die Methode des Back-
castings verwendet, um von der gewlinschten Zukunft riickwarts gerichtet
die notwendigen Schritte in der Gegenwart zu planen. Idealerweise sollten
zwei bis drei Visionen entworfen werden, um verschiedene mogliche Zu-
kunftsszenarien abzubilden.

Die SWOT-Strategien basieren auf der Analyse der Starken (Strengths),
Schwéchen (Weaknesses), Chancen (Opportunities) und Risiken (Threats) ei-
nes Unternehmens oder Projekts. Diese Strategien lassen sich in vier Haupt-
kategorien einteilen (vgl. Abbildung 16).

Visionieren
@

Starken (Strengths) Schwachen (Weaknesses)

Chancen (Opportunities)

Hindernisse (Threats)

ST-Strategien

Unternehmensspezifische Starken
nutzen, um sich gegen potenzielle Risiken
zu schiitzen

Beispiele: Erweiterung des Produktportfolios, z.B. um
Marktverluste durch neue Wettbewerber zu kompensieren

Abbildung 16: SWOT-Strategien

WT-Strategien

Unternehmensspezifische Schwachen re-
duzieren oder beseitigen, um externe Ri-
siken zu minimieren

Beispiele: Einleitung von Mafinahmen zur Kostensenkung,
z.B. um sich gegen Konjunkturschwéachen zu schitzen
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Auf Basis dieser Strategien erfolgt die konkrete Visionsentwicklung. Um eine Vision prazise,

ganzheitlich und auf Basis der zentralen Unternehmenswerte zu formulieren, kann der soge-

nannte Golden Circle eingesetzt werden (vgl. Abbildung 17). Er besteht aus drei Ebenen:

Warum (Why):
Der Zweck und die Motivation hinter der Vision. Warum wollen wir diese Vision erreichen?
Was ist unser Ubergeordnetes Ziel?

Wie (How):
Die Ausflhrungsweise und die Methoden. Wie wollen wir unsere Vision umsetzen?
Welche Strategien und Malnahmen sind erforderlich?

Was (What):

Die konkreten Ergebnisse und Ziele. Was genau wollen wir erreichen?
Welche spezifischen Resultate streben wir an?

How

Prozesse

%

‘ Ressourcen

Stakeholder

Abbildung 17: Golden Circle
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Durch den Einsatz von Backcasting konnen Unternehmen innovative Ansatze und Ideen zur Ver-
wirklichung Ihrer Vision entwickeln. Mit Hilfe dieser Methode kann die Frage nach dem ,Wie" im
Golden Circle beantwortet werden. Das Backcasting ist eine strategische Planungsmethode, die
genutzt wird, um eine wiinschenswerte Zukunft zu entwerfen und dann riickwarts zu planen, um
die notwendigen Schritte und MalBnahmen zu identifizieren, die erforderlich sind, um diese Zukunft
zu erreichen (vgl. Abbildung 18).

Zukunft

Was kann ich heute tun,

um die Vision zu erreichen? f@
1 \/

Priorisierte Schritte = /]

° ,— 5\ /’ ~\ |
V4 \ /4

~ 4 v I

Y

U4
Gegenwart "

Abbildung 18: Backcasting

Auf diese Weise wird im Backcasting aufgezeigt, welcher Aufwand erforderlich ist, um eine ange-
strebte Vision zu erreichen. Auch hier hilft eine Bewertungsmatrix, die externe und interne Fakto-
ren sowie unternehmensspezifische Starken und Schwachen gegeniiberstellt und folgendermallen
aufgebaut sein kann:

* Extern vs. Intern: Welche Kompetenzen und Ressourcen sind intern vorhanden und welche
mussen extern beschafft werden?

« Starke vs. Liicke: Welche Bereiche sind gut abgedeckt und wo bestehen signifikante Liicken?

Diese Analyse ermoglicht es, gezielte Mallnahmen zur Kompetenzentwicklung und Ressourcen-
erweiterung zu planen, um die Vision erfolgreich umzusetzen.
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HPs Vision als Treiber technologischen Fortschritts

Hewlett-Packard Inc. (HP) ist ein fiihrendes globales Technologieunterneh-
men, das 1939 in Palo Alto, Kalifornien, gegriindet wurde. Mit etwa 58.000
Mitarbeitern und einem Umsatz von 53,7 Milliarden US-Dollar ist HP bekannt
flr eine breite Palette von Produkten und Dienstleistungen, die von Compu-
tern und Druckern bis hin zu IT- und Software-Losungen reichen.?” Die Griin-
der Bill Hewlett und David Packard legten von Anfang an groen Wert darauf,
technische Innovationen zu fordern, die sowohl die Wirtschaft als auch das
Wohl der Menschheit voranbringen. Dieser Geist pragt das Unternehmen bis
heute.

Diese Vision spiegelt die Uberzeugung wider, dass ein Unternehmen mehr
sein muss als ein Instrument zur Gewinnerzielung. Es soll vielmehr ein Ort
sein, an dem Menschen gemeinsam an Losungen arbeiten, die einen echten
Mehrwert schaffen und das Leben der Menschen verbessern. Im Mittelpunkt
der HP-Philosophie steht der Respekt vor dem Individuum und die Uberzeu-
gung, dass technische Innovation der Schltssel ist, um grolle Herausforde-
rungen zu bewaltigen. Durch nachhaltige technologische Fortschritte mochte
HP einen positiven Einfluss auf die Gesellschaft und die Umwelt ausiiben.
Diese Vision ist tief im Leitbild des Unternehmens verwurzelt und gibt Orien-
tierung in einer sich standig wandelnden Geschaftswelt. Die Fahigkeit, diesen
Kern zu bewahren und gleichzeitig Fortschritt zu fordern, hat HP zu einem
bedeutenden Unternehmen in der technologischen und gesellschaftlichen
Entwicklung gemacht.?

27 vgl. Statista Research Department, 2024
28 vgl. Collins & Porras, 1996, S. 65-71
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4.5 Entwickeln: Neue Geschaftsideen generieren

In diesem Schritt wird die Generierung innovativer Ideen auf Basis entwickel-
ter Visionen fokussiert, um neue Geschaftspotenziale zu erschliefen und das
bestehende Geschaftsmodell zu erneuern. Die Entwicklung neuer Geschafts-
ideen erfordert Kreativitat, systematisches Denken und die Fahigkeit, neue
Perspektiven einzunehmen. Der Leitfaden setzt auf die Kreativitat der Beleg-
schaft, indem Fokusgruppen innerhalb der Organisation an der Entwicklung
innovativer Ideen zusammenarbeiten.

Das 4-P-Modell (Person, Prozess, Produkt, Press bzw. Umfeld) beschreibt
verschiedene Aspekte, die zur Forderung und Entwicklung von Kreativitat bei-
tragen (vgl. Abbildung 19).

Produkt w @ Prozess

Person Press

Abbildung 19: 4-P-Modell

Eine kreative Person zeichnet sich durch divergentes Denken, Neugier, Offen-
heit flr neue Erfahrungen und Risikobereitschaft aus. Selbstvertrauen in die
eigenen Fahigkeiten und intrinsische Motivation fordern ebenfalls ihre Krea-
tivitat. Neben den personlichen Merkmalen spielt der Prozess der Kreativitat
eine wichtige Rolle. Hierzu zahlen Methoden und Techniken, die zur Gene-
rierung und Entwicklung neuer Ideen eingesetzt werden. Brainstorming er-
moglicht es, in einer Gruppe frei Ideen zu sammeln, ohne sie zunachst zu
bewerten. Mind Mapping hilft, Ideen zu visualisieren und ihre Verbindungen
aufzuzeigen. Design Thinking, ein iterativer Ansatz zur Problemldsung, inte-
griert Empathie, Ideenfindung, Prototyping und Testing. Eine weitere Metho-
de besteht im divergenten und konvergenten Denken: Zunachst werden viele
Ideen entwickelt, von denen spater die besten ausgewahlt und weiterverfolgt
werden. SchlieBlich beeinflusst auch das Umfeld (Press) die Kreativitat. Ein
unterstiitzendes physisches Umfeld kann Kreativitat fordern, zum Beispiel in
Form einer inspirierenden Gestaltung des Arbeitsraums, durch offene Raume
und kreative Dekorationen. Zudem sind ausreichend Zeit und Ressourcen ent-
scheidend fur die Umsetzung kreativer Projekte.

Entwickeln

,@:.
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Neben der gezielten Forderung der vier Ps werden Einzelpersonen und Teams durch weitere Kreati-
vitatsmethoden befahigt, Potenziale optimal zu nutzen und innovative Losungen zu entwickeln. Die
verschiedenen Methoden ermaglichen ein systematisches und strukturiertes Vorgehen und beto-
nen jeweils unterschiedliche Aspekte der Ideenentwicklung und Problemlosung. Dabei lassen sich
Kreativitatsmethoden in intuitive und diskursive Methoden sowie Mischformen unterscheiden. Die

Unterscheidung liegt in ihren jeweiligen Ansatzen, Prozessen und Zielen (vgl. Tabelle 3).

Methoden- | Intuitive Methoden
kategorie

Diskursive Methoden

Mischformen

Ansatz Intuitive Methoden betonen
spontane, ungezwungene Ide-
enfindung und fordern die freie
Assoziation von Gedanken.

Diskursive Methoden betonen
eine systematische, strukturierte
Herangehensweise an die Prob-
lemlosung und Ideenfindung.

Mischformen kombinieren
Elemente aus intuitiven und
diskursiven Anséatzen.

Prozess Spontane und kreative Ideen-
entwicklung ohne konkrete

Bewusster, methodischer Pro-
zess in logisch fortschreitenden

Integration kreativer Freiheit
mit strukturierten Prozessen

Vorgabe Schritten fir griindliche Analyse
und Bewertung
Ziel Schnelle Generierung einer Viel- | Umfassende Analyse und sys- Entwicklung innovativer

zahl von Ideen

tematische Entwicklung von
Losungsansatzen

Losungen durch die Kombina-

tion von kreativer Inspiration
mit systematischer Analyse
und Bewertung

Beispiele | Brainstorming-Methoden,
Brainwriting-Methoden, Mind
Mapping, 6-3-5 Methode, BMI
Pattern Cards

Tabelle 3: Methodenkategorien

Die Wahl der Methode hangt von den spezifischen Anforderungen des Projekts oder Problems so-
wie von den Praferenzen und Fahigkeiten der beteiligten Personen ab. Auch eine Mischung ver-

Morphologischer Kasten, Osborn-
Checkliste, SCAMPER, Funktions-

analyse, Blue Ocean Strategy,
Business Model Radar, Value
Proposition Canvas, Business
Model Canvas

Contradiction Matrix (TRIZ),

40 Inventive Principles (TRIZ),

6 Denkhiite, Walt-Disney-Me-
thode

schiedener Kreativitatstechniken kann fiir einen Workshop vorgesehen werden.

In Kapitel 5 werden die zehn bewahrtesten Techniken und Tools zur Ideengenerierung fiir Ge-
schaftsmodellinnovationen prasentiert. Sie konnen diejenigen auswahlen, die am besten zu lhren

Anforderungen passen, oder verschiedene Ansatze miteinander kombinieren.

46

4 In acht Schritten zur Geschaftsmodellinnovation

In vier Schritten zu neuen Ideen:

1.Brainstorming: Spontane ;
Ideen-findung ; ‘
Finden Sie erste spontane Losun- Y

gen und Ideen zu lhrer Fragestel-
lung oder Herausforderung (vgl.
Abbildung 20).

Meine Idee 2 Mé\“e\deeg
Versammeln Sie sich in einem eS|
kreativen Umfeld im Team. Stel- ; ;
len Sie die Frage: ,Welche Losun-

gen oder Ideen fallen mir spontan
ein?" Notieren Sie alle Ideen ohne
Bewertung oder Einschrankungen.
Fordern Sie freies Denken und kre- Meine Idee X Meine Idee 4
ative Assoziationen, um eine brei-
te Palette an Ideen zu sammeln.

Abbildung 20: Brainstorming

2. Stilles Brainwriting - 6-3-5 Methode: Vertiefung und Erweiterung
Entwickeln und erweitern Sie die Ideen aus der Brainstorming-Session (vgl. Abbildung 21).

Nehmen Sie die besten Ideen aus der Brainstorming-Phase und wenden Sie die 6-3-5 Methode an.
Jeder Teilnehmer notiert 3 Ideen zu einer bestehenden Idee. Dieser Prozess wird Uber 5 Runden
fortgesetzt, wobei jede Person die Ideen der vorherigen Runden weiterentwickelt oder erganzt. So
wird jede Idee mit zusatzlichen Gedanken und Verbesserungen erganzt, um deren Potenzial zu
maximieren.

aa .
@\ > & £ » - > @

o 9 <

- -

6 108
Problem Personen Ideen

Abbildung 21: 6-3-5 Methode
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3. Anwenden des Four Actions Frameworks
Identifizieren Sie Mdglichkeiten zur Verbesserung und Optimierung Ihres Geschaftsmodells basie-
rend auf den Ideen (vgl. Abbildung 22).

Erhdhen: Uberlegen Sie, welche Aspekte Ihres Geschaftsmodell(-Felds) durch die Ideen verstarkt
werden konnen, um bestehende Starken weiter auszubauen und die Leistung zu steigern.

Reduzieren: Bestimmen Sie, welche Aspekte Ihres Geschaftsmodell(-Felds) durch die Ideen redu-
ziert werden sollten, um Schwachen abzubauen und Ressourcen effizienter zu nutzen.

Eliminieren: Analysieren Sie, welche Aspekte Ihres Geschaftsmodell(-Felds) durch die Ideen mog-
licherweise uberfliissig sind und daher entfernt werden sollten, um die Effizienz zu erhohen.

Kreieren: Entwickeln Sie neue Aspekte, die bisher nicht vorhanden sind, aber potenziell erheblichen
Mehrwert schaffen konnten und Ihr Geschaftsmodell weiter verbessern.

Erhohen Kreieren
Welche Aspekte in lhrem gewahlten Geschaftsmodell-Feld Welche neuen Aspekte konnten fiir Ihr
konnten erhoht werden (i.S.v. Starken aushauen)? gewahltes Geschaftsmodell-Feld kreiert werden?

Technologische Innovationen

Prozessschritt / Fertigungsverfahren
Kapazitatsauslastung

Co-Kreation / Open Innovation

Kundenservice

Personaleinsatz

Vielfalt im (Marken-)Portfolio
(Fras-)Maschine [ ]
Reduzieren Eliminieren

Welche Aspekte in lhrem gewahlten Geschaftsmodell-Feld Welche Aspekte konnten in lhrem
konnten reduziert werden (i.S.v. Schwachen abbauen)? gewahlten Geschaftsmodell-Feld eliminiert werden?

Abbildung 22: Four Actions Framework

4. Auswahlen von Geschaftsmodellmustern/-beispielen
Finden und nutzen Sie erfolgreiche Geschaftsmodellbeispiele, die die
ausgearbeiteten Ansatze unterstiitzen (vgl. Abbildung 23). %

Pay-per-Use

Recherchieren Sie Geschaftsmodellbeispiele (Best Practices) oder | i o

. L . . . L. . "Zahl Nutzung’) ist ei
nutzen Sie beispielsweise die BMI Pattern Cards, die die identifizierten |0 i
Méglichkeiten zur Erhdhung, Reduzierung, Eliminierung und Kreation o
von |deen-Ansdtzen unterstitzen. Wahlen Sie dafir die relevantesten Dienstleistung entstehen.
Muster aus, die zu lhrer Problemstellung passen und beschreiben Sie, Unternehmensheispiele: Xerox,
wie diese Muster oder Beispiele die ausgearbeiteten Ideen unterstiit- Rolls:Royce; Mile

zen konnen.
Abbildung 23: Pay-per-Use
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Geschaftsmodellmuster Pay-per-Use am Beispiel von Miele

Miele & Cie. KG ist ein fihrender deutscher Hersteller von Haushalts- und Gewerbegeraten mit Sitz
in Gutersloh. Das Unternehmen beschaftigt weltweit rund 22.700 Mitarbeiter und erzielte zuletzt
einen Umsatz von 4,96 Milliarden Euro.? In der Elektrogeratebranche ist Miele fir seine hochwerti-
gen und langlebigen Produkte bekannt. Das familiengefiihrte Unternehmen bietet ein breites Spekt-
rum an Geraten, darunter Waschmaschinen, Geschirrspller, Backofen und Staubsauger, sowohl fur
den privaten als auch fir den gewerblichen Einsatz.

Die Digitalisierung eroffnet Unternehmen neue Maglichkeiten, innovative Geschaftsmodelle zu ent-
wickeln und neue Kundengruppen zu gewinnen. Ein Beispiel ist das Pay-per-Use-Modell, bei dem
Kunden nur fir die tatsachliche Nutzung eines Produkts zahlen - wie etwa pro Spilgang bei gewerb-
lichen Geschirrspiilmaschinen. Dadurch entfallen hohe Anschaffungskosten, was insbesondere fiir
Kundengruppen mit geringem Spulaufkommen wie Kindertagesstatten und Biiros attraktiv ist.

Diese Zielgruppen entscheiden sich oft gegen teurere Modelle, da die Investitionskosten zu hoch
sind oder die Folgekosten glinstigerer Alternativen falsch eingeschatzt werden. Im Rahmen eines
Industrieprojekts mit dem Fraunhofer-Institut fir Entwurfstechnik Mechatronik IEM wird ein inno-
vatives Pay-per-Use-Geschaftsmodell fir die gewerblichen Geschirrsplilmaschinen von Miele ent-
wickelt. Damit will Miele sowohl neue Kundensegmente erschliefen als auch bestehende Kunden
besser bedienen. Der Prozess umfasste eine Analyse der Zielgruppenbedarfe, die Anpassung des
bestehenden Geschaftsmodells und die Entwicklung von innovativen Produkt- und Serviceangebo-
ten.®

29 vgl. Miele, 2024
30 vgl. Fraunhofer IEM, 2024
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4.6 Evaluieren: Geschaftsideen bewerten

Die Evaluierungsphase kann als Filter- oder Trichterverfahren im Innovations-
prozess verstanden werden, bei dem Geschaftsideen systematisch bewertet
werden, um die vielversprechendsten Ansatze herauszufiltern. Dieser Prozess
erfolgt in mehreren Stufen, wobei unterschiedliche Bewertungsmethoden zur
Anwendung kommen, um eine fundierte Entscheidungsbasis zu schaffen. Die
Phase stellt sicher, dass Ressourcen und Zeit auf die Ideen fokussiert wer-
den, die das hochste Potenzial fir Erfolg und Umsetzbarkeit aufweisen.

Ein bewahrter Ansatz ist die Verwendung der HOW-WOW-NOW-Matrix als
erste Selektionsstufe (vgl. Abbildung 24). Sie dient dazu, erste Eindriicke zu
gewinnen und Ideen grob zu filtern. Es handelt sich um eine Technik zur Be-
wertung und Priorisierung von Ideen auf der Grundlage ihrer Durchfiihrbarkeit
und Originalitat.

A

hoch

Machbarkeit

niedrig

k U\ /

niedrig Originalitét hoch

Abbildung 24: HOW-WOW-NOW-Matrix
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Die HOW-WOW-NOW-Matrix unterteilt Ideen in vier Kategorien:

* HOW: Ideen, die innovativ und vielversprechend sind, aber eine Heraus-
forderung in der Umsetzung darstellen. Diese Ideen erfordern weitere
Uberlegungen und Planungen, um ihre Machbarkeit zu prifen.

«  WOW: Ideen, die sowohl innovativ als auch relativ leicht umsetzbar sind.
Diese Ideen sind ideal, da sie grolles Potenzial haben und ohne groRe
Schwierigkeiten umgesetzt werden konnen.

* NOW: Ideen, die leicht umsetzbar sind, aber weniger innovativ oder origi-
nell. Diese Ideen konnen schnell und einfach umgesetzt werden, bieten
jedoch maoglicherweise nicht die gleiche Wirkung wie die ,WOW"-Ideen.

« CIAO: Ideen, die nicht weiterverfolgt werden sollten, da sie weder innova-
tiv noch realistisch umsetzbar sind.

So gehen Sie vor

1. Vorbereitung: Sammeln Sie alle Ideen, die wahrend des Brainstorming-
Workshops oder eines dhnlichen Workshops entstanden sind. Erstellen Sie
eine Matrix mit zwei Achsen. Eine Achse reprasentiert die Umsetzbarkeit,
die andere Achse reprasentiert den innovativen Charakter.

2. Kategorisierung der Ideen: Gehen Sie jede gesammelte Idee durch und
bewerten Sie sie anhand ihrer Umsetzbarkeit und ihres innovativen Cha-
rakters. Platzieren Sie die Ideen in den entsprechenden Quadranten der
Matrix.

3. Analyse und Diskussion: Diskutieren Sie die in die Matrix eingetragenen
Ideen im Team. Besprechen Sie die Herausforderungen und Chancen jeder
Kategorie und uberlegen Sie, welche Ideen Sie weiterverfolgen mochten.

Fir diese Ideen sollen zundchst die erforderlichen Veranderungsbedarfe
durch Brainstorming ermittelt werden:

Welche Ressourcen- und Kompetenzbedarfe ergeben sich?

Welche Veranderungsbedarfe sind am dringendsten und gravierendsten?

o1
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Basierend auf den identifizierten Veranderungsbedarfen kann die Prazision
der Ideenbewertung durch den Einsatz eines Scoring-Modells bzw. einer Port-
folioanalyse®' erhoht werden. Fiir eine umfassende und objektive Bewertung
sollten unternehmensspezifische und quantitative Kriterien (z.B. Marktpoten-
zial/-attraktivitat, Veranderungsgrad, Umsetzungsaufwand) in die Portfolio-
analyse einflieBen (vgl. Abbildung 25).

Idee 5

So gehen Sie vor

1. Definition der Bewertungskriterien: Definieren Sie zwei Hauptkriterien
fur die Achsen und weitere Subkriterien fur jedes Hauptkriterium, anhand
derer die Ideen bewertet werden sollen. Formulieren Sie fir jedes Subkri-
terium eine Aussage und legen Sie eine Bewertungsskala fest, z.B. von 0
(keine Zustimmung) bis 10 (volle Zustimmung). Dariiber hinaus kénnen Sie
jedem Kriterium eine Gewichtung zuweisen, um seine relative Bedeutung
zu bestimmen.

Idee 4

2. Bewertung der Ideen: Bewerten Sie jede Idee anhand der festgelegten
Kriterien. Diese Bewertung kann durch Expertenmeinungen, Marktanaly-

50

40

30
Grad der Veranderung

20

10

sen oder andere relevante Datenquellen erfolgen. Weisen Sie jeder Idee fur %
jedes Kriterium eine Punktzahl gemal der Bewertungsskala zu. Multipli- D -
: o : . . S : o 2 [ [ [ [ [
zieren Sie die Punktzahl jeder Idee mit der Gewichtung des jeweiligen Kri- ] = 2 =] = S o
(D]
(3]
©

teriums und addieren Sie die Ergebnisse, um die Gesamtpunktzahl fir die
Hauptkriterien zu erhalten. Tragen Sie die bewerteten Ideen in das zwei-

aAnyadssadyyieyy sne jeyanyeny

dimensionale Portfolio-Diagramm ein. Die beiden Achsen des Diagramms
stellen die Hauptkriterien dar.

.10 =volle

3. Analyse und Priorisierung: Analysieren Sie die Verteilung der Ideen im
Portfolio-Diagramm. Identifizieren Sie die vielversprechendsten Ideen und

Idee 2

die weniger vielversprechenden Ideen. Priorisieren Sie die Ideen basierend
auf ihrer Position im Portfolio. Konzentrieren Sie sich auf die Ideen, die ein

hohes Marktpotenzial und eine hohe Realisierbarkeit aufweisen.

Durch die Anwendung dieser mehrstufigen Bewertungsmethoden wird sicher-
gestellt, dass nur die vielversprechendsten Ideen weiterverfolgt werden.

Idee 1

Die Idee besitzt einen hohen Neuheitsgrad.

Wir miissen uns neue
Kernkompetenzen aneignen.

Rstab (0-10): 0 = keine

Bewer

31 Die Portfolioanalyse ist ein strategisches Instrument zur Bewertung und Priorisierung von Ideen, Projekten oder
Produkten innerhalb eines Unternehmens. Dabei werden verschiedene Kriterien verwendet, um die Attraktivitat und
Umsetzbarkeit der Ideen zu beurteilen.

Abbildung 25: Ideenbewertung mittels Portfolioanalyse
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Wie kann ich Ideen aufbereiten, speichern und weiter ausreifen? Ideensteckbriefe

Ideensteckbriefe dienen als Werkzeug zur effizienten und strukturierten Sammlung, Visualisierung
und Bewertung von Ideen. Die Starken des Ideensteckbriefs liegen in seiner standardisierten Form,
die eine Vergleichbarkeit der einzelnen Ideen gewahrleistet, und in der Moglichkeit, sie als gemein-
sames Kommunikationsmittel innerhalb von Projektteams zu nutzen (vgl. Abbildung 26).

Tragen Sie zunachst den Titel der Idee ein und geben Sie an, welches Element des Business Model
Canvas Sie durch die Umsetzung der Idee konkret @ndern wollen. Markieren Sie mit dem Buch-
staben ,E*, welche weiteren Elemente durch die Einfiihrung der Idee ebenfalls beeinflusst werden
konnten.

Bewerten Sie anschliefend die Radikalitit der geplanten Anderung. Schatzen Sie die benétigte Zeit
und den erforderlichen Aufwand ab und definieren Sie die notwendigen Ressourcen, darunter finan-
zielle Mittel, personelle Kapazitaten und technische Anforderungen. Benennen Sie die Zielgruppen,
die von der Innovation profitieren und bewerten Sie die Wahrscheinlichkeit, mit der der erhoffte
Nutzen eintritt.

Identifizieren Sie potenzielle Risiken, die mit der Umsetzung verbunden sind und tiberlegen Sie, wel-
che moglichen Partnerschaften den Umsetzungsprozess unterstiitzen konnen und welche internen
Stakeholder in den Prozess eingebunden werden missen. Formulieren Sie abschlielfend konkrete
nachste Schritte, um die Umsetzung der Idee gezielt voranzutreiben.

Im Anhang auf Seite 76-77 befindet sich der Ideensteckbrief als Vorlage fiir den praktischen Ge-
brauch.

54
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Wie kann ich Ideen vorstellen? Elevator-Pitch

Ein Elevator-Pitch ist eine kurze, pragnante und tberzeugende Prasentation einer Idee, die in der
Zeitdauer einer Aufzugfahrt - typischerweise 30 Sekunden bis 2 Minuten — vorgetragen wird. Die-
ser Pitch eignet sich, um das Interesse zu wecken und die wesentlichen Punkte einer Idee schnell
und effizient zu kommunizieren. Fur die Strukturierung eines Elevator-Pitches bietet sich das AIDA-
Modell an. Das AIDA-Modell ist ein bewahrtes Marketingkonzept, das vier Phasen beschreibt, die
ein Kunde durchlauft, bevor er eine Kaufentscheidung trifft: Attention (Aufmerksamkeit), Interest
(Interesse), Desire (Verlangen) und Action (Handlung). Dieses Modell lasst sich auch auf die Struk-
turierung eines Elevator-Pitches anwenden, um lhre Idee vorzustellen (vgl. Abbildung 27).

[ ] V] I Elevator-Pitch: Auf den Punkt bringen und liberzeugen! H Préasentieren Sie Ihre Idee in nur 2 Minuten!

Sl
2 & = W
Aufmerksamkeit erzeugen Interesse wecken Verlangen auslosen Handlung auslosen
Schildern Sie das Problem Stellen Sie die Lsung vor Beschreiben Sie den Nutzen ~ Appellieren Sie zur konkreten Handlung

Abbildung 27: Elevator-Pitch

1. Attention (Aufmerksamkeit): Der erste Schritt eines erfolgreichen Elevator-Pitches ist es, die
Aufmerksamkeit Ihres Publikums zu gewinnen. Dies erreichen Sie durch einen starken Einstieg, der
Interesse weckt und neugierig macht. Hier sind einige Moglichkeiten, dies zu tun:

Eingangige Aussage: Beginnen Sie mit einer Uberraschenden oder interessanten Tatsache, die
lhre Zuhorer aufhorchen lasst.

Frage: Stellen Sie eine provokative Frage, die direkt auf das Problem abzielt, das Ihre Idee Ist.

Kurze Geschichte: Erzahlen Sie eine kurze, relevante Geschichte oder Anekdote, die die Situa-
tion verdeutlicht.

2. Interest (Interesse): Nachdem Sie die Aufmerksamkeit gewonnen haben, miissen Sie das Inter-
esse an Ihrer Idee wecken. Erlautern Sie, was lhre Idee ist und wie sie das angesprochene Problem
lost. Hierbei sollten Sie klar und prazise sein.

3. Desire (Verlangen): Zeigen Sie den Nutzen und die Vorteile auf, die lhre Idee bietet und warum
sie einzigartig und wertvoll ist.

4. Action (Handlung): Zum Abschluss lhres Elevator-Pitches fordern Sie Ihr Publikum zu einer
konkreten Handlung auf (Call-to-Action).
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4.7 Testen: Prototyp erstellen und priifen

Die Modellierung und das Testen eines Geschaftsmodell-Prototyps dienen der
Validierung einer Geschaftsidee. Ein Geschaftsmodell muss in allen Aspekten
konsistent und funktional sein: Das Angebot und Marketing missen zur Ziel-
gruppe passen, die Produktion und Logistik zum Produkt und die Mitarbeiter
zu den Prozessen und Werten des Unternehmens. Business Modelling er-
moglicht es, ein Geschaftsmodell friihzeitig zu visualisieren, zu tberpriifen
und potenzielle Schwachstellen zu identifizieren, bevor erhebliche Ressour-
cen investiert werden.

Durch die Modellierung eines Geschaftsmodells konnen alle relevanten Pro-
zesse und Ablaufe strukturiert und verstandlich abgebildet werden. Modellie-
rungssprachen wie das Business Model Canvas und e3-value spielen hierbei
eine zentrale Rolle. Das Business Model Canvas bietet neun Komponenten,
um ein Geschaftsmodell umfassend zu beschreiben, wahrend e3-value das
Modell als Netzwerk von Akteuren und deren Austauschbeziehungen dar-
stellt. Diese Modellierungssprachen unterstiitzen das Verstandnis, die Kom-
munikation und die Entwicklung von Geschaftsmodellen.

Obwohl in der Praxis haufig papierbasierte Modellierungstechniken verwendet
werden, gibt es auch softwarebasierte Werkzeuge, die die Entwicklung, Be-
wertung und das Management von Geschaftsmodellen erleichtern. Werkzeu-
ge wie Business Process Model and Notation (BPMN) oder Ereignisgesteu-
erte Prozessketten (EPK) konnen verwendet werden, um Geschaftsprozesse
visuell darzustellen. Diese ermoglichen es Unternehmen, die dynamische
Interaktion zwischen verschiedenen Geschaftsprozessen zu analysieren und
sicherzustellen, dass alle Prozessschritte logisch aufeinander aufbauen und
keine Unstimmigkeiten bestehen. So konnen die innere Funktionalitat und
Schlussigkeit des Geschaftsmodells getestet werden.

32 vgl. Kundisch und John, 2019, S.7 f.
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Modellierungswerkzeuge

Business Process Model and Notation (BPMN): BPMN ist eine weit ver-
breitete Modellierungssprache, die es ermoglicht, Geschaftsprozesse in
Form von Diagrammen darzustellen. BPMN bietet eine standardisierte No-
tation, die von verschiedenen Stakeholdern leicht verstanden werden kann.
Sie ermoglicht es, komplexe Geschaftsprozesse klar und prazise abzubil-
den, was die Kommunikation und Analyse der Ablaufe erleichtert. BPMN
ist besonders nitzlich, um die Interaktionen zwischen verschiedenen Ab-
teilungen und Systemen innerhalb eines Unternehmens zu visualisieren.

Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK): EPK ist eine Modellierungsme-
thode, die haufig in der Geschaftsprozessmodellierung verwendet wird. Sie
stellt Prozesse als eine Abfolge von Ereignissen und Funktionen dar, die
durch Konnektoren verbunden sind. EPK eignet sich besonders zur Model-
lierung von Ablaufen, bei denen Entscheidungen getroffen werden missen
und verschiedene Pfade verfolgt werden konnen. Diese Methode ist hilf-
reich, um die Abhangigkeiten und Wechselwirkungen zwischen einzelnen
Prozessschritten im Geschaftsmodell zu verdeutlichen.

Zunachst sollten Sie die wichtigsten Prozesse und Ablaufe identifizieren, die
fur Ihr Geschaftsmodell relevant sind und dessen Grundlage bilden. Die iden-
tifizierten Prozesse konnen Sie mithilfe von BPMN in einem Modell abbilden.
Der BPMN-basierte Prototyp wird anschliefend getestet, um seine Funktio-
nalitat und Konsistenz zu Uberpriifen. Folgende Aspekte sollten Sie dabei be-
ricksichtigen:

« Koharenz der Ablaufe: Sind die Prozessschritte logisch aufeinander ab-
gestimmt? Gibt es unnotige Schleifen oder redundante Schritte?

 Effizienz der Prozesse: Konnen die Prozesse in der vorgesehenen Rei-
henfolge und innerhalb des geplanten Zeitrahmens durchgefiihrt werden?
Welche Ressourcen werden benotigt?

* Risikomanagement: Welche Risiken bestehen innerhalb der Prozessab-
laufe? Konnen potenzielle Fehlerquellen identifiziert und minimiert wer-
den?

o7/
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Feedbackeinholung als wesentlicher Teil des Prototyping-Prozesses -
Wie hole ich Feedback ein?

Workshops und Prasentationen: Vorstellung des BPMN-Modells vor inter-
nen und externen Stakeholdern, um deren Feedback zu den dargestellten
Prozessen und Ablaufen zu erhalten.

Interviews und Umfragen: Strukturierte Befragungen von potenziellen
Kunden, Geschaftspartnern und Mitarbeitenden, um deren Perspektiven
und Einschatzungen zu erhalten.

Minimum Viable Products (MVPs): Ein MVP ist eine friihe Version des
Produkts oder der Dienstleistung, die nur die wichtigsten Funktionen ent-
halt, um die Grundidee des Geschaftsmodells zu testen. Mit einem MVP
konnen Unternehmen schnell Feedback von potenziellen Kunden einholen
und herausfinden, ob das Produkt oder die Dienstleistung am Markt be-
stehen kann.

Pilotprojekte und Testlaufe: Pilotprojekte und Testlaufe ermdglichen es,
das Geschaftsmodell unter realen Bedingungen zu testen und detaillierte
Rickmeldungen zur Leistungsfahigkeit zu erhalten.

Die Modellierung des Geschaftsmodells mit BPMN ist die Grundlage zur Vali-
dierung und Optimierung einer Geschaftsidee. Durch das Testen der inneren
Funktionalitat, Schlussigkeit und die systematische Einholung von Feedback
wird sichergestellt, dass das Geschaftsmodell praxisnah und umsetzhar ist.
Dies steigert die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Implementierung und
der langfristigen Erfolge des Unternehmens.

4 In acht Schritten zur Geschaftsmodellinnovation

SLM Solutions Group AG und die Entwicklung einer innovativen Online-Ressourcenplattform

Die SLM Solutions Group AG mit Sitz in Liibeck ist auf Selektives Laserschmelzen (SLM) speziali-
siert, eine fortschrittliche Technologie fiir den 3D-Druck metallischer Bauteile. Das urspriingliche
Geschaftsmodell von SLM besteht in der Entwicklung und dem Vertrieb von 3D-Druckmaschinen,
die mittels selektivem Laserschmelzen Metallpulver schichtweise auftragen und durch Laser zu
komplexen Bauteilen verbinden, die insbesondere in der Luft- und Raumfahrt Anwendung finden.
Obwohl die Technik vielfaltige Anwendungsmaoglichkeiten bietet, waren die Maschinen nicht immer
optimal ausgelastet. SLM stellte sich die Fragen: Wie kann die Auslastung erhoht werden? Wie kon-
nen Kunden Bauteile mit 3D-Druck herstellen, ohne eigene Maschinen anzuschaffen?

Um diese Herausforderungen zu bewaltigen, kooperierte SLM mit dem IT-Dienstleister Atos
Deutschland sowie Forschungspartnern im Rahmen des Projekts GEMINI (Geschaftsmodelle fiir
Industrie 4.0). In Zusammenarbeit mit seinen Partnern entstand das Konzept flr eine Online-Res-
sourcenplattform, Uber die 3D-Fertigungsauftrage flexibel vergeben werden konnen. Ein entschei-
dender Schritt bestand darin, den Prototypen in die Praxis umzusetzen. Dafir wurde die neue Wert-
schopfungsstruktur umfassend geplant — von den Zulieferern und Partnern bis hin zu den Kunden
und von den neuen Aufgaben bis hin zu den Zustandigkeiten. Speziell entwickelte digitale Werkzeu-
ge unterstiitzen diesen Prozess. Dadurch konnten alle Neuerungen, von der Zusammenarbeit mit
Partnern bis hin zu den internen Arbeitsablaufen, organisiert werden. Diese Plattform ermdglicht
es SLM, Standzeiten zu reduzieren und zusatzliche Einnahmen zu generieren. Unternehmen, die an
additiver Fertigung interessiert sind, konnen somit schnell passende 3D-Druck-Dienstleister finden,
ohne eigene Maschinen anschaffen zu missen.®

33 vgl. BMWK, 2018
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4.8 Planen: Roadmap fiir die Umsetzung erstellen

Implementierungsplane sind essenzielle Werkzeuge, die Unternehmen dabei
unterstitzen, Veranderungen im Geschaftsmodell erfolgreich umzusetzen.
Durch die klare Definition von Zielen, die sorgfaltige Planung von Meilenstei-
nen, die Zuweisung von Ressourcen, die Festlegung von Verantwortlichkeiten,
die Definition von Erfolgsmessungen und die Entwicklung von Anpassungs-
strategien konnen Unternehmen sicherstellen, dass ihre Projekte erfolgreich
umgesetzt werden. Ein gut strukturierter Implementierungsplan hilft dabei,
den Uberblick zu behalten, den Fortschritt zu iberwachen und sicherzustel-
len, dass alle Beteiligten auf das gemeinsame Ziel hinarbeiten.

Hier sind die wesentlichen Komponenten eines Implementierungs-
plans:

1. Ziele und Zielumfang definieren: Formulieren Sie, was Sie mit der Veran-
derung erreichen wollen und bestimmen Sie den Umfang der Veranderungen
und die Bereiche, die betroffen sein werden. Diese Ziele sollten spezifisch,
messbar, erreichbar, relevant und zeitgebunden (SMART) sein.

2. Meilensteine planen: Entwickeln Sie einen Projektzeitplan mit klar definier-
ten Phasen und Aufgaben, identifizieren Sie wichtige Meilensteine und setzen
Sie realistische Termine flr deren Erreichung.

3. Ressourcen zuweisen: Ermitteln Sie den Bedarf an Ressourcen fur jede
Phase des Projekts und stellen Sie sicher, dass geniigend finanzielle Mittel
zur Verflgung stehen. Ordnen Sie den Teammitgliedern spezifische Aufga-
ben zu und stellen Sie sicher, dass sie Uber die notwendigen Fahigkeiten und
Erfahrungen verflgen.

4. Verantwortlichkeiten von Teammitgliedern festlegen: Bestimmen Sie die
Rollen und Verantwortlichkeiten jedes Teammitglieds. Sorgen Sie fur klare
Kommunikationswege und regelmaBige Updates, um den Fortschritt zu Uber-
wachen und Probleme friihzeitig zu identifizieren.

5. Kennzahlen fiir den Erfolg definieren: Definieren Sie klare KPIs (Key Per-
formance Indicators), um den Erfolg zu messen. Legen Sie fest, wie oft und
wann die Erfolgsmessungen durchgefihrt werden sollen.

Kontinuierliche

Geschaftsmodell-
Innovation
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5 Kontinuierliche Geschaftsmodellinnovation

Die Entwicklung und Anpassung eines Geschaftsmodells sollte als ein iterati-
ver Prozess verstanden werden, der es Unternehmen ermaglicht, sich proak-
tiv an neue Gegebenheiten anzupassen und flexibel auf Marktveranderungen
zu reagieren. Auf diese Weise wird sichergestellt, dass das Geschaftsmodell
den aktuellen Marktanforderungen und Unternehmenszielen entspricht.

Dies flgt sich in die Prinzipien des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
(KVP) ein, der auf standige Optimierung aller Unternehmensbereiche abzielt.
Um den KVP erfolgreich umzusetzen, muss er tief in der Unternehmenskul-
tur verankert sein. Unternehmen mussen dabei sowohl in ihrer ,operativen
Welt" - dem Tagesgeschaft - als auch in der ,Innovationswelt" agieren, in der
neue Losungen und Denkweisen entwickelt werden. Es ist daher entschei-
dend, schnell zwischen ihnen wechseln zu konnen, um die Innovationswelt
beizubehalten.

Ein zentraler Bestandteil der kontinuierlichen Geschaftsmodellinnovation ist
das Sensing - das systematische Wahrnehmen des externen Umfelds, um
frihzeitig Markttrends, technologische Entwicklungen und Veranderungen
in den Kundenbeddrfnissen zu erkennen. Regelmafiges Sensing sorgt dafiir,
dass der KVP dynamisch bleibt und neue Verbesserungsmaglichkeiten auf-
gedeckt werden. So wird der KVP zu einem integralen Bestandteil der Unter-
nehmensstrategie, der nicht nur interne Ablaufe optimiert, sondern auch die
Wettbewerbsfahigkeit langfristig sichert. Wahrend Sensing auf die externe
Beobachtung fokussiert ist, zielt die Lernfahigkeit in der operativen Welt auf
die interne Dimension des Unternehmens ab: das Sammeln von Erfahrungen
und die Nutzung dieses Wissens zur Verbesserung von Prozessen und Struk-
turen. Auf der einen Seite steht das nach aulen gerichtete Entdecken von
Potenzialen durch Umweltbeobachtung, auf der anderen Seite das nach in-
nen gerichtete Erkennen von Chancen, die sich aus eigenen Erfahrungen und
Wissen ergeben.®

Diese beiden Fahigkeiten — Sensing und Lernen — bilden gemeinsam einen
kontinuierlichen Prozess der Suche nach Chancen und Moglichkeiten fiir Ver-
anderung, um sowohl externe Impulse zu nutzen als auch interne Starken
weiter auszubauen.

34 vgl. Haag und Wobbe, 2023, S. 58-59
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Brainstorming ; 51-30PMinuten (je nach Gruppengrdfe)
322 3-10 Personen
A Flipcharts/Pinnwande, Moderationskoffer

F 3

Brainstorming ist eine Kreativitatstechnik, ;
die darauf abzielt, [deen zu generieren, indem
Vorschlage zu einem bestimmten Thema in

einer Gruppe von Personen geaulert wer-

den. Diese Methode fordert die Kreativitat, "
indem ein Umfeld geschaffen wird, in dem Meine 10€° Meine [dee 2 weine e
alle Ideen willkkommen sind (unabhangig @

von ihrer Umsetzbarkeit oder Originalitat). ; ;

Die Teilnehmer werden ermutigt, frei und

ungehindert zu denken und alle Ideen ohne

Einschrankung oder Bewertung zu aufiern.

Ziel ist es, eine grolle Anzahl von Ideen zu Meine Idee x Meine Idee 4
sammeln, die spater bewertet und weiterent- e

wickelt werden konnen (vgl. Abbildung 28).  Abbildung 28: Brainstorming

Anleitung:

Vorbereitung: Definieren Sie das Thema oder das Problem, zu dem Ideen generiert werden sollen.
Stellen Sie sicher, dass das Thema klar und prazise formuliert ist. Bestimmen Sie eine Gruppe von
Teilnehmern, die am Brainstorming teilnehmen werden und mit dem Thema vertraut sind.

Brainstorming-Sitzung durchfiihren: Schaffen Sie eine offene und einladende Atmosphare, in der
die Teilnehmer sich wohl fiihlen, Ideen zu dulern. Vermeiden Sie Kritik oder Diskussionen Uber die
vorgeschlagenen Ideen wahrend des Brainstormings. Das Ziel ist es, eine Vielzahl von Ideen zu
sammeln, ohne sie zu filtern oder zu bewerten. Verwenden Sie Techniken wie Mind Mapping oder
notieren Sie Ideen auf Whiteboards oder Post-it-Notizen, um die Ideen sichtbar und fir alle Teil-
nehmer zuganglich zu machen.

Ideen sammeln: Sammeln Sie alle Ideen, die wahrend des Brainstormings generiert wurden, ohne
sie zu filtern oder zu bewerten. Notieren Sie jede Idee genauso, wie sie gedulert wurde, um sicher-
zustellen, dass keine verloren geht oder ibersehen wird.

Bewertung und Weiterentwicklung: Nach Abschluss des Brainstormings konnen die gesammelten
Ideen bewertet und weiterentwickelt werden. Identifizieren Sie vielversprechende Ideen und entwi-
ckeln Sie konkrete MalBnahmenplane oder Prototypen fir deren Umsetzung.
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6-3-5 Methode 30-45 Minuten
322 4-8 Personen (optimal 6)
A DIN-A4-Blatt mit jeweils 4 Spalten und 6 Zeilen (je nach
GruppengroBe (1 Zeile pro Teilnehmer)), Stifte

2 9

- o o Y

@\ > & & » -> > G
- -

6 108

Problem Personen Ideen

Abbildung 29: 6-3-5 Methode

Die 6-3-5 Methode wird oft in Gruppen von 6 Personen angewendet, kann aber auch mit einer an-
deren Anzahl von Teilnehmern durchgefihrt werden. Jeder Teilnehmer erhalt ein Blatt Papier mit
6 Zeilen und 3 Spalten, wobei jede Zeile fur eine Runde steht. Das Ziel ist es, in jeder Runde Ideen
zu einem bestimmten Thema zu generieren und diese dann in den folgenden Runden weiterzuent-
wickeln (vgl. Abbildung 29).

Anleitung:

Vorbereitung: Definieren Sie das Thema oder das Problem, zu dem Ideen generiert werden sollen.
Stellen Sie sicher, dass das Thema klar und prazise formuliert ist.

Gruppenbildung: Bitten Sie die Teilnehmer, sich in Gruppen von jeweils 6 Personen zu organisieren.

Durchflihrung: Starten Sie die erste Runde, indem Sie den Teilnehmern 5-10 Minuten Zeit geben, um
auf ihrem Blatt Papier 3 Ideen zu dem Thema zu notieren. Jeder Teilnehmer schreibt seine Ideen
in die erste Zeile seines Blattes. Nach Ablauf der Zeit geben die Teilnehmer ihre Blatter an den
Nachbarn weiter, der sie erhalt und die Ideen in der zweiten Zeile weiterentwickelt oder erganzt. Die
Teilnehmer haben erneut 5-10 Minuten Zeit fur diese Aufgabe. Dieser Prozess wird fir insgesamt 6
Runden wiederholt. Dadurch entstehen 18 Ideen pro Teilnehmer.

Abschluss: Am Ende der sechsten Runde sammeln Sie alle Blatter ein und prasentieren die gene-
rierten Ideen der Gruppe. Diskutieren Sie die Ideen und identifizieren Sie potenzielle Ansatze oder
Losungen fur das gegebene Thema oder Problem.
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6 Denkhiite 30-60 Minuten (je nach Gruppengrofe)
322 6-12 Personen
A Blatter, Flipchart, Moderationskoffer, Stifte
(oder Hiite) in sechs Farben
Kreativ Strukturiert Analytisch Emotional Kritisch Optimistisch
Neue Ideen, Impulse Uberblick und Konzentration auf Konzentration auf Risikobetrachtung, Best-Case Szenario,
und Alternativen, Big Picture Tatsachen (Zahlen, Gefiihle (Angste, Probleme und Chancen, Vorteile
assoziativ und Haltung, Daten, etc.), Hoffnungen etc.), Bedenken, und Nutzen,
offen denkend strukturierend und neutrale und subjektive und Skepsis, Kritik, spektakulare und
absichernd objektive Haltung personliche Haltung objektive Haltung positive Haltung

Abbildung 30: 6 Denkhlite

Die 6 Denkhte reprasentieren sechs verschiedene Denkstile oder Perspektiven, die die Teilnehmer
einnehmen konnen, um ein Problem oder eine Situation zu betrachten. Jeder Hut hat eine spezi-
fische Farbe, die eine bestimmte Denkweise symbolisiert (vgl. Abbildung 30).

Anleitung:

Vorbereitung: Definieren Sie das Thema oder das Problem, das mit der 6 Denkhiite-Methode be-
trachtet werden soll. Stellen Sie sicher, dass alle Teilnehmer mit den sechs Denkhiten und ihren
jeweiligen Bedeutungen vertraut sind.

Denkhut-Sitzung durchfihren: Legen Sie fest, wie lange jede Denkhut-Phase dauern soll und halten
Sie sich an die Zeitvorgaben, um eine effiziente Diskussion zu gewahrleisten. Beginnen Sie mit dem
weillen Hut und bitten Sie die Teilnehmer, Fakten und Informationen zum Thema zu teilen. Diese
Phase dient als Ausgangspunkt fur die Diskussion. Fahren Sie fort, die Denkhdte in der vorher fest-
gelegten Reihenfolge durchzugehen, wobei jeder Teilnehmer seine Gedanken entsprechend der je-
weiligen Denkweise dulert. Vermeiden Sie in den ersten Durchlaufen Diskussionen oder Debatten.
Jeder Teilnehmer sollte sich auf die spezifische Denkweise des aktuellen Denkhutes konzentrieren.
Fiihren Sie den blauen Hut am Ende jeder Runde ein, um den Denkprozess zu steuern und den Uber-
gang zur nachsten Denkhut-Phase zu erleichtern.

Abschluss: Nachdem alle Denkhiite durchlaufen wurden, konnen Sie eine Reflexionsphase einlei-
ten, in der die Teilnehmer die gesammelten Gedanken und Perspektiven zusammenfassen und
bewerten. Identifizieren Sie mogliche Losungsansatze oder Entscheidungen, die aufgrund der ver-
schiedenen Denkweisen entwickelt wurden.
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Good Practices/Geschaftsmodellmuster 1-2 Stunden
32 3-6 Personen pro Kleingruppe

A Kartenset, Flipchart/Pinnwande,
Moderationskoffer

Good Practices sind ein Instrument, das eingesetzt wird, um ver-
schiedene Geschaftsmodellmuster zu entdecken und innovative
Ansatze fir die Entwicklung oder Optimierung von Geschaftsmo- %

Pay-per-Use

dellen zu identifizieren. Dabei wird eine Vielzahl von Geschafts-
modellmustern gesammelt, die auf erfolgreichen Geschaftsmo-
dellen und Innovationen basieren. Jedes Beispiel beschreibt ein | % s il e

. .. . L Zahlen pro Nutzung') ist ein
bestlmm_tes. Geschaftsmodellmuster und bietet Elnbllcke, Anyven- flexibles  Abrechnungsprinzip, bei
dungsbeispiele und Uberlegungen zur Anwendung in verschiede- = s e sl -

nen Branchen und Kontexten (vgl. Abbildung 31). B‘i”;f:t’l‘gis‘;']’:]egse:;‘s’fe”hkgﬁ SR

Unternehmensbeispiele:  Xerox,
Rolls-Royce, Miele

Abbildung 31: Geschéftsmodellmuster

Anleitung:

Vorbereitung: Nutzen Sie Studien zu guten Beispielen oder Kartensets wie 55+ Business Model Pat-
tern Cards oder das GEMINI Kartenset. Definieren Sie das Ziel des Workshops, z. B. die Entwicklung
eines neuen Geschaftsmodells oder die Optimierung eines bestehenden Geschaftsmodells.

Beispiele auswahlen: Nutzen Sie die Geschaftsmodellmuster, die Sie erkunden mochten. Lesen Sie
die Beschreibungen und Anwendungsbeispiele auf den ausgewahlten Karten sorgfaltig durch, um
ein Verstandnis flr die verschiedenen Muster zu entwickeln.

Diskussion und Exploration: Starten Sie eine Diskussion Uber die ausgewahlten Geschaftsmodell-
muster und erkunden Sie deren Anwendbarkeit fir Ihr spezifisches Thema oder Problem. Ermuti-
gen Sie die Teilnehmer, Ideen und Perspektiven zu teilen, wie die identifizierten Muster in lhrem
Kontext angewendet werden konnten. Diskutieren Sie die Starken, Schwéachen und potenziellen He-
rausforderungen der einzelnen Geschaftsmodellmuster und identifizieren Sie mogliche Synergien
oder Kombinationen.

Ideengenerierung und Bewertung: Verwenden Sie die Geschaftsmodellmuster als Inspirationsquel-
le flir die Generierung neuer Ideen oder die Weiterentwicklung bestehender Ansatze. Bewerten Sie
die generierten Ideen anhand ihrer Eignung, Umsetzbarkeit und potenziellen Auswirkungen auf Ihr
Geschaft oder Projekt. Identifizieren Sie vielversprechende Anséatze und entwickeln Sie konkrete
Malnahmenplane oder Prototypen fiir deren Umsetzung.
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SCAMPER-Methode 45-60 Minuten
22 3-6 Personen
A Flipcharts/Pinnwande, Moderationskoffer

A M R

R fiir Reverse
(Umkehren):
,Was passiert, wenn
die Reihenfolge um-
gekehrt wird oder
das Gegenteil ge-
macht wird?"

A fiir Adapt M fiir Modify
(Anpassen): (Modifizieren):
,Wie kénnte die Idee ,Welche Anderungen
an unterschiedliche  oder Modifikationen
Umsténde oder kénnten vorge-
Bediirfnisse ange- ~ nommen werden, um
passt werden?” die Idee zu
verbessern?”

Abbildung 32: SCAMPER-Methode

Die SCAMPER-Methode ist eine strukturierte Herangehensweise, um kreative Ideen zu generieren
oder bestehende Ideen zu verbessern, indem sie sieben verschiedene Denkrichtungen oder -an-
satze nutzt. Jeder Buchstabe in ,SCAMPER" steht fur eine spezifische Frage oder eine Art von
Veranderung, die angewendet werden kann, um ein Konzept zu tberdenken und zu erweitern. Der
Name SCAMPER steht fiir Substitute (Ersetzen), Combine (Kombinieren), Adapt (Anpassen), Modi-
fy (Modifizieren), Put to another use (Umwandeln), Eliminate (Eliminieren) und Reverse (Umkehren)
(vgl. Abbildung 32).

Anleitung:

Vorbereitung: Definieren Sie das Thema oder das Problem, das mit der SCAMPER-Methode he-
trachtet werden soll. Stellen Sie sicher, dass das Thema klar und prazise formuliert ist.

Anwendung der SCAMPER-Fragen: Beginnen Sie mit dem ersten Buchstaben von SCAMPER, ,S" fiir
Substitute (Ersetzen). Stellen Sie die Frage: ,Was konnte anstelle von [einem bestimmten Element
oder einer bestimmten Eigenschaft] verwendet werden?" Fahren Sie mit jedem Buchstaben von
CAMPER fort, indem Sie ahnliche Fragen stellen und alternative Perspektiven auf das Thema oder
die Idee betrachten.

Ideen generieren und bewerten: Notieren Sie alle Ideen, die wahrend der Anwendung der SCAMPER-
Fragen entstehen. Bewerten Sie die generierten Ideen anhand ihrer Eignung, Umsetzbarkeit und
potenziellen Auswirkungen auf Ihr Thema oder Problem.
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1-2 Stunden
32 3-5 Personen
A Flipcharts/Pinnwande, Moderationskoffer

Provokationstechnik (Laterales Denken)

Verzerrung Ubertreibung

A ©

Andern Sie etwas in Bezug auf ~ Ubertreiben Sie eine Eigen-
Richtung, Reihenfolge oder schaft oder Situation.
Rangordnung.

Abbildung 33: Provokationstechnik / Laterales Denken

Laterales Denken bezieht sich auf die Fahigkeit, Probleme auf unkonventionelle Weise zu betrach-
ten und neue Perspektiven zu finden, indem ibliche Denkmuster und -grenzen herausgefordert
werden. Provokationstechnik ist dabei eine Kreativitatsmethode, die absichtlich provokative und
oft absurde Aussagen oder Fragen nutzt, um den Denkprozess anzuregen und festgefahrene Mus-
ter zu Iosen (vgl. Abbildung 33).

Anleitung:

Problemformulierung: Definieren Sie das Problem, das Sie Iosen mochten.

Provokation erzeugen: Erstellen Sie provokative Aussagen, die scheinbar keinen direkten Bezug
zur Losung des Problems haben oder absichtlich gegen die Norm verstoRen.

Methoden zur Provokationserzeugung:

Flucht: Nehmen Sie etwas weg, das als selbstverstandlich angesehen wird.

Umkehrung: Kehren Sie bestehende Annahmen ins Gegenteil um.

Verzerrung: Andern Sie etwas in Bezug auf Richtung, Reihenfolge oder Rangordnung.
Ubertreibung: Ubertreiben Sie eine Eigenschaft oder Situation.

Wunschdenken: Schaffen Sie absurde oder unmagliche Szenarien.

Diskutieren Sie die provokativen Aussagen im Team. Ziel ist es, neue Denkansatze zu finden.
Fragen, die helfen konnen:

« Welche Vorteile konnte dieses absurde Szenario haben?
« Welche Elemente konnen aus dieser Idee tibernommen werden?
Generierung von Ideen: Sammeln Sie Ideen, die aus der Diskussion der Provokationen entstehen.

Reflexion und Bewertung: Bewerten Sie die generierten Ideen anhand ihrer Eignung, Umsetzbarkeit
und potenziellen Auswirkungen auf das Problem.
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Kopfstand-Methode 30-60 Minuten
222 3-10 Personen
A Flipcharts/Pinnwande, Moderationskoffer

Fragestellung

. auf den |deen zur
Urspriingliche

Kopf drehen umgedrehten
Fragestellung
sammeln

Fragestellung
definieren

Abbildung 34: Kopfstandmethode

Die Kopfstandmethode ist eine kreative Denktechnik, um Probleme aus einer anderen Perspektive
zu betrachten und neue Losungsansatze zu entwickeln. Anstatt Losungen fur das eigentliche Pro-
blem zu finden, wird gefragt: Wie kann das Problem noch grolier oder schlimmer gemacht werden?
Durch diese Umkehrung wird der Blickwinkel verandert und oft entstehen dadurch innovative Ideen,
die spater wieder in die urspriingliche Problemstellung tibertragen werden (vgl. Abbildung 34).

Anleitung (Bsp.: Verbesserung des Kundenservices):

Definition des Problems: Das Unternehmen stellt fest, dass die Kundenzufriedenheit niedrig ist und
mochte Losungen finden, um den Kundenservice zu verbessern. Formulieren Sie die zentrale Fra-
gestellung oder das Problem, das gelost werden soll: Wie konnen wir unseren Kundenservice ver-
bessern?

Umkehrung der Problemstellung: Drehen Sie die Fragestellung um: Wie konnen wir den Kunden-
service verschlechtern?

Brainstorming zur umgekehrten Frage: Lassen Sie die Teilnehmer Ideen sammeln, wie man das
Problem verscharfen konnte: Kunden am Telefon lange warten lassen, Beschwerden ignorieren,
Kunden keine Rickmeldungen auf Anfragen geben,

Ubertragung der Erkenntnisse: Gehen Sie die gesammelten Punkte durch und iberlegen Sie, was
die Umkehrschluss-Folgerungen sind: Schnelle Erreichbarkeit durch geschultes Personal und den
Einsatz von Chatbots, Etablierung klarer Prozesse zur Annahme und Bearbeitung von Beschwer-
den und Beantwortung von Kundenanfragen innerhalb eines festgelegten Zeitraums.

Umsetzbare Ideen entwickeln: Wandeln Sie die positiven Ansatze in konkrete Handlungsschritte
um. Dokumentieren Sie die Ergebnisse und besprechen Sie, welche MaRnahmen am effektivsten
umgesetzt werden konnen: Einflhren eines 24/7-Kundensupports, Entwicklung eines Ticket-Sys-
tems flr Beschwerden, etc.
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Oshorn-Checkliste

45-60 Minuten
1-8 Personen
Flipchart/Pinnwande, Moderationskoffer, Osborn-Checkliste

Umstellen

Kann ich Elemente meiner Idee austauschen, die Reihenfolge dndern oder
Ursache-Wirkung umdrehen?

X

(o

nders verwenden
Wie kénnte meine Idee (wo)anders eingesetzt werden?

Anpassen
Was dhnelt meiner Idee? Was konnte iibernommen werden?

Umkehren

Andern Wie sieht das Gegenteil meiner Idee aus?

Welche Aspekte/Merkmale von meiner Idee konnen verandert werden?

Kombinieren
Kann ich meine Idee mit anderen Ideen verbinden? Kann meine Idee ein Teil
von etwas Groferem sein? Kann ich meine Idee in kleinere Teile aufspalten?

VergroBern / Verkleinern
Kann ich meine Idee groRer/ kleiner denken?

Ersetzen

Was kann ich an meiner Idee ersetzen/austauschen? /

Abbildung 35: Osborn-Checkliste

Die Osborn-Checkliste besteht aus einer Reihe von Fragen, die dazu dienen, das Denken zu stimu-
lieren und neue Ideen zu generieren. Diese Fragen zielen darauf ab, verschiedene Aspekte eines
Problems zu beleuchten, Hindernisse zu identifizieren und neue Wege zur Losung zu finden. Die
Osborn-Checkliste kann sowohl allein als auch in Gruppen verwendet werden, um das kreative Po-
tenzial zu entfalten und innovative Losungen zu entwickeln (vgl. Abbildung 35).

Anleitung:

Vorbereitung: Definieren Sie das Problem oder die Herausforderung, zu der Ideen generiert werden
sollen. Stellen Sie sicher, dass das Problem klar und prazise formuliert ist. Stellen Sie sicher, dass
alle Teilnehmer mit der Osborn-Checkliste vertraut sind und verstehen, wie sie angewendet wird.

Anwendung der Osborn-Checkliste: Lesen Sie jede Frage oder Anregung in der Osborn-Checkliste
sorgfaltig durch und reflektieren Sie daruber, wie sie auf das spezifische Problem oder die Her-
ausforderung angewendet werden konnte. Ermutigen Sie die Teilnehmer, Ideen zu generieren und
Losungsansatze zu entwickeln, indem sie auf die Fragen in der Checkliste reagieren. Verwenden
Sie Techniken wie Brainstorming oder Mind Mapping, um die Ideen sichtbar und fur alle Teilnehmer
zuganglich zu machen.

Ideen sammeln: Halten Sie alle Ideen, die sich aus der Anwendung der Osborn-Checkliste ergeben,
in der geduBerten Form fest. Achten Sie darauf, dass alle Ideen ungefiltert und wertfrei erfasst
werden.

Bewertung und Weiterentwicklung: Nach Abschluss der Ideengenerierung konnen die gesammel-
ten Ideen bewertet und weiterentwickelt werden. Identifizieren Sie vielversprechende Ideen und
entwickeln Sie konkrete Mallnahmenplane oder Prototypen fir deren Umsetzung.
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45-60 Minuten
3-9 Personen

Walt-Disney-Methode

A Papier, Flipcharts/Pinnwénde, Moderationskoffer
Der Traumer Der Kritiker Der Realist
]
Was ware schon? Wo liegen Schwachen? Was braucht es zur Umsetzung?
Wie sieht die ideale Situation aus? Was sind Risiken? Welche Grundlagen sind bereits vorhanden?
Was ist mein Traum? Was kann verbessert werden? Welche Informationen fehlen noch?
Was fehlt?

Seien Sie enthusiastisch,
spinnen Sie rum, Seien Sie kritisch, skeptisch.
Denken Sie in Visionen ... Bewerten und suchen Sie Fehler

Finden Sie Losungen.
Verhandeln Sie Entscheidungen.
Planen Sie die Umsetzung.

Abbildung 36: Walt-Disney-Methode

Die Walt-Disney-Methode (vgl. Abbildung 36) basiert auf drei verschiedenen Denkrollen, die jeweils
unterschiedliche Aspekte einer Idee betrachten:

Der Traumer: Spekuliert frei und kreativ iber die Idee, ohne Kritik, um neue Mdglichkeiten zu er-
kunden.

Der Kritiker: Hinterfragt die Idee kritisch, um Schwachen, Risiken und Verbesserungsmaoglichkeiten
aufzudecken.

Der Realist: Analysiert pragmatisch die Umsetzbarkeit, Ressourcen und Machbarkeit der Idee.
Anleitung:

Vorbereitung: Definieren Sie das Thema oder die Idee, die mit der Walt-Disney-Methode betrachtet
werden soll. Stellen Sie sicher, dass alle Teilnehmer mit dem Thema vertraut sind.

Rollenspiel: Weisen Sie den Teilnehmern nacheinander die Rollen des Traumers, des Realisten und
des Kritikers zu.

Diskussion und Reflexion: Beginnen Sie mit der Rolle des Traumers und ermutigen Sie die Teilneh-
mer, frei Uber die Idee zu spekulieren und kreative Maglichkeiten zu erkunden. Wiederholen Sie dies
fr die weiteren Rollen. Identifizieren Sie Verbesserungsmaoglichkeiten und alternative Ansatze.

Zusammenfihrung der Perspektiven: Fassen Sie die Erkenntnisse aus jeder Rolle zusammen und
betrachten Sie die Idee aus einer ganzheitlichen Perspektive. Identifizieren Sie Starken, Schwachen
und Verbesserungsmaoglichkeiten der Idee und entwickeln Sie konkrete MalBnahmenplane oder
Handlungsschritte.
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Morphologischer Kasten 1-2 Stunden
322 2-8 Personen

A Flipcharts/Pinnwande, Moderationskoffer, Papier

Erbringung einer physischen Dienstleistung

Bereitstellung von
Informationen / Wissen DL selbst erbracht DL durch Dritte erbracht

Bereitstellung von Daten

Leistungsangebot

Fokus der

. . Objektorientiert Wertschopfungskettenorientiert Okosystemorientiert
Lelstungserbrlngung

Daten analysieren

Schlisselaktivitat Daten aggregieren

Deskriptiv Pradiktiv Présriptiv

Kundenfokus Branchenfokussiert Brancheniibergreifend

Teilautomatisiert Vollautomatisiert

Kundeninteraktion
Eigener Kanal 1 Partnerkanal Eigener Kanal Partnerkanal

Service als Leistungshezogene Abrechnung

Einmalige
kostenloses Y

Erlosmodell
Add-On Abrechnung

Nutzungsverc'ten Leistungsniveau Leistungsergebnis

!

Eigene Daten Externe Daten

Datenq VEE Eigene und externe Daten

Einbeziehung von

Keine Einbeziehung Einbeziehung in Entwicklung
Nutzungsdaten

Strategische Allianz mit Kooperations-

Nicht-Wettbewerbern wettbewerb e

Grad der Kooperation Gering

Abbildung 37: Morphologischer Kasten fiir Geschaftsmodelle industrieller Smart Services
Quelle: https:/smart-farming-welt.de/das-projekt/vorgehensweise/geschaeftsmodellentwicklung/

Der morphologische Kasten ist eine strukturierte Methode zur systematischen Generierung und
Kombination von Losungsmaglichkeiten fur komplexe Probleme oder zur Entwicklung neuer Pro-
dukte. Dabei werden verschiedene Varianten oder Parameter eines Systems in einem Raster an-
geordnet, um mogliche Kombinationen zu identifizieren. Abhildung 37 zeigt einen entwickelten Ord-
nungsrahmen fir Geschaftsmodelle industrieller Smart Services. Der Rahmen basiert auf zentralen
Merkmalen wie dem Leistungsangebot, dem Fokus der Leistungserbringung und den Schliisselak-
tivitaten. Der morphologische Kasten bietet eine systematische Kategorisierung, die unterschied-
liche Auspragungen und Merkmale dieser Geschaftsmodelle strukturiert darstellt und somit eine
differenzierte Analyse und Gestaltung ermaglicht.
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Anleitung:

Vorbereitung: Definieren Sie das Problem oder das Thema, das mit dem morphologischen Kasten
untersucht werden soll. Stellen Sie sicher, dass das Problem klar und prazise formuliert ist. Identi-
fizieren Sie die relevanten Komponenten oder Parameter des Systems, die in den morphologischen
Kasten einbezogen werden sollen.

Erstellen des Rasters: Erstellen Sie ein Raster oder eine Tabelle mit Zeilen und Spalten, um die
verschiedenen Varianten oder Optionen fiir jede Komponente des Systems aufzulisten. Jede Zeile
des Rasters entspricht einer Komponente des Systems, und jede Spalte entspricht einer moglichen
Variante oder Option dieser Komponente.

Generierung von Optionen: Brainstormen Sie oder recherchieren Sie, um eine Vielzahl von Optionen
oder Varianten fir jede Komponente des Systems zu identifizieren. Notieren Sie jede Option oder
Variante in der entsprechenden Zeile des Rasters.

Kombination von Optionen: Kombinieren Sie die verschiedenen Optionen oder Varianten fir jede
Komponente des Systems, um mogliche Kombinationen zu identifizieren. Betrachten Sie jede mog-
liche Kombination als potenzielle Losung flr das Problem oder als Grundlage fur die Entwicklung
neuer Produkte oder Konzepte.

Bewertung und Auswahl: Bewerten Sie die identifizierten Kombinationen anhand ihrer Eignung, Um-
setzbarkeit und potenziellen Auswirkungen auf das Problem oder Thema. Wahlen Sie die vielver-
sprechendsten Kombinationen aus und entwickeln Sie konkrete MalRnahmenplane oder Prototypen
fur deren Umsetzung.
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Wofiir zahlen unsere Kunden derzeit?
Wie generieren wir Einnahmen?

Abbildung 38: Business Model Canvas am Beispiel eines Automobilzulieferers
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Titel & Kurzbeschreibung der Innovationsidee:

BMC-Element; =

O Schliisselpartner
Schliisselaktivitat
Schliisselressourcen
Wertversprechen
Kundenbeziehungen
Kandle

Kundensegmente

O O O o o o 0O

Kostenstruktur

O Einnahmestruktur

K = kritisches BMC-Element
E = von Anderung betroffene BMC-Elemente

Radikalitat der Anderung:

O Fundamental

Zeitlicher Rahmen:

Wie viel Zeit wiirde eine
Umsetzung in Anspruch
nehmen?

Erforderliche Ressourcen:

Welche Ressourcen (finanziell,
personell, technisch usw.)

Aufwand:

Wie aufwendig ist die
Realisierung?

0 Wesentlich werden bendétigt, um die Idee
umzusetzen? Ist eine Ideenumsetzung

Welche Faktoren konnten komplex?
O Moderat beschleunigend / hemmend

wirken?
O Inkrementell @ ‘ @ N

\

Nutzen & Erfolgspotenzial: | Risiken & Hemmnisse: Erforderliche Partner: Néachste Schritte:

Wer profitiert (Unternehmen,
Kunden) von der Innovation?

Wie sicher und schnell tritt der

erhoffte Nutzen ein
(Antizipierbarkeit)?

il

Welche Risiken sind mit der
Umsetzung verbunden und wie
konnen sie minimiert werden?

Welche Herausforderungen
miissen iiberwunden werden, um

die Idee umzusetzen?

Gibt es potenzielle Partner-
schaften oder Kooperations-
maglichkeiten, die die Um-
setzung unterstiitzen kbnnten?

Welche unternehmensinterne
Parteien sind einzubeziehen?

=

Wie kann die Realisierung der
Idee vorangetrieben werden?

Wie konnte die Idee
kommuniziert und vermarktet
werden, um Unterstiitzung zu
gewinnen und ggf. die Akzeptanz

zu fordern? ﬂ\.”_

Abbildung 40: Ideensteckbrief (siehe S.54)
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