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KURZFASSUNG

Die Adaption des eigenen Geschéaftsmodells ist fur alle Unternehmen aufgrund der sich schnell &ndernden
Umgebungsbedingungen und Marktgegebenheiten von hoher Bedeutung. Doch speziell fur Startups ist die
laufende und systematische Entwicklung des Geschaftsmodells sehr wichtig, da es oftmals noch keine
jahrelange Erfahrung am Markt, einen grof3en Kund*innenstock oder viele Kooperationspartnerschaften
gibt. Die Weiterentwicklung des Geschéaftsmodells soll dabei nicht dem Zufall und ungeplant auftretenden
Ideen Uberlassen sein, sondern systematisch und in Kombination mit einer strategischen

Betrachtungsweise passieren.

Diese  Masterarbeit  beschaftigt sich daher mit dem Thema der systematischen
Geschaftsmodellentwicklung ~ fir  Startups, in dem einerseits vorhandene Modelle zur
Geschaftsmodelldarstellung untersucht wurden und andererseits Methoden aus dem Innovationsbereich
auf ihre Kompatibilitdt im Einsatz mit Startups bewertet wurden. Als Modell, welches am haufigsten im
Startup Bereich eingesetzt wird, hat sich das Business Model Canvas von Osterwalder herausgestellt. Die
neun Felder beschreiben die wesentlichen Einflussfaktoren zur Leistungsgenerierung. Bei der Anwendung
des BMC werden jedoch lediglich Methoden zu den einzelnen Phasen der Geschéaftsmodellentwicklung
empfohlen, es gibt keinen Hinweis darauf, welche Methoden sich besonders zur Anwendung in den
einzelnen Feldern eignen. Deshalb wurde eine Auswahl an Methoden einer Nutzwertanalyse unterzogen

und bewertet.

Daraus ist ein theoretisches Modell entstanden, welche jeweils drei ausgewéhlte Methoden den neun
Feldern des Business Model Canvas zuordnet, um so auf innovative Ansétze im Zuge der
Geschaftsmodellentwicklung zu kommen. Dieses theoretische Modell wurde im praktischen Teil in
Workshops mit vier Startups validiert und die Erkenntnisse daraus eingearbeitet. Entstanden ist eine
Methodenmatrix in Kombination mit den Feldern des Business Model Canvas und Pramissen zur Nutzung

dieser, um den optimalen Output bei der Geschaftsmodellentwicklung zu erreichen.

ABSTRACT

The adaptation of their own business model is of great importance for all companies due to the rapidly
changing environmental and market conditions. However, the ongoing and systematic development of the
business model is especially for startups very important, since there is often a lack of experience in the
market, no customer base or not many cooperation partnerships. The further development of the business
model should not be based on luck or unplanned ideas but should take place systematically and in

combination with a strategic approach.

This master's thesis therefore deals with the topic of systematic business model development for startups,
in which on the one hand existing models for business model presentation were examined and on the other
hand methods from the innovation area were evaluated for their compatibility with startups. The Business
Model Canvas from Osterwalder has emerged as the model most commonly used in the startup ecosystem.

The nine fields describe the main factors influencing value generation.



When using the BMC, however, only methods for the individual phases of business model development
are recommended; there is no indication of which methods are particularly suitable for being used in the

individual nine fields. Therefore, a selection of methods was subjected to a utility analysis and evaluated.

This resulted in a theoretical model that assigns three selected methods to each of the nine fields of the
Business Model Canvas to come up with innovative approaches during business model development. This
theoretical model was validated in the practical part in workshops with four startups and the findings from
it were incorporated. A method matrix was created in combination with the fields of the business model

canvas and premises for using them, in order to achieve the optimal output in business model development.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

1.1 Ausgangssituation

Zur Beschreibung eines Geschéaftsmodelles gibt es mittlerweile eine Vielzahl an Darstellungsformen. Diese
reichen von der klassischen Beschreibung mittels Businessplan bis hin zur kompakten Darstellung wie
beispielsweise das magische Dreieck der Universitat St. Gallen oder dem Businessmodel-Canvas von
Osterwalder.! Unternehmen aller GroRen kdnnen auf eine Vielzahl an Best Practice Ergebnisse
zurlickgreifen und kénnen diese selbst, oder mit externer Unterstitzung im Unternehmen definieren und

etablieren, um ihre Geschaftstatigkeiten und die betroffenen Bereiche zu beschreiben.

Besonders fur neu gegriindete Unternehmen ist die Darstellung eines Geschaftsmodells essenziell, um ein
gemeinsames Verstandnis fir die relevanten Tatigkeiten, Ressourcen und Beziehungen zu schaffen.
Aufgrund der rasanten Know-How Entwicklung in verschiedensten Bereichen, kirzeren
Produktlebenszyklen und stéandig wechselnden Kund*innenbedirfnissen ist eine reine Darstellung des
Geschaftsmodells jedoch nicht mehr ausreichend. Davon sind vor allem junge Unternehmen und Startups
betroffen, da es oftmals noch keine etablierten Produkte oder Dienstleistungen im Portfolio gibt, welche
Veréanderungen ausgleichen kénnen. Bestehende Strukturen und Ablaufe missen laufend mit der Realitat
gegengeprift und moglichst schnell adaptiert werden. Geschaftsmodellinnovationen kénnen dabei einen

erheblichen Einfluss auf den Erfolg und die Uberlebensfahigkeit haben.?

Viele Unternehmen, vor allem auch Startups, adaptieren ihr Geschéaftsmodell eher zuféllig, im Zuge des
Reagierens auf auRRere Einflisse. Das systematische Innovieren des eigenen Geschaftsmodells erfordert
jedoch mehr als schnelle Adaptionsfahigkeit. Der Einsatz von zusétzlichen Methoden, oft mit kreativem
Charakter, kann helfen, neue Ideen hervorzubringen und diese im Unternehmen zu etablieren und das

Geschaftsmodell somit weiterzuentwickeln und auch zu innovieren.

Laut einer Studie von Horvath & Partners zur Untersuchung des Innovationspotenzials von Unternehmen
sind sich 87% der Fihrungskréfte einig, dass es neue, kreative Ideen braucht, um iberlebensfahig zu sein.3
91% der befragten Fihrungskréfte haben jedoch andererseits das Gefuhl, dass die Mitarbeiter keine
Erfahrungen mit Innovations- und Kreativitatstechniken besitzen.# Eine vorab durchgefiihrte Kurzstudie mit
zehn Startups kommt zu dem Ergebnis, dass 6 von 10 klassisches Brainstorming verwenden, andere
Methoden, wie beispielsweise die SWOT-Analyse, jedoch nur sehr selten eingesetzt werden. Das kann

den innovativen Output im Zuge der Geschéaftsmodellentwicklung hindern.

1 Vgl. Schmeisser et al (2016), S. 18 ff.
2Vgl. Zollenkop (2006), S. 8 ff.
3 vgl. Schimank et al (2011), S. 31 ff.

4Vgl. Gawlak (2014), S. 50 ff.



Einleitung

Der gezielte Einsatz von weiteren, optimal kombinierten Methoden zur systematischen
Geschaftsmodellentwicklung kann schnell innovative Ideen zur Weiterentwicklung hervorbringen, die den

Erfolg am Markt weiterhin sichern oder sogar ausbauen kénnen.

Um den Untersuchungsrahmen fir die Durchfiihrung der Arbeit einzuschranken wird der
Betrachtungshorizont fir Geschaftsmodellentwicklung auf Startups beschrankt. Fur diese soll eine Form
der Geschaftsmodelldarstellung definiert und in weiterer Folge mit Methoden kombiniert werden, um die

Geschéaftsmodellentwicklung durch systematisches Vorgehen innovativer zu gestalten.

Dazu werden im Kapitel 2 Begriffe rund um Startups und Geschaftsmodelle erlautert und im Kapitel 3 der
Fokus auf die Bedirfnisse von Startups gelegt. Darauffolgend werden in Kapitel 4 verschiedene
Darstellungsformen und Anséatze zur Geschaftsmodellentwicklung dargestellt und Methoden zur
Unterstltzung der systematischen Innovation vorgestellt. Diese werden in den Kontext mit dem Startup-
Umfeld gesetzt, um so, beschrieben in Kapitel 5, ein theoretisches Modell ableiten zu kénnen, welches im

empirischen Teil validiert wird.



Begriffsdefinition und Erlauterung

2 BEGRIFFSDEFINITION UND ERLAUTERUNG

2.1 Innovation

Der Begriff Innovation wird in vielen Veroffentlichungen unterschiedlich interpretiert und verwendet.

Grundlegende Kriterien fiir eine Innovation sind jedoch laut Vahs/Brem folgende: ®

U Neuartigkeit, Neuheit oder Unterschiedlichkeit
0 Zielbezug
0  Verwertungsrichtung

0 Prozessaspekt.

Trotzdem ist es in der Fachwelt nicht mdglich, eine Definition festzulegen, da eine Neuerung sowohl
subjektiv (bsp. Individuum) als auch objektiv (ohne vorherige Anwendung) sein kann. Im Gegensatz zur

Invention umfasst die Innovation auch alle Phasen von der Ideengenerierung bis hin zur Umsetzung.

Innovationen lassen sich weiterhin, je nach Stérke des Eingreifens, unterteilen. Dabei wird unterschieden,
ob ein vorhandenes Produkt verbessert oder ganzlich durch ein Neues ersetzt wird. Es werden hier drei

Unterteilungen vorgenommen:

U inkrementelle Innovation
U radikale Innovation und

U disruptive Innovation.

Im Zuge der inkrementellen Innovation werden oft bestehende Produkte verbessert, teilweise neu
vermarktet und/oder optisch adaptiert. Die inkrementelle Innovation weist ein geringes unternehmerisches

Risiko auf, es besteht jedoch die Gefahr, die Marktentwicklung dabei zu tbersehen.

Bei einer radikalen Innovation wird die bereits bestehende Losung stark umstrukturiert und der bekannte
Weg (Prozessablaufe, Technol ogi e n,,diés)fihrvjedoch zuseiseenrgroleren wirtschaftlichen

Risiko flir die Unternehmen.

Disruptive Innovationen zeichnen sich durch véllig neue Lésungsanséatze auf ein bestehendes Problem aus
und erfordern ein ganzheitliches Umdenken. Disruptive Ldsungen kdnnen einen Markt komplett
verandern.® Dabei kann sich die Innovation auf verschiedene Gegenstandsbereiche beziehen. Dies kann
sich als Produkt- oder Prozessinnovation, aber auch als soziale oder organisatorische Innovation &uf3ern.
Haufig werden Innovationen auch bei Marketingansatzen oder Geschaftsmodellen hervorgebracht. Der
Bereich der Geschéaftsmodellinnovation ist mit besonders hohen Risiken und einer hohen Komplexitét
verbunden, kann aber einem Unternehmen zu enormen Erfolg verhelfen und eine Alleinstellung am Markt

hervorrufen.” Im Zuge dieser Arbeit wird der Fokus auf den Bereich der Geschaftsmodellinnovation gelegt.

°Vgl. Brem, Vahs (2015), S. 20 ff.
6 Vgl. Meissner (2011), S. 15 ff.

"Vgl. Brem, Vahs (2015), S. 52 ff.
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2.2 Innovationsmanagement

Die Aufgaben des Innovationsmanagements umfassen ahnliche Teilbereiche verwandter

Managementablaufe.

Diese reichen von der systematischen Planung, der Gibergreifenden Koordination, der Durchfiihrung bis hin

zur begleitenden Kontrolle.

Das Innovationsmanagement beschéftigt sich dabei mit allen Aufgaben der Wertschépfung aber auch mit
denSt ¢t zfunktionen (Organi sat i.®as,InnoVatiananmamagemantrist zudem

mit einem hohen MaR an Unsicherheit und hoher Komplexitat konfrontiert.

Es wird weiterhin in strategisches und operatives Innovationsmanagement unterschieden. Wahrend das
strategische Innovationsmanagement zur Sicherung des langfristigen Erfolges dient und vorrangig das
Unternehmensumfeld, die Innovationsziele und eine Innovationsstrategie definiert, fokussiert sich das
operative Innovationsmanagement eher auf die bereits laufenden Innovationsaktivitditen und die

Umsetzung von Innovationsprojekten/Innovationsprozessen.®

Unabhangig vom strategischen oder operativen Innovationsmanagement ist das Ziel die (wirtschaftlich)
erfolgreiche Vermarktung von Produkten und/oder Dienstleistungen, wobei das Management des eigenen
Geschaftsmodells einen groRen Beitrag leistet. Speziell durch den Aufschwung der Digitalisierung missen
Unternehmen sich intensiv mit Geschaftsmodellen und vor allem Innovationen in Geschaftsmodellen
auseinandersetzen.® Beispiele aus der Praxis zeigen, dass zahlreiche Unternenmenskrisen auf das
fehlende Innovationsmanagement, im Speziellen der rechtzeitigen Anpassung des eigenen
Geschaftsmodells, zuriickzufiihren ist. Sogar lange dominierende Geschaftsmodelle am Markt sind nicht
vor innovativeren Modellen und Ansatzen, welche sich besser auf die Kund*innenbedirfnisse einstellen,
sicher. Sie haben in weiterer Folge keine andere Mdoglichkeit mehr als auf einen Nischenmarkt
auszuweichen, oder das eigene Geschaftsmodell im Zuge des Innovationsmanagements radikal

umzugestalten.10

2.3 Systematische Innovation

Systematische Innovation beschreibt das methodische Vorgehen im Zuge der Innovationsentwicklung i
sowohl fir Produkte als auch fir Prozesse. Dabei werden unstrukturierte Vorgehen durch strukturierte
Ablaufe und geeignete Methoden ersetzt, um so abgesicherte Ergebnisse zu erhalten beziehungswiese
Ergebnisse mit hoherer Effizienz zu erreichen. Das ist insofern wichtig, da Marktanforderungen laufend

steigen, Wettbewerbsbedingungen strenger werden und ein hoher Kostendruck herrscht. Ein Warten auf

ntrol

AGeistsltiecodefi reines ATrial and Er%*orfi ist nicht mehr

8 vgl. Brem, Vahs (2015), S. 20 ff.
°Vgl. Erner (2019), S. 60 ff.
10 vgl. Bieger et al. (2011), S. 112 ff.

11 vgl. Koltze, Souchkov (2017), S. 4 ff.

a
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Die Ideenfindung ist einer der Schlisselfaktoren im erfolgreichen Innovationsmanagement, weshalb
speziell dieser Teil systematisch erfolgen und nicht dem Zufall Giberlassen werden sollte. Aus Sicht eines
Unternehmens sollen alle erdenklichen Ideenquellen systematisch bedient und miteinander verknipft
werden, die Ideenfindung also bestmdglich organisiert werden. Je mehr unterschiedliche Ideenquellen
systematisch untersucht werden, desto hdher ist auch die Wahrscheinlichkeit eine erfolgreiche Innovation

im Unternehmen umsetzen zu kdnnen.12

Die organisierte Gestaltung der Ideenfindung bezieht sich dabei nicht nur auf die am Markt angebotenen
Produkte und Dienstleistungen, sondern soll auch im Zuge der eigenen Geschéftsmodellgestaltung
eingesetzt werden. Wahrend fur Produkte und Dienstleistungen jedoch mittlerweile eine Vielzahl an
Instrumenten vorhanden sind, passiert die Ableitung neuer Geschaftsmodelle jedoch haufig noch
ungeplant. Der systematische Ansatz aus der Produkt- und Dienstleistungsentwicklung muss auch fiir die

Geschaftsmodellentwicklung tblich werden.13

2.4 Geschaftsmodell

Der Begriff Geschaftsmodell hat sich Uber Jahre hinweg entwickelt und ist nicht immer eindeutig
zuordenbar. Zum ersten Mal wurde der Begriff in den 1950er Jahren verwendet, dann vereinzelt Uber die
nachsten Jahre sehr inkonsistent bis die Entstehung von technologiebasierten Unternehmen i speziell
Alntdnhetnehmeni, al so Unt er nehmé reineo bxtreenenpAlafgcbwiursgc h e m  F
genommen hat. Da die Unternehmen nicht auf Basis vergangener Leistungsperioden bewertet werden

konnten, erfolgte die Bewertung der Investoren anhand der (innovativen) Geschéaftsmodelle.1*

Zur Beschreibung des Geschéaftsmodells werden verschiedene Inhalte verwendet, welche sich in den
unterschiedlichen Darstellungen oft decken. Das sind einerseits externe Einflussfaktoren, die Art der
Wertschopfung und das Leistungs-/Nutzungsversprechen des Unternehmens, aber auch relevante

Beteiligte, wie Partner*innen und Zielgruppen.®

Osterwalder hat auf Basis der vorherrschenden Definitionen, aus einer Zusammenfassung der
bestehenden Literatur zu Geschaftsmodellen, die wiederkehrenden Bausteine in ein gemeinsames Muster
zusammengefihrt. Es ist eine Geschaftsmodell-Ontologie, dargestellt in Abbildung 1, entstanden, welche

sich vorrangig auf die interne Gestaltung des Geschéftsmodells eines Unternehmens beschrankt.6

12 vgl. Stern, Jaberg (2007), S. 98 ff.
3 vgl. Piller (2015). S. 3 ff.

14 vgl. Dasilva, Trkman (2013), S. 5 ff.
15 vgl. Weiner et al. (2010), S.21 ff.

16 vgl. Osterwalder (2004), S. 42 ff.
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Partnership Actor | /l Relationship

/

Capability F——{ Value Configuration '——N Value Proposition ﬁ——l Channel }——% Customer

Cost | | Profit | | Revenue

Abbildung 1: Geschéaftsmodell Ontologie, Quelle: Osterwalder (2004), S. 44.

Die von Osterwalder dargestellte Geschaftsmodell Ontologie wird sowohl in der Forschung als auch in der
Praxis verwendet und dient fiir viele Geschéaftsmodelle sowohl als Grundstein als auch als Basis fiir sein
spater entwickeltes Business Model Canvas. Das ontologische Modell unterteilt das Geschéaftsmodell in

vier grofRe Blécke: Infrastruktur, Produkt, finanzielle Aspekte und die Schnittstelle zu Zielgruppen.t’

Mittlerweile lasst sich eine recht eindeutige Beschreibung des Geschaftsmodells finden: Das
Geschaftsmodell eines Unternehmens beschreibt ganzheitlich die Leistungserstellung, den daraus
generierten Nutzen fir Zielgruppen und resultierende Wettbewerbsvorteile.’® Die Darstellung der
Leistungsgeneration mittels Geschéaftsmodell erméglicht es das abstrakte und oft auch komplexe
Geschehen in einem Unternehmen darzustellen und so zu analysieren, optimieren oder i wenn notwendig

i zu prasentieren.1®

Der Zusammenhang zu verwandten Begriffen, wie beispielsweise der Unternehmensplan oder auch die
Unternehmensstrategie, ist nicht immer ganz eindeutig, in der Literatur lasst sich jedoch, je nach Quelle,

eine Trennung finden.20

Weiner et al. sehen beispielsweise die Strategie nicht als internen Bestandteil eines Geschaftsmodells,
sondern diese vielmehr als einen Bezugsrahmen, in welchem das Geschéaftsmodell ausgestaltet werden
kann.?! Der Unternehmensplan wird hingegen haufig als Erganzung zum Geschaftsmodell gefiihrt und gibt
i darauf aufbauend i einen genauen Einblick, wie die Unternehmensziele erreicht werden sollen und auch

welches Kapital dafiir notwendig ist.??

7 vgl. Weiner et al. (2010). S. 31 ff.
18 vgl. Zollenkop (2006), S. 2 ff.

19 vgl. Diehl (2021), Blog

20 vgl. Magretta (2002), S. 6 ff.

2L vgl. Weiner et al. (2010), S. 24 ff.

22 ygl. Kunze, Offermanns (2016), S. 39 ff.



Startups und deren Bedurfnisse

Unabhangig vom Begriff Geschaftsmodell, Businessplan oder Strategie i Unternehmen und ihr Erfolg am
Markt sind starken Einflissen von auBBen unterlegen. Neue Konkurrenzprodukte, politische
Entscheidungen oder auch das Weiterentwickeln bestehender Trends, fiihren dazu, dass Unternehmen

angehalten sind, ihr Geschaftsmodell zu adaptieren.

Fur bereits bestehende Unternehmen mit einer breiten und etablierten Produkt-/Dienstleistungspallette
ergeben sich jedoch weitaus mehr Moglichkeiten (finanziell und zeitlich) als das beispielsweise fur Startups
der Fall ist. Diese sind i speziell in der Anfangsphase i stark von den gegebenen Marktbedingungen

abhéngig und mussen auch ihr Geschéaftsmodell dahingehend adaptieren.

Dabei ist es wichtig, nicht nur einen einmaligen Impuls fir die Geschaftsmodellentwicklung zu setzen,
sondern das Geschéaftsmodell des Unternehmens an geanderte Rahmen- und Marktbedingungen
anzupassen und zu verandern. Welche weiteren Anforderungen sich an Startups ergeben und auch welche

Bedurfnisse Startups aufgrund ihrer Unternehmens-DNA haben, wird im folgenden Kapitel erlautert.

3 STARTUPS UND DEREN BEDURFNISSE

Wahrend ein KMU (Klein- und Mittelunternehmen) auf Basis des jahrlichen Gewinns, der Anzahl der
Mitarbeiter*innen oder dem Anlagevermdgen kategorisiert werden kann, ist die Grenze zur Einteilung von
Startups nicht klar gesetzt. In der Literatur lassen sich jedoch vier Hauptfaktoren finden, welche zur

Definition eines Startups herangezogen werden:

U der Grindungszeitpunkt
U der Grad der Innovation
U der Grad des Risikos / Unsicherheit

U die Wachstumsrate.

Dabei lasst sich der Grad der Innovation als Hauptfaktor zur Differenzierung heranziehen. Der Grad der

Innovation hat starke Auswirkung auf die Wachstumsrate und das damit einhergehende Risiko.23

Neben der Definition eines Startups der vier genannten Faktoren weist die Literatur auch auf den
temporéaren Bezug eines Startups hin. So zahlen Startups nicht unbegrenzt lange als Startups, sondern nur
wahrend der Phase, in der sie temporér als Organisation existieren; also so lange, bis ein skalierbares,

nachhaltiges und profitables Geschéftsmodell gefunden wurde.

B vgl. Zaeem-Al (2021), S. 3 ff.



Startups und deren Bedurfnisse

Abbildung 2 zeigt den Ubergang eines (skalierbaren) Startups hin zum Unternehmen.24

Skalierbares Ubergan Unternehmen
Startup o e >
- Geschaftsmodell gefunden « Cash-Flow Breakeven
« Produkt/Markt-Schnittmenge « Profitabel
- Nachhaltiges Vertriebsmodell « Schnelle Skalierung
« Manager eingestellt + Neues leitendes Management ca. 150 Leute

Abbildung 2: Ubergang Startup zu Unternehmen Quelle: Blank (2014), S. 22.

Startups unterscheiden sich nicht nur durch die oben genannten Faktoren von anderen Unternehmen am
Markt, sondern weisen auch spezielle Bedurfnisse auf. Die Umgebungsbedingungen, in welchen sich
Startups befinden, das Netzwerk, in welchem sie arbeiten und Strukturen, die sie im operativen Bereich

einsetzen.

Die wesentlichen Unterscheidungsmerkmale sind das Unternehmensalter, die Unternehmensgrofie, die

Unternehmenskultur, das Wachstum und die Umgebungsbedingungen.?®
In den folgenden Absatzen werden die angefuhrten Unterscheidungsmerkmale ausfuhrlicher erlautert.
Unternehmensalter

Wahrend bestehende Unternehmen auf einen langjahrigen, oftmals standardisierten Prozess fir die
Markteinfuhrung von Produkten und/oder Dienstleistungen setzen, verfolgen Startups den Ansatz das
Produkt/die Dienstleistung so schnell als moglich auf den Markt zu bringen und an den gewahlten
Zielgruppen zu validieren. Die Kunden und Kundinnen werden dabei auf Basis erster Analysen und
Befragungen (bspw. Zielgruppenanalyse als Bestandteil der Marktanalyse) gewahlt, es sind jedoch noch

keine Standardprozesse (Service, Dat e n b a retahlierté )

Weiters herrscht noch ein geringes marktseitiges Vertrauen mit anderen Unternehmen/Startups und es
sind noch keine oder wenige Kooperationen etabliert, welche zu einer gréReren Marktmacht verhelfen

kdénnen.
UnternehmensgroRle

Wéhrend in bestehenden Unternehmen teilweise viele verschiedene Abteilungen und Kklare

Aufgabenteilung vorherrschen, verschwimmen bei Startups die Grenzen der Verantwortlichkeiten.

24 vgl. Blank, Dorf (2014), S. 22.

% vgl. Kessel (2007), S. 45 ff.



Startups und deren Bedurfnisse

Speziell in der Anfangsphase ist rein aus finanziellen Grinden eine Aufnahme von weiteren
Mitarbeiter*innen nicht moglich, was dazu fiihrt, dass Aufgaben Gbernommen werden missen, die nichts
mit der eigentlichen Stellenbeschreibung zu tun haben. Zusatzlich herrschen oft schlechte finanzielle

Bedingungen vor, welche eine starke Ressourcenschonung fordern.2¢
Unternehmenskultur

In bestehenden Unternehmen herrschen oft langwierig entwickelte Strukturen vor, es hat sich bereits eine
Unternehmenskultur etabliert, welche das tagliche Arbeiten bestimmt. Fir Startups, welche sich in einer

frihen Phase finden, ist es somit schwer auf Vorgénge und bereits bewéhrte Ablaufe zurlickzugreifen. Es

herrscht oft viel mehr -kuitun eelcAeehcstark won den Grondersmremgemmagth fi

ist, bevor Entscheidungen lange Managementwege gehen und alle Hierarchien abgeholt werden missen.?”
Wachstum

Startups haben das vorrangige Ziel schnell zu wachsen, wohingegen bei bestehenden Unternehmen
oftmals auf Stabilitdit und Umsatzsteigerung gesetzt wird. Der Fokus, eine tragfahige Organisation

aufzubauen wird von starken Zeitdruck und kurzfristigem Erfolgsdruck gepragt.
Unternehmensbedingungen

Bestehende Managementmethoden zur FiUhrung eines Unternehmens sind fir Startups oft nicht
anwendbar. Die Entscheidungsfreudigkeit klassischer Unternehmen basiert oftmals auf bereits langjahriger
Erfahrung mit dem eigenen Produkt/der Dienstleistung, guten Kenntnissen des Marktes und der
betroffenen Kund*innen. Der klassische Planungsprozess funktioniert am besten auf Basis einer langen
Historie und einem relativ stabilen Unternehmensumfeld. 28 Startups arbeiten hingegen in einem oft noch
unbekannten Markt, versuchen die Zielgruppen zu finden und zu definieren und begegnen vielen
Unsicherheiten im taglichen Arbeiten. Als Vorteil kann hingegen gesehen werden, dass es kein Einengen
durch strikte Methodenvorgaben gibt. Es konnen schnell und einfach neue (Innovations-)Methoden

ausprobiert und eingesetzt werden.?®

Aus den oben genannten Kriterien zeigt sich, dass vor allem das agile Handeln und schnelle Anpassen an
Umgebungsbedingungen sowie der Fokus auf das schnelle Wachstum und das dabei

Vorgehen bei Startups im Mittelpunkt stehen und sie sich dadurch von vielen bestehenden, langjahrigen

steti

Unternehmen unterscheiden.Der Begr i ff Al eanf Dblaufeinde Feedbasksahlbife dea b e i a

schnellen Bauens, Messens und daraus Lernens.3°

% vgl. Spender et al. (2016), S. 16 ff.
27 /gl Ries (2012), S. 16.

2 vgl. Ries (2012), S.17.

2 v/gl. Thiel (2014), S. 11.

0 vgl. Ries (2012), S.16.
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Aus den oben angefiihrten Unterscheidungsmerkmalen und den sich daraus ergebenden Bedirfnissen von
Startups wird klar, dass die sich schnell andernden Bedingungen (sowohl extern am Markt als auch intern
in der Unternehmensstruktur) einen klar definierten Ausgangspunkt und ein gemeinsames Verstandnis der
eigenen Ablaufe bedingen. Dazu eignet sich die Darstellung des Geschaftsmodells, welche Méglichkeiten

es dazu gibt wird im nachsten Kapitel dargestellt.

4 GESCHAFTSMODELLE i DARSTELLUNG UND ENTWICKLUNG

4.1 Ansatze zur Darstellung von Geschéaftsmodellen

Geschaftsmodelle werden oft im Zuge der strategischen Unternehmensfiihrung zur Darstellung der groben
Funktionsweise eines Unternehmens verwendet. Wirft man einen Blick auf die strategische
Unternehmensfihrung, basiert diese auf wenigen Grundséatzen:

U die ganzheitliche, systemische und konstruktive Betrachtung eines Unternehmens im Kontext mit
dem Umfeld, um mdglichst hohen Wert fiir alle Stakeholder zu schaffen

U0 die Strategie bzw. die strategische Ausrichtung dient als Leitlinie des unternehmerischen Handelns

U das Ruckfiihren der Ergebnisse und die dadurch bedingte Anpassung der strategischen
Ausrichtung

U individuelle Selbststandigkeit der beteiligten Personen im Unternehmen.3!

Um ganzheitlich und systematisch ein Geschaftsmodell zu betrachten, haben sich diverse Methoden zur
Darstellung der Geschaftsmodelle etabliert. Drei dieser Darstellungsformen, welche auch die von
Osterwalder in der Businessmodel-Ontologie dargestellten Faktoren beinhalten und in der Literatur immer

wieder angefihrt werden, sind folgende:

U das Business Model Canvas
U das St. Galler Businessmodell und

U das magische Dreieck.

In den nachfolgenden Kapiteln werden die drei Darstellungsformen genauer erlautert.

4.1.1 Business Model Canvas (BMC)

Von Osterwalder entwickelt und wohl eine der bekanntesten Methode zur Darstellung und Entwicklung des
Geschaftsmodells ist das BMC. Durch die Gesamtstruktur und die klare Darstellung mittels der relevanten
Felder lasst sich rasch ein ganzheitliches Bild der Geschéaftsmodellstruktur darstellen. Die neun Felder
definieren alle relevanten Aspekte eines Unternehmens, von den Kundensegmenten bis hin zum Leistungs-

bzw. Werteversprechen.

31 vgl. Hinterhuber (2015), S. 79.
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Geschaftsmodelle i Darstellung und Entwicklung

Abbildung 3 zeigt die grafische Darstellung des Business Model Canvas.3?

Key w<7 | Key a value TR Customer ~) Customer 3!

Z . .. , r
Partners .—35 Activities Y- Proposttion X ' Relationships \ Segments IV

Key
Resources

PN
=@

Channels \4:9
U4

G,

F= (52 |
Cost J Revenue .

Structure J Streams L

Abbildung 3: Business Model Canvas, Quelle: Osterwalder (2010), S. 44.

Mittels folgender Felder sollen alle Geschéftsbereiche eines Unternehmens abgedeckt und beschrieben

werden:
Kundensegmente / Customer Segments

Kund*innen sind der Mittelpunkt jedes Geschéaftsmodells, denn ohne zahlende Kaufer*innen tiberlebt selbst

das beste Geschaftsmodell nicht lange.

Um die Kund*innenbedurfnisse bestmdglich zu erfiillen ist es sinnvoll, Kund*innen in unterschiedliche

Segmente zu teilen, je nach gemeinsamen Bedirfnissen, gemeinsamen Zielen und Verhaltensmustern.

In einem Unternehmen kann es ein grof3es Kundensegment, aber auch mehrere kleinere Kundensegmente
geben. Wichtig ist das Bewusstsein, welche Zielgruppen explizit bedient werden sollen und welche man
(im ersten Schritt) ignoriert. Das Wertangebot soll dann mdglichst individuell auf das ausgewahlte

Kundensegment zugeschnitten sein.
Wertversprechen / Value Proposition

Das Werteversprechen ist der Grund, weshalb sich Kund*innen fir ein Unternehmen entscheiden und 16st
ein Problem oder stillt ein Bedirfnis. Das Werteversprechen eines Unternehmens besteht aus einer
Sammlung von Produkten und/oder Dienstleistungen, welche an das spezifisch zu adressierende

Kundensegment angepasst ist.

32 vgl. Osterwalder, Pigneur (2010), S. 44.
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Der Wer t kann sowohl guantitativ (beispielsweise

(beispiel sweise Aussehen, ¢é) sein.
Kommunikationskanéle / Channels

Mittels der entsprechenden Kommunikationskanale wird definiert, wie ein Unternehmen mit der Umwelt in
Kontakt tritt und damit die Kundensegmente erreicht, um das Werteversprechen bestmdglich zu
transportieren. Die Kanale zu Kund*innen reichen dabei von Kommunikation tber Distribution bis hin zu
Verkauf und Betreuung und sind die (ersten) Berthrungspunkte, die Kund*innen mit dem Unternehmen

haben.
Kundenbeziehungen / Customer Relationships

Es ist wichtig fiir ein Unternehmen zu wissen, welche Art von Beziehung man mit welchen Kund*innen bzw.
Kundensegmenten eingehen will. Dabei kann der Umfang von komplett automatisiert bis hin zur

personlichen Betreuung variieren. Die Art und Weise, wie eine Beziehung zu Kund*innen aufgebaut wird

de

hat starken Ei nfl uss auf , disoedas Akundsirtnenenlebnis (Ber patler i enc e

Beruihrungspunkte mit dem Unternehmen hinweg. Es kdnnen unterschiedliche Auspragungen der

Kundenbeziehungen flr verschiedene Zielgruppen im Unternehmen bestehen.
Schlusselaktivitaten / Key Activities

Schlisselaktivitaten sind jene Aktivitaten, die ein Unternehmen umsetzen muss, um erfolgreich agieren zu
kénnen. Ob eine Aktivitat fir ein Unternehmen als Schlisselaktivitat definiert werden kann, hangt wiederum
von den erzeugten Produkten/Dienstleistungen bzw. vom Werteversprechen an die Kund*innen ab. Es

kann grob in drei Arten von Schlisselaktivitaten unterschieden werden:

U  Produktion
U  Problemlésung

U Plattform/Netzwerk.
Die drei angefuhrten Aktivitaten dienen als grober Richtwert und kénnen je Unternehmen variieren.
Schlisselressourcen / Key Ressources

Fur jedes Geschaftsmodell sind die Schlisselressourcen kritisch, da sie dem Unternehmen erlauben
Werteversprechen zu schaffen und diese an die Kund*innen zu bringen, Kundenbeziehungen erfolgreich
aufzubauen wund Einnahmen zu generieren. Welche Ressource fir ein Unternehmen als

Schlisselressource dient hangt von den Produkten bzw. Dienstleistungen des Unternehmens ab.

Diese konnen physisch, finanziell, intellektuell oder menschlich sein. Schlisselressourcen muissen nicht
zwangslaufig dem Unternehmen selbst gehdren, sondern kénnen beispielsweise auch gemietet oder von

einem Schlisselpartner zur Verfugung gestellt werden.
Schlusselpartnerschaften / Key Partners

Partnerschaften und Lieferantenbeziehungen kénnen ein wichtiger Eckpfeiler im Geschéaftsmodell eines
Unternehmens sein. Durch Allianzen und sinnvolle Verbindungen mit Partnern und Lieferanten kann das

Geschaftsmodell an sich optimiert, Risiken reduziert oder notwendige Ressourcen akquiriert werden.

12
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Es kann zwischen vier verschiedenen Arten von Partnerschaften unterschieden werden:

c:

strategische Partnerschaften zwischen Nicht-Konkurrenten

c:

strategische Partnerschaften zwischen Konkurrenten
0 Gemeinschaftsunternehmen (Joint-Venture) zur Griindung/Entwicklung neuer Unternehmen

0 Kaufer-Lieferanten Partnerschaften zur Sicherstellung der notwendigen Lieferungen.

Welche Partnerschaften als Schlliisselpartnerschaften definiert werden und ob diese in allen vier genannten

Kategorien vorkommen, muss jedes Unternehmen fiir sich selbst definieren.
Kostenstruktur / Cost Structure

Die Kostenstruktur zeigt die wichtigsten Kosten auf, die im Zuge der Umsetzung eines bestimmten
Geschaftsmodells entstehen. Sowohl die Wertgenerierung als auch der Aufbau von Kundenbeziehungen
ziehen Kosten nach sich. Sind die Schlisselpartnerschaften, -ressourcen und -aktivititen bekannt, so
lassen sich die damit verbundenen Kosten darstellen. Die Reduzierung der Kosten auf ein Minimum kann
fur ein erfolgreiches Unternehmen von hoher Bedeutung sein. Es werden zwei verschiedene Arten der
Kostenstruktur unterschieden. Diese kann entweder Kosten getrieben sein, also eine Minimierung der

Kosten in den Vordergrund stellen, oder Wert getrieben, was die Maximierung des Wertes fordert.
Einnahmequellen / Revenue Streams

Dieser Baustein beantwortet die Frage nach den Einnahmequellen und wo diese entstehen, ebenso wie
die Frage, fur welche Leistung Kund*innen tatsachlich gewillt sind zu bezahlen und wie hoch der Preis
dafir sein kann. Von den Einnahmen héangt der weitere Erfolg eines Unternehmens ab. Die
Einnahmequellen kdénnen je nach Kundensegment variieren. Es kann grob in zwei verschiedene Typen von

Einnahmequellen unterschieden werden: 33

U Einnahmen auf Basis einer Einmalzahlung

U Einnahmen auf Basis laufender Zahlungen.

Es kann durchaus auch eine Kombination beider Einnahmequellen im Unternehmen vorherrschen, je

nachdem welche Leistungen/Produkte angeboten werden.

Das Business Model Canvas als Ansatz zur Geschaftsmodelldarstellung ermdéglicht eine recht einfach
darstellbare, Uberschaubare Ansicht des Geschéaftsmodells eines Unternehmens, um so die

Wirkzusammenhénge sichtbar zu machen.

Als nachste mogliche Darstellung des Geschaftsmodells wird ein Ansatz vorgestellt, welcher an der
Universitat St. Gallen entwickelt wurde und das eigene Unternehmen auch in den Kontext mit einer

bereiteren Umwelt (Gesetze, Industrien, é) setzt.

33 vgl. Osterwalder, Pigneur (2010), S. 20 ff.
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4.1.2 St. Galler Business Modell

Das St. Galler Business Modell basiert auf der Definition von Business Innovation, welche systematisch

Innovationen in Organisationen selbst, aber auch zwischen Organisationen plant, steuert und kontrolliert.

Das Rahmenmodell, dargestellt in Abbildung 4, veranschaulicht diese Definition und die damit verbundenen
Managementaufgaben und stellt diese grafisch dar.3*

Die wesentlichen Kernthemen, welche sich auch im Innovationsprozess wiederfinden, sind
Prozessinnovation, Business Model Innovation und Produkt/Service Innovation. Im Zentrum der Business

Model Innovation stehen Kernprozesse und Stiitzprozesse.

Umgeben wird der Kern von den drei Faktoren Organisation, Kultur und Crossfunktionale-Organisation
(unternehmensubergreifende  Wertschopfungsnetzwerke), welche in ein innovationsforderndes

Wettbewerbsumfeld aus Industrie und Markt, sowie Vorgaben und Regelungen eingebettet sind.

Conventions and Regulations

Industry and Market

Entrepreneurship

Strategy

Performance Management

Idea )
Generation) Design ) Test ) Launch

Methods / Tools

Product and Service
Innovation

Cross Organization

Abbildung 4: Das St. Galler Business Modell, Quelle: Hoffmann (2016), S.4.

Das St. Galler Business Modell zeigt die engen Zusammenhéange der verschiedenen Modellelemente auf
und macht so bewusst, dass die Innovation von Produkten/Dienstleistungen und auch Geschéaftsmodellen

eine interdisziplinare Betrachtungsweise fordert.

Folgend werden die einzelnen Bausteine des St. Galler Business Modells ndher erlautert, startend mit den
Bereichen der Produkt-, Prozess- und Business-Modell Innovation.

34 vgl. Hoffmann et al. (2016), S.4.
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Produktinnovation

Die Produktinnovation ist eine am Markt verwertbare Neuerung im Sachleistungsprogramm des
Unternehmens. Das sind Produkte, welche es in dieser Ausfiihrung, Kombination und Funktionsweise
zuvor am Markt nicht gegeben hat. Wichtig ist jedoch nicht nur der Neuheitsgrad des Produktes, sondern
auch die Mdoglichkeit, mit diesem Produkt eine tatsachliche Kund*innennachfrage am Markt stillen zu

kénnen.
Prozessinnovation

Die Prozessinnovation wird haufig nur innerbetrieblich umgesetzt und ist beispielsweise ein neuartiges
Produktionsverfahren oder Vertriebssystem im Unternehmen. Das kann durch Kombination verschiedener
Faktoren erfolgen oder durch die Einflilhrung komplett neuer Technologien.

Business Modell Innovation

Unter Innovation im Business Modell versteht man die wirtschaftliche Umsetzung im Zuge eines neuen
Geschaftsmodells oder auch die grundlegende Neuerung des bestehenden Modells, welche zu einer

Veranderung in der Struktur des Unternehmens fihrt.
Entrepreneurship

Unter Entrepreneurship wird nicht nur die Etablierung und der Aufbau neuer Unternehmen, sondern auch

die Weiterentwicklung bestehender Unternehmen verstanden.

Es konnen sowohl Transformationen als auch neue Unternehmen entstehen. Zum Bereich
Entrepreneurship zéhlen somit die strategische Neuausrichtung, die Definition neuer Geschéftsfelder oder

auch das Wiederbeleben der Organisation.
Strategie

Im Zuge der Festlegung der Unternehmensstrategie, speziell im Hinblick auf Innovation, wird definiert,
welche Leistungen fur Kund*innen erbracht werden sollen. Durch Analyse der Ziele und
Unternehmensvision werden ebenso die geplanten Ressourcen, die Investition in Forschung und

Entwicklung und mdgliche Markteintrittsszenarien entschieden.
Performance Management

Durch die Entwicklung messbarer ZielgroRen lasst sich der Innovationprozess zeithah und gezielt
adaptieren. Dazu muss ein Vergleich zwischen Ist- und Sollwerten stattfinden, welcher nur maoglich ist,
wenn der Sollwert entsprechend definiert ist. Durch Performance Management soll einerseits
Entscheidungsunterstiitzung und andererseits Koordination als Unterstitzung geboten werden. Neben den
klassischen unternehmerischen Kennzahlen ist es wichtig, auch Indikatoren zur Messung der

Il nnovationsfahigkeit (bspw. Innovationskultur, ¢é)
Der Innovationsprozess: Generation 7 Design i Testi Launch

Mit dem Innovationsprozess sollen Innovationen strukturiert und somit auch wiederholbar gestaltet werden.
Es wird Zufall durch Absicht ersetzt, in dem Innovation durch den Prozess steuerbar gemacht wird. Es gibt

verschiedene Phasen, in welche der Innovationsprozess unterteilt werden kann.

15
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Diese kdnnen sowohl parallel als auch sequenziell durchlaufen werden und finden oft in mehreren
Ilterationen statt. Der I nnovationspr oz eisbesigg{ Ted d

Launchi.
Methoden und Tools

Durch die Auswahl und den Einsatz geeigneter Methoden und Tools kann der Innovationsprozess optimiert
werden. Speziell im Zuge der Ideengeneration ist der Einsatz von kreativitatsfordernden Techniken sehr

beliebt und unterstutzt bei der Auswahl der passenden Ideen.
Organisation und Kultur

Die Organisation eines Unternehmens an sich und die sich daraus entwickelnde Kultur kbnnen maf3geblich
zum Erfolg des Innovationsprozesses beitragen. Eine offene Gesprachskultur, Lernbereitschaft und der

Umgang mit Veranderungen sind einige Faktoren, die es zu fordern gilt.
Industrie und Markt

Innovation im Unternehmen beschréankt sich nicht auf die Unternehmensgrenzen, sondern kann
Auswirkungen auf ganze Markte und Industrien haben. Aber auch der Einfluss vom Markt und der Industrie

auf das Unternehmen kann sich stark auf den Erfolg einer Innovation auswirken.
Crossfunktionale Organisation

Durch Partner*innen am Markt, Kund*innen aber auch Geschéftspartner*innen kdnnen Innovationen

ebenso initiiert werden, wie im Unternehmen selbst.

Speziell Open Innovation Plattformen kénnen zum Erfolg einer Innovation beitragen und sind besonders in
der Ideengenerierung wertvoll. Bei der Umsetzung von Geschaftsmodell- und Prozessinnovationen ist die

Einbindung von relevanten Partnern von hoher Bedeutung.
Vorgaben und Regelungen

Vorgaben und Regelungen der Gesellschaften kdnnen sich einerseits an neue Innovationen adaptieren
und diese dadurch positiv unterstiitzen aber auch im negativen Sinn limitieren. Werden beispielsweise neue
Gesetze implementiert, so entstehen in diesem Bereich haufig viele Innovationen, betroffene Industrien

mussen ihr Geschaftsmodell und Produkte/Dienstleistungen adaptieren und neue Lésungen finden. 35

Das St. Galler Business Modell ist eine Darstellungsform fiur Geschaftsmodelle, welche mit vielen
Modelldimensionen und Modellelementen arbeitet. Im folgenden Kapitel wird im Gegenzug dazu mit dem
magischen Dreieck eine Darstellungsform betrachtet, welche die wesentlichen Elemente eines

Geschaftsmodells in wenigen Bausteinen darstellt.

% vgl. Hoffman et al. (2016), S. 6 ff.
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4.1.3 Das magische Dreieck

Das magische Dreieck entstammt ebenso St. Gallen und dient als vereinfachtes Modell haufig fur
interaktive Workshops und Diskussionen, da es aufgrund der Fokussierung weniger komplex ist als
beispielsweise Canvas-Strukturen.

Es werden vier Dimensionen betrachtet und die Darstellung erfolgt visuell mittels eines Dreiecks, von

welchem sich auch der Name ableitet (siehe Abbildung 5)36. Das Wor't Amagi schi

Zusammenhang der Eckpunkte ab, da eine Optimierung an einem Eckpunkt eine unmittelbare Auswirkung

auf die zwei weiteren Eckpunkte hat.

Was bieten wir den
Kunden an?

Nutzen-

versprechen Wer sind unsere

Zielkunden?

Wie wird der
Wert erzielt?

Wie stellen wir
die Leistung her?

Abbildung 5: Das "magische Dreieck”, Quelle: Gassmann (2021), S.6.

Die vier Elemente im magischen Dreieck, welche zur Darstellung des Geschéaftsmodells dienen, werden in
den nachfolgenden Absétzen erlautert.

Zielgruppen i im Mittelpunkt stehtd as A Wer fi

Um ein erfolgreiches Geschéftsmodell zu erhalten, muss ein Unternehmen verstehen, wer die Kund*innen
sind, welche mit dem Produkt/der Dienstleistung angesprochen werden sollen und auch, welche Segmente

als Nicht-Zielgruppen definiert werden.

Ohne passende und bekannte Zielgruppe wird das Produkt oder die Dienstleistung am Markt nicht
erfolgreich sein. Deshalb steht im magischen Dreieck der Kunde/die Kundin auch im Mittelpunkt des

Geschéaftsmodells.
Was | Das Nutzenversprechen

Im Nutzenversprechen wird formuliert, was zur Befriedigung der Kund*innenbedirfnisse angeboten wird.
Es werden also alle Leistungen definiert, die den Kund*innen von Nutzen sein kénnen und somit das

Nutzenversprechen des Unternehmens erfillen.

3% vgl. Gassmann et al. (2021), S.6.
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Leistungserstellung 1 Darstellung der Wertschépfungskette

Zur Erreichung der Leistungen, welche das Nutzenversprechen erfiillen, miissen verschiedene Aufgaben
und Ablaufe im Unternehmen durchgefuhrt werden. Dazu benétigt es auch Ressourcen und Fahigkeiten,
um einen optimalen Ablauf zu garantieren. Diese Kombination aus Prozessen und Tatigkeiten auf der einen
Seite und den damit verbundenen notwendigen Ressourcen und Fahigkeiten auf der anderen Seite, sowie

die Koordination der beiden Bereiche werden im dritten Feld des magischen Dreiecks dargestellt.

Wert i Generierung des Wertes

Ein Geschaftsmodell ist nur dann erfolgreich, wenn es auch finanziell tUberlebensfahig ist. Der vierte
Bereich beschreibt alle Umfénge zur Umsatzgenerierung und Kostenstruktur im Unternehmen und

beantwortet somit die Frage nach der Werterzeugung.3”

4.1.4 Weitere mogliche Darstellungsformen

Zusétzlich zu den drei genannten Methoden zur Geschéftsmodelldarstellung finden sich in der
wissenschaftlichen Literatur noch weitere Ansétze, welche jedoch in der Praxis kaum Anklang finden und
wenige Referenzen zur Verwendung vorliegen. Abbildung 6 gibt einen Uberblick iiber weitere

Darstellungsformen von Geschaftsmodellen aus der Literatur und deren Inhalte.38
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Abbildung 6: Vergleichsmatrix Geschéftsmodelldarstellung, Quelle: Schallmo (2013), S. 118.

%7 vgl. Gassmann et al. (2021), S. 5 ff.

38 vgl. Schallmo (2013), S. 118.
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Die aufgefuihrten Ansatze werden nicht beschrieben, sondern dienen vielmehr dazu aufzuzeigen, dass es

diverse weitere Mdéglichkeiten zur Geschaftsmodelldarstellung gibt.

4.2 Geschaftsmodellentwicklung

In Kapitel 4.1 wurden drei Mdglichkeiten zur Geschéftsmodelldarstellung beschrieben. Die Darstellung
eines Geschéaftsmodells zur Erreichung eines ganzheitlichen, gemeinsamen Verstandnisses der
Funktionsweise der relevantesten Bausteine und Zusammenhange im Unternehmen ist jedoch nur der
erste Schritt. Um den sich laufend &ndernden Umgebungsbedingungen gerecht zu werden, ist es

notwendig, auch das eigene Geschaftsmodell laufend weiterzuentwickeln und an den Markt anzupassen.

Unter Geschaftsmodellentwicklung wird die aktive inhaltliche Anpassung und Veranderung der Bausteine
und Eckpfeiler des Geschéaftsmodells verstanden. Durch die Veranderung der einzelnen Bausteine ist es
mdoglich, innovative Geschéaftsmodelle hervorzubringen, welche sich positiv auf eine ganze Branche

auswirken kénnen.

Lediglich die Anpassung einzelner Bausteine ist fur eine Geschéftsmodellentwicklung zu kurz gefasst, die

angepassten Bausteine missen sich in weiterer Folge im Unternehmen etablieren.3®

Fur die drei in Kapitel 4.1 beschriebenen Geschéaftsmodelldarstellungen sind jeweils Ansatze und Prozesse
zur Weiterentwicklung des Geschaftsmodells definiert, welche den Weg von einer Anpassung der

Bausteine hin zu einer gefestigten Umsetzung im Unternehmen beschreiben.

4.2.1 Geschaftsmodellentwicklung mit dem Business Model Canvas

Um mit dem BMC von groRer Ungewissheit hin zu einem klaren Fokus flr das zu entwickelnde
Geschéaftsmodell zu kommen, unterteilen Osterwalder und Pigneur den Prozess zur Entwicklung des BMC

in funf Phasen:4°

Mobilisieren
Verstehen
Gestalten

Implementieren

[ c: c: c: c:

Durchftihren.

Die Phasen laufen selten linear, sondern vielmehr parallel, speziell die Phasen des Verstehens und

Gestaltens kénnen mehrere Schleifen nach sich ziehen.

Im Zuge des Mobilisierens werden alle relevanten Elemente fir ein erfolgreiches Entwickeln des
Geschaftsmodells gesammelt. Die Motivation hinter der Adaption des Geschéaftsmodells soll klar definiert
werden. Zusatzlich zu den festzulegenden Projektzielen soll auch ein entsprechendes Projektteam

zusammengestellt werden, welches mdglichst interdisziplinar aufgestellt sein soll.

3 vgl. Schmeisser et al. (2016), S. 47.

40 vgl. Osterwalder, Pigneur (2010), S. 248 ff.
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In der Phase des Verstehens werden Informationen gesammelt, verschiedene Analysen und Recherchen
durchgefiihrt, um Zielgruppen, Technologien und die relevante Umgebung des Unternehmens zu

verstehen.

Dazu kénnen Experteninterviews, die Untersuchung von Zielgruppen und Kund*innen durchgefihrt
werden, um im Speziellen die Bedirfnisse und Probleme zu verstehen. Auch der Blick auf

Geschéaftsmodelle konkurrierender Unternehmen wird empfohlen.

Beim Gestalten des Geschéaftsmodells wird empfohlen mit Kolleg*innen mdéglichst aller Abteilungen
zusammenzuarbeiten. Das soll helfen, das Bestehende hinter sich zu lassen und neue Denkweisen und
Ansétze bei der Gestaltung zuzulassen. Obwohl vor einer exzessiven Analyse in der Phase des Verstehens
abgeraten wird, ist es im Zuge der Gestaltungsphase wichtig, sich auch die Zeit zur Erkundung
verschiedener  Geschaftsmodelle zu nehmen. Das Experimentieren mit verschiedenen
Zusammenarbeitsmodellen, alternativen Einnahmequellen oder der mdglichen Verwendung zusatzlicher
Distributionskanale wird in den Mittelpunkt gestellt. Die Einholung von direktem Feedback des Marktes zu

den verschiedenen Modellen wird forciert.

Ist ein Geschéaftsmodell (weiter-)entwickelt, muss es in die bestehende Organisation bestméglich
implementiert werden. Dazu werden relevante Projekte, wichtige Meilensteine, mdgliche rechtliche
Anforderungen und strukturelle Anderungen in eine Projekt-Roadmap vereint und mit einem detaillierten
Budgetplan hinterlegt. Da sich viele Unsicherheiten und Risiken in der Neugestaltung und
Weiterentwicklung eines Geschaftsmodells ergeben kénnen, ist das laufende Beobachten sich andernder

Faktoren und das Vorbereiten eines schnellgreifenden Adaptionsmechanismus gefordert.

Die Durchfuhrung wird als laufender Prozess ohne finalen Abschluss gesehen, da eine standige Adaption
des Geschéaftsmodells auf Marktreaktionen erforderlich ist. Die Einfihrung regelmafiger Workshops mit
interdisziplindren Teams wird empfohlen. Optimal ist die Schaffung einer Unternehmenskultur, in welcher
die standige Optimierung des Geschéaftsmodells nicht einer Stelle/Person zugeordnet ist, sondern von allen

Mitarbeiter*innen des Unternehmens mitgetragen wird.*!

4.2.2 Geschéaftsmodellentwicklung mit dem St. Galler Business Modell

Das St. Galler Business Modell wird in der Anwendung in zwei Bereiche unterteilt. Dem Innovationsprozess
mit den Bereichen Generation 7 Design 7 Test i Launch und dem Umfeld, in welchen der
Innovationsprozess integriert ist. Die Schritte &hneln dem Prozess zur Entwicklung des BMC, wobei ein
grolRer Fokus auf das Verstehen und Generieren von neuen Ideen liegt. Das Finden neuer Zielgruppen-
Bedurfnisse durch einen kund*innenzentrierten Ansatz ist einer der Kernpunkte im Zuge der
Ideengenerierung. Es werden unterschiedliche Methoden und Tools zur ldeenfindung eingesetzt,
Kreativitatstechniken finden dabei immer mehr an Bedeutung. Der Generation von méglichen Ideen folgt

ein Bewertungs- und Selektionsverfahren, um die bestmdgliche Idee zur Umsetzung zu definieren.4?

41 vgl. Osterwalder, Pigneur (2010), S. 248 ff.

42 vgl. Hoffman et al. (2016), S 10 ff.
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Die Design-Phase verwandelt die selektierte Idee in eine greifbare Losung. Das muss nicht der finale Stand
sein, es genugt ein Prototyp, welchen man in der Testphase validieren und erneuten lterationen
unterziehen kann.

Im Zuge des Testings wird die Idee auf ihre Standhaftigkeit im Markt und die Umsetzungsfahigkeit geprift.
Der Output auf den wirtschaftlichen Erfolg der Idee wird ebenfalls in einer ersten Abschatzung bewertet.
Die Ergebnisse der Test-Phase flieBen wiederum in die Optimierung des Prototyps ein, die Design- und

Testphasen laufen also nicht streng linear ab, sondern flieR3en ineinander.

Die Launch-Phase dient der Vorbereitung zur Einfuhrung in den Markt und der Auswahl der damit

verbundenen Kommunikationsmethoden.

Um den Innovationsprozess werden die Stutzprozesse definiert und festgelegt. In welcher Auspragung
diese im Unternehmen umgesetzt werden ist stark vom Innovationsprozess abhangig. Die Auswirkung der
Umgebungsbedingungen (bspw. Mar kt, Organi sati on

Innovationsprozesses ein.*3

4.2.3 Geschéaftsmodellentwicklung mit dem magischen Dreieck

Das magische Dreieck wird teilweise separat verwendet, kommt aber wesentlich haufiger im Zuge des
Business Model Navigators zum Einsatz. Dieser umfasst 55 unterschiedliche Geschéaftsmodellmuster,
welche durch Rekombination zu neuen Geschéaftsmodellen eines Unternehmens fihren kénnen. Die Basis
zur Nutzung der unterschiedlichen Kombinationsmdéglichkeiten ist die Darstellung des bestehenden
Geschéaftsmodells durch das magische Dreieck.

Die Anwendung erfolgt analog dem BMC ebenso in unterschiedlichen Phasen. Diese reichen von der
Initiierung zur Umfeldanalyse bis hin zur Implementierung, in welcher der definierte Plan umgesetzt werden

soll. Abbildung 7 zeigt die Phasen des Business Model Navigators.*4

Das magische Dreieck steht dabei in den ersten drei Phasen immer im Mittelpunkt der
Geschaftsmodellentwicklung und wird durch den Einsatz verschiedener Methoden, wie der 55

Geschéaftsmodellmuster, bis zur Implementierung weiterentwickelt.

4 vgl. Hoffman et al. (2016), S. 6 ff.

4 Vgl. Gassmann et al. (2021), S. 16.
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Abbildung 7: Phasen des St. Galler Business Model Navigator, Quelle: Gassmann (2021), S. 16.

In der Initilerungsphase wird das bestehende Geschéaftsmodell analysiert und das Umfeld, in welchem
sich das Unternehmen befindet, ausfihrlich betrachtet. Die Zusammenarbeit aller Unternehmensbereiche
ist unerlasslich, um ein mdglichst gesamtheitliches Bild des bestehenden Geschaftsmodells zu erlangen
und zu groRRe Unterschiede in der Betrachtungsebene zu vermeiden. Bereits durch die Analyse des
bestehenden Modells kommen haufig Schwachstellen zum Vorschein, welche bisher unentdeckt geblieben
sind. Die Beschreibung des bestehenden Modells wird auf Basis des magischen Dreiecks empfohlen,

wobei ein besonderer Fokus auf das Verstehen der relevanten Kundensegmente gelegt werden soll.

Als néachster Schritt folgt im Zuge der Ideenfindung die Sammlung von mdglichen Nutzenpotenzialen bis
hin zu konkreten Problemstellungen, aus welchen sich Geschéftsmodelle ergeben kénnen. Da die
Ableitung eines konkreten Problems hin zu einem dazu passenden Geschéaftsmodell oft kontraintuitiv ist
und so schnell zu einem Rickschritt des bereits Bekannten und Gewohnten fuhren kann, wird die

Anwendung der Musteradaption empfohlen.

Durch die Anwendung von externen Mustern kann die bestehende Branchenlogik durchbrochen werden
und das neue Muster in ein innovatives Geschéftsmodell Gberfiihrt werden. Die Musteradaption kann
anhand des Ahnlichkeitsprinzip (finden starker analoger Optionen) oder des Konfrontationsprinzips

(bewusste Konfrontation mit Extremen) durchgefiihrt werden.*®

4 vgl. Gassmann et al. (2021), S. 22 ff.
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Folgende acht Erfolgsfaktoren, welche in Abbildung 8 dargestellt sind, sind fur die Durchfihrung der
Musteradaption zu beachten und werden nachfolgend naher erlautert:*6

Erfolgsfaktoren

m Getitall out = Alles ist erlaubt = Keine Urheberrechte
Quantitat vor Qualitat = Keine Killerphrasen = Zehn Sekunden
m Anker werfen m Anekdoten

Abbildung 8: Darstellung der Erfolgsfaktoren zur Musteradaption, Quelle: Eigene Darstellung nach Gassmann (2021), S. 41.

U0 Getitall out: bereits bestehende Ideen sollen zusammengetragen werden, um den Raum flr neue
Ideen freizumachen und nicht bei alten Denkmustern hangen zu bleiben.

U Alles ist erlaubt: um einer Kreativititshemmung entgegenzuwirken, ist im Zuge der
Ideengenerierung grundsétzlich alles erlaubt. Eine positive Kommunikationskultur ist erforderlich.

U0 Keine Urheberrechte: alle Ideen, welche auftauchen, gehdren allen Teilnehmer*innen. Die Ideen
kénnen von Allen aufgegriffen und weiterentwickelt werden. Es zahlt die Idee der Gruppe, nicht die
Idee des/der Einzelnen.

0 Quantitat vor Qualitat: bevor wenige ldeen qualitativ weiterentwickelt werden, liegt der Fokus
vielmehr auf der Generierung vieler unterschiedlicher Ideen.

0 Keine Killerphrasen: um negative Bewertungen zu unterbinden und den Ideenfluss dadurch nicht
zu geféhrden, ist auf eine Vermeidung sogenannter Killerphrasen zu achten.

U Zehn Sekunden: neu generierte Ideen sollen innerhalb von 10 Sekunden festgehalten werden,
um zu vermeiden, dass die Ideen durch bereits stattfindende Weiterentwicklung anderer Ideen
verloren geht.

0 Anker werfen: der Fokus wird bei der Ideengenerierung auf méglichst radikale Ideen gelegt. Diese
im weiteren Schritt dann etwas zu reduzieren und flrs Unternehmen zu adaptieren ist wesentlich
einfacher, als eine inkrementelle Idee nachtraglich zur Radikalisierung zu bringen.

0 Anekdoten und die richtigen Fragen stellen: die richtigen Fragen und Ergdnzungen der 55
Methodenkarten mit Anekdoten durch den Moderator/die Moderatorin erhéht die

Wahrscheinlichkeit, dass sich die Gruppe auf die Musteradaption in ausreichendem Mal} einl&sst.

46 vgl. Gassmann et al. (2021), S. 41 ff.
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Um ein zu schnelles Verwerfen bestehender ldeen zu vermeiden hat sich der Ansatz des iterativen

Vorgehens bewahrt, welcher aus folgenden Schritten besteht und entsprechend wiederholt werden kann:

0  Entwicklung: Entwicklung und Auswahl der Idee im Team inklusive Vorbereitung zur Prasentation
mittels des NABC-Ansatzes (Need, Approach, Benefits, Competition)

0 Prasentation: Prasentation der Idee in der Gruppe

U Diskurs: Einholen von Feedback durch konstruktive Kritik und

U0 Redesign: mogliche Schwéchen werden durch neue Ideen und dem Input der Diskursphase

optimiert.

Die entstandene und ausgewaéhlte Idee wird in der Integrationsphase in ein neues Geschéaftsmodell
Ubergefihrt, welches wieder der Logik des magischen Dreiecks folgt. Das hat zum Ziel, dass die Idee am
Geschéaftsmodell validiert und ein hoher Grad an Konsistenz erreicht werden kann. Die Konsistenz soll
sowohl intern als auch extern gegeben sein. Die interne Konsistenz beschéaftigt sich mit der stimmigen
Gestaltung und Definition der vier Dimensionen des magischen Dreiecks. Die externe Konsistenz stellt die

harmonische Integration mit dem unternehmerischen Umfeld sicher.

Nach den ersten drei Schritten zum Design des heuen, optimierten Geschéaftsmodells erfolgt die Phase der
Implementierung. Diese beinhaltet sowohl die Verhandlung neuer Kooperationen als auch die Ausrollung
im Unternehmen selbst, inklusive der Integration aller Mitarbeiter*innen. Zur Umsetzung hat sich ein

Ansatz, angelehnt an das Design-Thinking-Prinzip, als positiv herausgestellt.

Das Entwickeln kleinerer Prototypen und Einarbeiten des Feedbacks aus dem Test flhrt zu weniger Risiko
und erhoht die Chance auf eine erfolgreiche Implementierung des Geschaftsmodells. Die Phasen Design,

Prototyp und Test werden so lange durchlaufen, bis die passende Lésung gefunden wurde.*”

4.3 Innovationsmethoden

Wie in Kapitel 4.2 aufgezeigt, gibt es diverse Ansatze zur Geschaftsmodellentwicklung. Diese gliedern sich,
speziell fur die drei ausgewahlten Darstellungsformen fiir Geschaftsmodelle haufig in Phasen, welche von
der Analyse und ldeenfindung bis hin zur Implementierung reichen. Um in den einzelnen Phasen der
Geschéaftsmodellentwicklung den bestmdglichen Output zu erzeugen, werden verschiedene

Innovationsmethoden empfohlen.

Diese Methoden betrachten einen Teilaspekt des Geschéaftsmodells und kénnen kurzfristig
beziehungsweise anlassbezogen verwendet werden. Sie weisen haufig einen kreativen Charakter auf und
bezeichnen demnach Verhaltensregeln und Denkmuster, welche das Entstehen von Ideen begiinstigen

kénnen.48

Als Beispiele von Methoden, welche zur Geschéaftsmodellentwicklung im Zuge des Prozesses eingesetzt
werden konnen, werden die empfohlenen Methoden im Einsatz des Business Model Canvas von

Osterwalder dargestellt.

47 vgl. Gassmann et al. (2021), S. 39 ff.

48 \/gl. Gawlak (2014), S. 20.
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Mobilisieren:

Im Zuge der Visualisierung werden viele Ideen, welche groRes Potential versprechen, gesammelt. Um
diese Potenziale nicht zu hoch zu bewerten und sich in den ersten Ideen zu verlaufen, wirdd i e -TAKriil I11 A
Methode empfohlen. Hier werden im Zuge des klassischen Brainstormings Gegenargumente fiir die bereits
gefundenen Ideen gesucht, welche eine Relation und Objektivierung der Ideen hervorrufen sollen. Um vor
allem die Entscheidungstrager von gefundenen Ideen uberzeugen zu kénnen, wird die Methode des
AStorytellingsf ecinp ldeemit ener,greifbaren @esthichtechinterlegt und prasentiert

wird.
Verstehen:

In der Analysephase wird ein Schwerpunkt auf die Untersuchung des Geschaftsmodellumfeldes gelegt, um
den Markt, Zielgruppen und auch neue Technologien verstehen und in Kontext mit dem eigenen
Geschaftsmodell setzen zu kénnen. Um nicht in eine Uberanalyse zu fallen, werden gezielte Methoden wie
zum Beispiel die SWOT-Methode (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), empfohlen. Auch ein
Fokus auf das Verstehen der Kund*innen soll gesetzt werden, hier wird als geeignete Methode

beispielsweise die Empathie-Karte angefihrt.
Gestalten:

Um gefundene Ideen im Zuge der Gestaltungsphase zu konkretisieren und auf bestehendes
Erfolgspotential zu prifen wird auf die Erstellung von Prototypen gesetzt. Der Fokus liegt hier nicht nur auf
einer kompletten Neugestaltung des Geschéaftsmodells, sondern auf einer Verknipfung und Erweiterung
der einzelnen Bausteine. Hier wird die SOWT-Analyse empfohlen, um die Bausteine in der Gegenwart und

Zukunft auf Umsetzbarkeit zu prifen.

Um die neu gestalteten Geschaftsmodellverkniipfungen an Zielgruppen zu prifen, wird die Methode des

Storytellings angefihrt.
Implementieren:

Um den ausgewahlten Prototypen am Markt anzuwenden, soll die geplante Umsetzung im Zuge der
Darstellung eines neuen Businessplans dargestellt werden. Um das Verstandnis, vor allem auch innerhalb
der Organisation fur das entwickelte Geschéaftsmodell sicherzustellen wird einerseits die Visualisierung als

Methode und andererseits wiederum das Storytelling empfohlen.
Durchfihren:

Im Zuge des Durchfiihrens werden weniger einzelne Methoden, sondern vielmehr ein ganzheitlicher
Planungskreislauf im Sinne des PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act) vorgeschlagen, um die Entwicklung am

Markt zu beobachten, geeignete MaRnahmen abzuleiten und zu kontrollieren.*°

Auch Gawlak ordnet die Kreativitatstechniken den Phasen des Innovationsprozesses zu. Es werden

beispielhaft je Phase zwei Methoden angegeben, wie in folgender Tabelle 1 ersichtlich:5°

49 Vgl. Schmeisser et al. (2016), S. 66 ff.

50 \gl. Gawlak (2014), S. 22.
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Definitions-/ | Entwicklung/ s e
Beobachtungsphase / Ideenmanagement Konzeptphase | Konstruktion Markteinfiihrung
Situations- Ideenbewertung/ Lasten-/ Prototyping/
analyse |deenfindung -auswahl Pflichtenheft Werkzeuge )
Ablaufanalyse | D AN Checkliste Wie-Wie Checkliste Semantische
storming Diagramm Funktion
Relevanzbaum 6-3-5 Nutzwertanalyse Kr_a fte Feld Nutzwertanalyse Force Fit
Methode Diagramm

Tabelle 1: Ubersicht Kreativitatstechnik zu Innovationsphase, Quelle: Eigene Darstellung nach Gawlak (2014), S. 22.

Auch Aerssen hat in seinem Buch von 555 Innovationsmethoden viele Methoden der Kategorie

AGeschaftsmodel |l ent Wicklungfi zugeordnet.
Als Beispiel fur Innovationsmethoden zur Geschéaftsmodellentwicklung werden drei Methoden vorgestellt.
Rollenspiele

Das Rollenspiel wird zur Nachstellung und Simulation von Dienstleistungen aber auch Geschéaftsmodellen
verwendet. Besonders in der Phase des Prototypings in Innovationsprozessen kann diese Methode

verwendet werden, um weitere Ideen zu erzeugen, aber auch Schwachstellen aufzudecken.
Die Durchfiuihrung erfolgt in finf Schritten:

U0 Besprechung der Rahmenbedingungen und der Storyline inklusive Zuteilung der Rollen

U Vorbereitung und Einarbeitung in die jeweilige Rolle

0 Umgebungsbedingungen an die Storyline anpassen, indem beispielsweise ein vereinfachtes
Buhnenbild geschaffen wird

U Spielen der geplanten Szene mit den ausgewahlten Akteuren. Die restlichen Teammitglieder
notieren die wichtigsten Erkenntnisse und Auffalligkeiten aus dem Rollenspiel

U Besprechung der Erkenntnisse und Ableitung neuer ldeen

Nachfolgend wird eine weitere Methode zur Anwendung im Innovationsprozess, auch speziell in der Phase

des Prototypings im Zuge des Design Thinking vorgestellt.5?
Reduce to the max

Im Zuge des Zearly pr ot ot y pi n g fi hidkeng Pra2esses aper auth in der Analysephase eines
Innovationsprozesses eignet sich diese Methode, um sich auf die wesentlichen Funktionen eines
Produktes/einer Dienstleistung zu beschranken. Haufig wird ein Produkt mit immer mehr Funktionen
ausgestattet und das im Unternehmen als Innovation verkauft. Die Funktionen werden von den Kund*innen
jedoch nicht oder nur selten genutzt. Ziel ist ein perfektes Produkt, bei welchem jede Funktion auch

tatsachlich eine Funktion hat und nicht mehr weggelassen werden kann.

51 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 9.

52 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 684 ff.
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Auf folgende Prinzipien ist bei dieser Methode zu achten:

0 Beschrankung auf das Wesentliche und Durchfiihren einer gezielten Reduktion
0 Analyse aller Funktionen und Definition der Funktionen, welche verzichtbar sind
U sichtbares Platzieren von Funktionen, keine versteckten Elemente

U auf effiziente und zeitsparende Bedienung achten.

Im Gegenzug zur Fokussierung und Reduzierung wird nachfolgend eine Methode vorgestellt, welche die

Ideenfindung unterstitzt.5?
Analogietechnik

Die Analogietechnik eignet sich besonders zur Ideenfindung und fuhrt, auf Basis von Analogien und der
damit verbundenen Anderung der Betrachtungsweise, zur Generation neuer Ideen. Die Methode beruht
auf der Annahme, dass sich Ergebnisse bei der Betrachtung eines analogen Problems auf das
urspringliche Problem Ubertragen und anwenden lassen. Zur Analogiebildung werden Merkmale des

Ursprungsproblems gewahlt und Bereiche gesucht, welche dieses Merkmal ebenfalls aufweisen.
Die Durchfuihrung erfolgt in vier Schritten:

U Auswahl des Merkmals eines vorhandenen Systems oder Problems

U0 Systeme definieren, welche dieses Merkmal ebenfalls aufweisen

U die urspringliche Aufgabenstellung mit Hilfe des neuen Systems l6sen

U die Erkenntnisse und definierten Losungen fir das Analogiesystem auf das urspringliche

System/Problem anwenden.>*

Das sind lediglich drei Methoden, welche im Zuge der Geschaftsmodellentwicklung eingesetzt werden
konnen. Im néchsten Kapitel folgt eine Auswahl mdglicher weiterer Methoden und die Definition der

Geschéaftsmodelldarstellungsform zur néheren Betrachtung.

5 ABLEITUNG DES VORGEHENSMODELLS

In diesem Kapitel wird das Vorgehensmodell zur systematischen Geschaftsmodellinnovation bei Startups
erlautert. Dazu ergeben sich zwei Forschungsfragen, welche in weiterer Folge durch das Ergebnis des

theoretischen Teils beschrieben und im Zuge des empirischen Teils dieser Arbeit validiert werden sollen:

1. Welche Ansatze der Geschéaftsmodelldarstellung und -entwicklung und welche Methoden sind fiir
Startups kompatibel?
2. Aus welcher Kombination aus Geschaftsmodellansatzen und Methoden ergibt sich ein Mehrwert

fur Startups?

3 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 669.

5 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 111 ff.
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Im ersten Schritt erfolgt eine Auswahl der Geschéaftsmodelldarstellung aus den vorgestellten Mdglichkeiten
im Hinblick auf die Relevanz fur Startups. Darauf aufbauend werden Innovationsmethoden zur Kombination
mit der Geschéaftsmodell-Darstellungsform ausgewahlt und dargestellt, mit welchen das Geschaftsmodell
systematisch entwickelt wird. Diese werden einer Nutzwertanalyse unterzogen und eine Vorauswahl zur

Kombination mit der Geschaftsmodell-Darstellungsform wird durchgefihrt.

Daraus soll sich eine Kombination an Methoden und einzelnen Bausteinen der gewahlten Geschéftsmodell-
Darstellungsform ergeben, welche im empirischen Teil im Zuge von Workshops zur
Geschaftsmodellentwicklung bei Startups auf Forschungsfrage 2 validiert werden.

Zur Auswabhl der passenden Methoden werden, wie in Kapitel 5 beschrieben, die Innovationsmethoden von
Aerssen auf Anwendungsbereich im Zuge der Geschaftsmodellentwicklung gefiltert und auf Basis der
geplanten Umsetzungsfahigkeit im Workshopsetting vorausgewabhlt. Die verbleibenden Methoden werden
je einem oder mehreren Feldern des BMC zugeordnet und anschlielend einer Nutzwertanalyse

unterzogen.

Die Zuordnung der Methoden zum jeweiligen BMC-Feld basiert auf der subjektiven Einschatzung anhand
der Beschreibung der Methoden, dem bereits erworbenen Wissen zur Anwendung vieler Methoden und

der Kenntnis aus dem Startup-Bereich durch die Zusammenarbeit mit vielen Startups.

Als Ergebnis der Nutzwertanalyse entsteht eine Matrix, welche die drei bzw. vier (wenn gleiche Punktezahl)
Methoden mit der hochsten Punktezahl je BMC-Feld darstellt.

5.1 Auswahl Geschéaftsmodell-Darstellung

Zur Geschaftsmodelldarstellung und -entwicklung wurden in den Kapiteln 4.1 und 4.2 drei Anséatze
vorgestellt. Zur Darstellung des Geschéftsmodells und die Optimierung/Weiterentwicklung dieses mit der
Kombination mdglicher Methoden, wird nur einer der vorgestellten Ansatze ausgewahlt. Hier soll jener
Ansatz verwendet werden, welcher auch im Startup-Umfeld am haufigsten zur Geschaftsmodelldarstellung

und -entwicklung herangezogen wird.

Dazu dienen einerseits Hinweise aus der Literatur, andererseits wurde eine Befragung mit zehn Startups
durchgefiihrt, zur Evaluierung der am haufigsten gewéhlten Darstellungsform des eigenen
Geschéaftsmodells. Den Startups wurden dabei keine Methoden oder Darstellungsformen als Vorgabe zur

Auswahl gegeben, es wurden lediglich mdgliche Beispiele als Vorschlag zur Orientierung angefihrt.
Dazu wurden folgende Fragen an zehn Startups gestellt:

1. Welche Ansétze zur Geschéaftsmodelldarstellung und -entwicklung (bsp. Business Model Canvas,

magi sches Dreieck, St. Galler Modell, ¢é) werden/ w

2. Werden/Wurden zusétzliche Methoden/Tools zur Unterstiitzung der Geschéaftsmodellentwicklung

verwendet? Wenn ja, welche?
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Geschaftsmodelldarstellung/-entwicklung Weitere Methoden zur Unterstitzung
Business | Magisches |Business-| Business = SWOT Value Brain- User- Design- OKR- AARRR Blue
Model Dreieck plan |Landscape Propo- | storming | Stories | Thinking | Modell Pirate Ocean
Canvas Model sition Model
Canvas
Startup 1 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0
Startup 2 1 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 1
Startup 3 1 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0
Startup 4 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0
Startup 5 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0
Startup 6 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0
Startup 7 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
Startup 8 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0
Startup 9 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Startup 10 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0
Summe 9 1 2 1 2 3 6 1 0 1 1 1

Tabelle 2: Ergebnis Startup-Befragung, Quelle: Eigene Darstellung.

Aus der Befragung, abgebildet in Tabelle 2, geht hervor, dass neun von zehn Startups das Business Model
Canvas im Zuge der Geschaftsmodelldarstellung und -entwicklung verwenden. Ein Startup setzt zusatzlich
den Businessplan zur Darstellung der strategischen Ausrichtung des Geschéaftsmodells ein. Ein weiteres

Startup verwendet hingegen nur den Businessplan.

Die Haufigkeit des Einsatzes des BMC findet sich auch in der Literatur wieder, wie am Beispiel von Weiner
et. Al: das von Osterwalder und Pigneur entwickelte Business Model Canvas ist eines der am haufigsten
verwendeten Ansatze im Zuge der Geschéftsmodellentwicklung und wird in der Unternehmenspraxis,

speziell bei Startups, regelmafig eingesetzt.%>

Als Ansatz zur Geschaftsmodelldarstellung und systematischen Entwicklung wird demnach im weiteren
Verlauf dieser Arbeit der Fokus auf den Ansatz des Business-Model Canvas gelegt. Das Vorgehen zur
Auswahl der geeigneten Innovationsmethoden in Kombination mit dem Business-Model Canvas wird im

nachsten Kapitel erlautert.

5.2 Auswahl Innovationsmethoden

Wie in Kapitel 4.3 dargestellt, werden fur die einzelnen Phasen der Geschaftsmodellentwicklung
verschiedenste Methoden und auch Kreativitatstechniken verwendet, um das Ergebnis der Entwicklung zu
erhohen.

Diese werden jedoch auf die einzelnen Phasen des Prozesses zur Geschaftsmodellentwicklung bezogen,
nicht primar auf die einzelnen Bausteine eines Geschéftsmodells. Hier setzt in weiterer Folge diese Arbeit
an, um so zu einer optimalen Kombination einer ausgewéhlten Geschaftsmodelldarstellung und -
entwicklung mittels Business Model Canvas und den, fir die einzelnen Bausteine optimal geeigneten

unterstitzenden Methoden und Kreativitatstechniken i zu gelangen.

Als Basis fur die Auswahl der optimalen unterstiitzenden Methoden dient Aerssens Beschreibung der 555
Methoden und Instrumente fir Innovation und Kreativitat im Unternehmen. Die dort gelisteten Methoden

sind verschiedenen Kategorien zugeteilt, beispielsweise den Design-Thinking-Phasen.

5 vgl. Weiner et al. (2010), S. 31 ff.
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Methoden und Techniken, die im Zuge der Geschéaftsmodellentwicklung eingesetzt werden kdnnen, sind

im Buch den zwei folgenden Kategorien zugeordnet:

U Methoden, welche wirksam fiir neue Geschaftsmodelle sind und

i Methoden, welcheim Tool cl uster ABusiness Miadel Gener

Auf Basis dieser Kategorien ergeben sich 144 Methoden, welche einer Vorfilterung unterzogen werden.
Die Vorfilterung der Methoden basiert auf der Umsetzungsmadglichkeit in einem Workshopsetting, da diese
die haufigste Form der BMC-Erstellung und -Entwicklung ist und auch im praktischen Teil angewendet
werden soll. Zusatzlich werden die Methoden auf Relevanz gefiltert. So wird beispielsweise die Methode
des Startup-Jobtausches in der Vorfilterung nicht ausgewahlt, da diese einen tatséchlichen Jobtausch
zwischen einem Unternehmen und einem Startup in der Dauer von ca. einer Woche fordert, was in einem

Workshop zur Geschaftsmodellentwicklung nicht umsetzbar ist.

Eine Ubersicht der Vorfilterung findet sich in Anhang 2 (Toolauswahl). Es ergeben sich 49 Methoden,
welche im nachsten Schritt im Zuge einer Nutzwertanalyse bewertet und den jeweiligen Bausteinen des

BMC zugefiihrt werden. Die verbleibenden 20 Methoden werden folgend kurz beschrieben.
Competitors-Complementors Map

Mittels der Competitors-Complementors Map lasst sich das Marktumfeld darstellen und mdégliche nutzbare
Potenziale daraus ableiten. Es werden einerseits die Konkurrenten und andererseits Komplementére
dargestellt und in Verbindung mit wichtigen Kenngrdf3en gebracht. Die Darstellung erméglicht ein visuelles
Aufbereiten der Korrelation der Parteien untereinander, was fir die Ableitung von MalRnahmen von
Relevanz ist. Als Konkurrenten werden Unternehmen mit dem gleichen Leistungsangebot verstanden.
Komplementére sind hingegen Unternehmen, welche ein alternatives, unterschiedliches Angebot bieten,

das sich gut mit dem Angebot des eigenen Unternehmens kombinieren lasst.
Durchfuhrung:

0 eswerden alle relevanten Konkurrenten und Komplementare im Markt des Unternehmens definiert.

U Festlegen einer 2x2 Matrix mit wichtigen, zu betrachtenden Merkmalen. Auf den jeweiligen Achsen
werden die Maxima und Minima der Merkmale aufgetragen (beispielsweise niedrigster Preis vs.
hochster Preis).

U Definieren von Symbolen /Darstellungsformen fir die relevanten Konkurrenten und
Komplementéare und anordnen der Symbole auf der Matrix.

0 Anhand der visuellen Darstellung kdnnen eventuelle Marktpotenziale erkannt und neue Angebote
daraus abgeleitet werden.

ERAF Systems Diagramm

Im ERAF Systems Diagramm, dargestellt in Abbildung 9, werden Systeme visuell dargestellt und die darin
vorhandenen Wirkketten, Eigenschaften und Beziehungen untereinander analysiert. Folgende vier

Bereiche werden betrachtet:>¢

%6 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 308.
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Entitaten: beschreiben die wichtigsten Bestandteile des zu betrachtenden Systems. Das konnen
beispielsweise Personen, Bereiche oder Produkte sein.

Beziehungen: stellt die Verbindung der einzelnen Entitaten zueinander dar.

Attribute: beschreiben die qualitativen, aber auch quantitativen Eigenschaften der Entitaten. Qualitative

Eigenschaften sind beispielsweise Namen und Emotionen, quantitative sind unter anderem Alter, Grol3e
aber auch Kosten oder Dauer.

Flows: stellen die Wirkrichtungen der Entitaten zueinander dar. Es werden Abhangigkeiten aber auch
temporare vs. permanente Verbindungen dargestellt.

Flow
Attribut
Attribut Attribut Entitat 3 Attribut
P4 ‘ Attribut
it 5
Entitat 1 \)&,4
Attribut &
ribu &
8@2/@6 Q’
\ n
@ e
Flow \%
2 Entitat 2
@
\ A Besi ‘ Attribut
| (e -~ Betiehung |
Entitat 5 Entitat 4
Attribut
Flow
Attribut

Abbildung 9: Darstellung des ERAF Systems Diagramm, Quelle: Eigene Darstellung nach Aerssen (2018), S. 308.
Durchfiihrung:

U Identifizierung der relevanten Entitéaten im zu betrachtenden System und Darstellung dieser mittels

Kreise.

Beschreibung der Beziehungen und Flows der Entitaten untereinander.

Auflistung passender Attribute je Entitat und Anordnung dieser um die Entitdten herum.

a
a
0 Besprechung der Ergebnisse im Team und Erganzung fehlender Elemente.
1]

Analyse der Darstellung im Hinblick auf beispielsweise Liicken oder Haufungen.
U Ableitung von Ergebnissen.

PESTEL

Mit Hilfe der Pestel-Analyse wird das Umfeld einer Organisation ausfiihrlich betrachtet und in Verbindung

zueinander gesetzt. Daraus lassen sich Auswirkungen auf das betrachtete Unternehmen ableiten, was im
Zuge der Entscheidungsfindung hilfreich sein kann.
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Zusatzlich werden die betrachteten Schnittstellen analysiert und Bedirfnisse dieser abgeleitet. Die
Methode betrachtet folgende sechs Einflussfaktoren: Politik (P), Wirtschaft (E), Sozio-Kultur (S),
Technologie (T), Okologie (E), rechtliche Faktoren (L).

Durchfiihrung:

i

i

Analyse der politischen Einflussgréen in den gewahlten Zielmarkten des Unternehmens und

moglicher anstehender politischer Entwicklungen (z.B. neue Handelsabkommen, Férderungen,

é).

Analyse der volkswirtschaftlichen Entwicklungen im gewéhlten Einflussbereich, wie beispielsweise
demografische Entwicklung, Rate der Arbeitslosigkeit oder auch Auswirkung der Inflation.

Analyse des gesellschaftlichen Umfeldes, auch im Hinblick auf Normen und Werte im gewahlten
Einflussbereich.

Betrachtung der technologischen Entwicklung und der Forschungstatigkeiten.

Betrachtung der Umfeldfaktoren im gewahlten Einflussbereich/Standort, wie
Ressourcenverf¢gbarkeit, KIimabedingungen, Auspr?@

Betrachtung der giltigen Rechte und Gesetze im gewahlten Einflussbereich.

Point of View i Stakeholderanalyse

Im Zuge der Stakeholderanalyse werden alle fir das Unternehmen relevanten Stakeholder betrachtet und

deren Standpunkte analysiert. Das Hineinversetzen in unterschiedliche Stakeholder, welche einen Einfluss

auf das Unternehmen haben kénnen, kann bei der Malinahmenableitung von grof3er Unterstiitzung sein.

Durchfiihrung:
0 zu bearbeitende Fragestellung definieren und dokumentieren.
U Identifizieren aller relevanter Stakeholder.
U Positionierung der Stakeholder um die Fragestellung.
0 Herstellung von Verbindungen der Stakeholder zum Unternehmen aber auch untereinander.

i

Ableitung der Bedarfe und Blickwinkel der einzelnen Stakeholder.
Charakterisieren der Beziehungen der Stakeholder zueinander mit Hilfe von aussagekraftigen
Worten. Darstellung der méglichen positiven und negativen Wahrnehmungen.

auf Basis des Gesamtbildes werden Maflinahmen und Erkenntnisse abgeleitet.

Kundennutzen-Matrix

Die Kundennutzen-Matrix hilft bei der Ideenfindung Kund*innen in den Fokus zu stellen. Oftmals werden

viele Ideen generiert und auch umgesetzt, welche den Kund*innen keinen Nutzen bringen, oder von den

Kund*innen nicht in Anspruch genommen werden. Ziel ist das Durchlaufen eines definierten Prozesses

und Analyse der einzelnen Handlungsschritte, um so Optimierungen fir Kund*innen ableiten zu kénnen.

Abbildung 10 zeigt die grafische Darstellung der Kundennutzenmatrix.5’

57 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 506.
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Prozess- Prozess- Prozess- Prozess- Prozess-
schritt 1 schritt 2 schritt 3 schritt 4 schritt 5

Frage 1

Frage 2

Frage 3

Frage 4

Frage 5

Frage 6

Abbildung 10: Darstellung der Kundennutzen-Matrix, Quelle: Eigene Darstellung nach Aerssen (2018), S. 506.

Durchfuhrung:

U Definition des Prozesses aus Kund*innensicht und visuelle Darstellung der Ablaufbausteine. Die
einzelnen Schritte werden in den Spalten der Matrix aufgelistet.

U Definition von Leitfragen, welche aus Sicht der Kund*innen als relevant erscheinen. Die einzelnen
Fragen werden in die Zeilen der Matrix aufgelistet.

U Anhand der Beantwortung der Fragen je Matrixfeld werden Ideen zur Optimierung gesucht.
10-Minuten Zeitsprung

Der 10-Minuten Zeitsprung wird verwendet, um genaue Erkenntnisse eines Vorganges oder eines
Produktes zu bekommen. Durch das genaue Verstehen des gewahlten Vorgangs lassen sich Ideen fir
Optimierungen oder neue Ldsungen generieren. Die 10-Minuten vor und nach dem gewahlten Ereignis
werden dabei detailliert analysiert.

Durchfuhrung:

U Erarbeiten von Leitfragen in Bezug auf den zeitlichen Rahmen des Ereignisses.
0 Was tut Kund*in X in den 10 Minuten nach dem das Ereignis eingetreten ist?
0 Was ist die vorletzte Handlung, welche Kund*in X vor dem Ereignis durchfiihrt?
0 Welchen anderen Produkten/Menschen/etc. begegnet Kund*in X vor dem Ereignis?
0 Losungsfindung je Frage und Dokumentieren der Antworten in einer Liste.
0 Beantworten der Fragen durch mdoglichst viele Personen, um ein hohes Mal} an Diversitat zu
erreichen.
U Bereicherung der gesammelten Antworten und Ableiten von Mal3nahmen
0 Wie kann diese Beobachtung vor dem Ereignis das Erlebnis fur Kund*in X optimieren?
0 Was wiirde sich &ndern, wenn Details der Beobachtungen verschwinden oder hinzugefiigt
werden?
0 Gibt es Probleme/Hindernisse, die von Kund*in X nicht erkannt wurden aber trotzdem
vorhanden sind? Wie kénnen diese geldst werden?
0 Was haben die einzelnen Details der Beobachtung mit dem Ereignis zu tun? Wie wirken
sich diese auf das Ereignis aus?
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The Great Transpacific Airline and Storm Door Company

Mittels dieser Methode soll ein klares Versténdnis fir das Angebot und die relevanten Tatigkeiten des
betrachteten Unternehmens geschaffen werden. Die notwendige standige Adaption aufgrund der rasch
andernden Marktbedingungen kann auf Basis der Frage A
Ein Unternehmen kann mithilfe folgender Faktoren definiert werden: Produkte/Services/Dienstleistungen,

Mérkte, Nutzen fur Kund*innen/Wertversprechen und Technologien.

Durch das Definieren von Schliisselbegriffen zu jedem Faktor und dem Rekombinieren dieser kdnnen neue
Ideen geschaffen werden.

Durchfuhrung:

0 Fokussieren auf neue, unbekannte Suchfelder durch zwei Fragestellungen:
0 Was IST mein eigentliches Geschéaft momentan?
0 Was SOLLTE mein Geschéft eigentlich sein?
Ui Tatigkeiten des Unternehmens zu den oben genannten Faktoren definieren und Uberfiihrung in
eine tabellarische Darstellung.
U Definition von Schliisselbegriffen je Faktor.

U Rekombination: finden neuer Kombinationen der Schlusselbegriffe der jeweiligen Faktoren.
Innovation Evolution Map

Mittels der Innovation Evolution Map lassen sich die Zusammenhénge zwischen wirtschaftlichen
Entwicklungen der betroffenen Industrie und den Erfolgen/Misserfolgen im Verhéltnis zueinander
darstellen.

Durch die direkte visuelle Verbindung des Unternehmens und der umgebenden Industrie inklusive der
Konkurrenten und Komplementéare lassen sich neue Ideen und Zusammenhénge ableiten. Der Input an
Daten zur Darstellung in der Map ist sehr breit gefachert, was die Mdglichkeit bietet, eigene Ideen und
Strategien des Unternehmens fur die Zukunft besser einschatzen zu kdnnen. Abbildung 11 zeigt die
schemenhafte Darstellung der Innovation Evolution Map.58

Es kénnen das Auf- und Ab des eigenen Unternehmens aber auch der Wettbewerber und deren
Innovationendi r ekt gegen¢bergestellt werden. Zus?&tzlich k©°n
integriert werden. Dieser Bereich wird Uber den beiden Elementen der Industrie und des eigenen
Unternehmens gelegt und zeigt beispielsweise den Umsatz des eigenen Unternehmens im Zeitstrahl. Es
kénnen aber auch Industriebezogene Werte gewahlt werden, wie bspw. das Marktvolumen oder Anzahl
neuer Produkte, usw. Dadurch lasst sich ein guter Uberblick tiber den Verlauf relevanter Kennzahlen und

den Trends in der Industrie bzw. dem eigenen Unternehmen darstellen.

%8 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 438.
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Company

Industry

Zeit

Abbildung 11: Darstellung der Innovation Evolution Map, Quelle: Eigene Darstellung nach Aerssen (2018), S. 438.

Durchfuhrung:

U Definieren des Betrachtungszeitraums: je nach gewiinschtem Output kann der Zeitraum langer
(vor allem fiir eher strategischere Betrachtung und Entscheidung relevant) oder auch kurzer (vor
allem zur Einschatzung neuer Ideen und Innovationen) gewahlt werden.

U Datensammlung zu relevanten Innovationsentwicklung der Industrie (Konkurrenten als auch
Komplementéare) im gewahlten Zeitraum, sowohl Erfolge als auch Misserfolge sind relevant.

U Definition der zu betrachtenden Unternehmen und Einholung der relevanten Schliisseldaten wie
beispielsweise Umsatzzahlen, Marktanteil, Aktienentwicklung, etc.

0 Darstellung in visueller Form: die recherchierten Daten werden mit dem definierten
Betrachtungszeitraum in Korrelation gebracht und auf einer Zeitachse dargestellt.

U0 Analyse der Darstellung und Ableitung von MaRnahmen oder neuen Ideen.
Blue Ocean

Mittels der Blue Ocean Strategie, dargestellt in Abbildung 12, werden fir die gewahlte Industrie oder einen
Teilbereich daraus Nutzenkurven erstellt, um darstellen zu kénnen, welche Kernelemente oder Funktionen
fur Kund*innen relevant sind. Daraus l&sst sich ableiten, in welchen Markten es noch Potenzial gibt (blue
oceans), da noch kein Mitbewerb die entsprechende Leistung/Funktion anbietet. Es werden vier

Kernelemente betrachtet:>°

U  Eliminierung: Welches Leistungsangebot kann eliminiert werden?

0 Reduzierung: Welches Leistungsangebot kann radikal reduziert werden?

%9 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 157.
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U0 Steigerung: Wo muss eine Steigerung gegentber dem derzeit angebotenen Leistungsangebot
stattfinden?

0 Kreierung: Welche Teile des Leistungsangebotes miissen neu definiert werden?

Blue Ocean

SN

\
4

=
=]

Bedeutung
low - High
(=] = M w = (] [=a] ~ 0o o

Leistung 1 Leistung 2 Leistung 3 Leistung 4 Leistung 5 Leistung 6 Leistung 7 Leistung 8 Leistung 9 Leistung
10

Leistungsangebot

Unternehmen 1 =@ || nternehmen 2 Unternehmen 3 Eigenes Unternehmen

Abbildung 12: Darstellung Blue Ocean, Quelle: Eigene Darstellung nach Aerssen (2018), S. 157.

Durchfiihrung:

U Erstellen von Nutzenkurven der betrachtenden Industrie/des betrachteten Marktes zur Analyse des
bestehenden Wettbewerbs. Dazu werden wichtige Merkmale/Funktionen/Angebote, welche
relevant fur Kund*innen sind aufgelistet und auf der Achse eines Grafen dargestellt. Auf die zweite
Achse wird die Bedeutung/Wichtigkeit der Funktionen aufgetragen (beispielsweise von gering i
hoch).

U Das Leistungsangebot des eigenen Unternehmens wird visuell dargestellt und bewertet.

U Auf Basis der vier genannten Kernelemente werden neue ldeen gesammelt und Maflihahmen

abgeleitet.
Offering-Activity-Culture Map

In der Offering-Activity-Culture Map kdnnen neue Ideen durch einen Perspektivenwechsel zwischen dem
Angebot eines Unternehmens, den sich daraus ergebenden Handlungen und der umschlieBenden Kultur

abgeleitet werden.
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Es werden folgende drei Blickwinkel genutzt (dargestellt in Abbildung 13), um die Perspektive auf die

Menschen zu legen, welche das Produkt nutzen und es in einen (kulturellen) Kontext setzen:®°

0 das Angebot oder die Serviceleistung des Unternehmens und die sich daraus ergebenden
Eigenschaften und Funktionen.

0 die Handlungen, welche durch die Nutzung des Angebotes oder der Serviceleistung entstehen
beziehungsweise um die Nutzung herum entstehen kénnen.

U die Darstellung des kulturellen Kontextes in welchem das Angebot oder die Serviceleistung genutzt

wird.

Kultureller
Aspekt 6

Kultureller
Aspekt 1

Handlung 1
Handlung 2

Handlung 3

Angebot +
Funktion

Kultureller
Aspekt 5

Kultureller
Aspekt 2

Handlung 5

Handlung 4 Offering

Activity

Kultureller

Aspekt 4 Kultureller

Aspekt 3

Culture

Abbildung 13: Darstellung Offering-Activity-Culture Map, Quelle: Eigene Darstellung nach Aerssen (2018), S. 588.

Durchfiihrung:

U Es werden drei Kreise dargestellt. In den innersten Kreis wird das Angebot des betrachteten
Unternehmens inklusive der damit verbundenen Funktionen und Eigenschaften dargestellt.

U Im zweiten, mittleren Kreis werden alle Handlungen angefihrt, die bei der Nutzung des Angebotes
entstehen konnen. Die Handlungen kénnen auf individueller, personlicher Ebene dargestellt
werden, aber auch einen kulturellen Hintergrund besitzen.

0 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 588.
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U In den dritten, &uBeren Kreis werden die kulturellen Aspekte definiert. Mittels folgender Leitfragen
werden diese erhoben:
0 Welche Bevolkerungsgruppen nutzen das Angebot/die Funktion? Gibt es Unterschiede in
der Nutzung der Bevolkerungsgruppen?
0 Gibt es kulturelle Trends/Werte rund um das Produkt/das Angebot?
0 Identifikation und Ableitung mdglicher Handlungsfelder und Ideen auf Basis der visuell

dargestellten Ergebnisse.
Sweet Spot

Mittels dem Sweet Spot (dargestellt in Abbildung 14) werden die drei Bereiche des eigenen Angebots, der
Kund*innen und der Konkurrenz in visuelle Verbindung gebracht und dargestellt, welche Bereiche bereits
von der Konkurrenz abgedeckt sind, welche Zielgruppen nicht fokussiert werden sollen und welche

Bereiche derzeit einzigartig im Angebot des betrachteten Unternehmens sind (Sweet Spot).5!

Unser
Angebot

J}p@@( E C\'\
Ky <

‘OO(« "‘Vr\e‘

Sour

(o]
Kunden  s,: Konkurrenz

Abbildung 14: Darstellung Sweet Spot, Quelle: Eigene Darstellung nach Aerssen (2018), S. 761.

Durchfuhrung:

U Zeichnen von drei Kreisen, welche sich Uberlappen, sodass vier Schnittstellen entstehen.
U Definieren der wichtigsten Eigenschaften/Angebote des eigenen Unternehmens/Produktes in den
ersten Kreis:
o0 Schnittmenge Angebot/Kund*innenbedirfnisse: Auflistung aller Angebote, welche relevant

fur Kund*innen sind und nicht von der Konkurrenz angeboten werden.

61 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 761.
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0 Schnittmenge aller drei Kreise: Auflistung aller Angebote, welche relevant fir Kund*innen
sind und auch von der Konkurrenz angeboten werden.
0 Definieren der wichtigsten Eigenschaften/Angebote der Konkurrenz:
0 Schnittmenge Kund*innenbediirfnisse/Konkurrenz: Auflistung aller Angebote, welche
relevant fiir Kund*innen sind und nur von der Konkurrenz angeboten werden.
U Abl eitung von ldeen zur Bereicherung des*inAdBwe et
relevant sind und nicht von der Konkurrenz angeboten werden.
U Ableitung von Eigenschaften/Angeboten, welche kiinftig eliminiert werden kdnnen, da diese fir

Kund*innen nicht relevant sind.
Septine

Auf Basis von sieben notierten Stichwdrtern wird ein vorab definiertes Ziel mittels Assoziationen ein
klareres und vollstéandigeres Bild geschaffen. In Kombination mit einer Mindmap lassen sich die Ergebnisse

auch visuell darstellen. Ein Beispiel dafir ist in Abbildung 15 dargestellt.52

[ Assoziation 6 ]
Assoziation 2 ]
w 1
t Assoziation 5 ]
Herausforderung

—

Assoziation 3

Assoziation 4

[ Assoziation 7 ]

Abbildung 15: Darstellung Septine Mindmap, Quelle: Eigene Darstellung nach Aerssen (2018), S. 707.

Durchfuhrung:

U Herausforderung als vollstandigen Satz formulieren. Dabei gibt es keine konkreten Vorgaben. Der
Satz kann beispielsweise | aut*amen dnbaehsr ziPhescihiiek t me¢ s
seinfi oder ADie Funktionswei se*inbenei dfaacMands éingif k
U Es werden zu der definierten Herausforderung sieben Assoziationen gebildet, unabhéngig von der

Reihenfolge. Diese kdnnen sowohl den Prozess als auch das Produkt selbst betreffen.

62 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 707.
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U Es werden die Assoziationen in beliebiger Reihenfolge immer wieder vorgelesen und mit neuen
oder zusatzlichen Assoziationen vervollstandigt, bis ein klares Bild zur beschriebenen
Herausforderung entsteht.

0  Auf Basis der neu gebildeten Assoziationen kénnen Ideen und Malinahmen abgeleitet werden.
Destruktiv-konstruktives Brainstorming

Das destruktiv-konstruktive Brainstorming ist in zwei Phasen aufgeteilt und eignet sich bereits bestehende
Ideen weiterzuentwickeln. Im ersten Schritt werden bestehende Ideen auf Schwachpunkte hin untersucht

und fir diese Schwachpunkte im zweiten Schritt wiederum bessere Losungen definiert.
Durchfuhrung:

0 Formulieren von Negativfragen zu den bereits vorhandenen Ideen und L&sungen, wie
bei spiel swei se AwaKundtimenRirnazdudf krti eXl einsstt efl Jrend?f, AWa
EinsatzinMar kt X?fd, AdwasSnnendadant Funktion Y in Anspruc

U Auf Basis der formulierten Negativfragen werden alle Schwachpunkte gesammelt und
dokumentiert (beispielsweise mittels Flipchart oder Pinnwand).

U Mittels konstruktivem Brainstorming un d der Leitfrage AWi e | 2 sst :
verbessern/eliminieren?i. werden L°sungen erarbeit

U Analysieren der Losungen und Ableiten von weiteren MalZnahmen.
Appreciative Inquiry

Mittels der Appreciative Inquiry lasst sich eine innovationsférdernde Kultur und Kommunikation im
Unternehmen etablieren. Durch den Blick in die Vergangenheit und die Zukunft lassen sich Rickschlisse
auf Handlungsweisen ziehen. Durch die wertschatzende Fragestellung werden Hemmungen abgebaut und

ein kreatives Umfeld geschaffen.

Der Einsatz funktioniert auch fur Teilbereiche, wie beispielsweise die Kommunikation mit Kund*innen, um

neue ldeen zur Optimierung hervorzubringen.
Durchfiihrung:
Die Durchfuhrung erfolgt entlang einer Zeitachse von der Vergangenheit in die Zukunft:

U Im Schritt Discovery wird definiert, was bisher gut funktioniert hat und als Basis flr bereits
entstandenen Erfolg dient.

U0 Im néchsten Schritt Dream wird versucht, die Zukunft aktiv besser zu gestalten, in dem
bestehendes Wissen und vorhandene Kompetenzen optimiert und besser eingesetzt werden
kénnen.

0 Im Design wird eine Optimierungsoption aufgegriffen und ein moglichst reales Bild der Zukunft
definiert. Es werden Schritte festgelegt, welche notwendig sind, um das gewiinschte Zukunftsbild
zu erreichen.

U0 Um diese Schritte in konkrete Handlungen zu uberfihren, werde im Zuge der Phase Destiny

konkrete MaRnahmen abgeleitet, welche sofort umgesetzt werden kdnnen.
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KJ Methode

Mittels der KJ Methode werden einzelne Informationen systematisch strukturiert, um besonders komplexe

Sachverhalte und Problemstellungen besser verstehen zu kénnen.

Es wird versucht alle relevanten Problemfelder und Herausforderungen zu erfassen, in Relation mit
relevanten Strukturen zu setzen und die Verbindung der Elemente untereinander darzustellen, wie in
Abbildung 16 schemenhaft dargestellt.®® Die Methode ermdglicht einen gesamtheitlichen Blick auf ein

Problem und kann dadurch mdgliche Losungen transparenter darstellen und aufzeigen.

/ Gruppieruna
TR

Gruppierung 1

e —
N —/

Gruppierung 5

- D—

Gruppierung 3

Gruppierung 6

Abbildung 16: Darstellung KJ Methode, Quelle: Eigene Darstellung nach Aerssen (2018), S. 464.

Durchfuhrung:

Definieren der Problemstellung.

u

U0 Beschreibung mdglichst vieler Informationen zu der definierten Problemstellung.

U  Gruppierung der Informationen und Definieren einer Kategoriebezeichnung je Gruppierung.

U gegebenenfalls weiteres Zusammenfuhren zu gréReren Einheiten, um eine Uberschaubare Menge
an Gruppen zu erhalten.

U Analyse und grafische Darstellung der Beziehungen der Gruppierungen untereinander.

U Weitere Vertiefung der dargestellten Beziehungen auf Basis der untergeordneten Gruppierungen
und/oder Einzelinformationen.

U Ableitung von Ideen und MaRRnahmen fir die definierte Problemstellung.

8 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 464.
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Ideencluster

Mittels Ideencluster werden bestehende Ideen weiter angereichert und detaillierter ausgearbeitet. Fiir eine
Bewertung und Handlungsableitung sind Ideen oftmals nicht ausgereift genug, weshalb es eine tiefere
Betrachtung bendtigt. Die Anwendung der Methode unterliegt einigen Eckpunkten, wie beispielsweise der

Beschrankung auf 30 Minuten oder auch die optimale Bearbeitungsgréf3e von zwei Personen.
Durchfuhrung:

U0 Klarung der ausgewahlten Idee / des Ideenansatzes

U Definition weiterer Ideen, mit welchen sich die Ursprungsidee kombinieren lasst

U Bildung von Ideenclustern und Anreicherungen in Form einer Mindmap. Mdégliche Kategorien zur
Clusterung kénnen Trends, Funktionsbeschreibungen oder weitere USPs/Vorteile sein

U Préasentation der Ideencluster und Ableitung weiterer Malinahmen.
3-12-3 Brainstorming

Die 3-12-3 Methode ist eine Variante des Brainstormings, welche in besonders kurzer Zeit durchgefihrt
werden kann. Es kénnen neue Ideen generiert, aber auch bestehende Ideen verbessert und angereichert
werden. Die Zahlen beziehen sich dabei auf die Dauer der drei einzelnen Schritte im Zuge der
Durchfuhrung.

Durchfuhrung:

U Definition des zu betrachtenden Themas / der Idee, ohne vollstdndige Beschreibung oder
Fragestellung

U Inden ersten 3 Minuten werden Eigenschaften des Themas der Idee gesammelt und dokumentiert,
ohne, dass eine Vorfilterung stattfindet

0 Je nach Teilnehmer*innenzahl werden Zweierteams gebildet, welche drei der im zweiten Schritt
gesammelten Eigenschaften in 12 Minuten als Konzept weiterentwickeln. Die Konzepte kdnnen
rein deskriptiv sein, aber auch aus ersten Prototypen oder Skizzen bestehen

U Die Ergebnisse der Konzepterarbeitung werden dem gesamten Team vorgestellt

U Analyse der Ergebnisse, gegebenenfalls Ranking der Ideen und Ableitung von MalRBhahmen
Atomisieren

Mittels der Methode Atomisieren werden Systeme in ihre Komponenten zerlegt um auch komplexe
Sachverhalte analysieren und verstehen zu kénnen. Die Darstellung der einzelnen Komponenten und
deren Zusammenhange im Gesamtsystem (siehe Abbildung 17) ermdglicht eine einfachere

Losungsfindung.*

4 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 123.
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System
Haupt- Haupt- Haupt- Haupt-
komponente 1 komponente 2 komponente 3 komponente 4
Subkomponente Subkomponente Subkomponente Subkomponente
1.1 2.1 3.1 4.1
Subkompaonente Subkomponente Subkomponente Subkompanente
1.2 2.2 3.2 4.2
Subkomponente Subkomponente Subkompaonente
1.3 3.3 4.3
Subkomponente

3.4

Abbildung 17: Darstellung Atomisieren, Quelle: Eigene Darstellung nach Aerssen (2018), S. 123.

Durchfiihrung:

U Definieren der Problemstellung / Herausforderung

U Definieren der Hauptkomponenten im Zusammenhang mit der festgelegten Problemstellung /

Herausforderung und grafische Darstellung (beispielsweise auf einem Flipchart)

U0 Definieren der Unterkomponenten je Hauptkomponente und grafische Darstellung der

Zusammenhange
U  Ableitung von MaRnahmen auf Basis der dargestellten Ergebnisse.

Rhizom-Modell

Das Rhizom-Modell stellt Zusammenhange nicht in Baumstruktur dar, sondern stellt diese vielmehr in eine

horizontale Verbindung. Somit haben die Komponenten des Systems keinen Ursprung, von welchem aus

sie sich weiterentwickeln und damit auch keine hierarchische Wertung.

Es stellt ein Netzwerk dar (schemenhaft dargestellt in Abbildung 18), dass entsprechen verknupft ist, aber

keine hierarchische Ordnung und auch keinen Anfang und kein Ende hat. Werden Unternehmen so

dargestellt, so werden dezentrale Bewegungen in alle Richtungen festgestellt, Elemente miteinander

verbunden, die sich zwar kreuzen aber trotzdem unabhangig voneinander sind.%%

8 vgl. Aerssen, Buchholz (2018), S. 682.



Ableitung des Vorgehensmodells

~— -

e

Abbildung 18: Darstellung Rhizom-Modell, Quelle: Eigene Darstellung nach Aerssen (2018), S. 682.

Durchfiihrung:

i

Reflexion des Unternehmens/des Systems, ob die Darstellung derzeit vertikal (im Sinne

hierarchischer Struktur) oder horizontal stattfindet

0 Darstellung des Unternehmens/System als horizontale Struktur inklusive der vorherrschenden
Verbindungen
U0  Analyse der bestehenden Verknipfung und méglicher kiinftiger Verbindungen
U  Ableitung von MaRnahmen mit Bezug auf dezentrale Veranderungen des Unternehmens/Systems.
SIL-Methode

Die SIL-Methode ist eine weitere Form des Brainstormings, welche es ermdéglicht, Einzellésungen in

Gesamtlésungen zu integrieren. Es werden alle ldeen betrachtet, was zu gut durchdachten

Lésungsansatzen fuhrt. Die Abkirzung SIL steht fur sukzessive Integration von Lésungen.

Durchfuhrung:

U Detaillierte Definition der zu betrachtenden Herausforderung

U Erarbeitung von Einzelvorschlagen aller Teilnehmer*innen

U Prasentation der Idee von Teilnehmer*in 1 und Dokumentation auf dem ersten Flipchart

U gemeinsames Erarbeiten der positiven Aspekte der Idee und Dokumentation dieser auf dem
zweiten Flipchart

U Prasentation der Idee von Teilnehmer*in 2 und wiederum gemeinsames Erarbeiten der positiven
Aspekte inklusive Dokumentation auf Flipchart 1 und 2

0 gemeinsames Erarbeiten einer Integrationslésung fiir Idee 1 und Idee 2 und Dokumentation auf

Flipchart 3
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U Prasentation der Idee von Teilnehmer*in 3 inklusive Erarbeiten der positiven Aspekte,
Dokumentation und Erarbeiten der Integration mit der bereits bestehenden Integrationslésung
0 analoges Verfahren fir alle weiteren Teilnehmer*innen

0  Analyse der Integrationsldsung und Ableiten von Mal3nahmen.

Die hier erlauterten Methoden werden im nachsten Kapitel in Verbindung mit den Feldern des Business

Model Canvas gesetzt und im Zuge einer Nutzwertanalyse bewertet.

5.3 Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse wird herangezogen, um die Methoden zum jeweiligen BMC-Feld sinnvoll
einschranken zu kénnen, sodass diese im empirischen Teil entsprechend validiert werden kénnen. Zur

Bewertung werden drei Kriterien ausgewahlt, welche fiir den Einsatz im Startup-Bereich wichtig sind.

Wie in Kapitel 3 erlautert, gibt es bestimmte Faktoren, welche Startups von bereits etablierten, langfristig
am Markt bestehenden Unternehmen unterscheidet. Auf Basis des meist geringen Unternehmensalters
und dem dadurch entstehenden Bedurfnis, die Produkte/Dienstleistungen so schnell wie mdglich auf den
Markt zu bringen und zu validieren, sollte auch die Geschéaftsmodellentwicklung entsprechend schnell und
agil passieren kdnnen. Langwierige Anséatze, welche sich Uber viele Wochen ziehen, kdnnen den Startups
die notwendige Agilitat nehmen. Zusatzlich zum Zeitfaktor herrschen in Startups oft einschrankende
finanzielle Bedingungen vor, ein Ausschopfen aller mdglichen Ressourcen ist oft nicht moglich. Der Einsatz
von Methoden, welche selbsterklarend, ohne externe Einschulung oder grof3en finanziellen Aufwand

durchzufihren sind, ist entsprechend zu fokussieren.

Die in Startups oft mahlesn wwoirrhdesriir sdmteemrdee hAan s kul t ur ,
Entscheidungen erméglichen. Das Darstellen der Ergebnisse in pragnante, aussagekraftige Bausteine ist
wichtig, um sich nicht in seitenlange Beschreibungen und unndétigen Texten zu verlieren. Zur
Entscheidungsfindung kann es demnach hilfreich sein, die Ergebnisse grafisch und aussagekraftig

aufbereitet zur Verfligung zu haben.

Anhand dieser Faktoren, werden folgende drei Kriterien zur Nutzwertanalyse ausgewéhlt, um so moglichst

ressourcenschonende, agile und visuell darstellbare Methoden zur Umsetzung zu erhalten:

0 intuitive Anwendung der operativen Methode / Komplexitét
U grafische Darstellungsform mdglich

U zeitlicher Aufwand.
Die Kriterien werden nachfolgend zusammengefasst erlautert.
Intuitive Anwendung / Komplexitét

Die operative Methode soll auch und speziell fir unerfahrene Startups bzw. Teilnehmer*innen geeignet
sein. Ein langer Erklarungsprozess und viel Vorbereitung kdnnen im Zuge der Geschaftsmodellentwicklung
hinderlich sein. Speziell im Bereich der Startups, bei welchen eine schnelle Adaption an sich &ndernde
Umgebungsbedingungen relevant ist, sollen die Methoden einfach anwendbar und ohne grof3en Aufwand

sofort umsetzbar sein.
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Grafische Darstellung

Die Moglichkeit der grafischen Darstellung wird als Kriterium gewabhlt, da die Aufnahme von Informationen
in visueller Form schneller erfolgen kann. Visuelle Darstellungen weisen eine hohe Leistungsfahigkeit auf,
da grafische Kommunikation im Gegenzug zu Schrift- und mathematischer Zeichensprache seriell, nicht
sequenziell kodiert. Durch die grafische Darstellung kénnen Informationen gleichzeitig dargestellt und
beurteilt werden.56 Zur schnelleren und vereinfachten Entscheidungsfindung im
Geschéaftsmodellentwicklungsprozess ist es demnach hilfreich, die Ergebnisse der jeweiligen operativen

Methode grafisch darstellen zu kénnen.
Zeitlicher Aufwand

Der zeitliche Aufwand der einzelnen operativen Methode soll mdglichst gering und ein Output schnell
erkennbar sein. Da alle neun Felder des BMC betrachtet und mit operativen Methoden unterstitzt werden
sollen ist jede Methode entsprechend begrenzt, um den Prozess der Geschaftsmodellentwicklung nicht
unnotig zu verlangern. Pro Bewertungskriterium werden Punkte zwischen 1-3 vergeben, welche zusatzlich
noch gewichtet werden. Je hoher die Punktezahl, desto passender die jeweilige Methode. Die Gewichtung
erfolgt auf Basis der Relevanz fur die Durchfiihrung im Workshopsetting. So hat beispielsweise die geringe
Komplexitat, also das selbsterklarende und intuitive Anwenden einer Methode eine hohe Gewichtung, da

dies einen hohen Einfluss auf die Durchfiihrung im Workshop haben kann.
Komplexitat:

U 3= geringe Komplexitat, sehr intuitiv
U 2= mittlere Komplexitat, intuitiv

U 1 =hohe Komplexitat, wenig intuitiv
0 Gewichtung = 0,5

Grafische Darstellung:

0 3 =sehr gut grafisch darstellbar
U0 2 = grafisch darstellbar

U 1 = grafisch schlecht darstellbar
U Gewichtung = 0,2

Zeitlicher Aufwand:

U 3 = geringer zeitlicher Aufwand, schnelle Durchfiihrung (< 1 Stunde)

U0 2 =maRiger zeitlicher Aufwand, maRige Durchfihrung (> 1 Stunde bis < 1 Tag)

U 1 = hoher zeitlicher Aufwand, lange Durchfilhrung (> 1 Tag)

0 Gewichtung =0,3

Ausgewahlt werden jeweils die drei Methoden, mit der hdchsten Punktezahl, bei Gleichstand wird
zusatzlich eine vierte Methode aufgenommen. Tabelle 3 zeigt das Ergebnis der Bewertung der einzelnen

Methoden je BMC-Feld inklusive Gewichtung.

% vgl. Krempel (2005), S. 25.
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Die Bewertung der Komplexitat und der schnellen Umsetzung lehnen sich an die Auswertung dieser

Kriterien von Aerssen an, die visuelle Darstellung wird anhand des Ergebnisses der Methode bewertet.

Wertversprechen Komplexitat | G | Visuelle Darstellung | G | Zeitlicher Aufwand | G
Blue Ocean 1 0,5 3 0,2 2 0,3
Value Proposition Canvas 2 0,5 2 0,2 2 0,3
Conjoint Analyse 1 0,5 2 0,2 1 0,3
Concept-Linking Map 2 0,5 3 0,2 2 0,3
Confluence Dynagram 1 0,5 3 0,2 1 0,3
Rollenspiel 2 0,5 1 0,2 1 0,3
e Jos| 1 ez s o
Foresight Scenario 1 0,5 2 0,2 1 0,3
Langzeitprognose 2 0,5 1 0,2 2 0,3
Offering-Activity-Culture Map 3 0,5 3 0,2 2 0,3
Reduce to the max 2 0,5 2 0,2 2 0,3
Sweet Spot 3 0,5 3 0,2 2 0,3
Szenariotechnik 1 0,5 1 0,2 1 0,3
Septine 3 0,5 1 0,2 3 0,3
Service Innovation Checkup 1 0,5 1 0,2 1 0,3
Schlusselaktivitaten Komplexitdt | G | Visuelle Darstellung | G | Zeitlicher Aufwand | G
Kundennutzen-Matrix 3 0,5 2 0,2 3 0,3
Blue Ocean 1 0,5 3 0,2 1 0,3
The great transpacific airline > 05 1 0.2 2 0.3
and storm door company ' ' '
10-Minuten Zeitsprung 3 0,5 1 0,2 0,3
Innovation Evolution Map 1 0,5 3 0,2 0,3
Methusalem Checkup 0,5 1 0,2 0,3
Schlisselressourcen Komplexitat | G | Visuelle Darstellung | G | Zeitlicher Aufwand | G
Competencies Plan 1 0,5 2 0,2 1 0,3
The great transpacific airline 2 05 1 0,2 2 0,3
and storm door company

Innovation Evolution Map 1 0,5 3 0,2 1 0,3
gtr:gg}(ltrs Innovation 1 05 1 0.2 1 0,3
Blue Ocean 1 0,5 3 0,2 1 0,3
Process Innovation Checkup 1 0,5 0,2 1 0,3
Kundensegmente Komplexitdt | G | Visuelle Darstellung | G | Zeitlicher Aufwand | G
Ideencluster 3 0,5 2 0,2 3 0,3
Offering-Activity-Culture Map 3 0,5 3 0,2 2 0,3
Asymmetric Clustering 2 05 2 0.2 2 0.3
Matrix ’ ’ '
Unique Competing Space 2 0,5 3 0,2 2 0,3
3-12-3 Brainstorming 3 0,5 1 0,2 3 0,3
Entities Position Map 2 0,5 2 0,2 2 0,3
Research Participant Map 2 0,5 2 0,2 2 0,3
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Schlusselpartnerschaften Komplexitit | G | Visuelle Darstellung | G | Zeitlicher Aufwand | G
Competitors-Complementors > 05 3 0.2 2 0.3
Map ’ ’

5-Krafte-Modell nach Porter 1 0,5 2 0,2 1 0,3
ERAF Systems Diagramm 2 0,5 3 0,2 2 0,3
PESTEL 2 0,5 2 0,2 2 0,3
Point of View 2 0,5 2 0,2 2 0,3
Network Innovator Checkup 1 0,5 1 0,2 1 0,3
Convergence Map 2 0,5 1 0,2 2 0,3
Reframing-Matrix 2 0,5 1 0,2 2 0,3
Kundenbeziehungen Komplexitdt | G | Visuelle Darstellung | G | Zeitlicher Aufwand | G
ERAF Systems Diagramm 2 0,5 3 0,2 2 0,3
Kundennutzen-Matrix 3 0,5 2 0,2 3 0,3
Rhizom-Modell 1 0,5 3 0,2 2 0,3
Rollenspiel 2 0,5 1 0,2 1 0,3
Appreciative Inquiry 2 0,5 2 0,2 2 0,3
Kommunikationskanale Komplexitat | G | Visuelle Darstellung | G | Zeitlicher Aufwand | G
Eras Map 1 0,5 3 0,2 1 0,3
KJ Methode 3 0,5 3 0,2 2 0,3
10-Minuten Zeitsprung 3 0,5 1 0,2 2 0,3
Ideencluster 3 0,5 2 0,2 3 0,3
Point of view 2 0,5 2 0,2 2 0,3
Channel Innovation Checkup 1 0,5 1 0,2 1 0,3
Kostenstruktur Komplexitat | G | Visuelle Darstellung | G | Zeitlicher Aufwand | G
Atomisieren 3 0,5 3 0,2 2 0,3
Chancen-Risiken-Analyse 1 0,5 2 0,2 1 0,3
Rhizom-Modell 1 0,5 3 0,2 2 0,3
SIL-Methode 1 0,5 2 0,2 2 0,3
Zukunftswerkstatt 1 0,5 1 0,2 2 0,3
Einnahmeguellen Komplexitat | G | Visuelle Darstellung | G | Zeitlicher Aufwand | G
De;truktiv—konstruktives 3 05 1 0.2 3 0,3
Brainstorming ' '

Ideencluster 3 0,5 2 0,2 3 0,3
Langzeitprognose 2 0,5 1 0,2 2 0,3
Prescriptive Value Web 2 0,5 3 0,2 2 0,3
Analogietechnik 2 0,5 1 0,2 2 0,3
Profit Model Checkup 1 0,5 1 0,2 2 0,3
10-Minuten Zeitsprung 3 0,5 1 0,2 2 0,3
Cross Industry Prinzip 1 0,5 1 0,2 1 0,3

Tabelle 3: Auswertung Methoden je BMC, Quelle: Eigene Darstellung.
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5.4 Methoden je BMC-Kategorie

Die folgenden grafischen Darstellungen zeigen die Auswertung der Nutzwertanalyse je BMC-Kategorie.
Alle, den neun Kategorien des BMC zugeordneten Methoden werden, wie im vorherigen Abschnitt
beschrieben, mit einer Punktezahl bewertet und gewichtet.

Die jeweils drei Methoden mit der hdchsten Punktezahl (vier Methoden bei Punktegleichstand) aus der

Nutzwertanalyse werden zur Ableitung des theoretischen Ergebnisses herangezogen.
Schlusselpartnerschaften

Abbildung 19 zeigt die Auswertung der Methoden zum BMC-Feld Schlisselpartnerschaften. Als Methoden
mit der hdchsten Punktezahl haben sich die Competitors-Complementors Map, das ERAF Systems

Diagramm und auf Basis der gleichen Punktezahl PESTEL und Point of View erwiesen.
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Abbildung 19: Auswertung Methoden fur Schlusselpartnerschaften, Quelle: Eigene Darstellung.

Schlisselaktivitaten

In Abbildung 20 werden die ausgewahlten Methoden fiir das BMC-Feld der Schlisselaktivititen dargestellt.
Die hochste Punktezahl haben die Kundennutzen-Matrix, der 10-Mi nut en Zei t sprung

great transpacific Airline and Storm Door Companyfi er r ei c ht .

49

und

di



Ableitung des Vorgehensmodells

Schlisselaktivitaten
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Abbildung 20: Auswertung Methoden fur Schlusselaktivitaten, Quelle: Eigene Darstellung.

Schliisselressourcen

Fir das BMC-Feld der Schliisselressourcen, dargestellt in Abbildung21 haben di e Met hode A"
transpacific Airline and Storm Door ¢ 0 mp a dig/lifinpvation Evolution Map und die Methode Blue Ocean

die meisten Punkte erreicht.
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Abbildung 21: Auswertung Methoden fiir Schlisselressourcen, Quelle: Eigene Darstellung.

Werteversprechen

Fur das BMC-Feld Werteversprechen wird eine Vielzahl an Methoden in der Nutzwertanalyse bewertet, da
sehr viele Methoden helfen kdnnen, einen innovativen Output flr das angebotene Werte-

/Leistungsversprechen zu finden. Die Methodenauswahl inklusive Bewertung ist in Abbildung 22
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dargestellt. Als Methoden mit der hochsten Bewertung werden Sweet Spot, Offering-Activity-Culture Map,
und aufgrund der Punktegleichheit Septine und Destruktiv-Konstruktives Brainstorming ausgewabhit.
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Abbildung 22: Auswertung Methoden fur Werteversprechen, Quelle: Eigene Darstellung.

Kundenbeziehungen

Zur Entwicklung neuer Ideen im Hinblick auf Kundenbeziehungen zur Optimierung des Businessmodells
haben sich das ERAF Systems Diagramm, die Kundennutzen-Matrix und die Appreciative Inquiry als

Methoden mit der hdchsten Bewertung herausgestellt. Die Auswertung ist in Abbildung 23 dargestellt.
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Abbildung 23: Auswertung Methoden fir Kundenbeziehungen, Quelle: Eigene Darstellung.
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Kommunikationskanéale

Fur die BMC-Kategorie der Kommunikationskanale wurden drei Methoden ausgewahilt, von welchen eines
bereits auch fiir eine andere Kategorie als Methode eingesetzt wird. Wie in Abbildung 24 dargestellt sind

das die KJ Methode, der 10-Minuten Zeitsprung und das Ideencluster.

Kommunikationskanale
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Zeitsprung Innovation
Checkup
Methoden
Abbildung 24: Auswertung Methoden fir Kommunikationskanéle, Quelle: Eigene Darstellung.
Kundensegmente

Zum Einsatz im BMC-Feld der Kundensegmente kommen die Methoden Ideencluster, Offering-Activity-

Culture Map und 3-12-3 Brainstorming. Die Bewertung der eingesetzten Methoden ist in Abbildung 25

dargestellt.
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Abbildung 25: Auswertung Methoden fur Kundensegmente, Quelle: Eigene Darstellung.
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Kostenstruktur

In Abbildung 26 werden die ausgewahlten Methoden fiir das BMC-Feld der Kostenstruktur dargestellt. Die

héchste Punktezahl haben die Methode Atomisieren, das Rhizom-Modell und die SIL-Methode erreicht.

Punktezahl aus Nutzwertanalyse
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Abbildung 26: Auswertung Methoden furr Kostenstruktur, Quelle: Eigene Darstellung.

Einnahmequellen

In Abbildung 27 werden die ausgewéhlten Methoden fir das BMC-Feld der Einnahmequellen dargestellt.

Diese sind Destruktiv-Konstruktives Brainstorming, ldeencluster und der 10-Minuten Zeitsprung.
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Abbildung 27: Auswertung Methoden fur Einnahmequellen, Quelle: Eigene Darstellung.

Die Ableitung des theoretischen Ergebnisses und Erkenntnisse aus der Literatur werden im folgenden

Kapitel erlautert.
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5.5 Ergebnis

Nach Betrachtung der géangigen Praxismethoden und vorgeschlagenen Prozessen zur Entwicklung von
Geschaftsmodellen geht hervor, dass empfohlene Methoden nur fiir den jeweiligen Prozessschritt
vorgegeben werden. Eine Empfehlung, welche auf die Felder/Bereiche des Geschéaftsmodells bzw. der
Darstellung des Geschaftsmodells wie beispielsweise das BMC an sich eingeht und diese mit

Innovationsmethoden kombiniert ist nicht vorhanden.

Zusétzlich geht hervor, dass es bereits eine Vielzahl an Innovationsmethoden gibt, welche bei der
Geschaftsmodellentwicklung unterstiitzen kénnen. Wie gut sich diese, speziell fir den Anwendungsfall bei

Startups und deren Bedurfnissen eignen, geht jedoch aus der Literatur nicht hervor.

Bei der Auswertung der Startup-Befragung wird deutlich, dass diese sich zur Geschaftsmodelldarstellung
und auch -entwicklung auf das Business Model Canvas fokussieren, zur Unterstitzung jedoch selten auf
sondern oftmals beim klassischen

diverse vorherrschende Innovationsmethoden zurtickgreifen,

Brainstorming verbleiben.

Das Ergebnis der Nutzwertanalyse, wie auch im Kapitel 5.4 grafisch ausgewertet, gibt eine Auswahl an
Innovationsmethoden fir jedes Feld des BMC, welche auf Basis der Komplexitat, der Mdéglichkeit der
visuellen Darstellung und der Dauer der Durchfiihrung fur den weiteren Einsatz der systematischen

Geschaftsmodellentwicklung geeignet sind. Tabelle 4 zeigt das Ergebnis der Nutzwertanalyse als Matrix.

BMC-Feld Innovationsmethode 1 Innovationsmethode 2 Innovationsmethode 3

Competitors-Complementors

PESTEL / Point of View
Map

Schlusselpartnerschaften ERAF-Systems Diagramm

The great transpacific airline

SchllUsselaktivitaten

Kundennutzen-Matrix

10-Minuten Zeitsprung

and storm door company

Schllsselressourcen

The great transpacific airline
and storm door company

Innovation Evolution Map

Blue Ocean

Werteversprechen

Offering-Activity-Culture Map

Sweet-Spot

Destruktiv-Konstruktives
Brainstorming / Septine

Kundenbeziehungen

Kundennutzen-Matrix

ERAF Systems Diagramm

Appreciative Inquiry

Kommunikationskanale

KJ Methode

Ideencluster

10-Minuten Zeitsprung

Kundensegmente

Ideencluster

Offering-Activity-Culture Map

3-12-3 Brainstorming

Kostenstruktur

Atomisieren

Rhizom-Modell

SIL-Methode

Einnahmequellen

10-Minuten Zeitsprung

Destruktiv-Konstruktives
Brainstorming

Ideencluster

Tabelle 4: Ubersicht Kombination BMC mit Innovationsmethoden, Quelle: Eigene Darstellung.

Wie in Kapitel 4.2.1 beschrieben, besteht der Prozess laut Osterwalder zur Geschéaftsmodellentwicklung
mithilfe des BMC aus fiinf Phasen (Mobilisieren, Analysieren, Gestalten, Implementieren und Durchfiihren).
Vor allem die Phase des Implementierens und Durchfihrens, also des Validierens des entwickelten

Geschaftsmodells wird aufgrund der zeitlichen Komponenten nicht im Zuge dieser Arbeit betrachtet.
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Die Anwendung der Innovationsmethoden je BMC-Kategorie wird vorrangig fur die Phasen des

Analysierens und Gestaltens verwendet.

Fur diese Phasen werden nun jeweils die Methoden aus der Nutzwertanalyse herangezogen, um so
systematisch neue Ideen und Kombinationsmdglichkeiten zu erlangen.

Im Zuge der praktischen Umsetzung wird die Kombination der BMC-Felder mit den vorgestellten Methoden
mit Startups validiert. Durch die praktische Anwendung soll sich einerseits zeigen, ob die ausgewéahlten
Methoden fur den Einsatz in der jeweiligen BMC-Kategorie passend sind oder ob sich weitere, auch besser
geeignete Kombinationen ergeben.
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6 AUSWAHL UND WORKSHOPGESTALTUNG

Der praktische Teil dieser Arbeit bezieht sich auf die Durchfihrung von Workshops mit ausgewahlten
Startups. Einerseits betrifft das die Vor- und Nachbereitung, als auch die Durchfiihrung der Workshops,
andererseits setzt sich der praktische Teil aus der Auswertung der Ergebnisse aus den Workshops und
dem Ableiten eines validierten Praxismodells zusammen. Im ersten Schritt wird die Vorbereitung der

Workshops inklusive der Auswahl der Startups beschrieben.

6.1 Auswahl der Startups

In der Vorbereitung zu den Workshops wird als erster Schritt die Definition von vier verschiedenen Startups
fokussiert. Die Startups sollen sich mdglichst in einem unterschiedlichen Stadium der Griindung befinden,
um auch hier Erkenntnisse aus den Workshops generieren zu kénnen. Einerseits sollen im Workshop
bereits bestehende Geschéaftsmodelle weiterentwickelt, andererseits die Darstellung des Geschéaftsmodells

an sich entwickelt werden.

Zur Auswahl der passenden Startups wurden diese analog den gangigen Griindungsphasen fur Startups

ausgewabhlt. Diese sind:

U Orientierungsphase (Pre-Seed)
U Planungsphase (Seed)

U Grandungsphase (Startup)

U0 Aufbauphase (1st Stage)

U0 Wachstumsphase (2nd Stage)

U0 Reifephase (3rd oder Later Stage)

Speziell Startups im Bereich zwischen der Planungs- und Aufbauphase setzen sich besonders intensiv und

haufig mit dem eigenen Geschaftsmodell auseinander.6”

Die Startups wurden so ausgewahlt, dass zumindest jede der drei Phasen einmal abgedeckt ist. Tabelle 5

gibt einen Uberblick tiber die ausgewéhlten Startups und deren Einordnung in die Griindungsphasen.

Startup Grundung Phase

Reeloq Electric 2021 Grundungsphase
Hofschneider Dirndl 2020 Aufbauphase
Startup 3 2022 Planungsphase
Best-Match 2021 Grindungsphase

Tabelle 5: Ubersicht Startups je Griindungsphase, Quelle: Eigene Darstellung.

Nachfolgend werden die ausgewdahlten Startups vorgestellt und der Methodenmix je BMC-Kategorie fir

jedes Startup dargestellt.

67 \gl. UT11 (2022), Onlinequelle [19.03.2022]
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Startup 1: Reeloq Electric

Reeloq Electric ist ein Startup, welches aus dem bereits bestehenden Unternehmen Reeloq Outdoor
ausgegriindet wurde. Reeloq Electric entwickelt ein Ladekabel inkl. Stauraumbox und smartem
Ausziehmechanismus fir Elektroautos. Das Startup befindet sich derzeit in der Griindungsphase und ist
Teil eines High-Tech Accelerator Programms (Accelerator = ein zeitlich begrenztes Férderprogramm zum
schnellen Wachstum und der Weiterentwicklung von Startups).

Es wurde im Zuge der Anfangsphase im Accelerator-Programm bereits das eigene Geschaftsmodell mittels
Business-Model Canvas dargestellt. Eine Weiterentwicklung/Innovation im Bereich des Geschéaftsmodells

hat es seither nicht mehr gegeben, es wurde der Fokus auf die Produktentwicklung gelegt.

Abbildung 28 zeigt das Business-Modell Canvas, welches 2020 fir Reeloq Electric erstmals erstellt

wurde.58
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Abbildung 28: BMC Reeloq Electric, Quelle: Reeloq Electric (2020).

Griindungsdatum: 02/2021

Anzahl an Mitarbeiter*innen: derzeit nur das Griindungsteam bestehend aus 2 Personen und ein externer

Dienstleister
Startup-Phase: Griindungsphase

Zur systematischen Entwicklung des Geschéftsmodells und Finden innovativer Geschéftsmodell-ldeen
werden fur den Workshop mit Reeloq Electric acht verschiedene Methoden ausgewahlt, welche jeweils
einem BMC-Feld zugeordnet werden. Eine Methode wird fur den Workshop fir zwei der BMC-Felder

verwendet.

% Reelog Electric (2020)
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Tabelle 6 gibt einen Uberblick tiber die Methoden je BMC-Fe | d wel che f¢r den

ElectricAA anmeghewendet wer

BMC-Feld Innovationsmethode

Competitors-

Schliisselpartnerschaften Complementors Map

Schliisselaktivitaten Kundennutzen-Matrix

The great transpacific airline
and storm door company

Offering-Activity-Culture

Schlisselressourcen

Werteversprechen Map
Kundenbeziehungen Kundennutzen-Matrix
Kommunikationskanéle KJ Methode
Kundensegmente Ideencluster
Kostenstruktur Atomisieren
Einnahmequellen 10-Minuten Zeitsprung

Tabelle6:Met hodenauswahl f ;QueldKigend Dagtell@Elg.e ct r i c i

Startup 2: Hofschneider Dirndl

Hofschneider Dirndl wurde 2020 gegriindet und besteht aus 2 Mitarbeiter*innen, dem Grindungsteam. Das
Ziel des Startups ist es, mittels Bauernautomaten regionale Produkte rund um die Uhr zugénglich zu
machen. Die Produkte, welche in den Automaten zur Verfligung gestellt werden, werden direkt von
umliegenden Bauern und Handlern bezogen, um die heimische Landwirtschaft zu unterstitzen. Es ist
bereits ein Netzwerk mit 6 Automaten in und um Graz aufgebaut. Zusatzlich zu den eigenen Automaten
wurden diverse Kooperationen, wi e b e i s Hdfsehheider ®irndl e
befindet sich derzeit in der Aufbauphase, in welcher vor allem der Ausbau des Automaten-Netzwerkes und

mdogliche strategische Kooperationen im Vordergrund steht.

Griindungsdatum: 05/2020

Anzahl an Mitarbeiter*innen: Das Startup besteht aus den zwei Griinderinnen, bis dato wurden keine

weiteren Mitarbeiter*innen eingestellt.
Startup-Phase: Aufbauphase

Fur den Workshop mit Hofschneider Dirndl werden ebenfalls acht verschiedene Methoden ausgewahilt.
Das ERAF-Systems Diagramm wird sowohl fur die Kategorie der Schliusselpartnerschaften als auch zur

Definition der Kundenbeziehungen verwendet.
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Tabelle 7 zeigt den Methodenmixje BMC-Fel d, wel cher im Wor kshidpeimizge&dof

wird:
BMC-Feld Innovationsmethode
Schliisselpartnerschaften ERA_F—Systems
Diagramm
Schlusselaktivitaten 10-Minuten Zeitsprung
. Innovation Evolution
Schliisselressourcen
Map
Werteversprechen Sweet-Spot
Kundenbeziehungen ERA.F Systems
Diagramm
Kommunikationskanéle Ideencluster
Kundensegmente Offering-Activity-Culture
Map
Kostenstruktur Rhizom-Modell
Einnahmequellen Destruktl_v—konst_ruktlves
Brainstorming
Tabelle7: Met hodenauswahl f ¢ rQueladBigese®arstetiingder Di rndl i
Startup 3

Startup 3 befindet sich noch in der Planungsphase, weshalb auch noch kein endgultiger Firmenname
feststeht. Ziel des Startups ist die Umsetzung frugaler Innovation in mittelstdandischen Unternehmen - auf

Basis eines neu entwickelten Prozesses - zu optimieren.

Das Grundungsdatum ist fur Mitte 2022 geplant, derzeit wird der Fokus auf die Ausarbeitung des

Geschéaftsmodells und der Finalisierung des Prozesses gelegt.

Griundungsdatum: Geplant fur 07/2022

Anzahl an Mitarbeiter*innen: 1

Startup-Phase: Planungsphase

Fur Startup 3 ist noch keine Darstellung des Geschaftsmodells als Business Model Canvas oder auch einer
anderen Methode vorhanden. Es wurden bereits verschiedene Bereiche des Geschéftsmodells analysiert,

jedoch nicht in Verbindung miteinander gesetzt oder gemeinsam dargestellt.
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Tabelle 8 gibt einen Uberblick iiber die Methodenauswahl je BMC-Kategorie, welche fiir den Workshop mit
AEi nf achf v eHswade tliejgde BMCKategorie eine eigene Methode verwendet.

BMC-Feld Innovationsmethode

Schliisselpartnerschaften PESTEL

The great transpacific airline

Schlisselaktivitaten
and storm door company

Schliisselressourcen Blue Ocean
Destruktiv-Konstruktives
Werteversprechen : .
Brainstorming
Kundenbeziehungen Appreciative Inquiry
Kommunikationskanéle 10-Minuten Zeitsprung
Kundensegmente 3-12-3 Brainstorming
Kostenstruktur SIL-Methode
Einnahmequellen Ideencluster

Tabelle 8: Methodenauswabhl fiir "Startup 3", Quelle: Eigene Darstellung.

Startup 4: Best-Match

Best-Match bietet als Vermittlungsplattform eine Mdéglichkeit zur Unterstiitzung von Vermieter*innen und
Makler*innen, um so eine Vorfilterung der gewlinschten Mieter*innen vornehmen zu kénnen. Die Funktion

der Plattform ist durch eine breite Datenbasis sichergestellt.

Die Logik basiert einerseits auf der Mieter*innen-Selbstauskunft und andererseits anhand eines
psychologisch entwickelten Fragebogens. Vermieter*sinnen und Makler*innen kénnen vorab die fir sie

wichtigen Kriterien definieren durch welche die optimalen Mieter*innen ausgewahlt werden.

Griindungsdatum: 07/2021

Anzahl an Mitarbeiter*innen: 4 Grindungsmitglieder

Startup-Phase: Griindungsphase

Derzeit wird ein Prototyp entwickelt, welcher an ersten Testkund*innen validiert wird. Dabei soll die
Datenbasis optimiert und der Algorithmus weiter verfeinert werden. Die Zusammenarbeit mit einer
ausgewahlten Bildungseinrichtung wird derzeit forciert. Das erste Matching fur Endkund*innen wird mit
04/2022 moglich sein.

60



Auswahl und Workshopgestaltung

Abbildung 29 zeigt das kirzlich erarbeitete Geschéaftsmodell von Best Match, dargestellt als Business

Model Canvas.
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Abbildung 29: BMC fur Best Match, Quelle: Best Match.

Fur den Workshop mit Best-Match wurden acht verschiedene Methoden, dargestellt in Tabelle 9,

ausgewahlt. Das Ideencluster wird sowohl fir die Kategorie der Kundensegmente als auch der

Einnahmequellen verwendet.

BMC-Feld

Innovationsmethode

Schliisselpartnerschaften

Point of View

Schlisselaktivitaten

The great transpacific airline
and storm door company

Schliisselressourcen

Blue Ocean

Werteversprechen

Septine

Kundenbeziehungen

Appreciative Inquiry

Kommunikationskanale

10-Minuten Zeitsprung

Kundensegmente

Ideencluster

Kostenstruktur

Atomisieren

Einnahmequellen

Ideencluster

Tabelle 9: Methodenauswahl fur "Best Match", Quelle: Eigene Darstellung.
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Durch die Zuteilung der Methoden an vier verschiedene Startups kénnen alle Methoden zumindest einmal
im jeweils geplanten BMC-Feld eingesetzt werden. Im nachsten Schritt wird die Gestaltung und Planung

der einzelnen Workshops beschrieben.

6.2 Workshopgestaltung

Die Validierung der theoretischen Ergebnisse soll im Zuge eines Workshopsettings durchgefuhrt werden.
Hintergrund ist, dass im Workshopsetting die Teilnehmer*innen unter Anleitung einer Moderation Themen
erarbeiten. Es steht nicht das Lernen von Neuem im Vordergrund, sondern die gemeinsame Entwicklung

von Themen.

Das ist insofern wichtig, da eine Validierung der Ergebnisse ohne aktive Teilnahme der Startups nicht

mdoglich ist. Generell gilt fir das Workshopsetting folgendes:

U die Teilnehmenden werden aktiv in das Lerngeschehen eingebunden

U0 Fahigkeiten und Fertigkeiten der Teilnehmenden sollen weiterentwickelt werden

U0 aktives Mitdenken wird gefordert

U eigene Konzepte, Werte und Einstellungen der Teilnehmenden soll eingebracht werden

Damit den Startups ein optimales Workshopsetting geboten werden kann, ist eine entsprechende Planung

notwendig. Zur Abhaltung von Workshops lassen sich in der Literatur generell drei Unterteilungen finden.
Diese sind:

U Vorbereitung
U  Durchfiihrung

U  Nachbereitung

In der Vorbereitung werden die Inhalte konzeptioniert, ein Ablaufplan erstellt, notwendige Materialen und
Tools organisiert und fir das entsprechende Setting (Meetingraume Online-Tool, éé¢sorgt. Bei der
Durchfiihrung stehen das Begleiten und Strukturieren der Workshopinhalte im Fokus. Es ist das Zeitlimit je
Workshopinhalt einzuhalten, darauf zu achten, dass Raum zum Austausch gegeben ist und bei eventuell
auftretenden Konflikten eine Lésung herbeigefiihrt wird. In der Nachbereitung wird Feedback eingeholt und
entsprechend ausgewertet. Es wird der Workshop-Verlauf kritisch Uberprift und ggf. fur folgende

Workshops nachgebessert oder aktualisiert.

Die Durchfuhrung teilt sich weiterhin in drei Phasen auf. Die Anfangsphase nimmt dabei ca. 25%, die
Arbeitsphase 65% und die Abschlussphase ca.10% der Zeit in Anspruch. Die drei Phasen werden

nachfolgend kurz beschrieben.

Anfangsphase: Die Anfangsphase ist fur jeden Workshop gleich und besteht aus denselben Inhalten. Ein
Kennenlernen der Teilnehmer*innen, Vorstellung des Themas und Uberblick liber den Ablauf/die

verwendeten Methoden.

Arbeitsphase: In der Arbeitsphase werden die Themen des Workshops entsprechend bearbeitet. Ein
logischer Aufbau und klare Strukturierung der Themen sind Kern des Workshops. Es werden Antworten

auf Fragestellungen und Ldsungen fiir Probleme erarbeitet.
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Auswahl und Workshopgestaltung

Abschlussphase: Hier wird ein gemeinsamer Ruckblick des Workshops und der erbrachten Ergebnisse

erstellt. Zusatzlich kann ein Ausblick gegeben werden, wie die entwickelten Ergebnisse in der Praxis

umgesetzt werden konnen. Feedback der Teilnehmenden wird ebenfalls eingeholt.®°

Um einen moglichst vollstandigen Rahmen bei der Durchfiihrung der Startups zu erhalten, wurde der

Bereich der Vorbereitung mit dem 7P-Framework von Macan (2010) kombiniert. Das Framework kann fur

Besprechungen aber auch Arbeitsgruppen verwendet werden und betrachtet folgende Aspekte:

i
i
i
i

i

i

i

Purpose: den Zweck des Workshops

People: die Personen, welche am Workshop teilnehmen

Process: der Prozess, welcher angewendet wird

Product: das Endprodukt, welches nach dem Workshop vorhanden sein soll

Preparation; die notwendige Vorbereitung zum Workshop

Practical Concerns: praktische Fragen, welche vor dem Workshop geklart werden sollen (bspw.
Internetverbindung bei Online-Wor ks hop s, gen¢ggend Stifte, é)

Pitfalls: eventuelle Risiken, welche bei der Durchfiihrung des Workshops auftreten kénnen

Die 7P werden fur jeden Workshop erstellt und sind in den folgenden Kapiteln dargestellit.

Fur die Durchfihrung der Workshops wurde eine Agenda, dargestellt in Tabelle 10, erstellt, welche sich
an dem groben Zeitkonzept (25%, 65%, 10%) orientiert:

Dauer in Min. Phase Inhalt
10 Willkommen und Vorstellung
5 Vorstellung der Arbeit und der Ziele
Anfangsphase
5 Vorstellung der Startups
30 Erklarung der verwendeten Methoden
Erarbeiten der Methoden je BMC-
300 .
Kategorie
30 Arbeitsphase Pause
Ableiten von Ergebnissen und
60
MalRnahmen
10 Besprechung und Klarung offener Fragen
15 Abschlussphase Feedback
5 Zusammenfassung und Abschluss

Tabelle 10: Workshopagenda, Quelle: Eigene Darstellung.

% vgl. Lienhart (2019), S. 28 ff.
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7 DURCHFUHRUNG DER WORKSHOPS

In den folgenden Kapiteln wird die Durchflihrung der einzelnen Workshops beschrieben. Einerseits wird fur

jedes Startup das 7P-Framework definiert, anderseits wird die Durchfiihrung des Workshops und

Erkenntnisse daraus beschrieben.

Nach jeder Beschreibung der Methodenanwendung erfolgt eine Bewertung anhand der Kriterien aus der

Nutzwertanalyse (zeitlicher Aufwand, mdgliche visuelle Darstellung, Komplexitét) mit einer zuséatzlichen

Einschéatzung, ob die Methode fur die geplante BMC-Kategorie passend ist bzw. ob sich weitere Kategorien

zur Durchfiihrung der Methode anbieten. Diese Bewertung wurde von den Startups durchgefthrt.

7.1 Workshop 17 Reeloq Electric

Zur Vorbereitung des Workshops mit Reeloq Electric wurde das 7P-Framework vorab festgelegt und ist in
Tabelle 11 ersichtlich.

7P Workshop mit Reeloq Electric

Purpose Reeloq Electric hat ein bestehendes Geschéaftsmodell, welches Anfang 2021 mittels
Business Model Canvas im Zuge der Inkubation in einem Startup-Accelerator erstellt
wurde. Das Geschaftsmodell und seine Teile daraus sollen entsprechend
weiterentwickelt und an die gednderten Umgebungsbedingungen angepasst werden.

People Reelog Electric besteht zum derzeitigen Zeitpunkt aus den zwei
Grundungsmitgliedern und einem externen Dienstleister. Zur Teilnahme am
Workshop wurden beide Grindungsmitglieder definiert, der externe Dienstleister ist
aufgrund der strategischen Fokussierung nicht Teil des Workshops.

Process Der Ablauf erfolgt gemaf der geplanten Agenda aus Tabelle 10.

Product Am Ende des Workshops sollen fiir alle neun Felder des BMC die entsprechenden

Methoden angewendet worden sein. Eine Bewertung der Methoden hat

stattgefunden und diverse Erkenntnisse zur Nutzung der Methoden sind vorhanden.

Preparation

Es wurden Methodenkarten als Zusammenfassung fur die Teilnehmer*innen der

verwendeten Methoden erstellt.

Es wurden die notwendigen Materialien zur Anwendung der Methoden organisiert.

Pracitcal Der Workshop wurde vor Ort durchgefiihrt. Es wurde ein Raum reserviert und die
Concerns entsprechenden Materialien (Whiteboard, St i f ) ereitgestllt.

Aufgrund der langen Dauer des Workshops wurden ausreichend Pausen eingeplant.
Pitfalls Es kann passieren, dass sich die Workshop-Teilnehmer*innen in langen

Diskussionen in den einzelnen Methoden verlieren. Dazu wurde eine Zeitvorgabe je

Methode erstellt, welche durch die Moderatorin/Workshopleiterin eingefordert wurde.

Tabelle 11: Vorbereitung 7P-Framework fur Reeloq Electric, Quelle: Eigene Darstellung.
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Durchfiihrung der Workshops

Nachfolgend werden die einzelnen Methoden und ihr Einsatz in der jeweiligen BMC-Kategorie beschrieben.
Schlusselpartnerschaften i Competitors/Complementors Map

Als erste Methode im Workshop wurde zur Definition méglicher Schlisselpartnerschaften bzw. der
mdglichen Ableitung innovativer Ideen die Competitors/Complementors Map angewendet. Dazu wurden
im ersten Schritt die Kriterien festgelegt, anhand welcher die Konkurrenten und Mitbewerber eingeteilt
werden sollen. Es wurden die Kriterien Preis und Customer Experience ausgewdhlt. Nach einer Auflistung
aller relevanter Konkurrenten und Komplementére und Zuteilung von Farb- und Darstellungscodes wurden

diese in der Map dargestellt.
Aus der Anwendung der Methode ergeben sich folgende Erkenntnisse:

i Vor allem die Darstellung der Kooperationspartner gibt einen guten Uberblick tiber mogliche neue
strategische Kooperationspartnerschaften.

U Zusatzlich zu den bereits bekannten mdglichen Kooperationspartnern konnten neue, potenzielle
Kooperationspartner identifiziert werden, auch in Bereichen, welche vor dem Start der Methode
nicht betrachtet wurden.

U Die Map eignet sich, je nach Auswahl der Faktoren auch gut zur Darstellung des Preisgefliiges am
Markt. Da als Kriterium 1 der Preis ausgewahlt wurde, konnte deutlich festgestellt werden, wo sich
Konkurrenten im Vergleich zum eigenen Produkt einordnen. Daraus hat sich eine weitere mdgliche
SchlUsselpartnerschaft zur ginstigeren Fertigung des Produktes ergeben.

U Die Darstellung der Komplementare im Vergleich zu den Konkurrenten und zum eigenen
Unternehmen hat aufgezeigt, dass einige Komplementére als Schllsselpartner in Frage kommen
und fir Kund*innen in Kombination ein innovatives Produkt bzw. eine innovative Dienstleistung
bieten kénnen.

U  Aufgrund der zeitlichen Komponente wurde die Map nur mit den zwei anfangs gewéahlten Kriterien
durchgefiihrt. Die Auswahl weiterer Kriterien und Darstellung in der Map kdnnte helfen, das Bild
noch weiter zu diversifizieren und einen besseren Uberblick iiber moglicherweise noch

unentdeckte Schlisselpartnerschaften zu erhalten.

Durchfiihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: mittels Map auf Whiteboard sehr gut darstellbar

Komplexitdt: Zum Verstandnis der Methode eher gering, jedoch muss eine gute Kenntnis Uber den

bestehenden Markt vorhanden sein, um die Eingliederung in der Map durchfiihren zu kénnen.

Kategorieeinsatz: Diese Methode ist geeignet, um Schlisselpartner zu identifizieren und mogliche

innovative Kooperationen aufzudecken.

Weitere Kategorien: Es konnten keine weiteren BMC-Kategorien zum Einsatz dieser Methode identifiziert

werden.
SchllUsselaktivitaten i Kundennutzen-Matrix

Als zweite Methode wurde zur ldentifikation neuer SchlUsselaktivitaiten die Kundennutzen-Matrix
eingesetzt. Die Methode wurde ebenfalls ausgewahlt, um innovative Anséatze der Kund*innenbeziehungen

zu identifizieren. Es wurde der Prozess um die Nutzung des Produktes durch Kund*innen aufgenommen.
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Durch die Definition von Fragestellungen rund um jeden Prozessschritt konnte der Kund*innenprozess

detailliert dargestellt werden.
Aus der Anwendung der Methode ergeben sich folgende Erkenntnisse:

0 Eine Festlegung des zu betrachtenden Prozessumfangs ist wichtig, um innerhalb der
vorgegebenen Zeit zu den notwendigen Ergebnissen zu kommen. Es empfiehlt sich, ein
bestimmtes Ereignis zu definieren und den Kund*innenprozess um diesen herum aufzubauen.

U0 Die ausfuhrlichen Fragestellungen rund um die einzelnen Prozessschritte erlaubt eine tiefe
Betrachtung der Vorgange und gibt einen detaillierten Uberblick. Das ist mit vergleichbaren
Methoden (z.B. Customer Journey) nicht der Fall.

0 Das Einbinden des Produktes zur direkten Einholung von Feedback bzw. auch die Steuerung tGber
eine App wurden als zusatzliche neue Schlisselaktivitat identifiziert.

U Ebenso konnte die Ausfallsicherheit und damit verbundene Testverfahren als Schlisselaktivitat
definiert werden.

U Zusatzlich zu den neu entdeckten Schlusselaktivitaiten konnten weitere Erkenntnisse durch die
genaue Betrachtung des Kund*innenprozesses gewonnen worden. So wurden die

Personalisierung und Individualisierung als mdgliche neue Einnahmequelle identifiziert.

Durchfihrungsdauer: 75 Minuten (in Kombination mit Definition der Kundenbeziehungen)

Visuelle Darstellung: mittels Post-l t 6 s auf Whi teboard i ,setne rdireervisuélle

Darstellung ist nicht méglich
Komplexitét: Geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich, um Schlisselaktivitaten grundsatzlich zu identifizieren aber

auch, um innovative Ideen ableiten zu kdnnen.

Weitere Kategorien: Als weitere mdogliche BMC-Kategorien konnten Einnahmequellen und auch

Kundensegmente identifiziert werden. Die detaillierte Betrachtung des Kund*innenprozesses zeigt auch
auf, wo Einnahmequellen entstehen koénnen, oder wo gemeinsame Kundensegmente (bspw. durch

gemeinsame Nutzungsschritte) vorhanden sind.
Kundenbeziehungen 1 Kundennutzen Matrix

Die Kundennutzen Matrix wurde ebenfalls zur Identifikation von Kundenbeziehungen eingesetzt. Folgende
Erkenntnisse ergeben sich zusatzlich, zu den bereits angefiihrten, aus der Anwendung zu den

SchlUsselaktivitaten:

U Es konnten keine neuen Kundenbeziehungen identifiziert werden, jedoch wurde das Produkt an
sich als Kommunikationstool zu den Kund*innen hin mitaufgenommen und die bereits bestehenden
Kundenbeziehungen wurden ebenfalls identifiziert.

U Zur Verfeinerung der bereits bestehenden Kundenbeziehungen wurde die Betrachtung der
mdglichen Umgebung des Produktes (Montageort, Einschréankung durch
Umgebungsbedi ngungehtet und Yie bedtehemdet Kuadenbeziehung weiter

ausgebaut.
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U  Zur Anwendung der Identifikation der Kundenbeziehung nur bedingt geeignet, da i abh&ngig vom

gewahlten Prozessumfang i nicht alle Elemente betrachtet werden.

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich bedingt, um Kundenbeziehungen zu identifizieren, da dies

stark vom gewahlten Prozessumfang abhangt.
Schlusselressourcen i The great transpacific airline and storm door company

Al s dritte Met heatlteanspacific didine and Isterm door company 0 eingeset zt
notwendigen Schliisselressourcen zu identifizieren und mogliche Innovationen abzuleiten. Es wurden vier
Kriterien definiert, zu welchen Attribute und Eigenschaften des Startups definiert wurden. Vorab wurde die

Definition des Kerngeschéftes festgestellt.

Folgende Erkenntnisse ergeben sich aus der Anwendung der Methode in Bezug auf die

Schliisselressourcen:

U Durch das Aufteilen in verschiedene Kategorien und das Rekombinieren der Begriffe konnten
schnell neue Definitionen des Kerngeschéftes gefunden werden.

U Diese eignen sich optimal fir das Werteversprechen an Kund*innen b z w. ei nleinn @rom e
ausschlagekraftiger Satz zur Beschreibung der angebotenen Leistung) fur Marketing- und Werbe-
Zwecke.

U Die Identifikation von Schliisselressourcen konnte nur bedingt erfolgen, da nicht alle notwendigen
Bereiche betrachtet wurden. Um eine vollstandige Untersuchung der Schliisselressourcen
durchzufihren, missten vorab die Kriterien ausfuhrlicher definiert werden.

U Es konnte eine neue Definition des Kerngeschéaftes gefunden werden.

Durchfiihrungsdauer: 30 Minuten

Visuelle Darstellung: ja - auf Whiteboard/Post-1 t 6s k°nnen die Begriffe darge:

werden
Komplexitat: geringer Komplexitétsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich bedingt, um Schlilisselressourcen zu identifizieren und ist

stark von der Definition der zu betrachtenden Kriterien abhangig. Werden diese nicht ausfuhrlich definiert,

fehlen in der Betrachtung Kriterien, welche zu weiteren Schlisselressourcen fihren kénnen.

Weitere Kategorien: Als weitaus geeignetere Kategorie hat sich das Werteversprechen herausgestellt. Das

kann mit dieser Methode klar abgeleitet und sogar fur Kund*inneni n ei ner kur ze+ i Betrdig ha

dargestellt werden.
Werteversprechen - Offering-Activity-Culture Map

Als nachste Methode wurde die Offering-Activity-Culture Map zur Definition des Werteversprechens
angewendet. Durch Kombination des eigenen Produktangebotes mit daraus abgeleiteten Handlungen und

dem kulturellen Kontext ergeben sich folgende Erkenntnisse:

U Das Definieren der Handlungen, welche mit dem eigenen Produkt durchgefiuhrt werden, erfordert
viel Input. Speziell Handlungen, welche nicht direkt in offensichtlicher Verbindung mit dem Produkt

stehen, kénnen neue Ideen hervorbringen.
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U0 Es muss gentgend Zeit fur die Definition der Handlungen eingeplant werden.

0 Die Kombination mit kulturellen Aspekten hat viele neue Innovations(-such)felder hervorgebracht.
Hier konnten besonders die kulturellen Inputs der geplanten verschiedenen Zielgruppen bzw.
Markte weiter erforscht werden.

0 Die Methode eignet sich gut, um das Werteversprechen zu definieren und neue Werteversprechen
zu definieren. Besonders interessant ist die Aufteilung des Werteversprechens an verschiedene
Zielgruppen.

0 Um Zielgruppen und Kundensegmente zu definieren, eignet sich diese Methode ebenfalls. Es
konnten weitere, unbekannte Zielgruppen auf Basis gemeinsamer Glaubenséatze identifiziert

werden.

Durchfiihrungsdauer: 60 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung mittels der drei definierten Kreise ist mdglich, die Ableitung

des Werteversprechens erfolgt rein textlich
Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich optimal, um das Werteversprechen an Kund*innen zu

formulieren und neue, innovative Werteversprechen zu finden.

Weitere Kategorien: Als weitere geeignete Kategorie hat sich der Einsatz zur Definition neuer Zielgruppen

herausgestellt.
Kommunikationskanale i KJ-Methode

Im weiteren Einsatz wurde die KJ-Methode zur Identifizierung innovativer Kommunikationskanéle
angewendet. Es wurden alle gefundenen Kommunikationsmdglichkeiten auf Post-l t 6 s f est gehal t
geclustert. So konnten neue Kommunikationskanéle identifiziert werden. Folgende Erkenntnisse haben

sich bei der Anwendung der Methode ergeben:

U0 Der Einsatz zur Identifikation moglicher Kommunikationskanale, besonders auch der Definition der
darin enthaltenen Kommunikationsinhalten eignet sich sehr gut.

U Es werden Zusammenhéange der Kommunikationskanale und -inhalte gut visuell dargestellt.

i Es wird ein guter Uberblick tiber die bereits verwendeten Kommunikationskanale und noch
offenen/nicht verwendeten Kandalen geschaffen.

0 Das Vorgehen zum Sammeln und Clustern von Ideen und daraus Ableiten von Mal3hahmen kann

sich fur jede Kategorie des BMC anbieten.

Durchfuihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung mittels Post-l t 6 s und Ver binaetcsicghnayrs | i ni e

Ableitung von Malinahmen
Komplexitét: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kateqgorieeinsatz: Diese Methode eignet sich optimal, um die Kommunikationskanale an Kund*innen zu

formulieren und neue, innovative Kommunikationskanale zu finden.
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Weitere Kategorien: Als weitere geeignete Kategorien haben sich alle restlichen Felder des BMC

herausgestellt, da die Ideensuche und Clusterung keine Einschrankung des Feldes vorgibt.
Kundensegmente i Ideencluster

Das Ideencluster wurde als Methode zur Definition und Entwicklung der Kundensegmente herangezogen.
Die Durchfiihrung mittels Anreichern der bestehenden Ideen hat sich in der Umsetzung als schwer

gestaltet. Folgende Erkenntnisse sind bei der Anwendung des Ideenclusters entstanden:

U Durch das Definieren von Ideen und der damit vorgegebenen Struktur wurde der
Ideenfindungsprozess eingeschrankt.

U Die vorab durchgefiihrte KJ-Methode, in welcher zuerst alle ldeen gesammelt und danach
geclustert werden hat sich im direkten Vergleich als einfacher anzuwenden herausgestellt.

U For das Definieren von Kundensegmenten ist die Idee eher weniger geeignet.

Durchfiihrungsdauer: 30 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung mittels Post-l t 6 s 1 st m° gl i ch

Komplexitat: Komplexitét der Methode eher mittel, da vorab i zumindest im Bereich der Kundensegmente

T eine Anzahl an Ideen vorhanden sein muss

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich nicht um Kundensegmente zu identifizieren oder innovative

Lésungen im Bereich der Kundensegmente hervorzubringen.

Weitere Kategorien: Als mdglicherweise besser passende Kategorie hat sich das Feld der

Einnahmequellen herausgestellt.
Kostenstruktur - Atomisieren:

Als weitere Methode wurde das Atomisieren zur innovativen Ideenfindung und Definition der Kostenstruktur
angewendet. Das Feld der Kostenstruktur wurde vom Startup bisher nur zur Auflistung der Kostentreiber
verwendet. Das ldentifizieren von Innovationen ist hier weniger das Ziel als vielmehr ein ganzheitlicher

Uberblick iiber die gesamte Kostenstruktur, um MaRnahmen zur Optimierung dieser ableiten zu kénnen.
Aus der Anwendung der Methode ergeben sich folgende Erkenntnisse:

U Mittels dieser Methode ist eine schnelle, einfache und Ubersichtliche Darstellung der gesamten
Kostenstruktur maglich.

U Es lasst sich eine Aussage Uber die grof3ten Kostentreiber und bisher noch nicht berticksichtigten
Kosten treffen.

U Die Methode ist zur Darstellung der Kostenstruktur optimal geeignet.

Durchfuihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist mittels der klaren Struktur gegeben und gibt eine gute

Ubersicht zur Ableitung von MaRnahmen
Komplexitét: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kateqgorieeinsatz: Diese Methode eignet sich optimal, um die Kostenstruktur des Startups darzustellen,

neue Kostentreiber zu finden und Mal3hahmen zum Umgang mit den Kosten abzuleiten.

69



Durchfiihrung der Workshops

Weitere Kategorien: Als weitere geeignete Kategorie lassen sich die Definition und Darstellung der

Kommunikationskanale und der Einnahmequellen ableiten.

Einnahmequellen 7 10-Minuten Zeitsprung

Als letzte Methode wurde der 10-Minuten Zeitsprung zur Identifikation weiterer Einnahmequellen

angewendet. Als Ereignis wurde das Anstecken des Autos an den Ladestecker definiert und die 10 Minuten

davor und danach der Kund*innen auf einem Zeitstrahl aufgenommen. Durch die Anwendung der Methode

wurden folgende Erkenntnisse sichtbar:

Ui Die Methode gibt einen guten Uberblick iiber die Handlungen der Kund*innen rund um den

Zeitpunkt der direkten Nutzung des Produktes.

0 Daraus lassen sich Einnahmequellen ableiten, jedoch nur bedingt, da durch die Einschrankung

des Zeitbereichs bei der Nutzung der Kund*innen einige Teile nicht betrachtet werden (bspw. der

B2B-Markt, wo auch weitere Einnahmequellen entstehen kdnnen).

Durchfiihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist mittels Zeitstrahl mdglich

Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich nur bedingt, um innovative Ideen im Bereich der

Einnahmequellen zu identifizieren, da nicht alle relevanten Bereiche durch die Fokussierung auf den

Kund*innenprozess betrachtet werden.

Weitere Kategorien: Der Einsatz zur ldentifizierung von Schlisselaktivititen hat sich als geeignet

herausgestellt.

Reeloq Electric

Methode BMC-Kategorie Zeitlicher visuelle Komplexitat | Kategorie- |Weitere mégliche
Aufwand | Darstellung passend einsatz Kategorien
passend moglich passend
10-Minuten Zeitsprung Einnahmequellen Ja Ja Ja Bedingt SchlUsselaktivitaten
Atomisieren Kostenstruktur Ja Ja Ja Ja Kommunikationskanale,

Einnahmequellen

Kommunikations-

KJ-Methode x Ja Ja Ja Ja Alle Felder
kanale

Ideencluster Kundensegmente Ja Ja Bedingt Nein Einnahmequellen

Offering-Activity-Culture Map \Werteversprechen Ja Ja Ja Ja Kundensegmente

The great transpacific and Schlusselressourcen Ja Ja Ja Bedingt |Werteversprechen

storm door company

Kundennutzen-Matrix Schllsselaktivitaten Ja Ja Ja Ja Kgndensegmente,
Einnahmequellen
Kundensegmente,

Kundennutzen-Matrix Kundenbeziehung Ja Ja Bedingt Bedingt Einnahmequellen

Schliisselaktivitaten

Competitors/ Complementors |Schliissel-

Map partnerschaften Ja Ja Bedingt Ja

Keine

Tabelle 12: Methodenbewertung Reeloq Electric, Quelle: Eigene Darstellung.
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Tabelle 12 gibt einen Uberblick iiber das Ergebnis der Innovationsmethodenbewertung aus dem Workshop

mit Reeloq Electric. Finf der ausgewahlten Methoden waren fir den Zieleinsatz der BMC-Kategorie

passend, drei nur bedingt und eine Methode nicht geeignet.

7.2 Workshop 27 Hofschneider Dirndl

Zur Vorbereitung des Workshops mit Hofschneider Dirndl wurde das 7P-Framework vorab festgelegt und

ist in Tabelle 13 ersichtlich.

7P

Workshop mit Hofschneider Dirndl

Purpose

Hofschneider Dirndl haben ihr Geschaftsmodell, speziell seit der Aufnahme weiterer
strategischer Partner, nicht mehr angepasst und auch keine neue Darstellung mittels
BMC durchgefuihrt. Der Workshop soll helfen, die strategische Umstrukturierung
einerseits am BMC darzustellen und andere innovative Geschaftsmodellideen zu

identifizieren.

People

Hofschneider Dirndl bestehen aus den 2 Griindungsmitgliederinnen, welche auch
Schwestern sind. Es wird derzeit versucht eine weitere Mitarbeiterin einzustellen. Aus
zeitlichen Griinden hat nur eine der beiden Geschéaftsfihrerinnen beim Workshop

teilgenommen.

Process

Der Ablauf erfolgt gemanR der geplanten Agenda aus Tabelle 10.

Product

Am Ende des Workshops sollen fur alle neun Felder des BMC die entsprechenden
Methoden angewendet worden sein. Eine Bewertung der Methoden hat

stattgefunden und diverse Erkenntnisse zur Nutzung der Methoden sind vorhanden.

Preparation

Es wurden Methodenkarten als Zusammenfassung fur die Teilnehmer*innen der

verwendeten Methoden erstellt.

Es wurden die notwendigen Materialien zur Anwendung der Methoden organisiert.

Pracitcal Der Workshop wurde vor Ort durchgefiihrt. Es wurde ein Raum reserviert und die
Concerns entsprechenden Materialien (Whiteboard, Stifte, ...) bereitgestellt.

Aufgrund der langen Dauer des Workshops wurden ausreichend Pausen eingeplant.
Pitfalls Aufgrund der Teilnehmer*innenzahl des Workshops von nur einer Griinderin, kann

es passieren, dass gewisse Methoden erschwert anwendbar sind. In vielen Féllen ist
ein/eine Sparring-Partner*in notwendig. Durch Vorbereitung seitens der Moderatorin
kann im Bedarfsfall die Moderationsrolle verlassen werden und ein Mitwirken an den

Methoden erfolgen.

Tabelle 13: Vorbereitung 7P-Framework fir Hofschneider Dirndl, Quelle: Eigene Darstellung.

Nachfolgend werden die einzelnen Methoden und die Anwendung dieser in der jeweiligen BMC-Kategorie

vorgestellt.
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Schlusselpartnerschaften i ERAF-Systems Diagramm

Als erste Methode im Workshop wurde das ERAF-Systems Diagramm erstellt. Dieses wurde einerseits zur
Definition und Ideenfindung fur Schllsselpartnerschaften eingesetzt und andererseits fir die Kategorie der

Kundenbeziehungen.

Es wurden alle wichtigen Bestandteile im Oko-Systems des Startups aufgezeichnet. Dabei wurden sowohl
Personen(-gruppen) als auch wichtige Elemente definiert. In weiterer Folge wurden wichtige Verbindungen
identifiziert und mittels Farbcode miteinander verbunden. Bei der Anwendung im Bereich der

Schlisselpartnerschaften wurden folgende Ergebnisse sichtbar:

U Durch die Darstellung aller wichtigen Elemente im Wirkkreis des Startups konnten relevante
Verbindungen klar aufgezeigt werden.

U Dadurch haben sich 7 Schlusselpartnerschaften ergeben, wovon vorab erst zwei bekannt waren.

U Durch die Eigenschaften, welche rund um die Elemente angeordnet sind, ist auch sofort eine

Ableitung notwendiger Mal3nahmen mdglich.

Durchfihrungsdauer: 75 Minuten (inklusive der Anwendung fiir Kundenbeziehungen)

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist mittels der Elemente und ihren Verbindungen sehr gut

darstellbar
Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich sehr gut, um relevante Schlisselpartnerschaften zu

identifizieren. Durch die Darstellung aller relevanter Elemente und der Verbindung dieser zueinander kann

ein klares Bild Uber relevante Schllsselpartner abgeleitet werden.

Weitere Kategorien: keine

Kundenbeziehungen i ERAF-Systems Diagramm

Aus dem erstellten Diagramm zur Anwendung der Schllsselpartnerschaften wurde auch versucht relevante

Kundenbeziehungen zu identifizieren und mdgliche Innovationen daraus abzuleiten.
Folgende Erkenntnisse haben sich dabei ergeben:

U Die Methode ist prinzipiell geeignet, um Kundenbeziehungen zu identifizieren.
U Da die Zielgruppen jedoch nur einen Teil der betrachteten Elemente ausmachen, erfolgt lediglich
eine oberflachliche Betrachtung der Kundenbeziehungen.

U Fr eine detaillierte Darstellung der Kundenbeziehungen ist die Methode nur bedingt geeignet.

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich nur bedingt, um Kundenbeziehung zu identifizieren und

mogliche innovative Ideen daraus abzuleiten.
Schlisselaktivitaten i 10-Minuten Zeitsprung

Als zweite Methode wurde zur Definition und Innovation der Schlusselaktivitdten der 10-Minuten Zeitsprung
eingesetzt. Als Startpunkt wurde der Einkauf der Kund*innen beim Automaten gesetzt, dabei wurden die

10 Minuten davor und danach und alle méglichen Aktivitdten der Kund*innen dabei identifiziert.

72



Durchfiihrung der Workshops

Folgende Erkenntnisse konnten bei der Anwendung der Methode festgestellt werden:

U Ein Vorteil der Methode bei der Identifikation der Schllsselaktivitaten ist der Fokus auf die
AuBensicht der Kund*innen. Bisher wurden bei der Ableitung der Schliisselaktivitaten immer nur
interne Abléufe und Prozesse betrachtet.

0 Anhand der Zeitschiene und der aufgelisteten Aufgaben der Kund*innen konnten Aktivitdten und

Schlisselressourcen abgeleitet werden.

Durchfiihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist mittels Zeitstrahl moglich

Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich sehr gut, um relevante Schliisselaktivitdten zu identifizieren

und in Verbindung mit der Kunden*innensicht zu bringen.

Weitere Kategorien: keine

Schlisselressourcen - Innovation-Evolution Map

Als nachste Methode wurde, zur Identifizierung der Schlusselressourcen, die Innovation-Evolution Map
eingesetzt. Aufgrund der zeitlichen Beschrankung wurde keine ausfihrliche Industrieanalyse durchgeftuhrt,
sondern die Darstellung der relevanten Trends und der Industrie/Konkurrenten durch das Branchenwissen
der Grunderin dargestellt. Folgende Erkenntnisse konnten bei der Anwendung der Methode abgeleitet

werden:

U Die Darstellung aller relevanten Trends in Verbindung mit dem Erfolgsverlauf in der Industrie bedarf
vorab einer ausfuhrlichen Recherche.

U Die Festlegung des Zeitraums ist vom gewiinschten Output abhangig. Zur Ableitung von moglichen
Schlisselressourcen hat sich der Betrachtungszeitraum von ca. 5-7 Jahren als passend
herausgestellt.

U Durch die Verbindung der relevanten Trends mit den tatséchlich umgesetzten Trends in der
Branche bzw. Industrie lassen sich jedoch gute Alleinstellungsmerkmale ableiten bzw. noch nicht

durch die Konkurrenz aufgegriffene Trends identifizieren.

Durchfiihrungsdauer: 60 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist mittels Zeitstrahl moglich

Komplexitat: hoher Komplexitatsgrad, eine ausfuhrliche Analyse der Trends und der Industrie ist fur eine

genaue Ableitung notwendig

Kategorieeinsatz: Diese Methode ist fiir den Einsatz zur Identifikation von Schliisselressourcen bedingt

geeignet. Einerseits wird nur ein Teil der mdglichen Schlisselressourcen betrachtet, da sich die Methode
rein auf die Branche bzw. Industrie und dort vorherrschender relevanter Trends bezieht, andererseits ist

eine ausfuhrliche Recherche vorab notwendig.

Weitere Kategorien: keine
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Werteversprechen i Sweet Spot

Zur ldentifikation des Werteversprechens bzw. zur Weiterentwicklung und Ableitung innovativer Ideen
wurde die Methode Sweet Spot verwendet. Dazu wurden die Werteversprechen der Konkurrenz, die

Kund*innenwiinsche und das eigene Leistungsangebot in Verbindung gesetzt.
Folgende Erkenntnisse haben sich bei der Anwendung ergeben:

U Die Methode zeigt klar auf welche Leistungen bereits von der Konkurrenz angeboten werden.
U Es kann eine klare Abgrenzung im Werteversprechen zu anderen Unternehmen erreicht werden.
U0 Es konnte ein neues Werteversprechen auf Basis der Darstellung abgeleitet werden, welches sich

klar von der Konkurrenz abhebit.

Durchfiihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist mittels der drei Kreise und den sich Uberschneidenden

Elementen mdglich
Komplexitét: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode ist flir den Einsatz zur Identifikation des Werteversprechens gut geeignet.

Durch die Gegenlberstellung der Kund*innenwiinsche und des bereits vorhandenen Angebots am Markt

kann ein klares und einzigartiges Werteversprechen abgeleitet werden.

Weitere Kategorien: keine

Kommunikationskanale i ldeencluster

Zur Definition und Weiterentwicklung der Kommunikationskanédle wurde die Methode des Ideenclusters
eingesetzt. Es wurden grobe Kategorien der Kommunikationswege definiert und diese in weiterer Folge mit

Ideen angereichert. Folgende Erkenntnisse haben sich bei der Anwendung der Methode ergeben:

i Das Ideencluster gibt eine gute Ubersicht (iber alle relevanten Kommunikationskanale und den
damit verbundenen Inhalten.

U0 Eine vorab Kategorisierung bzw. Sammlung der Inhalte (analog der KJ-Methode) bietet sich an,
falls bei der Definition der Uberkategorien eine Blockade entsteht.

U0 Es haben sich komplett neue, innovative Kommunikationskanale (bspw. die Nutzung der

Verpackung der Materialien als Kommunikationskanal zu Kund*innen) ergeben.

Durchfiihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung mittels Post-l t 6 s i st m° gl i ch

Komplexitat: Komplexitat der Methode eher mittel, eine vorab Definition der Kommunikationsinhalte ist
sinnvoll. Zusatzlich kann, bei striktem Vorgehen der beschriebenen Methode, eine Blockade der

Uberkategorien entstehen.

Kateqgorieeinsatz: Diese Methode eignet sich gut, um die bestehenden Kommunikationskanéle darzustellen

und zu clustern aber auch, um neue Kanale zu identifizieren.

Weitere Kategorien: Als mdglicherweise besser passende Kategorie hat sich das Feld der

Einnahmequellen herausgestellt.
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Kundensegmente i Offering-Activity-Culture Map

Als nachste Methode wurde die Offering-Activity-Culture Map zur Identifikation und Weiterentwicklung der

Kundensegmente eingesetzt. Folgende Erkenntnisse ergeben sich bei der Anwendung der Methode:

0 Die Kombination des Angebotes mit Handlungen und kulturellem Kontext erméglicht einen guten
Uberblick liber verschiedene Kundensegmente.

U0 Es kdnnen durch die geanderte Betrachtungsweise neue Kundensegmente identifiziert werden.

U0 Zusatzlich kdénnen bestehende Kundensegmente detaillierter ausformuliert werden, da die
Betrachtung des kulturellen Aspektes neue Erkenntnisse gebracht hat.

U Die Methode funktioniert zwar gut in Einzelanwendung, wirde sich jedoch in einer gréf3eren und

diversen Gruppe besser anbieten.

Durchfiihrungsdauer: 60 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung mittels der drei definierten Kreise ist mdglich, die Ableitung

der Kundensegmente erfolgt rein textlich
Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich optimal, um neue Kundensegmente auf Basis gemeinsamer

Werte und Glaubensséatze abzuleiten und bestehende Kundensegmente genauer zu definieren.

Weitere Kategorien: keine

Kostenstruktur i Rhizom Modell

Als Methode zur Bearbeitung der BMC-Kategorie der Kostenstruktur wurde das Rhizom Modell eingesetzt.
Die nicht hierarchische Darstellung ist in der Anfangsphase sehr hilfreich, da alle Kostentreiber
aufgenommen werden konnen. Die fehlende Struktur macht eine konkrete Ableitung jedoch schwer.

Folgende Erkenntnisse haben sich zuséatzlich ergeben:

0 Durch die fehlenden Kategorien und Unterteilung ist die Darstellung der Kostenstruktur teilweise
sehr untbersichtlich.

U Es findet keine Unterscheidung in verschiedene Kostengruppen (bspw. fixe und variable Kosten)
statt.

U Die Ableitung von MalRnahmen ist aufgrund der fehlenden Klarheit in der Struktur schwer mdéglich.

Durchfiihrungsdauer: 60 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist bedingt méglich, da die fehlende Struktur die Darstellung

sehr unibersichtlich macht
Komplexitat: geringer Komplexitétsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich nicht, um die Kostenstruktur darzustellen bzw. Ideen daraus

abzuleiten. Die unstrukturierte Darstellung macht eine Ableitung von MaRnahmen nur erschwert méglich.

Weitere Kategorien: keine
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Einnahmequellen - Destruktiv-Konstruktives Brainstorming

Als letzte Methode wurde das Destruktiv-Konstruktive Brainstorming zur Bearbeitung der Kategorie
Einnahmequellen eingesetzt. Es wurden fiinf Negativfragen formuliert, diese mit Schwachstellen hinterlegt
und je Schwachstelle mindestens ein Losungsansatz formuliert. Folgende Erkenntnisse lassen sich aus

der Anwendung der Methode ableiten:

U Je genauer die Schwachstellen definiert werden, desto besser funktioniert eine Ableitung der
moglichen Losungen.

U Die Betrachtung aus einem externen Blickwinkel ist extrem wichtig, um die eigenen Schwéachen
ungefiltert aufzeigen zu kdnnen.

U0 Der Ansatz zur Formulierung der Negativfragen und Auflistung der Schwachstellen ermdglicht
einen neuen Blinkwinkel.

U Aus den formulierten Lésungsvorschlagen lassen sich Ableitungen fur mehrere Bereiche finden,

nicht fir den Bereich der Einnahmequellen.

Durchfuihrungsdauer: 60 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist nur bedingt méglich, eine tabellarische Form eignet sich

besser
Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich gut mogliche Einnahmequellen abzuleiten und neue

Kombinationen zu identifizieren. Durch die detaillierte Betrachtung der Schwachstellen und méglichen

Ldsungen lassen sich viele Malihahmen ableiten.

Weitere Kategorien: Als weitere mogliche Kategorien haben sich das Werteversprechen und die Definition

von Schlisselaktivitaten herausgestellt.

Hofschneider Dirndl

Methode BMC-Kategorie Zeitlicher visuelle Komplexitdt | Kategorie- |Weitere mégliche
Aufwand | Darstellung passend einsatz Kategorien
passend mdéglich passend

ERAF Systems Diagramm Schlussel- Ja Ja Ja Ja Keine

partnerschaften

ERAF Systems Diagramm Kundenbeziehung Ja Ja Ja Bedingt Keine

10-Minuten Zeitsprung Schlisselaktivitaten Ja Ja Ja Ja Keine

Innovation-Evolution Map Schllsselressourcen| Bedingt Ja Bedingt Ja Keine

Sweet-Spot Werteversprechen Ja Ja Ja Ja Keine

Kommunikations- .

Ideencluster Kkan3 Ja Ja Ja Ja Einnahmequellen

anile

Offering-Activity-Culture Map |Kundensegmente Ja Ja Ja Ja Keine

Rhizom-Modell Kostenstruktur Ja Bedingt Ja Nein Keine

Destruktiv-Konstruktives Einnahmequellen Ja Nein Ja Ja Werteversprechen

Brainstorming Schlusselaktivitaten

Tabelle 14: Methodenbewertung Hofschneider Dirndl, Quelle: Eigene Darstellung.
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Tabelle 14 gibt eine Ubersicht iiber die Methodenbewertung aus dem Workshop mit Hofschneider Dirndl.
Sieben der verwendeten Methoden waren fir den geplanten Einsatz in der jeweiligen BMC-Kategorie
passend, je eine Methode nur bedingt bzw. nicht passend zur Kategorie.

7.3 Workshop 31 Startup 3

In Tabelle 15 ist die Vorbereitung fur den Workshop mit Startup 3 mittels des 7P-Frameworks ersichtlich.

7P Workshop mit Startup 3

Purpose Startup 3 befindet sich noch in der Planungsphase und hat bis jetzt noch keine
Geschaftsmodelldarstellung oder -entwicklung durchgefihrt. Der Workshop soll
helfen, das eigene Geschaftsmodell klar zu definieren, in manchen Bereichen
weiterzuentwickeln und ein strukturiertes Bild mittels ausgefilltem BMC liefern.

People Startup 3 besteht derzeit nur aus der Grinderin, es gibt keine weiteren
Mitarbeiter*innen. Da zwei der ausgewdahlten Methoden die Mitarbeit von mehreren
Personen erfordert wurden fur den Teil des Workshops 5 Bekannte der Griinderin
eingeladen.

Process Der Ablauf erfolgt gemanR der geplanten Agenda aus Tabelle 10.

Product Am Ende des Workshops sollen fiir alle neun Felder des BMC die entsprechenden

Methoden angewendet worden sein. Eine Bewertung der Methoden hat

stattgefunden und diverse Erkenntnisse zur Nutzung der Methoden sind vorhanden.

Preparation

Es wurden Methodenkarten als Zusammenfassung fur die Teilnehmer*innen der

verwendeten Methoden erstellt.

Es wurden die notwendigen Materialien zur Anwendung der Methoden organisiert.
Da der Workshop Online stattgefunden hat, wurden vorab die Methoden in einem
gemeinsamen Online-Kollaborations-Tool (Mural) vorbereitet und die Einladung zu

einem Online-Meeting versendet.

Pracitcal Der Workshop wurde Online durchgefiihrt. Es wurden alle notwendigen Arbeitsmittel
Concerns vorab vorbereitet und zur Verfiigung gestellt.

Aufgrund der langen Dauer des Workshops wurden ausreichend Pausen eingeplant.
Pitfalls Fur den Groldteil des Workshops war die Grunderin allein, was ggf. zu einem

gewtunschten Mitwirken der Moderation fihren kann. Durch Vorbereitung seitens der

Moderatorin kann im Bedarfsfall die Moderationsrolle verlassen werden.

Fur zwei der ausgewahlten Methoden sind mehrere Teilnehmer*innen erforderlich,

diese mussen vorab in das Thema und das Workshopsetting integriert werden.

Tabelle 15: Vorbereitung 7P-Framework fur Startup 3, Quelle: Eigene Darstellung

In den folgenden Abséatzen werden die Ergebnisse der Methodenanwendung je BMC-Kategorie aus dem

Workshop mit Startup 3 vorgestellt.
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Schlusselpartnerschaften i PESTEL:

Zur Definition von Schlisselpartnerschaften wurden die relevanten Partner je vorgeschlagener PESTEL-
Kategorie definiert und in einer Mind-Map geclustert. Folgende Erkenntnisse haben sich bei der

Anwendung der Methode ergeben:

0 Die Methode ist sehr gut geeignet, um rasch und systematisch wesentliche Schliisselpartner zu
identifizieren.

U Die Methode ist sowohl zur Einzelnutzung in Verbindung mit Brainstorming als auch unter
Anleitung mit Einbezug von Externen mdglich.

U Das einfache Einbinden von Externen ermoglicht zusatzliche Erkenntnisse.

i Die Methode eignet sich optimal, um einen mdglichst ganzheitlichen Uberblick tiber alle relevanten

Stakeholder zu erhalten und daraus die Schliisselpartnerschaften abzuleiten.

Durchfiihrungsdauer: 60 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung mittels Mind-Map Methode ist moglich

Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich gut, um einen raschen und systematischen Uberblick tiber

alle relevanten Stakeholder zu erhalten. Diese Ubersicht dient als gute Basis, um mdgliche

Schlisselpartner zu identifizieren.

Weitere Kategorien: Als weitere mogliche Kategorie hat sich die Identifikation von Kundensegmenten

herausgestellt.
Schlisselressourcen i Blue Ocean:

Um die vorhandenen und méglicherweise noch offenen Schliisselressourcen zu identifizieren, wurde die

Methode Blue Ocean eingesetzt. Es wurden vorab Kriterien definiert, welche zur Leistungserbringung des
Startups rel evant sind (bspw. Net zwer k, Branchenwi
niedrig/schlecht bis 5=hoch/gut) festgelegt. Folgende Erkenntnisse haben sich bei der Anwendung der

Methode gezeigt:

U Um Blue Oceans aufzudecken ist eine moglichst genaue Konkurrenzanalyse vorab durchzuftihren.

U Die Kriterien zur Bewertung mussen moglichst genau definiert werden.

U Die Methode verdeutlicht sehr gut, auf welche Ressourcen man sich fokussieren kann und sollte
und wo noch Potenzial zum Wettbewerb vorhanden ist.

U Die Methode ist gut unter Anleitung durchfihrbar, Branchenkenntnis ist allerdings Voraussetzung.

U Eine klare Auftrennung der zu betrachtenden Bereiche, vor allem bei mehreren Zielgruppen oder

einem gréReren Leistungsangebot, ist wichtig.

Durchfiihrungsdauer: 60 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist gut (Excel-Diagramm oder Zeichnung) méglich

Komplexitét: mittlerer Komplexitatsgrad, da eine gute Branchenkenntnis vorab nétig ist, um eine sinnvolle

Einteilung und Ableitung von MalRnahmen durchfiihren zu kénnen
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Kategorieeinsatz: Diese Methode ist zur ldentifikation von Schlisselressourcen sehr gut geeignet.

Besonders das Aufzeigen von noch méglichen, nicht betrachteten Ressourcen im Vergleich zur Konkurrenz

ist sehr wertvoll.

Weitere Kategorien: Als weitere mogliche Kategorie hat sich das Werteversprechen herausgestellt. VVor

allem die Ableitung eines Werteversprechens, welches sich klar von der Konkurrenz abhebt, ist damit

moglich.
Schlusselaktivitaten i The great transpacific airline and stormdoor company

Zur ldentifikation der Schlisselaktivitdten wurde ei ne Met hode ei ngesetzt, wel c h
wi r ?Af und AWa s sollten wi m sod.i Duem den i Fokans atfudas? Klare b e ant
Unternehmensziel sollen mogliche Schlisselaktivitaten identifiziert und abgeleitet werden. Bei der

Anwendung der Methode ergaben sich folgende Erkenntnisse:

U Die Methode ist sehr gut geeignet, um den Fokus auf die wirklich wichtigen Ziele und Aktivitaten
Zu setzen.

U0 Die Methode eignet sich sehr gut MaBhahmen zur Ressourcenverteilung abzuleiten.

U0 Mittels der Methode ist es auch-Linheglriiclzu diefémiaus
optimal zur Ansprache der Zielgruppen verwendet werden kann.

U0 Die Methode eignet sich gut zur Anwendung in der Gruppe oder unter Anleitung einer Moderation,

da das Einbringen mehrerer Sichtweisen und Ideen optimal ist.

Durchfiihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: jai mittels Post-1 t 6 s rail-Bord kunnen die Begriffe dargestellt und neu kombiniert

werden
Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich gut, um Schliisselaktivitaten abzuleiten und vor allem neu zu

kombinieren.

Weitere Kategorien: Als weitere, geeignete Kategorie hat sich das Werteversprechen herausgestellt. Das

kann mit dieser Methode klar abgeleitet und sogar fur Kund*inneni n ei ner Kkur ze+f i B@trdigha

dargestellt werden.
Werteversprechen i Destruktiv-Konstruktives Brainstorming

Als weitere Methode zur innovativen Ableitung und Entwicklung des Werteversprechens wurde die
Methode des destruktiv-konstruktivem Brainstorming eingesetzt. Zu formulierten Negativfragen wurden
Schwachstellen identifiziert, welche in weiterer Folge mit MaRnahmen zur Lésung hinterlegt wurden. Dabei

haben sich folgende Erkenntnisse ergeben:

U Durch den Einsatz der Methode wird man darauf aufmerksam gemacht was passiert, wenn
bestimmte, richtige Schritte nicht gesetzt werden.
U Daraus lassen sich im Umkehrschluss die fur Kund*innen relevanten Leistungen und Aktivitaten

ableiten.
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U0 Durch das Ableiten von MaRRnhahmen lasst sich das Werteversprechen klar herausarbeiten und
definieren.
0 Die Methode eignet sich zur Einzelbearbeitung, ist aber auch in Durchfihrung mit mehreren

Personen (besonders zum Hervorheben verschiedener Sichtweisen) geeignet.

Durchfiihrungsdauer: 60 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist nur bedingt méglich, eine tabellarische Form eignet sich

besser
Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kateqgorieeinsatz: Diese Methode eignet sich gut, um das Werteversprechen abzuleiten und MalRhahmen

zur Umsetzung zu definieren.

Weitere Kategorien: Als weitere mogliche Kategorie hat sich die Definition von Schllsselaktivitaten

herausgestellt.
Kommunikationskanéale 1 10-Minuten Zeitsprung

Zur ldentifikation neuer Kommunikationskandle wurde der 10-Minuten Zeitsprung angewendet. Als
Startpunkt wurde die Buchung der Leistung durch Kund*innen gesetzt, weiters wurden die 10 Minuten
davor und danach betrachtet, um so mégliche Kommunikationskanéle abzuleiten. Folgende Erkenntnisse

lassen sich aus der Anwendung der Methode schlief3en:

U Der Zeitsprung eignet sich optimal, um die Betrachtungsweise zu @andern und den Fokus auf
Kund*innen zu setzen.

U Die Kommunikationskanale, welche Kund*innen rund um den Zeitraum der Buchung nutzen,
koénnen identifiziert und neu kombiniert werden.

0 Es lassen sich auch MaRnahmen tiber Kommunikationsinhalte ableiten.

0 Die Methode ist generell geeignet, um eine andere Perspektive (bspw. Kund*innensicht aber auch
Parther* i nnen und Konkurrenz, é) einzunehmen

U Je nach betrachtetem Ereignis und auch Zeitpunkt lassen sich verschiedene Mal3inhahmen ableiten.
So eignet sich der Buchungsvorgang optimal zur Identifikation der Kommunikationskanale, da hier

durch Kund*innen mdglichst viele Kanéle verwendet werden.

Durchfiihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist mittels Zeitstrahl méglich

Komplexitat: geringer Komplexitétsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich sehr gut, um relevante Kommunikationskanéle zu

identifizieren und Kommunikationsinhalte ableiten zu kénnen.

Weitere Kategorien: Je nach betrachtetem Zeitpunkt kann die Methode bspw. auch zum Einsatz in der

Kategorie Schlisselaktivitaten verwendet werden.
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3-12-3 Brainstorming - Kundensegmente

Zur Identifikation und Weiterentwicklung der Kundensegmente wurde die Methode des 3-12-3
Brainstorming eingesetzt. Fir diese Methode sind prinzipiell mehrere Personen zur erfolgreichen
Durchfihrung notwendig. Es wurden deshalb zusétzlich 5 Personen zur gemeinsamen Umsetzung
eingeladen. Den Personen wurde die Grundidee des Startups in einer kurzen Einfiihrung naher gebracht.
Danach wurden im gemeinsamen Brainstorming Ideen gesammelt, drei grobe Kundensegmente
ausgewahlt und diese in einem weiteren Brainstorming in 12 Minuten durch drei Teams ausformuliert.

Folgende Erkenntnisse haben sich dabei ergeben:

U Die Methode ist prinzipiell gut geeignet, um neue Inputs zu generieren, da gerade durch die hohe
Anzahl an Teilnehmer*innen eine Vielzahl an neuen Ideen entstehen kann.

0 Es ist wichtig, dass fir den ersten Schritt eine Bewertung durchgefiihrt wird, anhand welcher die
drei zu betrachtenden Ideen ausgewahlt werden kénnen.

U Die Methode funktioniert gut auf Basis der hohen Teilnehmer*innenzahl und des Austausches
untereinander. Ein Verringern der Teilnehmer*innen oder eine alleinige Durchflihrung ist nicht
moglich/optimal.

U Durch die zeitliche Beschrankung lassen sich in einem schnellen Durchgang viele Ideen

generieren.

Durchfiihrungsdauer: 45 Minuten (30 Minuten Methodeneinsatz + 15 Minuten Vorstellung der neuen

Teilnehmer*innen und der Startup-ldee)

Visuelle Darstellung: Je nach Ausarbeitung der Ideen pro Teilnehmer*in ist eine visuelle Darstellung

mdglich. Die Idee kann aber auch rein deskriptiv oder auditiv dargestellt werden.

Komplexitat: Mittlerer Komplexitatsgrad aufgrund der hohen geforderten Teilnehmer*innenzahl und der

notwendigen Bewertung der Ideen. Aus Sicht Komplexitat im Workshopsetting nur bedingt geeignet.

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich prinzipiell, um neue Kundensegmente zu identifizieren, ist

jedoch aufgrund der hohen Anforderungen nur bedingt empfehlenswert.

Weitere Kategorien: keine

Einnahmequellen - SIL-Methode

Zur Definition und Weiterentwicklung maoglicher Einnahmequellen wurde die SIL-Methode eingesetzt. Fir
die Durchfuhrung werden wiederum mehrere Personen bendtigt, weshalb zusatzlich 2 Teilnehmer*innen
eingeladen wurden. In mehreren Iterationen wurden mogliche, optimale Einnahmequellen erarbeitet. Dabei

entstanden folgende Erkenntnisse:

U Die Methode ist in der Anwendung und im Verstandnis sehr komplex.

U Bei der Durchfihrung empfehlen sich mehrere Personen (mind. drei Personen).

U Ohne klare Darstellung und Ausformulierung der einzelnen Vorschlage ist eine Verdichtung und
somit Optimierung der Grundidee nicht moglich.

U Die Methode eignet sich mehr dazu komplexere Ideen aufzubrechen und klare Lésungsvorschlage
daraus abzuleiten. Fir den Einsatz zur Definition neuer Einnahmequellen ist die Methode eher

weniger geeignet.
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Durchfihrungsdauer: 60 Minuten (45 Minuten Methodeneinsatz + 15 Minuten Vorstellung der neuen

Teilnehmer*innen und der Startup-ldee)

Visuelle Darstellung: Eine visuelle Darstellung ist nur bedingt mdglich und héngt von der gewahlten

Prasentationsform der Teilnehmer*innen ab.

Komplexitat: mittlerer Komplexitatsgrad aufgrund der hohen geforderten Teilnehmer*innenzahl und der

aufwendigen Verdichtung der Ideen

Kateqorieeinsatz: Diese Methode eignet sich nur bedingt, um neue Einnahmequellen zu

identifizieren/kombinieren, da aufgrund der Komplexitat viele Ideen verloren gehen.

Weitere Kategorien: keine

Kundenbeziehungen i Appreciative Inquiry

Als vorletzte Methode wurde die Appreciative Inquiry zur ldentifikation und Weiterentwicklung der
Kundenbeziehungen eingesetzt. Durch das friilhe Stadium, in welchem sich das Startup befindet, konnten
erstmals nur Retrospektiven mit den ersten Testkund*innen zur Ableitung herangezogen werden. Folgende

Erkenntnisse haben sich dadurch ergeben:

U0 Selbst durch den relativ beschrankten Erfahrungsschatz aus den Retrospektiven konnten gute
Ergebnisse abgeleitet werden.

U Die Methode eignet sich sehr gut, um den Fokus im Bereich der Kundenbeziehungen richtig zu
setzen.

U Es konnten gute Best Practice Beispiele abgeleitet werden, welche als Leitbild zur weiteren

Kund*innen-Interaktion herangezogen werden kdnnen.

Durchfiihrungsdauer: 30 Minuten

Visuelle Darstellung: Eine visuelle Darstellung ist nur bedingt moglich. Die Darstellung mittels Mind-Map

bietet sich zur ersten Ideenfindung an. Weitere Erkenntnisse/MaRnahmen werden schriftlich abgeleitet.
Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anwendbar

Kategorieeinsatz: Die Methode eignet sich gut, um das Definieren von Kundenbeziehungen auf Basis von

Best-Practice Beispielen durchzufihren und MalRnahmen zum besseren Beziehungsaufbau i speziell auch

im Hinblick auf kinftige Kund*innen i abzuleiten.

Weitere Kategorien: keine

Kostenstruktur 7 Ideencluster

Als letzte Methode wurde das Ideencluster zur Identifikation der Kostenstruktur eingesetzt. Es wurden die
groRRen Kostentreiber aufgelistet und in einem weiteren Schritt mit Unterkategorien verdichtet. Folgende

Erkenntnisse konnten dabei abgeleitet werden:

Ui Die Methode ermoglicht eine gute Ubersicht lber alle Kostenarten des Startups und deren

Unterkategorien.
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0 Es empfiehlt sich eine Darstellung mittels Mind-Map. Diese ist jedoch aus Grinden der
Ubersichtlichkeit in der Anzahl der Unterkategorien begrenzt.

0 Es empfiehlt sich vorab, einen groben Kostenplan zur Identifikation der Kostenarten zu erstellen.

Durchfiihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: eine visuelle Darstellung mittels Mind-Map ist moglich

Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anwendbar

Kategorieeinsatz: Die Methode eignet sich gut, um alle Kostenarten inklusive der Unterkategorien

aufzulisten und grafisch darzustellen. Bei sehr komplexen Kostenstrukturen ist die Methode jedoch

aufgrund der fehlenden Ubersichtlichkeit begrenzt und sollte ersetzt werden.

Weitere Kategorien: keine

Startup 3
Methode BMC-Kategorie Zeitlicher visuelle Komplexitat | Kategorie- |Weitere mogliche
Aufwand | Darstellung | passend einsatz Kategorien
passend mdéglich passend
PESTEL Schlussel- Ja Ja Ja Ja Kundensegmente
partnerschaften
Blue Ocean Schlisselressourcen Ja Ja Bedingt Ja Werteversprechen
The great transpacific airline . —
Schlusselaktivitaten Ja Ja Ja Ja Werteversprechen
and stormdoor company
EB)es.truktlv-.Konstruktlves Werteversprechen Ja Bedingt Ja Ja Schllisselaktivitaten
rainstorming
10-Minuten Zeitsprung Korr]munlkatlons- Ja Ja Ja Ja Schlusselaktivitaten
kanale
3-12-3 Brainstorming Kundensegmente Ja Nein Bedingt Bedingt Keine
SIL-Methode Einnahmequellen Ja Bedingt Bedingt Bedingt Keine
Ideencluster Kostenstruktur Ja Ja Ja Bedingt Keine
Appreciative Inquiry Kunden-beziehungen Ja Bedingt Ja Ja Keine

Tabelle 16: Methodenbewertung Startup 3, Quelle: Eigene Darstellung.

Wie in Tabelle 16 ersichtlich sind sechs der verwendeten Methoden fiir den Einsatz in der gewéahlten BMC-
Kategorie passend, wohingegen sich drei der gewahlten Methoden nur bedingt eignen. Zusatzlich konnten

weitere mogliche Kategorien zum Einsatz der Methoden identifiziert werden.
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7.4 Workshop 47 Best-Match

Die Vorbereitung fir den Workshop mit Best Match mittels dem 7P-Framework ist in Tabelle 17 ersichtlich.

7P Workshop mit Best Match

Purpose Best Match arbeitet derzeit intensiv am eigenen Geschéaftsmodell und den einzelnen
Bereichen daraus. Das BMC wurde zur Darstellung vor Kurzem erganzt und wird
auch laufend erweitert. Der Workshop soll helfen, das BMC von Best Match weiter
zu detaillieren und innovative Ideen hervorzubringen. Zusétzlich soll ein Abgleich
stattfinden, ob mit den geplanten Methoden &hnliche und/oder neue Erkenntnisse

Uber das Geschaftsmodell geschaffen werden kénnen.

People Best Match besteht aus vier Grindungsmitgliedern. Aufgrund der Ortlichen
Gegebenheiten (nur ein Grindungsmitglied ist derzeit in Graz) und diverser

Krankheitsfalle wurde der Workshop nur mit einem Grindungsmitglied durchgefiihrt.

Process Der Ablauf erfolgt gemaf der geplanten Agenda aus Tabelle 10.

Product Am Ende des Workshops sollen fir alle neun Felder des BMC die entsprechenden
Methoden angewendet worden sein. Eine Bewertung der Methoden hat

stattgefunden und diverse Erkenntnisse zur Nutzung der Methoden sind vorhanden.

Preparation Es wurden Methodenkarten als Zusammenfassung fur die Teilnehmer*innen der

verwendeten Methoden erstellt.

Es wurden die notwendigen Materialien zur Anwendung der Methoden organisiert.

Pracitcal Der Workshop wurde vor Ort durchgefiihrt. Es wurde ein Raum reserviert und die

Concerns entsprechenden Materialien (Whiteboard, St i f Xbereitgeétellt.

Aufgrund der langen Dauer des Workshops wurden ausreichend Pausen eingeplant.

Pitfalls Aufgrund der Teilnehmer*innenzahl des Workshops von nur einem
Grundungsmitglied, kann es passieren, dass gewisse Methoden erschwert
anwendbar sind. In vielen Féllen ist ein/eine Sparring-Partner*in notwendig. Durch
Vorbereitung seitens der Moderatorin kann im Bedarfsfall die Moderationsrolle

verlassen werden und ein Mitwirken an den Methoden erfolgen.

Tabelle 17: Vorbereitung 7P-Framework fur Best Match, Quelle: Eigene Darstellung.
Nachfolgend wird der Einsatz der geplanten Methoden je BMC-Kategorie und die Erkenntnisse daraus
beschrieben.
Schlusselpartnerschaften i Point of View

Als erste Methode wurde zur Identifikation und Weiterentwicklung von Schlisselpartnerschaften die

Umfeldanal yse APoint of ViewhA eingesetzt.
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Durch das Betrachten aller relevanten Stakeholder und deren Verbindungen zu Best Match haben sich

folgende Erkenntnisse ergeben:

i Die Methode erméglicht einen guten Uberblick (iber generell alle relevanten Stakeholder.

0 Durch die zusatzliche farbliche Darstellung der Art der Beziehung (rote Verbindungslinie = negativ,
griine Verbindungslinie = positiv) lassen sich die Zusammenhange der einzelnen Stakeholder gut
darstellen.

U Durch die grafische Aufbereitung konnten neue Schliisselpartnerschaften identifiziert werden.

U Das Setzen eines Zeitrahmens zur Durchfuhrung der Methode hat sich als notwendig

herausgestellt.

Durchfiihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: Eine visuelle Darstellung der Stakeholder und deren Verbindungen ist sehr gut

maoglich
Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anwendbar

Kategorieeinsatz: Die Methode eignet sich gut, um alle relevanten Stakeholder zu identifizieren und

Schlisselpartnerschaften, aufgrund der dargestellten Beziehungen, zu definieren.

Weitere Kategorien: Als weitere mdgliche BMC-Kategorien, welche zum Einsatz der Methode geeignet

sind, haben sich Kundenbeziehungen und Kostenstruktur herausgestellt.
Schlusselressourcen i Blue Ocean

Als zweite Methode wurde Blue Ocean zur Identifikation der Schllisselressourcen angewendet. Es wurde
durch Best Match, unabhéangig von der Geschaftsmodellbetrachtung mittels BMC vor Kurzem bereits eine
ausfuhrliche Konkurrenzanalyse durchgefuhrt. Diese basiert jedoch auf einer Listendarstellung und eine
einfache Ableitung von MaRnahmen ist aufgrund der fehlenden Ubersichtlichkeit nicht durchfiihrbar. Die
Darstellung mittels Blue Ocean soll das ermdoglichen. Folgende Erkenntnisse haben sich bei der

Anwendung der Methode ergeben:

U Die Methode ist dann optimal anwendbar, wenn vorab eine ausfuhrliche Konkurrenzanalyse
durchgefiihrt wurde und die Kriterien zur Bewertung klar definiert sind.

U Je groRer das Team bei der Bewertung/Einschatzung der Faktoren, desto ausgeglichener das
Ergebnis. Bei nur einem Teilnehmer/einer Teilnehmerin kann das Ergebnis sehr subjektiv
ausfallen, besonders wenn belastbare Daten aus einer vorab Recherche fehlen.

0 Die Methode eignet sich gut, um Schliisselressourcen zu identifizieren und neue Erkenntnisse

abzuleiten, da eine direkte visuelle Darstellung mit der Konkurrenz moglich ist.

Durchfuihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist gut mdglich und eine mogliche Ableitung von MalRnahmen

auf Basis der klaren visuellen Darstellung kann erfolgen.

Komplexitat: mittlerer Komplexitatsgrad, da eine ausfiihrliche Konkurrenz- und Branchenanalyse vorab

notwendig ist.
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Kategorieeinsatz: Diese Methode ist zur ldentifikation von Schlisselressourcen sehr gut geeignet.

Besonders das Aufzeigen von noch méglichen, nicht betrachteten Ressourcen im Vergleich zur Konkurrenz

ist sehr wertvoll.

Weitere Kategorien: Aus der Darstellung der Schliisselressourcen konnten auch wichtige Erkenntnisse im

Hinblick auf das Werteversprechen erfolgen.
Schlusselaktivitdten i the great transpacific airline and storm door company

Die nachste Methode wurde zur Detaillierung und Weiterentwicklung von moglichen Schltisselaktivitéten
eingesetzt. Es wurden funf Begriffe definiert und mit weiteren Ideen kombiniert. Folgende Erkenntnisse

lassen sich aus der Anwendung der Methode ableiten:

0 Die gewahlten Begrifflichkeiten missen klar definiert und abgegrenzt werden i speziell bei der
Betrachtung von Produkt und Service muss die Abgrenzung vorhanden sein.

U Im Vergleich zum bereits bestehenden BMC konnten durch diese Methode weitere
SchlUsselaktivitaten abgeleitet und neu kombiniert werden.

U Es konnten zusétzlich zu den Schlusselaktivitdten auch Erkenntnisse zum Werteversprechen

abgeleitet werden.

Durchfuihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: ja i mittels Post-l t 6s k°nnen di e ,Bdiapigirekdmbinied endge st e |

Maflnahmen daraus abgeleitet werden.
Komplexitét: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich gut, um Schliisselaktivitaten abzuleiten und vor allem neu zu

kombinieren.

Weitere Kategorien: Als weitere, geeignete Kategorie hat sich das Werteversprechen herausgestellt. Das

kann mit dieser Methode klar abgeleitet und sogar fur Kund*inneni n ei ner kur ze+d i Betrdig ha

dargestellt werden.
Werteversprechen i Septine

Weiters wurde die Methode Septine zur Weiterentwicklung des Werteversprechens angewendet. Es
wurden 7 Begriffe im Zusammenhang mit dem Werteversprechen gebildet und auftretende Assoziationen

gebildet. Folgende Erkenntnisse lassen sich aus der Anwendung der Methode ableiten:

0  Zur Anwendung der Methode empfiehlt es sich, mehrere Teilnehmer*innen zu integrieren, da so
ein Austausch der Assoziationen stattfinden kann.

U Durch das Begrenzen auf sieben Begriffe ist ein guter Rahmen (zeitlich als auch inhaltlich) zur
Anwendung der Methode geschaffen.

U Zusatzlich zu den bereits bestehenden Werteversprechen konnten neue Themen identifiziert und

Malnahmen dazu abgeleitet werden.

Durchfiihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: ja T mittels Mindmap lassen sich die Begriffe und verbundenen Assoziationen klar

darstellen.
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Komplexitat: Geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich gut, um Werteversprechen abzuleiten.

Weitere Kategorien: keine

Kommunikationskandle - 10-Minuten Zeitsprung

Zur ldentifikation neuer Kommunikationskandle wurde die Methode des 10-Minuten Zeitsprungs
angewendet. Als Startpunkt wurde die Inanspruchnahme der Matching-Funktion auf der Plattform definiert
und jeweils 10 Minuten davor und danach das Vorgehen von Kund*innen betrachtet. Ahnlich wie beim

Workshop mit Startup 3 konnten folgende Erkenntnisse abgeleitet werden:

U Die Methode eignet sich sehr gut, um den Fokus auf Kund*innen der Matching-Plattform zu legen.

0 Eine Auftrennung der méglichen (zumindest grof3en) Zielgruppen erweist sich als sinnvoll, wenn
der Ablauf sich stark unterscheidet (bspw. B2B vs. B2C-Kund*innen).

U Durch die klare Darstellung mittels Zeitstrahl und durchgefiihrter Tatigkeiten lassen sich auch

MalRnahmen zu den Kommunikationsinhalten ableiten.

Durchfuihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist mittels Zeitstrahl méglich

Komplexitat: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kategorieeinsatz: Diese Methode eignet sich sehr gut, um relevante Kommunikationskanéle zu

identifizieren und Kommunikationsinhalte ableiten zu kénnen.

Weitere Kategorien: Je nach betrachtetem Zeitpunkt kann die Methode bspw. auch zum Einsatz in der

Kategorie Schlusselaktivitaten verwendet werden.
Kundensegmente i Ideencluster

Als néachste Methode kommt das Ideencluster zur Weiterentwicklung von Kundensegmenten zum Einsatz.
Es konnten i &hnlich wie im bereits bestehenden BMC i drei grol3e Kundensegmente identifiziert werden.
Die Unterteilung in weitere Segmente konnte ein klareres Bild bezlglich der Kund*innen-Untergruppen

schaffen. Folgende weitere Erkenntnisse haben sich bei der Anwendung ergeben:

U Durch das weitere Verdichten der groben Zielgruppen konnte eine gute Strukturierung und
Unterteilung der Kundensegmente geschaffen werden.

U Es konnten neue Kundensegmente identifiziert werden.

U  Zusatzlich zur Identifikation von weiteren Kundensegmenten konnten Ableitungen zur Optimierung
der eingesetzten Softwareldsung definiert werden, da sich diese stark auf die Kundensegmente

spezialisiert und durch die tiefere Detaillierung ein besseres Ergebnis liefern kann.

Durchfuihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung mittels Mindmap ist méglich

Komplexitét: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kateqgorieeinsatz: Die Methode ist gut geeignet, um Kundensegmente zu identifizieren und weiter zu

detaillieren.
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Weitere Kategorien: Die Anwendung ist auch zur Identifikation von Einnahmequellen geeignet.

Einnahmequellen 7 Ideencluster

Das Ideencluster wurde in weiterer Folge zur Weiterentwicklung maglicher Einnahmequellen verwendet.
Einerseits wurde auf dem bestehenden Ideencluster zu den Kundensegmenten aufgebaut, andererseits
wurde ein separates Ideencluster mit mdglichen Einnahmequellen gebildet. Zuerst wurden dazu grobe

Ideen definiert und mit weiteren Erganzungen zu moglichen Einnahmequellen verdichtet.
Folgende Erkenntnisse haben sich im Einsatz der Methode ergeben:

U0 Durch die Verdichtung der grofRen, bereits bekannten Einnahmequellen konnten neue ldeen
generiert und Malinahmen abgeleitet werden.
0 Durch die Darstellung mittels Mindmap lassen sich Kombinationen der Einnahmequellen ableiten.

Durchfiihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung mittels Mindmap ist méglich

Komplexitét: geringer Komplexitatsgrad, einfach anzuwenden

Kateqgorieeinsatz: Die Methode ist gut geeignet, um Einnahmequellen zu identifizieren und weiter zu

detaillieren.

Weitere Kategorien: Die Anwendung ist auch zur Identifikation und Weiterentwicklung von

Kundensegmenten geeignet.
Kostenstruktur 1 Atomisieren

Zur Ableitung von MalRnahmen beziglich der Kostenstruktur von Best Match wurde die Methode
Atomisieren eingesetzt. Best Match hat vor Kurzem einen Businessplan mit einer ausfuhrlichen
Kostenrechnung erstellt, weshalb bei der Anwendung der Methode versucht wurde, einerseits die bereits
bekannten Kostentreiber zu identifizieren und eventuell weitere, verdeckte Kosten zu identifizieren.

Folgende Erkenntnisse sind bei der Anwendung der Methode sichtbar geworden:

U0 Die Methode eignet sich sehr gut, um die Kostenstruktur des Startups darzustellen.

U Durch die klare Struktur und Gliederung ist i im Vergleich zur tabellarischen Form des
Businessplans i eine gute Ubersicht aller Kosten méglich.

U Es konnten alle Kostentreiber, welche auch im Businessplan vorhanden sind, identifiziert und

Ubersichtlicher gegliedert werden.

Durchfuihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: die visuelle Darstellung ist mittels der klaren Struktur gegeben, es kann ein sehr guter

Uberblick tiber alle Kostenarten dargestellt werden.
Komplexitat: geringer Komplexitétsgrad, einfach anzuwenden

Kateqgorieeinsatz: Diese Methode eignet sich optimal, um die Kostenstruktur des Startups darzustellen.

Weitere Kategorien: keine
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Kundenbeziehungen i Appreciative Inquiry

Als letzte Methode wurde zur Weiterentwicklung der Kundenbeziehungen die Appreciative Inquiry
herangezogen. Da sich Best Match kurz vor der Markteinfihrung befindet, gibt es noch keine
Erfahrungswerte mit realen Kund*innen, es wurden bisher nur Testkund*innen befragt und ein Workshop
mit einer ausgewahlten Testgruppe durchgefihrt. Das Vorgehen bei der Durchfihrung des
Testkund*innen-Workshops wurde als Vorlage zur Ableitung von positiven Aspekten im Umgang mit

Kund*innen verwendet. Folgende Erkenntnisse lassen sich daraus ableiten:

U Diese Methode eignet sich nicht nur bei bereits bestehendem Kund*innenkontakt sondern kann
auch auf Basis erster Tests und Versuche angewendet werden.

0 Durch das Ableiten positiver Assoziationen mit den ersten Testkund*innen konnten MafRnahmen
zum Aufbau der gewiinschten Kundenbeziehungen definiert werden.

U Das Betrachten des Umgangs mit Testkund*innen hat sich als sehr positiv herausgestellt, da
einerseits ein begrenzter Betrachtungsrahmen zur Anwendung der Methode gegeben war und
andererseits bereits viele positive Erkenntnisse abgeleitet werden konnten.

Durchfuihrungsdauer: 45 Minuten

Visuelle Darstellung: Eine visuelle Darstellung ist nur bedingt mdéglich, die Darstellung mittels Mind-Map

bietet sich zur ersten Ideenfindung an. Weitere Erkenntnisse/MalRnahmen werden schriftlich abgeleitet.

Komplexitét: geringer Komplexitatsgrad, einfach anwendbar

Kategorieeinsatz: Die Methode eignet sich gut, um MafRnahmen zum Aufbau von Kundenbeziehungen

ableiten zu kénnen, selbst wenn das Startup noch keine direkten Kund*innen aufweisen kann.

Best Match
Methode BMC-Kategorie Zeitlicher visuelle Komplexitat | Kategorie- |Weitere mdgliche
Aufwand | Darstellung passend einsatz Kategorien
passend mdglich passend
. ) Schlissel- Kundenbeziehungen
Point of View partnerschaften Ja Ja Ja Ja Kostenstruktur
Blue Ocean Schllsselressourcen Ja Ja Bedingt Ja Werteversprechen
The great transpacific airline Schllsselaktivitaten Ja Ja Ja Ja Werteversprechen
and stormdoor company
Septine Werteversprechen Ja Ja Ja Ja Keine
. . Kommunikations- Werteversprechen
10-Minuten Zeitsprung kanale Ja Ja Ja Ja Schltsselaktivitaten
Ideencluster Kundensegmente Ja Ja Ja Ja Einnahmequellen
Atomisieren Kostenstruktur Ja Ja Ja Ja Keine
Ideencluster Einnahmequellen Ja Ja Ja Ja Kundensegmente
Appreciative Inquiry Kundenbeziehungen Ja Bedingt Ja Ja Keine

Tabelle 18: Methodenbewertung Best Match, Quelle: Eigene Darstellung.
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Wie in Tabelle 18 ersichtlich waren alle ausgewéahlten Methoden fiir den Einsatz in der jeweiligen BMC-
Kategorie passend. Es konnten zusatzliche weitere Kategorien den Methoden zugeordnet werden.
Beziiglich des Geschaftsmodells von Best Match konnten in allen Bereichen neue Erkenntnisse erworben

und weitere Ideen zum Ausbau des Geschéaftsmodells abgeleitet werden.

Im nachsten Kapitel werden die Ergebnisse der Workshops zusammengefiihrt und ausgewertet.
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8 ERGEBNISSE UND AUSBLICK

Der erste Teil dieser Arbeit erlautert die Bedirfnisse von Startups, die derzeit vorherrschenden Ansatzen
zur Geschaftsmodelldarstellung und den dazugehdrigen Prozessen zur Geschaftsmodellentwicklung.
Durch die Einfuhrung der damit verbundenen Begriffe und Abgrenzungen kann eine logische und
nachvollziehbare Hinleitung zur Geschéftsmodelldefinition erreicht werden. Durch Nachweise in der
Literatur kann dargestellt werden, dass es drei gangige Anséatze zur Geschaftsmodelldarstellung gibt,
welche jeweils einen prozessualen Ansatz zur Geschéaftsmodellentwicklung (bspw. in funf Phasen)

empfehlen.

Wichtig ist weiterhin die Abgrenzung von Startups und deren Bedurfnissen zu anderen Unternehmen am
Markt. Durch Hinweise in der Literatur kann aufgezeigt werden, dass vor allem die schnelle Marktadaption,
die Unternehmenskultur in Startups und das Umfeld, in welchem sich das Startup befindet, grol3e

Unterscheidung zu langjahrig bestehenden Unternehmen aufweisen.

Es kann festgestellt werden, dass es zwar in den jeweiligen Phasen der Geschéaftsmodellentwicklung
vorgeschlagene Innovationsmethoden gibt, diese beziehen sich jedoch immer nur auf die Phase an sich
und nicht auf das jeweilige Feld bzw. die Kategorie der Geschaftsmodelldarstellung. Deshalb werden in
weiterer Folge relevante Innovationsmethoden vorgestellt und auf ihre Einsatzfahigkeit zur
Geschaftsmodellentwicklung untersucht. Es sei jedoch kritisch hinzugefligt, dass die Methoden insofern
eingeschréankt werden, als fir die Basis eine Methodensammlung von 555 Methoden verwendet wird,
welche diese bereits auf ihren Einsatz zur Geschéaftsmodellentwicklung gegliedert hat. Es kann somit nicht
ausgeschlossen werden, dass es weitere mogliche Methoden zum Einsatz in der
Geschaftsmodellentwicklung gibt, diese werden jedoch aufgrund der Begrenzung im Zuge der Masterarbeit

nicht weiter betrachtet.

Zur Unterstitzung bei der Auswahl der Geschéaftsmodelldarstellung wird eine erste Befragung mit 10
Startups durchgefiihrt, um zu evaluieren, welche Ansétze derzeit bereits in Anwendung sind und von
Startups verwendet werden. Diese Befragung kommt zu dem klaren Ergebnis, dass der Grofdteil das
Business Model Canvas als Instrument zur Geschaftsmodelldarstellung verwendet und dieses auch nur
geringflgig bzw. nicht mit weiteren Methoden kombiniert. Es wird deshalb auf Basis der Literaturrecherche
und der Startup-Befragung das Business Model Canvas zur weiteren Betrachtung gewahlt und sonstige

Ansétze zur Geschéaftsmodelldarstellung im praktischen Teil nicht mehr weiter betrachtet.

Es sei kritisch angemerkt, dass die 10 ausgewéhlten Startups aus einem recht dhnlichen Oko-System
(Startup Szene Graz) kommen, was eine Einschrankung in der Diversitat der Antworten bewirken kann.
Um das theoretische Modell allgemein zu validieren, miussten weitere Befragungen mit Startups aus

verschiedenen und unterschiedlichen Okosystemen durchgefiihrt werden.

Um eine Ableitung der geeigneten Methoden je Business Model Canvas Kategorie zu erhalten, wird eine
Nutzwertanalyse durchgefuhrt. Die Kriterien der Nutzwertanalyse werden anhand der Bedirfnisse von
Startups abgeleitet. Die Bewertung erfolgt auf Basis der Methodenbeschreibung von Aerssen, welche
bereits eine Vorfilterung und Einschatzung von vielen Faktoren (wie bspw. Durchfiihrungsdauer,

Komplexit&atsgrad f¢gr Moderation und Teilnehmer*innen,

91



Ergebnisse und Ausblick

Um eine vergleichbare Auswertung zu erhalten, werden deshalb die Werte aus der literarischen
Einschéatzung als Input fir die Nutzwertanalyse verwendet. Es sei angemerkt, dass es eine Vielzahl an
weiteren maoglichen Kriterien zur Auswahl der Methoden im Zuge der Nutzwertanalyse geben und diese

auch zu einem anderen Ergebnis fihren kann.

Der praktische Teil bezieht sich auf die Durchfiihrung von Workshops und deren Auswertung. Es werden
Methodenkarten erarbeitet und ein Workshop-Framework gestaltet, um mit vier ausgewahlten Startups die

Methoden zu validieren. Bei der Auswahl der Startups wird auf die verschiedenen Startup-Phasen geachtet

(Gr¢ndungsphase, Pl anungsphase, Auf bauphase, ée) ,

erhalten. Zusatzlich wird ein Startup gewahlt, welches bis zum Zeitpunkt des Workshops kein
Geschaftsmodell hatte, um zu untersuchen, ob die Methoden auch fir eine erstmalige

Geschaftsmodelldarstellung passend sind.

Im vorherigen Kapitel wurden die einzelnen Workshops beschrieben und die jeweils daraus entstandenen
Erkenntnisse abgeleitet. Ausgangspunkt zur Durchfiihrung der Workshops ist Kombination von je 3-4

Innovationsmethoden je BMC-Kategorie, nochmals dargestellt in Tabelle 19.

BMC-Kategorie

Schliisselaktivitidten

Schliisselressourcen

Kundenbeziehungen

Kommunikationskanile
Werteversprechen
Kundensegmente
Kostenstruktur

Einnahmequellen

Competitors/Complementors Map
ERAF-System Diagramm
PESTEL

Point of View
Kundennutzen-Matrix X X
10-Minuten Zeitsprung X X X
The great transpacific airline and storm. .. X X
Innovation-Evolution Map

Blue Ocean

Offering-Activity-Culture Map

Sweet Spot

Destruktiv-Konstruktives Brainstorming
Septine

Appreciative Inquiry X
KJ-Methode X
Ideencluster X X X
3-12-3 Brainstorming X
Atomisieren
Rhizom-Modell
SIL Methode

x |> |= |x | Schliisselpartnerschaften

Methoden

xo|x = |x

Tabelle 19: Zuordnung Methoden je BMC-Kategorie aus Theorieergebnis, Quelle: Eigene Darstellung.
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Aus der Durchfihrung der Workshops lassen sich zwei Ergebnisse ableiten. Einerseits ein validiertes
Modell des Methodenmix je BMC-Kategorie, andererseits Pramissen zur Anwendung der Methoden,

welche in einem Vorgehensmodell zusammengefasst werden.

8.1 Ergebnis Methodenanwendung

Die Anwendung der Methoden in den vier Workshops mit Startups in unterschiedlichen Reifegraden hat
einiges an Erkenntnis gebracht. Die Zuordnung der Methoden je BMC-Kategorie aus dem theoretischen
Teil konnte nur bedingt bestatigt werden. Einige der Methoden waren fur den geplanten Kategorieeinsatz
passend, es konnten innovative ldeen und MaRnahmen abgeleitet werden. Andere Methoden haben nur
bedingt zum gewiinschten Erfolg gefiihrt. Einerseits war die Anwendung im Zuge des Workshopsettings
teilweise zu komplex, andererseits waren die Methoden teilweise fir die geplante BMC-Kategorie nicht

passend.

Auf Basis der Workshopergebnisse und der Bewertung der Methoden durch die Startups ergibt sich
deshalb ein angepasstes und validiertes Modell des Methodenmix. Es konnten je BMC-Kategorie
zumindest drei Methoden abgeleitet werden, welche fir die Entwicklung und Ableitung innovativer Ideen
zur Anpassung des Geschaftsmodells passend sind. Tabelle 20 zeigt das validierte Ergebnis aus den

Workshops zur Zuordnung der Innovationsmethoden je BMC-Kategorie.

BMC-Kategorie
c
@
g c 5 c @
£ 2 3 g = @ & = =
7] 1] 5 c x = S 2 &
sl 2|2 2 8 & £|%
g £ % 2 .0 s o 2 o
t (=8 | g | ¥ 5| 2 § | v | &
8 ] © Q = o c < S
2 a 0 c £ > [ 1] =
[T a ] o = L o o c
] = 3 © £ t = O c
.m = = c [ = o —
3 [3) T} S £ S X w
I= "2} N 4 o
7] =4
»n
Point of View X X X
Blue Ocean X X
The great transpacific airline and storm... X X
Septine X
10-Minuten Zeitsprung X X X
Ideencluster X (x) X
Atomisieren X X X
- Appreciative Inquiry X
L |PESTEL X X
é Destruktiv-konstruktives Brainstorming X X X
g ERAF-System Diagramm X
Innovation-Evolution Map X
Sweet Spot X
Offering-Activity-Culture Map X X
KJ-Methode X X X X X X X X X
Kundennutzen-Matrix X X X
Competitors/Complementors Map X
Rhizom-Modell
SIL-Methode

Tabelle 20: Ergebnis Methodenbewertung je BMC-Kategorie, Quelle: Eigene Darstellung.
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Aus den Workshops geht meist klar hervor, ob die jeweilige Methode fiir den Kategorieeinsatz passend ist.
Lediglich das Ideencluster ist in Klammer gesetzt, da es hier verschiedene Bewertungen der Startups gab.
Dieser Unterschied kann auf die Voraussetzung der Startups bei Durchfiihrung des Workshops
zurlickgefuhrt werden. Wahrend Reeloq Electric noch keine Kundensegmente identifiziert hatte und die
grobe Clusterung deshalb eine Blockade bei der Findung von Ideen verursacht hat, waren die grof3en
Kundensegmente bei Best Match bereits definiert und konnten anhand der Methode weiter detailliert und

erganzt werden.
Die hinterlegten Farben zeigen grafisch folgende Ergebnisse an:

U Grun = Methode ist fur gewéhlte BMC-Kategorie passend
U0 Orange = Methode ist fiir gewéahlte BMC-Kategorie nicht passend

0 Blau = Methode ist fur zusatzliche BMC-Kategorie passend

Es ergibt sich eine Methodenmatrix, welche in den Prozess zur Geschéaftsmodellentwicklung integriert

werden kann. Abbildung 30 zeigt die Methoden den Feldern im BMC zugeordnet, fur eine Ubersichtlichere

Darstellung.

Key Ve '“ Key & ":'””"’ L. T Customer ~) Customer rf
Partners ' Activities ‘Yo Proposition L 'l Relationships J Segments lf_

* The great transpacific * Point of View

airline and storm door.... * Appreciative Inquiry

* 10-Minuten Zeitsprung * Blue Ocean * K-Methode

* Destruktiv-konstruktives * The great transpacific
© BN Brainstorming airline and storm door... oL
O [=uzs « Ki-Methode * Septine Sliu
* ERAF-System Diagramm » Kundennutren Matris + 10-Minuten Zeitsprung * Offering-Activity-Culture
* Kl-Methode + Destruktiv-konstruktives [T

« KJ-Methode

+ Competitors/

Complementors Map

Key

3
b
Resources . 3

&
= Blue Ocean
* Innovation-Evolution

Map
= KJ-Methode

Brainstorming

* Sweet Spot

» Offering-Activity-Culture
Map

* KJ-Methode

Channels \'J:j
L4

= 10 Zeitsprung
* ldeencluster
* Atomisieren
= KJ-Methode

* Kundennutzen-Matrix

Cost
Structure

¢ Point of View
¢ Atomisieren
¢ K)-Methode

/ Revenue
Streams

* ldeencluster

* Atomisieren

* Destruktiv-konstruktives
Brainstorming

= KJ-Methode

* Kundennutzen-Matrix

Abbildung 30: Ergebnis Methodenbewertung im BMC, Quelle: Eigene Darstellung.

Durch die Methodenmatrix lassen sich beide anfangs gestellten Forschungsfragen ausreichend

beantworten.
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Als gewahlten Ansatz zur Geschéaftsmodelldarstellung und -entwicklung wurde das Business Model Canvas
gewabhlt. Die mdglichen kompatiblen Methoden wurden auf Basis der Nutzwertanalyse eingeschrankt. Die
optimale Kombination von Methoden zur jeweiligen BMC-Kategorie ist in Tabelle 20 dargestellt. Durch
Einsatz dieser Methoden bei der Erstellung oder Entwicklung des Geschéaftsmodells l1asst sich, auf Basis

der Erkenntnisse aus den Workshops, ein Mehrwert im Hinblick auf innovative ldeen generieren.

Das Vorgehensmodell zur Integration der Methodenmatrix wird im néchsten Kapitel beschrieben.

8.2 Ergebnis Vorgehensmodell

Fur das optimale Einbinden der Methoden in den Prozess zur Geschaftsmodellentwicklung ergeben sich
aus den Workshops folgende Erkenntnisse. Dazu muss zuerst festgehalten werden, dass sich die
Methodenmatrix nur auf zwei der vorgeschlagenen flnf Phasen zur Geschéaftsmodellentwicklung mit dem
Business Model Canvas bezieht. Wie in Kapitel 4.2.1 beschrieben sind die finf Phasen das Mobilisieren,
das Verstehen, das Gestalten, das Implementieren und das Durchfihren. Aus der Umfangbegrenzung
dieser Masterarbeit sind die letzten beiden Schritte des Implementierens und Durchfiihrens zeitlich nicht
umsetzbar und auch das Mobilisieren des eigenen Startups und aller Mitarbeiter*innen liegt nicht im
betrachteten Umfang dieser Arbeit. Hier sei auf die Anwendungshinweise seitens Osterwalder und Pigneur
verwiesen. Fir die Phasen des Verstehens und Gestaltens eignet sich die Methodenmatrix, unter

zusatzlicher Berticksichtigung von drei Pramissen, sehr gut:
Teilnehmer*innen

Aus der Durchfiihrung der Workshops hat sich ergeben, dass ein Grof3teil der Methoden allein, unter
Anleitung einer Moderation, durchgefihrt werden kann und auch neue Ideen und Erkenntnisse abgeleitet

werden kénnen.

Wenige Methoden bedirfen jedoch einer hdéheren Teilnehmer*innenzahl (bspw. 3-12-3 Brainstorming),
was den Einsatz bei vielen Startups nicht zulasst, da diese oftmals nur aus einem kleinen Griindungsteam
bestehen. Zusatzlich kann abgeleitet werden, dass zumindest zwei Teilnehmer*innen bei der Durchfiihrung
der Methoden anwesend sein sollten, um sich gegenseitig zu inspirieren und die entstandenen Ideen weiter

zu vertiefen.
Diversitat

Trotz vieler positiver Erkenntnisse und neuen Ideen aus den Workshops lasst sich ableiten, dass Diversitéat
der Teilnehmer*innen sehr forderlich fir den Ideenfindungsprozess ist. So wurden beispielsweise durch
weitere Teilnehmer*innen im Workshop mit Startup 3 viele neue Betrachtungspunkte aufgenommen.
Zusatzlich kann der Blick von Externen blinden Flecken vorbeugen. Bei der Anwendung der Methoden zur
Geschaftsmodellentwicklung im Zuge des Verstehens und Gestaltens sollte eine Einbindung externer

Personen in Betracht gezogen werden.
Vorbereitung

Unabhangig von der Art der eingesetzten Methode gibt es zwei Bereiche, mit denen sich Startups vor der

Geschaftsmodellentwicklung auseinandersetzen sollen.
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Ansonsten kann es passieren, dass nur sehr generische Ergebnisse aus der Methodenanwendung

entstehen kdnnen, was wiederum wenig Innovationspotenzial bietet. Der erste Bereich sind Mitbewerber

am Markt. Wenn noch keine Recherche lber die bestehende Konkurrenz am gewiinschten Zielmarkt
durchgefiihrt wurde, dann kann dies zwar oberflachlich im Zuge der Methodenanwendung erfolgen (bspw.

Blue Ocean oder Competitors-Complementors Map). Die Bewertung der verschiedenen Eigenschaften der

Konkurrenz kann dann jedoch maximal grob geschatzt werden (bspw. Preis, Kund*innenservice, Qualitét,

é) . Das kann zu verw2sserten Ergebnissen und im schli
bei der Maflnahmenableitung fuhren. Als zweiten Bereich ist die Auseinandersetzung mit Zielgruppen

vorab von hoher Bedeutung. Wenn nicht klar definiert ist, welche Kriterien aus Kund*innensicht relevant

sind (Bspw. Qualit?at, Pr e i so,kanit auohz hieg rsur dine @éwertung, auf Ser v i ¢
generischer Ebene durchgefuhrt werden, was wiederum das Ergebnis der Methode wenig aussagekréaftig

macht.

8.3 Fazit und Ausblick

Durch die Darstellung des Ergebnisses im vorherigen Kapitel liegt nun eine Methodenmatrix, welche in
Kombination mit dem Business Model Canvas eingesetzt werden kann, vor. Diese Matrix wird auf Basis
der Workshopergebnisse validiert und somit das urspriingliche, theoretische Modell angepasst. Zusatzlich
werden Pramissen definiert, unter welchen der Einsatz der Methoden zur systematischen
Geschaftsmodellentwicklung bei Startups optimal gegeben ist. In weiterer Folge wird untersucht, ob durch
dieses Ergebnis die Forschungsfragen dieser Arbeit beantwortet werden kénnen und eine Ableitung flr
Startups gegeben ist.

Durch das durchgangig positive Feedback der Startups, mit welchen die Workshops durchgefiihrt worden
sind und den erfolgreichen Ergebnissen aus den Workshops lasst sich als Fazit ableiten, dass die
Methodenmatrix in Kombination mit dem Business Model Canvas einen Mehrwert fir Startups im Zuge der

Geschaftsmodellentwicklung schaffen kann.

Durch den Einsatz grof3teils unbekannter Methoden kénnen in fast allen BMC-Kategorien neue Bereiche
identifiziert und Ideen zur MalRhahmenableitung geschaffen werden. Das betrifft sowohl das Einfiihren
neuer Einnahmequellen als auch das Bewerben neuer Werteversprechen hin zu Kund*innen. Die
Methodenmatrix soll in weiterer Folge im Ideentriebwerk (Startup-Verein in Graz) als neuer Standard bei
der Durchfihrung von BMC-Workshops etabliert werden. Zuséatzlich sind weitere Workshops mit Startups

geplant, um das Modell noch zu verfeinern und ggf. zu adaptieren.
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Anhang 1: Startup-Befragung zur Verwendung verschiedener Geschéftsmodellansatze und Methoden

ANHANG 1: STARTUP-BEFRAGUNG ZUR  VERWENDUNG
VERSCHIEDENER GESCHAFTSMODELLANSATZE UND METHODEN

Ruckmeldung Reeloq (Julia Schadinger, 15.01.22, 19:20):

1.

Als Ansatz zur GM-Darstellung wurde in unserem Startup das Businessmodell Canvas eingesetzt.
Zum besseren Versténdnis unseres Leistungsangebotes haben wir das zusatzlich mit dem Value
Proposition Canvas erganzt.

Als operative Methoden gab es keine speziellen Tools oder Techniken, hier haben wir uns

vorrangig auf einfaches Brainstorming gestutzt.

Ruckmeldung Skilltree (Markus Skergeth, 15.01.22, 18:35):

1.

Zur Entwicklung unseres Businessmodells haben wir uns auf das Businessmodell Canvas und das
magische Dreieck gestitzt.

Als operative Methode haben wir die SWOT-Analyse im Einsatz, welche wir auch laufend
erganzen/adaptieren und MalRnahmen fur das operative Tagesgeschéft daraus ableiten. Speziell
im Hinblick auf unser Leistungsangebot und zur Konkurrenzfahigkeit haben wir die Blue Ocean

Methode angewandt und klassisches Brainstorming.

Rickmeldung Mindkraft (Katharina Wagner, 15.01.22, 18:56)

1.

2.

Im Zuge des Unternehmergriinderprogramm haben wir einen Businessplan definiert und daran die
strategische Ausrichtung fir das Startup festgelegt. Zusatzlich wurde ein leicht adaptierter
Businessmodell Canvas verwendet, um das Businessmodell entsprechend greifbar zu machen

Spezielle operative Tools auf3er Brainstorming wurden/werden derzeit nicht angewandt.

Rickmeldung Marry IceTea (Maja Sinkovec, 17.01.22, 09:29):

1.

Zur Business-Modellentwicklung hatten wir das Business Model Canvas im Einsatz. Dieses wurde
in einem Workshop mit NTWRX ins Business Landscape Model erweitert. Ziel dabei war,
teaminterne Ressourcen und Knowhow mithilfe von Netzwerk und Kooperationspartnern zu
erweitert.

Zusatzlich, speziell zum Verstehen der Kunden, verwenden wir das AARRR Pirate Model, in

welchem wir Teile der Customer Journey abbilden.

Ruckmeldung Instahelp (Maja Sinkovec, 17.01.22, 09:29):

1.

2.

Bei Instahelp haben wir das Business-Model Canvas als Grundlage zur Businessmodell-
Entwicklung verwendet. Dieses haben wir dann teilweise mit dem Value Proposition Canvas
erganzt, um unser Leistungsangebot genauer zu definieren.

Zur Zielerreichung bzw. i Definition verwenden wir seit kurzem das OKR-Modell.

Ruckmeldung Probando (Julia Harrer, 16.01.22, 20:03):

1.

Im Zuge der Businessmodell-Entwicklung haben wir das Business-Model Canvas verwendet. Das

wurde uns auch im Zuge unserer Startphase im Accelerator ndher gelegt.
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2. Als weitere operative Tools, verwenden wir vorrangig gemeinsame Brainstorming-Sessions, der

Output daraus wird dann verwendet, um Requirements und Userstories zu definieren.
Ruckmeldung Hofschneider Dirndl (Christina Niederl, 16.01.22, 23:08):

1. Als Ansatz zur Geschaftsmodelldarstellung haben wir anfangs das Businessmodel Canvas
verwendet und uns das Umfeld mittels SWOT-Analyse gezielt angeschaut.

2. Ansonsten haben wir bspw. eine Kundenbefragung durchgefuhrt, um direktes Feedback zu
unseren Produkten zu bekommen. Nach dem ersten erfolgreich umgesetzten Produkt sind wir in
eine Art Design-Thinking Prozess gestartet, um das Feedback vom Markt fiir die weiteren Produkte

direkt umsetzen zu kdnnen und mit weiteren Ideen zu ergénzen.
Ruckmeldung CapriLife (Julia Steindl, 15.01.22, 19:51):

1. Im Zuge meiner Strategiephase habe ich die Malnahmen und Ideen lediglich in einem
Businessplan niedergeschrieben aber keine zusatzlichen strategischen Methoden zur weiteren
Entwicklung des Geschaftsmodells verwendet

2. Bis auf Brainstorming sind auch keine weiteren operativen Tools zum Einsatz gelangt.
Riuckmeldung DigniSense (Simon Werba, 17.01.22, 15:43):

1. Wir haben im Zuge unserer Accelerator-Programme das Business Model Canvas genutzt als
Darstellungsform und zur Entwicklung unseres Geschéaftsmodells
2. Als zusatzliche Methoden wird derzeit bei uns nichts explizit eingesetzt.

Rickmeldung Everlisten (Katja Koller, 19.01.22, 19:32):

1. Zur Businessmodellentwicklung haben wir Business Model Canvas eingesetzt, welches wir mit
dem Value Proposition Canvas zur genaueren Definition des Werteversprechens kombiniert haben

2. Operativ haben wir derzeit nur Brainstorming im Einsatz, keine weiteren Methoden
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ANHANG 2: UBERSICHT TOOLAUSWAHL

Tool

Auswahl fur
Nutzwertanalyse

Kommentar

BMC-Kaetgorie

3-12-3 Brainstroming

Ja

Kundensegmente

Schlusselaktivitaten,

10-Minuten Zeitsprung Ja Kommunikationskanale,
Einnahmequellen
Analogietechnik Ja Einnahmequellen
Anti-Change-Checkup Nein n.r
Appreciative Inquiry Ja Kundenbeziehungen
Asymmetric Clustering Matrix Ja Kundensegmente
Atomisieren Ja Kostenstruktur
Back-of-the-Napkin-Modell Nein n.r.
Bau eine Welt Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Bewertungsmatrix Nein n.r.
Wertversprechen,
Blue Ocean Strategy Ja Schlisselaktivitaten,
Schlisselressourcen
Buchtausch-Club Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Business Model Canvas Nein n.r.
Business Wargaming Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
CATWOE Nein n.r.
Change-Modell Nein n.r.
Channel Innovation Checkup Ja Kommunikationskanale
Communities of Practice Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Competencies Plan Ja Schliisselressourcen
Competitive Product Survey Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Competitors-Complementors Map Ja Schliisselpartnerschaften
Concept-Linking Map Ja Wertversprechen
Confluence Dynagram Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Convergence Map Ja Schliisselpartnerschaften
DNA-Analyse-Methode Nein n.r
Cross Industry Prinzip Ja Einnahmequellen
Cross-Impact-Methode Nein n.r.
Crowd Sourcing Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Drive Nein n.r.
Das Antiproblem Nein beirjhaltet ip Destruktiv-konstruktives
Brainstorming
Das Verkaufsgesprach Nein Beinhaltet in Rollenspiel
Design Innovation Process Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Destruktiv-Konstruktives Wertversprechen,
Brainstorming Ja Einnahmequellen
gr:altlaengg 1.0000 in 24 Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Discussion 66 Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
) Schlusselpartnerschatften,
ERAF-Systems Diagram Ja Kundenbepziehungen
Effectuation Nein n.r.
Elevator Pitch Nein n.r.
Entities Position Map Ja Kundensegmente
Eras Map Ja Kommunikationskanale
Experience Simulation Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Foresight Scenario Ja Wertversprechen
Future Fruit Nein Beinhaltet in Foresight Scenario
Future Quickies Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Flnf-Krafte-Modell nach Porter Ja Schlisselpartnerschaften
Geschéftsmodell Stresstest Nein n.r.
Graphic Recording Nein n.r.
Guessmap Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Kundensegmente,
Ideencluster Ja Kommunikationskanéle,

Einnahmequellen

106



Anhang 2: Ubersicht Toolausw.

ahl

Tool ATECE Y Kommentar BMC-Kaetgorie
Nutzwertanalyse
Identifikationsmethode Nein Beinhaltet in Rollenspiel
Image Sorting Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
In Bewegung kommen Nein n.r.
Industry Diagnostics Nein Beinhaltet in FUnf-Krafte Modell nach Porter
Innovation Evolution Map Ja Schll:.:lsselaktivitéten,
Schliisselressourcen
Innovation Landscape Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Il nnovationscoachi|Nein i Co a michtimguge des Workshops umsetzbar
I nnovati onsmodel | .
Di sruptivh Nein nr
Intent Statement Nein n.r.
Interest Group Discussion Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Ishikawa Diagramm Nein n.r.
John Whitmore Checkup Nein n.r.
KJ Methode Ja Kommunikationskanéle
Key Facts Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Keyword Bibliometrics Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Kundennutzen-Matrix Ja SchIUsseIalftlvnéten,
Kundenbeziehungen
Langzeitprognose Ja Wertversprechen,
Einnahmequellen
Lead-User-Methode Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Lean Startup Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Letter to Grandma Nein n.r.
Manual Thinking Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Marktplatz Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
MafRnahmenplan Nein n.r.
Momentum Matrix Nein n.r.
NABC Pitch Nein n.r.
Netscouting Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Network Innovator Checkup Ja Schliisselpartnerschaften
Netz der Abstraktion Nein n.r
) - Wertversprechen,
Offering-Activity-Culture Map Ja Kundensggmente
Open Innovation Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Open Space Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Opportunity Response Modell Nein n.r.
PESTEL Ja Schliisselpartnerschaften
Paper Prototyping Templates Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Photoshop Prototypen Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Platform-Plan Nein n.r.
Point of view i Slfaakehol der-Analyse Schlﬂssglpartnersch?ﬁen,
Kommunikationskanéle
Popular Media Scan Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Prescriptive Value Web Ja Einnahmequellen
Pretotyping Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Problemqualitat Nein n.r.
Process Innovation Checkup Ja Schlusselressourcen
Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff Nein n.r
Quickcheck i AWas|,.
nut zl osen Ideen?ﬁNeIn nr
Q_uickchegk i AwaSNein nr
nichts einfallt?hf
Reduce to the max Ja Wertversprechen
Reframing-Matrix Ja Schliisselpartnerschaften
Research Planning Survey Nein n.r
Rhizom-Modell Ja Kundenbeziehungen,
Kostenstruktur
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Tool ATy Kommentar BMC-Kaetgorie
Nutzwertanalyse

. Wertversprechen,
Rollenspiele Ja Kundenbgziehungen
SMART Nein n.r.
SWOT-Analyse Nein n.r.
Septine Ja Wertversprechen
Sevice Innovation Checkup Ja Wertversprechen
Skizzenzeichnen Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
SIL-Methode Ja Kostenstruktur
Startup-Job-Tausch Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Startup-Skype-Radio Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
St. Galler Business Model Navigator |Nein n.r.
Structure Innovation Checkup Ja Schliisselressourcen
Subject Matter Experts Interview Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Sweet Spot Ja Wertversprechen
Syntegration Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Szenariotechnik Ja Wertversprechen
Top 10 Methode Nein n.r
The great transpacific airline and Ja Schlusselaktivitaten,
storm door company Schliisselressourcen
Tour de Idee Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Trend Predicition Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Trend Book Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Trends expert interview Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Trendscouting Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Tuningfragen fir Ideen Nein n.r.
Unique Competing Space Ja Kundensegmente
User Research Plan Nein n.r
Value Proposition Canvas Ja Wertversprechen
Video Ethnography Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Wireframing Nein n.r.
XXL Connection Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Zeitungsartikel aus der Zukunft Nein n.r.
Zukunftswerkstatt Ja Kostenstruktur

uickcheck @A Sind,.

Sroblemfinderﬁ? Nein nr
Ein Kind wills wissen Nein n.r
Chancen-Risiken-Analyse Ja Kostenstruktur
Ideenmarathon Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Methusalem Checkup Ja Schliisselaktivitaten
Kamera Studie Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Conjoint Analyse Ja Wertversprechen
OMIPC Nein n.r
Research participant map Ja Kundensegmente
Beerdigung Nein n.r.
Innovation Sourcebook Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
POEMS Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Buzz Report Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Five Human Factors Nein nicht im Zuge des Workshops umsetzbar
Profit Model Checkup Ja Einnahmequellen
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Anhang 2: Ubersicht Toolauswabhl

3,5

2,5

-

[2*]

15

-

-

Punktezahl aus Nutzwertanalyse
=

Einnahmequellen

5
& 2 ©

R\ 2 & R
< & 3 s & ¢ o
o & » & & & N
R z’{‘- 3y oo W o
N & o & RS & (\b‘)
2 \Q s . Lo S
N & & & &
& € Qf@ (}&
¢t ~
Methoden

m Komplexitdit ~ mVisuelle Darstellung  m Zeitlicher Aufwand ~ m Gesamtergebnis

113



Anhang 3: Methodenkarten

ANHANG 3: METHODENKARTEN

BMC - WORKSHOR

COMPETITORS-COMPLEMENTORS MAP

Beschreibung:

Mittels der Competitors-Complementors Map lésst sich das
Marktumfeld darstellen und mégliche nutzbare Potenziale
daraus ableiten.

Es werden einerseits die Konkurrenten und andererseits
Komplementére dargestellt und in Verbindung mit wichtigen

KenngréBen gebracht. Die Darstellung erméglicht ein visuelles
Aufbereiten der Korrelation der Parteien untereinander, was fiir

die Ableitung von MaBnahmen von Relevanz ist.

Ressourcen und Parameter:

Marker und Papier (Flipchart, Bronwpaper, ...), Pinnwénde
Durchfiuhrungszeit: Mittel

Komplexitat: Mittel

Einzelpersonennutzung méglich

héchster Preis

Wettbewerber/

o Symbol Farbe
Komplementar
Wettbewerb 1 Kreis Rot A .
Wettbewerb 2 Dreieck Rot
Wettbewerb 3 Quadrat Rot
Komplementar 1 Kreis Griin . A
Komplementar 2 Dreieck Griin
Komplementar 3 Quadrat Griin “ >
X geringe Qualitat hohe Qualitat
X
x o
X
: |

glnstigster Preis

Durchfiihrung:

1.Definition aller relevanter Wettbewerber und
Komplementére

2.Festlegen der Kriterien fur die 2x2 Matrix (Preis, Qualitat,
Angebotsbreite, Service, ...)

3.Definieren von Symbolen fir die gesammelten
Wettbewerber/Komplementére

4.Einordnung in der Matrix zur visuellen Darstellung

5.Ableiten von Marktpotenzialen und neuen Angeboten

Zusatzliche Informationen:

Wettbewerb = direkte Konkurrenten, bieten den Kunden das
gleiche Angebot an

Komplementar: Bieten den Kunden ein alternatives,
unterschiedliches Angebot. Es kénnen
Kombinationsméglichkeiten entstehen
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ERAF SYSTEMS DIAGRAMM

Beschreibung:

Im ERAF Systems Diagramm werden Systeme visuell dargestellt
und die darin vorhandenen Wirkketten, Eigenschaften und
Beziehungen untereinander analysiert.

Folgende 4 Bereiche werden betrachtet:

Entitaten: Wichtigste Bestandteile des Systems (Personen, ...)
Beziehungen: Verbindung der Entitdten zueinander

Attribute: qualitative/quantitative Eigenschaften der Entitaten
Elows: Wirkrichtungen der Entitdten zueinander

Ressourcen und Parameter:

Marker und Papier (Flipchart, Bronwpaper, ...), Pinnwénde
Durchfihrungszeit: Mittel

Komplexitat: Mittel

Einsatz vornehmlich im Team

_ Flow
Attribut
Attribut Attribut Entitat 3 Attribut
Attribut
Entitit 1 &
- &
8, Attribut Q’é»‘
ey,
n,
\ 3 &
Flow >3

2z Entitdt 2

)

v 0 Attribut

aei\e\\““% Beznehu,,g
Entitat 5 Entitat 4
Attribut
Flow
Attribut
Durchfiihrung:

.Identifizieren der wichtigen Entitédten im System

2.Beschreibung der Beziehungen und Wirkrichtung (Striche,
Pfeile, Texte)

3.Definition von Attributen und Darstellung als Kreise um die
Entitaten

4.Besprechung der Ergebnisse und ggf. Ergénzung

5.Analyse des Diagramms (Auffalligkeiten, Haufungen, Licken,
mégliche Potenziale, ...)

6.Zusammenfassen und Ableiten der Ergebnisse

Zusatzliche Informationen:
Qualitative Eigenschaften: Namen, Emotionen,...
Quantitative Eigenschaften: Alter, GréBe, Kosten, Dauer, ...

Sehr ergiebig kann eine getrennte Betrachtung durch 2
verschiedene Teams sein
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RHIZOM MODELL

Beschreibung:

Das Rhizom-Modell stellt Zusammenhdnge nicht in Baumstruktur
dar, sondern stellt diese vielmehr in eine horizontale
Verbindung.

Somit haben die Komponenten des Systems keinen Ursprung,

von welchem aus sie sich weiterentwickeln, und damit auch
keine hierarchische Wertung.

Es stellt ein Netzwerk dar, dass entsprechen verkniipft ist, aber
keine hierarchische Ordnung und auch keinen Anfang und kein
Ende hat.

So kénnen neue Wirkzusammenhdange und Abhéngigkeiten
abgeleitet werden.

Ressourcen und Parameter:

Keine besonderen Ressourcen nétig
Durchfihrungszeit: Mittel
Komplexit&t: Hoch
Einzelpersonennutzung méglich

Durchfiihrung:

1.Reflexion des Unternehmens/des Systems, ob die
Darstellung derzeit vertikal (im Sinne hierarchischer
Struktur) oder horizontal stattfindet

2.Darstellung des Unternehmens/System als horizontale
Struktur inklusive der vorherrschenden Verbindungen

3.Analyse der bestehenden Verkniipfung und méglicher
kiinftiger Verbindungen

4.Ableitung von MaBnahmen mit Bezug auf dezentrale
Veranderungen des Unternehmens/Systems

Zusatzliche Informationen:
Kann laufend/immer wieder eingesetzt werden, um die
bestehenden Strukturen zu hinterfragen

BMC - WORKSHOR
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ATOMISIEREN

Beschreibung:

Mittels der Methode Atomisieren werden Systeme in ihre
Komponenten zerlegt um auch komplexe Sachverhalte
analysieren und verstehen zu kénnen.

Die Darstellung der einzelnen Komponenten und deren

Zusammenhange im Gesamtsystem ermdglicht eine einfachere
Lésungsfindung

Ressourcen und Parameter:

Stifte und Papier (Brownpaper, Flipchart), Post-It's
Durchfihrungszeit: Mittel

Komplexitat: Gering

Einzelpersonennutzung méglich

System

Haupt- Haupt- Haupt- Haupt-
I 2 3

Subkomponente Subkomponente Subkomponente Subkomponente
1.1 24 3.1 4.1

Subkomponente Subkomponente Subkomponente Subkomponente
1.2 22 3.2 4.2

Subkomponente Subkomponente Subkomponente
Subkomponente
34
Durchfiihrung:

1.Definieren der Problemstellung / Herausforderung

2.Definieren der Hauptkomponenten im Zusammenhang mit
der festgelegten Problemstellung / Herausforderung und
grafische Darstellung (beispielsweise auf einem Flipchart) -
tblicherweise 3-5 Hauptkomponenten

3.Definieren der Unterkomponenten je Hauptkomponente und
grafische Darstellung der Zusammenhénge

4.Ableitung von MaBnahmen auf Basis der dargestellten
Ergebnisse

Zusatzliche Informationen:
Bei dieser Methode eignet sich die Kombination mit weiteren
Ideenfindungs- und Ideenbewertungsmethoden

BMC - WORKSHOR
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BMC - WORKSHOR

3-12-3 BRAINSTORMING

Beschreibung:

Die 3-12-3 Methode ist eine Variante des Brainstormings,
welche in besonders kurzer Zeit durchgefiihrt werden kann.
Es kénnen neue Ideen generiert, aber auch bestehende Ideen
verbessert und angereichert werden.

Die Zahlen beziehen sich dabei auf die Dauer der drei
einzelnen Schritte im Zuge der Durchfiithrung

Ressourcen und Parameter:

Stifte und Papier (Brownpaper, Flipchart), Post-It's
Durchfihrungszeit: Gering

Komplexit&at: Gering

Einsatz vornehmlich im Team

3 Vorbereitung: Grobe Sammlung von Wértern
in 3 Minuten
1 2 Konzepte: Aufbereitung von 3 ausgewahlten

Ideen. Darstellung als Liste, Flow Chart,
Mindmap, Zeichnung, Prototyp, ... in 12

Prasentieren: Zusammenfassung und
Prasentation der Ideen in 3 Minuten

Durchfiihrung:

1.Definition des zu betrachtenden Themas, ohne vollsténdige
Beschreibung oder Fragestellung

2.Sammeln von Eigenschaften des Themas und
Dokumentation, ohne Vorfilterung in 3 Minuten

3.Bildung von 2er Teams zur Weiterentwicklung von je 3 der
gesammelten Ideen in 12 Minuten

4.Vorstellung der Ergebnisse im gesamten Team

5.Analyse der Ergebnisse, gegebenenfalls Ranking der Ideen
und Ableitung von MaBnahmen

Zusatzliche Informationen:
Zeit ist wichtig - die vorgegebenen Zeiten sollten unbedingt
eingehalten werden
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IDEENCLUSTER

Beschreibung:

Mittels Ideencluster werden bestehende Ideen weiter
angereichert und detaillierter ausgearbeitet.

Fir eine Bewertung und Handlungsableitung sind Ideen oftmals

nicht ausgereift genug, weshalb es eine tiefere Betrachtung
benstigt.

Die Anwendung des Ideenclusters unterliegt einigen
Eckpunkten, wie beispielsweise der Beschrankung auf 30
Minuten oder auch die optimale BearbeitungsgréBe von zwei
Personen.

Ressourcen und Parameter:

Stifte und Papier (Brownpaper, Flipchart)
Durchfihrungszeit: Gering

Komplexitat: Gering
Einzelpersonennutzung méglich

Durchfiihrung:
1.Klarheit zur Voridee: Klarung der ausgewdhlten Idee / des
Ideenansatzes
2.ldeen "verklumpen": Definition weiterer Ideen, mit welchen
sich die Ursprungsidee kombinieren l&asst
3.Bildung von Ideenclustern und Anreicherungen in Form einer
Mindmap. Mégliche Kategorien zur Clusterung kénnen sein:
a.Trends, welche auf die Idee einwirken
b.Funktionsbeschreibungen der Idee
c.weitere USPs und Vorteile
4.Prasentation der Ideencluster und Ableitung weiterer
MaBnahmen.

Zusatzliche Informationen:
Maximal 30 Minuten: Die Begrenzung auf maximal 30 Minuten

BMC - WORKSHOR

sollte unbedingt eingehalten werden um den notwendigen
Kreativitatsdruck zu erhalten
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