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KURZFASSUNG 

Eines der groÇen Schlagworte der letzten Jahre war und ist ĂGamificationñ, also die Integration von 

spielerischen und für Spiele typische Elemente in Lebensbereiche, die häufig von emotionsloser 

Sachlichkeit dominiert sind: Ranglisten in Produktionsbetrieben und im Handel spornen Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter zu Höchstleistungen an, Verlosungen, an denen ausschließlich zahlende Kundinnen und 

Kunden teilnehmen dürfen, steigern den Kaufwillen, erreichbare Achievements und Auszeichnungen 

sorgen dafür, dass eine App oder eine Dienstleistung öfter verwendet bzw. in Anspruch genommen wird. 

Das ĂSpielñ verlässt offenbar die unseriöse, bisweilen Ăkindischeñ Ecke des Lebens und feiert nun sein 

Comeback. 

Nun gibt es Personen und Organisationen, die auch schon vor der ĂGamificationñ die Relevanz des Spieles 

und des Spielens erkannt haben. Eine solche Organisation ist der Verein Ludovico, der seit Ende der 

1980er Jahre in der Steiermark aktiv dafür Sorge trägt, dass Spiel und Spielekultur im ganzen Land 

Verbreitung finden und die Menschen durch das Spiel Lebenskompetenz erlangen. Das Ludovico begann 

ursprünglich als reine Ludothek und avancierte insbesondere in den letzten Jahren zu einem 

Kompetenzzentrum in allen das Spiel betreffenden Bereichen. Als Verein, dessen Einnahmen zu über 80% 

aus öffentlichen Förderungen bestehen ï der mit Abstand größte Teil davon stammt vom Land Steiermark 

ï ist man natürlich auf das Wohlwollen der regierenden Politikerinnen und Politiker angewiesen. In Zeiten 

des politischen Wandels und zunehmenden Sparmaßnahmen im kulturellen und sozialen Bereich stellt 

diese Abhängigkeit eine latente Bedrohung dar. 

Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich mit der Frage, ob und wie das Geschäftsmodell des Ludovico 

verändert werden könnte, um im Fall des Falles finanzielle Autonomie erreichen zu können. Es handelt 

sich dabei um ein Gedankenexperiment, an dessen Ende ein ĂPlan Bñ entstehen soll. Zu diesem Zweck 

werden zunächst die Themenbereiche Geschäftsfeldentwicklung (Business Development), 

Geschäftsmodelle (Business Models) sowie die Entwicklung bzw. Innovation von Geschäftsmodellen 

erforscht, um auf Basis der gewonnen Erkenntnisse ein Vorgehensmodell zu entwickeln, welches dem 

Ludovico dabei helfen soll, einen Weg in die wirtschaftliche Selbstständigkeit zu finden. Großes Augenmerk 

wird dabei auf die vollständige Erfassung und Darstellung des aktuellen Geschäftsmodells des Vereines 

gelegt, um damit eine solide Ausgangsposition für Entwicklung, Ideation und Innovation zu schaffen. Dafür 

werden bekannte Darstellungsmöglichkeiten für Geschäftsmodelle untersucht und unter anderem ein 

eigenes Business Model Canvas entwickelt, welches nicht nur das konkrete Geschäftsmodell abbildet, 

sondern auch die Umwelt, in die es eingebettet ist, darstellen kann sowie den Kundinnen einen zentralen 

und gut sichtbaren Platz einräumt. 

Im weiteren Verlauf wird die Überprüfung der Praxistauglichkeit des entwickelten Vorgehensmodells 

beschrieben. Zwar konnte das Vorgehensmodell aufgrund zahlreicher notwendig gewordener 

Anpassungen während der Durchführung von insgesamt drei Workshops nicht bestehen und musste zum 

Teil grundlegend adaptiert werden, allerdings konnten im Rahmen und Umfeld der Workshops mithilfe der 

erforschten und entwickelten Werkzeuge über 300 mögliche Ideen, Stoßrichtungen und Denkanstöße für 

das Ludovico entwickelt werden, welche als Grundlage für weitere strategische und operative 

Entwicklungen dienen können. 



 

 

ABSTRACT 

One of the big keywords of the last years was and is "gamification", which describes the integration of 

playful elements typical for games into areas of life that are often dominated by emotionless objectivity: 

Rankings in production companies and in retail encourage employees to perform at their best, lotteries in 

which only paying customers are allowed to participate increase the willingness to buy, and attainable 

achievements and awards ensure that an app or a service is used or taken advantage of more often. The 

"game" is apparently leaving the frivolous, sometimes "childish" corner of life and is now celebrating its 

comeback. 

Now there are people and organizations who have recognized the relevance of the game and playing long 

before "gamification" occurred. One such organisation is Ludovico, an association, which has been 

operating in Styria since the end of the 1980s, ensuring that game and game culture are spread throughout 

the country and that people acquire life skills through play. Ludovico originally began as a mere Ludotheque 

and, especially in recent years, has advanced to become a centre of competence in all areas relating to 

games. As an organisation whose income consists of more than 80% public funding - by far the largest part 

of which comes from the regional government of Styria - it is of course dependent on the goodwill of the 

politicians in charge. In times of political change and increasing austerity measures in the cultural and social 

sectors, this dependence represents a latent threat. 

The present paper deals with the question of whether and how the business model of the Ludovico could 

be changed to achieve financial autonomy when the case arises. It is a thought experiment, at the end of 

which a "Plan B" should be developed. For this purpose, the topics of business development, business 

models and the development and innovation of business models will be analysed in order to develop a 

process model that will help Ludovico to find a path to economic independence. Great emphasis is laid on 

the complete recording and presentation of Ludovicoôs current business model in order to create a solid 

starting position for development, ideation and innovation. To this end, well-known ways of presenting 

business models are being investigated and, among other things, a separate Business Model Canvas is 

being developed which not only depicts the specific business model, but can also portray the environment 

in which it is embedded and gives customers a central and highly visible place. 

In the further course of the paper the verification of the practical suitability of the developed process model 

is described. Although the process model could not pass the test due to numerous necessary adjustments 

during the three workshops and had to be adapted fundamentally, more than 300 possible ideas, impulses 

and suggestions for the Ludovico could be developed during the workshops and their aftermath with the 

help of the researched and developed tools. This list of ideas can serve as a foundation for further strategic 

and operative developments. 
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1 EINLEITUNG 

1.1 Ausgangslage und Umfeld 

Das als Verein geführte und steiermarkweit aktive Ludovico wurde Ende der 1980er in Graz gegründet und 

ist seither nicht nur als Ludothek, sondern auch zunehmend als Kompetenzzentrum für analoge und digitale 

Spiele und deren gesellschaftliche Rolle innerhalb und außerhalb der Steiermark bekannt. Das Ludovico 

ist am Grazer Karmeliterplatz beheimatet und bietet neben dem klassischen Spieleverleih mit einem 

Aktivbestand von über 3300 Spielen landesweit auch Workshops und Vorträge mit Spielbezug mit 

unterschiedlichen Schwerpunkten für verschiedene Zielgruppen an. Darüber hinaus werden im Jahreslauf 

zahlreiche Veranstaltungen mit stetig wachsender Besucherinnenzahl organisiert, wie das jährlich 

stattfindende Festival der Spiele und das über die Grenzen der Steiermark hinaus bekannte Ăbutton - 

festival of gaming cultureñ. Sªmtliche Veranstaltungen sind öffentlich zugänglich und setzen sich inhaltlich 

mit Spielen und deren gesellschaftlicher Bedeutung auseinander. 

Die Finanzierung des Vereines erfolgt zum größten Teil aus öffentlichen Mitteln durch das Land Steiermark 

und ist dem Ressort Bildung und Gesellschaft der steirischen Landesregierung zugeordnet. Das Team um 

den Vereinsvorstand und die Geschäftsführung ist in der Lage, Entscheidungen weitgehend ohne 

Einflussnahme durch seine Geldgeberinnen zu treffen. Diese Autonomie ist jedoch maßgeblich von der 

Gewährung derselben durch die politischen Entscheidungsträgerinnen abhängig. 

1.2 Problemstellung 

Als Verein, der aus öffentlicher Hand nach Maßgabe der regierenden politischen Entscheidungsträgerinnen 

finanziert wird, ist das Fortbestehen und  die Aufrechterhaltung der Unabhängigkeit und Handlungsfähigkeit 

erheblich von der grundsätzlichen gesellschaftlichen und politischen Ausrichtung des Landes abhängig. 

Wird derzeit die Arbeit des Vereines Ludovico ausreichend mit finanziellen Mitteln und einem großen 

Gestaltungsspielraum ausgestattet, könnte dies infolge eines gesellschaftlichen und/oder politischen 

Wandels bereits in naher Zukunft nicht mehr gewährleistet sein. Es besteht daher Interesse an einem ĂPlan 

Bñ, der den Fortbestand des Vereines und seines Leistungsangebotes in so einem Fall gewªhrleisten soll. 

Im Rahmen dieser Masterarbeit soll untersucht werden, welche Möglichkeiten es gibt, im Bedarfsfall 

finanziell unabhängig zu werden und zu bleiben und somit den Fortbestand des Leistungsportfolios und die 

Unabhängigkeit in der Leistungserstellung bzw. Leistungserbringung zu ermöglichen. Zu diesem Zweck ist 

zunächst eine vollständige Analyse des derzeitigen Geschäftsmodells und des Geschäftsumfeldes 

durchzuführen und auf Basis dessen eine zukunftsfähige Adaptierung beziehungsweise 

Neukonzeptionierung desselben zu erstellen, welche auf der (hypothetischen) Prämisse beruht, dass der 

Fortbestand des Vereines mangels ausreichender öffentlicher Finanzmittel in der bisherigen Form nicht 

mehr möglich ist. Gleichzeitig soll ein möglichst großer Teil der angebotenen Leistungen erhalten bleiben. 
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1.3 Forschungsfrage 

Die eben beschriebene Ausgangslage und Problemstellung führt zu folgender Forschungsfrage, welche im 

Zuge dieser Arbeit beantwortet werden soll: 

Wie kann das Geschäftsmodell eines aus öffentlicher Hand finanzierten Vereines adaptiert werden, um 

finanzielle Unabhängigkeit zu erreichen und sowohl den Weiterbestand der Organisation als auch des 

Wertangebotes zu gewährleisten? 

1.4 Prämissen 

Die Bearbeitung und konsekutiv die Beantwortung der Forschungsfrage unterliegen folgenden Prämissen: 

¶ Die Organisationsform als Verein nach österreichischem Vereinsrecht bleibt erhalten. 

¶ Core Value bzw. Value Proposition bleiben im Kern unverändert. 

¶ Der regionale und überregionale gesellschaftliche Mehrwert, welcher durch die Arbeit des Vereines 

Ludovico generiert wird, wird als gegeben betrachtet. Eine Messung und Analyse desselben ist 

jedoch nicht Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit. 

1.5 Ziele und Outputs 

Primäres Ziel dieser Arbeit ist, die Entwicklung eines praxistauglichen Vorgehensmodells zur Darstellung 

und Weiterentwicklung des bestehenden Geschäftsmodells des gemeinnützigen Vereines Ludovico mit 

dem Ergebnis den Fortbestand der Organisation auf Basis autonomer Finanzierung unter Beibehaltung der 

wesentlichen Bestandteile des Wertangebotes und der Organisationsform als gemeinnütziger Verein zu 

sichern. Das auf Basis des Theorieteils dieser Arbeit entwickelte Vorgehensmodell wird im Rahmen einer 

Workshopreihe auf seine Praxistauglichkeit bzw. Umsetzbarkeit hin überprüft. 

Unter Outputs sind jene Ergebnisse gemeint, welche im Zuge der Bearbeitung und Beantwortung der 

Forschungsfrage entstehen, welche zwar nicht den eben genannten Primärzielen dieser Arbeit zugeordnet 

werden, allerdings wertvollen Zusatznutzen für den Verein Ludovico bringen. 

Folgende Outputs werden im Zuge dieser Arbeit generiert: 

¶ Analyse der aktuellen Kosten- und Erlös-/Leistungsstruktur des Vereins in seiner operativen 

Geschäftstätigkeit. Die Außenperspektive wird der Geschäftsführung auch bei Beibehaltung des 

Status quo bei der finanziellen Unternehmensführung dienen. 

¶ Identifikation von möglichen Leistungsangeboten, welche unabhängig vom jeweiligen 

Finanzierungsmodell im zukünftigen Leistungsportfolio eine Rolle spielen können. 

¶ Stärkung der Teamstruktur durch gemeinsames Erarbeiten von Themenfeldern im Rahmen der 

Workshops des praktischen Teils der Arbeit. 
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1.6 Aufbau & Struktur 

Die vorliegende Arbeit ist wie folgt aufgebaut: 

Wurden bereits Ausgangslage, Problemstellung und Forschungsfrage sowie die Ziele dieser Arbeit 

umrissen, erfolgt als nächstes die Beschreibung der angewandten Methodik zur Gewinnung von 

Erkenntnissen und Information. Im Anschluss daran wird der theoretische Teil dieser Arbeit mit den 

Hauptkapiteln ĂBusiness Developmentñ (Kapitel 2) und ĂGeschªftsmodelleñ (Kapitel 3) gebildet. Den 

Abschluss des theoretischen Teils bildet das Kapitel 4, in welchem auf Basis der bisherigen Ergebnisse 

der Weg zu neuen möglichen Geschäftsmodelloptionen zur Erreichung der Ziele dieser Arbeit entwickelt 

werden. Das darauf folgende Kapitel 5 beschreibt den gegenständlichen Verein Ludovico in Bezug auf 

Aufbau- und Ablauforganisation und das ihn umgebende Umfeld und bildet den Übergang vom 

theoretischen in den praktischen Teil der vorliegenden Arbeit. Im Anschluss daran wird in mehreren 

Schritten das entwickelte Vorgehensmodell in der Praxis zur Anwendung gebracht und somit überprüft: Im 

Rahmen von drei Workshops wird der Status Quo des Vereines Ludovico erhoben und mithilfe der in Kapitel 

4 entwickelten und beschriebenen Templates dargestellt. In weiterer Folge werden mithilfe der in Kapitel 2 

beschriebenen Weiterentwicklungsstrategien die Offerings des Vereines verfeinert. Das aus diesen 

Schritten entstandene und die IST-Situation darstellende Business Model Canvas dient als Ausgangspunkt 

für die durchzuführende Geschäftsmodellentwicklung auf Basis des Business Model Navigators, welcher 

in Kapitel 3 beschrieben wird. Parallel zu den Workshops werden die wesentlichen Erkenntnisse aus der 

Arbeit mit den Mitarbeiterinnen des Ludovico dokumentiert und am Ende der Workshopserie ausgewertet. 

Diese Auswertung wiederum dient der Anpassung des entwickelten Vorgehensmodells. Den Abschluss der 

vorliegenden Arbeit bildet einerseits die Bewertung des entwickelten Vorgehensmodells sowie eine 

Beschreibung der notwendigen Modifikationen, andererseits das Kapitel 8 mit konkreten 

Handlungsempfehlungen und einem Ausblick für den Verein Ludovico.   
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In der folgenden Abbildung ist der eben beschriebene geplante Aufbau nochmals graphisch skizziert: 

 

Abbildung 1 - Graphischer Bezugsrahmen,, Quelle: eigene Darstellung 

Der formelle Aufbau dieser Arbeit folgt dem graphischen Bezugsrahmen insofern, als die Parallelitäten im 

theoretischen Teil in klassischer Leserichtung (also von links nach rechts) gegliedert sind. Daher wird 

zunächst im Kapitel 2 das Thema Business Development behandelt und danach im Kapitel 3 das Thema 
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Geschäftsmodelle. Anschließend daran folgt der Aufbau der Arbeit dem linearen Ablauf, wie er auch im 

graphischen Bezugsrahmen skizziert ist. 

 

In der formellen Gliederung dieser Arbeit werden folgenden Kapitelbezeichnungen verwendet: 

 

Abbildung 2 ï Kapitelgliederung, Quelle: Eigene Darstellung 

1.7 Methodik 

Für die Erstellung der vorliegenden Arbeit wurden folgende Methoden zum Informations- und 

Erkenntnisgewinn angewandt: 

¶ Literaturrecherche 

¶ Praktische Überprüfung und Evaluierung im Rahmen von mehreren Workshops 

1.7.1 Literaturrecherche 

Als Basis dieser Arbeit dienen diverse Primär- und Sekundärliteraturquellen, welche sich thematisch mit 

den Schwerpunkten Geschäftsmodelle und Geschäftsmodellentwicklung einerseits sowie mit dem Bereich 

Business Development andererseits auseinandersetzen. Darüber hinaus werden Aufbau- und 

Ablauforganisation sowie die Statuten des gegenständlichen Vereines, welcher nach österreichischem 

Vereinsrecht errichtet wurde, beschrieben, da diese für die Beantwortung der Forschungsfrage (siehe Seite 

7) und die Konzeptionierung eines tragfähigen, zukünftigen Geschäftsmodells (siehe Kapitel 4ff) den 

organisatorischen und legalen Rahmen festlegen. 

Die Literaturrecherche erfolgte in mehreren Phasen: 

Zunächst erfolgte eine strukturierte Online-Suche mithilfe der Suchmaschinen Ecosia.org und Google.com. 
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Folgende Stichworte wurden in unterschiedlichen Kombinationen miteinander verwendet ï alphabetische 

Auflistung: 

¶ Alternativ/alternative 

¶ BMC 

¶ Business Development 

¶ Business Modell 

¶ Business Model Canvas 

¶ Business Model Navigator 

¶ Definition 

¶ Diversifikation (lateral/horizontal/vertikal) 

¶ Erlös/Erlösmodell 

¶ Finanzierung/Finanzierungsmodell 

¶ Gemeinnützigkeit 

¶ Geschäftsmodell 

¶ Geschäftsmodellentwicklung 

¶ Innovation/innovativ 

¶ Marktdurchdringung/Marktentwicklung/ 

Markterweiterung 

¶ Orange Hills 

¶ Österreich 

¶ Personen: 

o Ansoff 

o Clark 

o Gassmann 

o Kotler 

o Osterwalder 

o Pigneur 

¶ Produktentwicklung 

¶ Value Proposition 

¶ Value Proposition Canvas 

¶ Value Proposition Design 

¶ Verein 

¶ Vereinsrecht 

¶ Wachstumsstrategien 

 

Aus den ersten Suchergebnissen wurde die jeweils angegebene Quellliteratur ebenfalls überblicksmäßig 

betrachtet und bei potenzieller Eignung als Quelle überprüft und bei gegebener Eignung als solche 

herangezogen. Parallel dazu wurden Literaturhinweise, welche im Rahmen der folgenden 

Lehrveranstaltung des Masterstudienganges Innovationsmanagement Jahrgang 2018 an der 

Fachhochschule Campus02 Graz, gegeben wurden, ebenfalls einer Sichtung unterzogen und bei 

potenzieller Eignung als Quelle für die vorliegende Arbeit verwendet ï Lehrveranstaltungstitel in 

alphabetischer Ordnung: 

¶ Wintersemester 2018/2019: 

o Business Development 

o Change-Management 

o Personal- und Organisationsentwicklung 

o Strategisches Innovationsmanagement 

o Strategisches Management 

o Unternehmensführung und Organisation 

¶ Sommersemester 2019: 

o Customer Insights 

o Innovationsmarketing 

o Systematic Innovation Business 

¶ Wintersemester 2019/2020 

o Innovation Leadership 

o Innovationsbasierte Unternehmensgründung 
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1.7.2 Praktische Überprüfung und Evaluierung 

Im Praxisteil dieser Arbeit wird das auf Basis der Erkenntnisse aus dem Theorieteil entwickelte 

Vorgehensmodell überprüft. Aufgrund der Unternehmenskultur des Vereines Ludovico, welcher in flacher 

Hierarchie kooperativ-demokratisch geführt wird, wurde in Rücksprache mit dem Auftraggeber 

entschieden, die Erprobung des Vorgehensmodells sowie die Arbeit am und die Weiterentwicklung des 

Geschäftsmodells der Organisation im Rahmen von insgesamt drei Workshops durchzuführen. Aufbau, 

Zielsetzung und Methodik eines jeden Workshops wird im Kapitel 5.6 beschrieben. Die Analyse der 

Workshopergebnisse und die damit verbundene Validierung des Vorgehensmodells erfolgt im Unterkapitel 

6.6. Daraus abgeleitet wird das Vorgehensmodell in Kapitel 7 den Erkenntnissen entsprechend adaptiert. 

Abschließend folgen im Kapitel 8 Schlussfolgerungen und entsprechende Handlungsempfehlungen für das 

Ludovico. 
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2 BUSINESS DEVELOPMENT 

Dieses Kapitel beschäftigt sich mit dem Thema Business Development bzw. Geschäftsfeldentwicklung und 

beinhaltet neben einem Definitionsvorschlag und der notwendigen Anführung von thematischen Grenzen 

auch einen für die Disziplin Business Development im Allgemeinen und für die Bearbeitung der 

Forschungsfrage dieser Arbeit im Speziellen wichtigen Schwerpunkt zum Thema Wachstums- bzw. 

Weiterentwicklungsstrategien. 

2.1 Grundlagen 

Prof. Dr. Lutz Becker von der Kölner Hochschule Fresenius schreibt der Institutionalisierung und 

Etablierung des Business Development einen vergleichbaren, historischen Stellenwert zu, wie es dem 

Controlling seit den 1970ern wiederfahren ist1. Controlling und Qualitätsmanagement hätten zwar zu einer 

Effizienz- und Qualitätssteigerung geführt, allerdings wurde gleichzeitig verabsªumt Ăden Anschluss an den 

Markt oder wenigstens den Fokus auf innovative Marktzugªngeñ2 zu bewahren. Die zunehmende 

Markttransformation hin zu sogenannten VUKA Märkten3, also Märkten die von einem hohen Maß an 

Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambivalenz geprägt sind4, bedingt durch zunehmende 

Digitalisierung (Anm.: laut Becker spªtestens mit der Ăkommerziellen Freigabe des Internetsñ 5 im Jahr 

1989), Disruptive Newcomer, Niedrigkosten- und Flexibilitätsnationen, Nicht-lineare Systemdynamiken6 

und laufende Verkürzung von Produktlebenszyklen7 fordern bestehenden und neuen Geschäftsmodellen 

zunehmend ein immer höheres Maß an Agilität und Antizipationsfähigkeit ab. Auch wird zunehmend zur 

Kenntnis genommen, dass sowohl Märkte als auch Ressourcen endlich8 und der Kampf um diese beiden 

Wirtschaftsfaktoren in hohem Maß herausfordernd für Unternehmungen und Management sind. Nicht 

zuletzt spielt auch der Klimawandel eine zunehmende Rolle, bringt er doch mehr Spannung in die Märkte9 

und evoziert vermehrt Migrationsbewegungen10. Die Rolle des Business Developments als Disziplin, 

welche Innovationen ermöglichen und fördern soll, gewinnt an Relevanz: Gemäß einer Studie, welche von 

Becker in den Jahren 2015 und 2016 durchgeführt wurde, gaben 67% der befragten Business Development 

Managerinnen an, den Wettbewerbsdruck zum Zeitpunkt der Befragung als Ăsehr hochñ bis Ăextrem hochñ 

zu empfinden.11 55% der Befragten gaben weiters an, der Wettbewerbsdruck würde sich in den 

kommenden 5 Jahren stark erhöhen.12  

 

1 Vgl. Becker (2018), S. 1 

2 Becker (2018), S. 2  

3 Vgl. Bendel (2019), Onlinequelle [28.05.2019] 

4 Vgl. Lotter (2019), S. 27  

5 Vgl. Becker (2018), S. 2 

6 Vgl. Lotter (2019), S. 42 

7 Vgl. Tagesspiegel (Hrsg.) (10.04.2011), Onlinequelle [02.06.2019] 

8 Vgl. Becker (2018), S. 2 

9 Ebd. 

10 Vgl. Global2000 (Hrsg.) (2017), S. 6 

11 Vgl. Becker (2018), S. 7 

12 Ebd. 
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2.1.1 Definition Business Development 

2.1.1.1 Nach Becker 

Laut Becker ist eine eindeutige Definition, was unter Business Development zu verstehen ist ï ähnlich wie 

bei anderen Management-Disziplinen ï am ehesten über die abgedeckten Aufgabenbereiche möglich: 

Ă1.) Konzeption und Implementierung von Strategien in sich wandelnden Mªrkten 

2.) Ausweitung bestehender Marktzugänge und Kanäle (Internationalisierung, 

Broadening und Deepening) 

3.) Erschließung neuer Geschäftsoptionen und -modelle (Business Innovation)ñ 13 

2.1.1.2 Nach Kohne 

Auch Andreas Kohne konstatiert, dass Business Development Ăkeine klar umrissene Aufgabe oder eine 

klar definierte Rolleñ 14 ist. Laut ihm umfasst Business Development ĂHerangehensweisen [die dabei helfen] 

ein Unternehmen permanent an den W¿nschen und Anforderungen der Kundinnen auszurichtenñ15 

wodurch eine möglichst hohe Marktpenetration erreicht werden soll. Business Development ist dabei 

definitiv ĂGeschªftsfeldentwicklungñ und nicht ĂGeschªftsentwicklungñ (was am ehesten mit ĂCorporate 

Developmentñ zu ¿bersetzen wªre)16, setzt sich Business Development doch mit Ăeinem konkreten 

Firmenbereich, einem Produkt oder einer Dienstleistungñ17 auseinander. Business Development soll: 

Ă1.) bestehende, aber unerf¿llte Marktbed¿rfnisse befriedigen, 

2.) neue Technologie, Produkte oder Dienstleistung auf den Markt bringen, 

3.) [den] bestehenden Markt mit neuem Geschäftsmodell verbessern, aufbrechen oder 

verändern und 

4.) [einen] ganz neuen Markt schaffen.ñ 18 

2.1.1.3 Nach Lotter 

Der deutsche Wirtschaftswissenschaftler und Studiendekan an der Hochschule Fresenius in Idstein Dennis 

Lotter definiert Business Development wie folgt: 

ĂBusiness Development ist die systematische ErschlieÇung von neuen und die Weiter-

entwicklung von bestehenden Geschäftsfeldern und -modellen mit dem Ziel, Wachstum zu 

erzeugen sowie das Unternehmen zukunftsfªhig und langfristig erfolgreich zu machen.ñ19 

 

 

13 Becker (2018), S. 10-11 

14 Kohne (2016), S. 4 

15 Kohne (2016), S. 4 

16 Vgl. Kohne (2016), S. 4 

17 Kohne (2016), S. 4 

18 Kohne (2016), S. 5 

19 Lotter (2018), S.18 
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Zusammengefasst handelt es sich beim Business Development also um eine Managementdisziplin, deren 

Ziel es ist, strukturiert herauszufinden, wie bestehende und zukünftige Geschäftsfelder und 

Geschäftsmodelle ausgestaltet sein müssen, um Unternehmungen Fortbestand und wirtschaftlichen Erfolg 

zu sichern.  

2.1.2 Abgrenzung 

Wie in Abschnitt 2.1.1 bereits festgestellt wurde, ist eine eindeutige Definition von Business Development 

zum aktuellen Zeitpunkt nicht möglich. Sinnvoll und hilfreich zum besseren Verständnis werden im 

folgenden Abschnitt die Aspekte angesprochen, die nicht dem Business Development zuzurechnen sind: 

2.1.2.1 Geschäftsentwicklung 

Der Begriff ĂGeschªftsentwicklungñ stellt die wortwºrtliche ¦bersetzung des Begriffs ĂBusiness 

Developmentñ dar und bezieht sich semantisch grundsªtzlich auf die Gesamtheit der Geschäftstätigkeit. 

Da sich Business Development wie bereits erwähnt jedoch mit einzelnen Dienstleistungen oder Produkten 

auseinandersetzt, also mit der Entwicklung von Geschªftsfeldern, und nicht mit der Ăstrategischen 

Unternehmensplanung, der Optimierung und dem Ausbau eines Unternehmens als solchemñ20, ist die 

¦bersetzung ĂGeschªftsentwicklungñ zu vermeiden. 

2.1.2.2 Organisationsentwicklung 

 hnlich der ĂGeschªftsentwicklungñ ist auch der Begriff ĂOrganisationsentwicklungñ vom Business 

Development abzugrenzen. Gerhard Schewe bietet im Gabler Wirtschaftslexikon für 

ĂOrganisationsentwicklungñ folgende Definition: 

ĂStrategie des geplanten und systematischen Wandels, der durch die Beeinflussung der 

Organisationsstruktur, Unternehmenskultur und individuellem Verhalten zustande kommt, 

und zwar unter grºÇtmºglicher Beteiligung der betroffenen Arbeitnehmer.ñ21  

Insofern handelt es sich bei Organisationsentwicklung um eine dem Business Development in vielerlei 

Hinsicht übergeordnete Disziplin. 

2.1.2.3 Changemanagement 

ĂOrganisationsentwicklungñ und ĂChangemanagementñ beschreiben beide eine laufende Verªnderung 

bzw. Anpassung von Aufbau und Strategie von Unternehmungen und unterscheiden sich durch diesen 

erweiterten Fokus vom Business Development.22 Alfred Janes, Karl Prammer und Michael Schulte-Derne 

definieren den Unterschied zwischen Change-Management und Organisationsentwicklung dadurch, dass 

Veränderungen im Change Management im Gegensatz zur Organisationsentwicklung einerseits von 

außen, bzw. oben beschleunigt, andererseits die Integration der Betroffenen und der Lösungen nicht im 

selben Ausmaß gewährleistet werden.23  

 

20 Kohne (2016), S. 5 

21 Schewe (2018b), Onlinequelle [29.05.2019] 

22 Vgl. Schewe (2018a), Onlinequelle [29.05.2019] 

23 Vgl. Janes et.al. (2001), S. 7 



Inhaltsverzeichnis 

16 

2.1.2.4 Produktmanagement 

Das Produktmanagement setzt sich laut Lotter mit der ĂSicherstellung eines kundenorientierten und 

marktgerechten Produktportfoliosñ24 auseinander und ist somit für Produktentwicklung und Produktpflege 

innerhalb des jeweiligen Geschäftsfeldes25 zuständig. Nach Lotter ist die Produktmanagerin daher dem 

operativen Management zuzuordnen.26 Die Business Development Managerin andererseits steht oberhalb 

der Gesamtheit der Geschäftsfelder und trägt als Teil des strategischen Managements UND als Support 

der Produktentwicklung und des Vertriebes dafür Sorge, dass das bestehende Geschäftsfeldportfolio auch 

weiterhin dem Markt und den Kundinnen entspricht und neue Geschäftsfelder und Chancen für die 

Unternehmung identifiziert werden.27 

 

Zusammengefasst kann das Business Development also dem strategischen Management zugeordnet 

werden, wenngleich es sich stärker auf einzelne Teilbereiche der Geschäftstätigkeit eines Unternehmens 

fokussiert als beispielsweise die Geschäfts- bzw. Organisationsentwicklung, welche einen universelleren 

Managementzugang darstellen. 

2.2 Weiterentwicklungsstrategien 

Wie soeben dargelegt, ist die zentrale Aufgabe der Geschäftsfeldentwicklung die Sicherstellung der 

Kundinnenorientierung und Markttauglichkeit der eigenen Geschäftstätigkeit sowie die Identifikation von 

Entwicklungspotenzialen. Im ökonomischen Kontext sind mit diesen Entwicklungspotenzialen in der Regel 

Wachstumspotenziale gemeint. 

2.2.1 Wachstum und Weiterentwicklung im Kontext der vorliegenden Arbeit 

Wirtschaftlich tätige Unternehmungen haben zwei grundlegende Aufgaben: die Selbsterhaltung und 

darüber hinaus die Generierung von wirtschaftlichem Erfolg. Diese Kernfunktionen ï insbesondere die 

zweitgenannte ï sind eng mit dem Begriff Wachstum verbunden. Die im folgenden Abschnitt 2.2.2 

beschriebene Ansoff-Matrix dient in der Wirtschaftswissenschaft der Identifikation von 

Wachstumsstrategien. Im Kontext der vorliegenden Arbeit, welche sich mit hauptsächlich mit der bloßen 

Erhaltung einer spezifischen Organisation beschäftigt, kann der Begriff ĂWachstumñ im Sinne einer 

ĂzahlenmªÇiger Zunahmeñ allerdings falsch verstanden werden, nicht zuletzt, da es sich bei der 

betreffenden Organisation um eine Non-Profit-Organisation handelt. Daher wird statt ĂWachstums-

strategienñ in weiterer Folge von ĂWeiterentwicklungsstrategienñ gesprochen werden. 

 

24 Lotter (2018) S. 22 

25 Vgl. Lotter (2018) S. 22 

26 Ebd. 

27 Ebd. 



Inhaltsverzeichnis 

17 

2.2.2 Ansoff-Matrix 

Die ĂAnsoff-Matrixñ, auch ĂProdukt-Markt-Matrixñ genannt, ist nach dem ¥konomen Harry Igor Ansoff 

benannt und gliedert unternehmerische Weiterentwicklungsstrategien nach Markt- und 

Produktorientierung28: 

Ansoff-Matrix: 
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Neue 

Märkte 
Marktentwicklung Diversifikation 

Bestehende 

Märkte 
Marktdurchdringung Produktentwicklung 

 Bestehende Produkte Neue Produkte 

Produktorientierung 

Abbildung 3 - Ansoff-Matrix, Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Markgraf (2018a), Onlinequelle [29.05.2019] 

2.2.2.1 Marktdurchdringung 

Bei der Strategie der Marktdurchdringung wird versucht, mit einem bestehenden Produkt den Marktanteil 

im bestehenden Markt zu erhöhen. Dies wird erreicht durch Werbung von Neukundinnen, Abwerbung von 

Kundinnen von der Konkurrenz und die Erhöhung des Absatzes bei Bestandskundinnen.29 Dabei können 

beispielsweise eine Preisreduktion, die Steigerung der Werbeaktivitäten im bestehenden Markt und 

geringfügige Produktveränderungen zum Ziel führen.30 

Eine typische Frage kann daher lauten: ĂWie m¿ssen wir unsere Marketing- und Vertriebsprozesse ändern, 

um mehr Kunden zu gewinnen?ñ31 

2.2.2.2 Marktentwicklung 

Marktentwicklungsstrategien verfolgen nach Ansoff das Ziel, mit bestehenden Produkten neue Märkte zu 

erschließen. Dies kann durch eine geographische Ausdehnung in bislang unerschlossene Regionen, 

 

28 Vgl. Heubel (2019), Onlinequelle [29.05.2019] 

29 Ebd. 

30 Vgl. Spencer (2013), Onlinequelle [29.05.2019] 

31 Van Aerssen/Buchholz (2018), S 644 
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Länder und Kontinente aber auch durch die Entwicklung neuer Vertriebswege geschehen.32 Auch ist eine 

Adaption von bestehenden Produktlinien auf neue Märkte möglich.33 

Zur Identifikation von Marktentwicklungsstrategien kann nach Van Aerssen und Buchholz folgende 

Fragestellung dienen: ĂF¿r welche Zielgruppen kºnnte das Produkt noch interessant sein?ñ34 

2.2.2.3 Produktentwicklung 

Die Verfolgung von Produktentwicklungsstrategien entsprechend der Ansoff-Matrix erfordert die Einführung 

von neuen Produkten in bestehenden Märkten.35 Diese Strategie wird hauptsächlich verfolgt, um Produkte 

und Dienstleistungen sich verändernden Kundinnenanforderungen anzupassen.36 

Die Schl¿sselfrage nach Van Aerssen und Buchholz dazu lautet: ĂWas kºnnen wir an unserem Produkt 

verändern, um für die Zielgruppe noch relevanter zu werden?ñ37 

2.2.2.4 Diversifikation 

Unter Diversifikation subsummiert man jene Strategien, bei welchen neue Produkte in neuen Märkten 

eingeführt werden.38 Van Aerssen und Buchholz stellen dabei folgende Frage in den Mittelpunkt: ĂWelche 

neuen Produkte/Services kºnnen wir mit den vorhandenen Kompetenzen entwickeln?ñ39 Dabei können drei 

Ausrichtungen unterschieden werden: horizontale, vertikale und laterale Diversifikation. 

¶ Horizontale Diversifikation: 

Neue Produkte ähneln den bestehenden Produkten, stehen mit diesen in Zusammenhang und 

befinden sich wirtschaftlich auf derselben Ebene40. Als Beispiel kann ein reiner PKW-Hersteller 

beginnen Nutzfahrzeuge (z.B. Lieferwägen) zu produzieren. 

¶ Vertikale Diversifikation: 

Die Wertschöpfungskette wird erweitert41. Beispielhaft könnte der Hersteller von 

Hochdruckreinigungsgeräten beginnen Produkte auf den Markt zu bringen, welche komplementär 

zum Hochdruckreiniger stehen, wie z.B. Reinigungsmittel. Aber auch Dienstleistungen, wie 

beispielsweise Geräte-Vor-Ort-Service und Schulungen wären denkbar. 

 

¶ Laterale Diversifikation: 

Unter Lateraler Diversifikation versteht man die Aufnahme von Produkten und Dienstleistungen, 

welche in keinem Zusammenhang zu den bisherigen Produkten und Dienstleistungen stehen. Dies 

 

32 Vgl. Heubel (2019), Onlinequelle [29.05.2019] 

33 Vgl. Spencer (2013), Onlinequelle [29.05.2019] 

34 Van Aerssen/Buchholz (2018), S 644 

35 Vgl. Spencer (2013), Onlinequelle [29.05.2019] 

36 Vgl. Heubel (2019), Onlinequelle [29.05.2019] 

37 Van Aerssen/Buchholz (2018), S 644 

38 Vgl. Markgraf (2018b), Onlinequelle [29.05.2019] 

39 Van Aerssen/Buchholz (2018), S 644 

40 Vgl. Spencer (2013), Onlinequelle [29.05.2019] 

41 Ebd. 
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geschieht beispielsweise, wenn Konzerne verschiedene Firmen aufkaufen und so zu sogenannten 

ĂMischkonzernenñ werden.42 

2.2.3 Erweiterungen des Konzeptes 

Da die vier Strategierichtungen von Ansoff weder die Art der Marktausdehnung noch unterschiedlichen 

Levels im Bereich der Produktentwicklung darstellen können, wurde die Ansoff-Matrix vom Marketing- und 

Managementforscher Philip Kotler 1999 erweitert. Diese Erweiterung wird auch als 9-Feld-Matrix 

bezeichnet43: 

Erweiterung der Ansoff-Matrix nach Kotler / 9-Feld-Matrix: 
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 Bestehende Produkte Modifizierte Produkte Neue Produkte 

Produktorientierung 

Abbildung 4 - Erweiterung der Ansoff-Matrix nach Kotler Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Kotler (1999), S. 47 &  
Heubel (2019), Onlinequelle [29.05.2019] 

Die Erweiterung durch Kotler um Ămodifizierte Produkteñ sowie die Untergliederung der Ăneuen Mªrkteñ 

nach geographischer Lage und Zielgruppe ermöglichen eine differenziertere Kategorisierung der 

Weiterentwicklungsstrategien, wächst die Anzahl der Strategien doch von vier auf neun mögliche 

 

42 Vgl. Spencer (2013), Onlinequelle [29.05.2019] 

43 Vgl. Heubel (2019), Onlinequelle [29.05.2019] 
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Richtungen. Der Vorteil dieser Verfeinerung liegt unter anderem darin begründet, dass in der klassischen 

Ansoff-Matrix immer kürzer werdende Produktlebenszyklen nicht dargestellt werden können. Als Beispiel 

hierfür kann das 2007 erstmalig verkaufte iPhone des Technologiekonzerns Apple genannt werden: im 

bestehenden mitteleuropäischen Markt wurden nach dem ersten iPhone in weiterer Folge bis heute weitere 

24 Modelle von Apple auf den Markt gebracht44, doch nicht alle Modelle können nach der Ansoff-Matrix als 

ĂNeue Produkteñ bezeichnet werden, handelt es sich ï je nach Kategorisierung ï lediglich bei neun bis elf 

der 25 Geräte tatsächlich um eine neue Generation. 

Eine andere Interpretation der bekannten Ansoff-Matrix wurde vom Institut für Sustainable Leadership & 

Change (ISLC) unter der Leitung von Prof. Dr. Dennis Lotter entwickelt: das Growth-Strategy-Dashboard. 

 

Abbildung 5 ï Das Growth-Strategy-Dashboard des ISLC, Quelle: Lotter (2018), S. 99 

Die betrachteten Dimensionen wurden bei diesem Modell von ĂMarktorientierungñ und 

ĂProduktorientierungñ zu ĂMarktattraktivitªtñ bzw. ĂMarktwachstumñ einerseits und ĂWettbewerbsstªrkeñ 

bzw. ĂRelativer Marktanteilñ geªndert (siehe Achsenbeschriftungen in Abbildung 5). 

Die Anordnung der Einzelstrategien ĂMarktdurchdringungñ, ĂMarktausdehnungñ bzw. ĂMarktentwicklungñ 

sowie ĂDiversifikationñ erfolgt entlang der neuen Dimensionen in anderer Form, darüber hinaus wird das 

Growth-Strategy Dashboard um zwei Strategien erweitert45: 

 

44 Stand April 2020 

45 Vgl. Lotter (2018), S. 99 
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¶ Innovation: Ausgehend von hoher Wettbewerbsstärke und ebenso hoher Marktattraktivität können 

Unternehmen Innovationsstrategien verfolgen, welche sich mit der Befriedigung bislang 

unbefriedigter Kundenbedürfnisse und bislang nicht umgesetzten Begeisterungsfaktoren 

auseinandersetzen. 

¶ EXIT-Strategie: Dies ist jene Strategie, welche ï niedriges Marktwachstum und niedrigen 

Marktanteil vorausgesetzt ï als Einzige einen strategischen Rückzug bzw. eine konsequente 

Desinvestition vorsieht. 

2.2.4 Zusammenfassung Weiterentwicklungsstrategien 

In diesem Abschnitt erfolgt eine Zusammenfassung der bisher gezeigten Weiterentwicklungsstrategien. Es 

wird versucht, die jeweiligen Strategien ihren jeweiligen Entsprechungen in den jeweiligen Systemen 

(Ansoff-Matrix, 9-Feld-Matrix, Growth-Strategie-Dashboard) zuzuordnen. Darüber hinaus wird aufgeführt, 

welche der genannten Weiterentwicklungsstrategien für den Verein Ludovico relevant sind ï diese 

Relevanz ist einerseits durch die historischen Daten über den Verein Ludovico belegbar, andererseits kann 

sie in Hinblick auf die zu erwartenden Arbeitsergebnisse der Workshops des praktischen Teiles der 

vorliegenden Arbeit antizipiert werden: 
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Ansoff-Matrix 9-Feld-Matrix Growth-Strategy-Dashboard Relevant? 

Marktentwicklung 

Marktentwicklung Marktentwicklung Ja1 

Markterweiterung Internationale Marktausdehnung Teilweise2 

Marktdurchdringung Marktdurchdringung Marktdurchdringung Ja3 

Produktentwicklung 

Produktentwicklung  
Innovation 

¶ Produktinnovation 

¶ Marketinginnovation 

¶ Dienstleistungsinnovation 

¶ Vertriebsinnovation 

Ja4 

Produktmodifikation 

Keine Entsprechung 

Partielle Diversifikation (neue Kundinnen) 

Eingeschränkte Diversifikation 

Partielle Diversifikation (neue, geographische Märkte)  

Diversifikation Diversifikation Diversifikation Ja5 

Keine Entsprechung EXIT-Strategie Ja6 

Tabelle 1 - Weiterentwicklungsstrategien im Überblick, Quelle: eigene Darstellung 

Hinweis: Anmerkungen zur Spalte ĂRelevant?ñ werden auf der folgenden Seite gelistet. 
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Anmerkungen zu Tabelle 1: 

1 Die Marktentwicklung nach Ansoff beschreibt einerseits die Erschließung neuer Kundinnengruppen, 

andererseits die geographische Ausdehnung. Derartige Maßnahmen wurden bereits durch das Ludovico 

verfolgt, so wurden beispielsweise einerseits gewisse Aspekte der Vereinstätigkeit auf die ganze 

Steiermark und im Zuge von Kooperationen mit überregionalen und international tätigen Verbänden sogar 

darüber hinaus erweitert, andererseits wurde durch die Aufnahme von digitalen Spielen der Markt Richtung 

Computer- und Konsolenspielerinnen erweitert. 

2 Der Markt wurde ï wie bereits erwähnt ï in gewissen Bereichen erweitert. Eine weitere nationale oder 

internationale Ausdehnung der Vereinsaktivitäten, wie sie in der 9-Feld-Matrix beschrieben wird, ist 

allerdings nicht vorgesehen. 

3 Als Maßnahmen der Marktdurchdringung zum Zwecke der Erhöhung der Kundinnen- bzw. 

Nutzerinnenzahlen, kann jede Marketing- und VertriebsmaÇnahme gewertet werden. Das ĂFestival der 

Spieleñ, und das Ăbutton-festivalñ sowie die dazu gehºrige Vermarktung, aber auch Vorträge und 

Workshops sind konkrete Aktivitäten, die das Angebotsspektrum des Ludovico einer breiteren Öffentlichkeit 

bekannt machen. 

4 War das Ludovico ursprünglich hauptsächlich eine Ludothek, handelt es sich mittlerweile um ein 

Kompetenzzentrum in den Bereichen Spiele, Spielekultur und Spielpädagogik, sowohl wenn es um analoge 

als auch um digitale Spiele geht. Die Aufnahme der digitalen Spiele in das Leistungsportfolio ist ein 

mustergültiges Beispiel für erfolgreiche Produkt- bzw. Leistungsentwicklung. 

5 Wie bereits erwähnt ist das Ludovico aufgrund seiner Geschäftstätigkeit mittlerweile über die 

Landesgrenzen hinaus bekannt. Neben dem Betrieb der Ludothek in Graz ist der Verein im 

Veranstaltungsmanagement aber auch im Bereich der Pädagogik und Erwachsenenbildung tätig. Mit den 

Graz-Tagen, also der Organisation und Begleitung mehrtägiger Exkursionen für Volksschulklassen ist das 

Ludovico sogar in der Reisebranche aktiv, werden doch ähnlich einem Reisebüro für Bildungsreisen 

individuelle Angebote erstellt und umgesetzt. Diese Kernkompetenzen bergen ein hohes Potenzial an 

Diversifikationsmöglichkeiten des Leistungsportfolios. 

6 In jeder Organisation gibt es Prozesse, Produkte und Dienstleistungen, welche heute nicht mehr jene 

Relevanz aufweisen wie in vergangenen Zeiten. Somit besteht auch beim Ludovico die Möglichkeit, 

beispielsweise gewissen Leistungen nicht mehr im Portfolio zu halten. 

2.2.5 Praktische Relevanz der Weiterentwicklungsstrategien 

Wie bereits im Kapitel 1 angeführt liegt das Hauptziel der vorliegenden Arbeit in der Sicherstellung der 

Weiterführung der Geschäftstätigkeit des Vereines Ludovico unter Beibehaltung der Value Proposition, 

auch im Falle des Wegfallens der Finanzierung aus öffentlicher Hand. Das bedeutet, dass es zwar primär 

um ĂErhaltungñ geht, etwaige Entwicklungsmºglichkeiten innerhalb des Rahmens der zu bewahrenden 

Value Proposition sollten jedoch jedenfalls miterforscht werden: Auch wenn die Finanzierungsgrundlage 

aus öffentlicher Hand in der aktuellen Form erhalten bleibt, spricht nichts gegen die proaktive 

Auseinandersetzung mit der Frage, wie das Leistungsangebot erweitert, bzw. an die aktuellen und 

zukünftigen (Markt- und) Kundinnenanforderungen angepasst werden kann. Aus diesem Grund ist eine 
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Betrachtung der Wachstums- bzw. Weiterentwicklungsstrategien lohnend: Die Ergebnisse dieser 

Betrachtungen können als Orientierungshilfe für zukünftige, strategische Entwicklungen dienen. Im 

Rahmen der Praxisworkshops werden Weiterentwicklungsstrategien erarbeitet, die für den Verein Ludovico 

infrage kommen. Die dafür notwendigen konkreten Fragestellungen sind in Unterabschnitt 6.5.4.3 gelistet. 

2.3 Umfeld- und Einflussanalysen 

Da es zahlreiche externe Faktoren gibt, welche auf eine Organisation oder Unternehmung Einfluss nehmen 

bzw. Einfluss nehmen können, ist eine strukturierte Analyse der Umwelt, in welche die Organisation oder 

Unternehmung eingebettet bzw. integriert ist, bzw. der Einflüsse von außen notwendig um eine 

zuverlässiges und vollständiges Bild des Status quo einerseits und realistische Prognosen für die 

zukünftigen Entwicklungen andererseits erstellen zu können. In diesem Unterkapitel werden zwei mögliche 

Werkzeuge für diese Analysen beschrieben. 

2.3.1 Umweltanalyse mittels PESTEL 

Die Umweltanalyse mittels der PESTEL Systematik dient einer strukturierten Erfassung und Darstellung 

des sog. Makroumfeldes einer Unternehmung oder Organisation, also des Unternehmensumfeldes Ăin 

Hinblick auf spezifische Marktgegebenheiten, (wahrscheinliche) Entwicklungen sowie deren 

Auswirkungenñ46 auf die betrachtete Organisation bzw. Unternehmung. Im Zuge der PESTEL-Analyse 

werden politische (Ăpoliticalñ), wirtschaftliche (Ăeconomicñ), sozio-kulturelle (Ăsocialñ), technologische 

(Ătechnologicalñ), ºkologisch-geographische (Ăenvironmentalñ) und rechtliche (Ălegalñ) Einflussfaktoren 

erhoben47. Folgende Aspekte werden in den jeweiligen Bereichen beleuchtet48: 

¶ Politische Einflussfaktoren - Angaben zum Stand der Staatsorganisation (u.a. Staatsform, 

Wirtschaftsordnung, außenpolitische Agenda, Stabilität) 

¶ Wirtschaftliche Einflussfaktoren - Analyse der volkswirtschaftlichen Entwicklung (u.a. 

Wirtschaftswachstum, Bevölkerung, Zins- und Lohnniveau, Arbeitslosigkeit, Inflationsrate) 

¶ Sozio-kulturelle Einflussfaktoren - Beschreibung der gesellschaftlichen Umwelt (u.a. 

Demographie, Bildung, kulturelle Besonderheiten) 

¶ Technologische Einflussfaktoren - Analyse der technologischen Entwicklung (u.a. Infrastruktur, 

R&D Ausgaben) 

¶ Ökologisch-geografische Einflussfaktoren - marktspezifische Eckdaten zur Beschaffenheit und 

Infrastruktur (u.a. Standort, Verkehr, Ressourcen) 

¶ Rechtliche Einflussfaktoren - marktspezifische Rechtsorganisation (u.a. Rechtsystem und 

Verfassung, Rechtsbewusstsein, rechtliche Bestimmungen) 

 

 

46 Theobald (2016), S.3 

47 Vgl. Theobald (2016), S.3 

48 Ebd. 
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Abbildung 6 - PESTEL Analyse, Quelle: eigene Darstellung 

Als Vorteile der PESTEL-Analyse sind sowohl die universelle Einsetzbarkeit dieses Werkzeuges als auch 

die ganzheitliche Betrachtungsweise zu nennen. Ein Nachteil liegt in der Zeitpunktbezogenheit begründet, 

was bedeutet, dass eine aktuell durchgeführte Analyse innerhalb kurzer Zeit schon wieder überholt sein 

kann. Als Werkzeug einer IST-Analyse, welche am Beginn eines Veränderungs- oder 

Entwicklungsprozesses besteht, ist sie jedenfalls geeignet.  

2.3.2 Branchenstrukturanalyse mittels PORTERôs Five Forces 

Einen tieferen Einblick als die PESTEL-Analyse in das konkrete Branchenumfeld einer Unternehmung oder 

Organisation ermöglicht das Fünf-Kräfte-Modell nach Michael PORTER. Im Zuge dieser 

Branchenstrukturanalyse werden fünf relevante Einflussfaktoren innerhalb der betreffenden Branche 

betrachtet ï insofern ist es erfolgskritisch, dass nicht die einzelne Organisation bzw. Unternehmung in den 

Fokus der Betrachtung genommen wird, sondern die Branche als Ganzes49.: 

¶ Threat of New Entrants: Bedrohung durch neue Anbieterinnen ï hohe Marktattraktivität, niedrige 

Sättigung und geringe Zugangsbarrieren begünstigen den Eintritt von neuen Mitbewerberinnen50 

¶ Bargaining Power of Suppliers: Verhandlungsmacht der Lieferantinnen ï eine geringe Anzahl von 

dominanten Lieferantinnen welche schwer substituierbare Rohstoffe, Halbfertigprodukte oder 

Dienstleistung anbieten, welche darüber hinaus essenziell für die eigene Produktion oder 

Leistungserbringung sind, erhöhen die Verhandlungsmacht der Lieferanteninnen51 

 

49 Vgl. Porter (2008) S. 92 

50 Vgl. Porter (2008) S. 80 

51 Vgl. Porter (2008) S. 82 
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¶ Bargaining Power of Buyers: Verhandlungsmacht der Kundinnen ï standardisierte und 

undifferenzierte Produkte, welche nicht maßgeblich entscheidend für die Qualität der Kundinnen-

Endprodukte sind und von einer großen Zahl an Anbieterinnen geliefert werden können, erhöhen 

die Verhandlungsmacht der Käuferinnen52 

¶ Threat of Substitute Products or Services: Bedrohung durch Substitution ï jedes Produkt, welches 

das eigene auf attraktive Weise ersetzt (z.B. ein ähnliches Produkt zu günstigeren Konditionen) 

oder welche eine oder mehrere elementare Funktionen (Stichwort Kundinnennutzen ï siehe auch 

Kapitel 3.2 Value Proposition) des eigenen Produkts obsolet macht, erhöht die Bedrohung durch 

Substitution53 

¶ Rivalry among existing Competitors: Rivalität mit bestehenden Mitbewerberinnen ï Hohe Anzahl 

an Konkurrentinnen, ein hohes Ausmaß an Produktdifferenzierung und eine langsam wachsende 

Branche erhöhen den Konkurrenzdruck innerhalb der Branche 54 

Auch das Fünf-Kräfte-Modell nach PORTER ermöglicht nur eine zeitpunktbezogene Darstellung des 

betrachteten Objektes. Allerdings erweitert es den Betrachtungshorizont auch auf zukünftige Ereignisse, 

u.a. durch die Substitutionsgefahr und die Gefahr des Marktneueintritts erheblich und bewirkt eine 

Auseinandersetzung nicht nur mit der IST-Situation (also den bestehenden Gefahren), sondern auch mit 

potenziell drohenden Einflussfaktoren. 

 

 

Abbildung 7 - PORTER's Five Forces, Quelle: Porter (2008) S.80 

 

52 Vgl. Porter (2008) S.83 

53 Vgl. Porter (2008) S.84 

54 Vgl. Porter (2008) S.85 



Inhaltsverzeichnis 

27 

 

Beide Analyse-Werkzeuge werden in Kapitel 4 als Teil des neu entwickelten Ludovico Big Picture 

Templates in eben dieses integriert und dienen im Zuge der Praxisworkshops (siehe Kapitel 6.4) der 

umfassenden Erhebung und Darstellung der IST-Situation des Vereines Ludovico.  
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3 GESCHÄFTSMODELLE 

Dieses Kapitel beschªftigt sich mit dem Themenkomplex um den Begriff ĂGeschªftsmodellñ. Es f¿hrt neben 

mehreren Definitionsvorschlägen zum Begriff ĂGeschªftsmodelleñ in weiterer Folge Grundlagen und 

generischen Aufbau von Geschäftsmodellen an. Als zentraler Bestandteil eines zeitgemäßen 

Geschäftsmodells wird zunächst auf die Value Proposition (VP) bzw. das Value Proposition Design (VPD) 

eingegangen, um es im Anschluss im Kapitel 3.3 in das Konzept des Business Model Canvas (BMC) 

einzubinden. Die von Alexander Osterwalder entwickelte Idee, sämtliche relevanten Aspekte eines 

Geschäftsmodells auf einem Bogen Papier darzustellen, wurde seit ihrer Begründung mehrfach adaptiert. 

Aus diesem Grund wird nicht nur das Osterwaldersche ĂGrundmodellñ des BMC angef¿hrt, sondern auch 

darauf basierende Weiterentwicklungen. Ein eigener Abschnitt ist dem Anteil der BMC gewidmet, welche 

sich mit den finanziellen Aspekten eines Geschäftsmodells auseinandersetzen, da für die Bearbeitung der 

Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit ein Schwerpunkt auf der Adaptierung des Finanzierungsaspektes 

des Vereines Ludovico liegt. 

3.1 Definition Geschäftsmodelle 

Laut einem von Arthur Gergert verfassten Weblog Artikel der Innovations- und 

Unternehmensberatungsfirma WOIS55 vom 14. November 2017 sind f¿r den Begriff ĂGeschªftsmodellñ in 

der Fachliteratur zahlreiche Definitionen zu finden, welche je nach Kontext inhaltlich in Anwendungsbreite 

und Detailierungsgrad stark variieren56. Gergert führt aus, dass es drei differenzierbare Orientierungen bei 

der Kategorisierung dieser Begriffsdefinitionen gibt: Technologie, Organisation und Strategie. 

Exemplarisch werden insgesamt 14 verschiedene Definitionen angeführt, welche zwischen 1997 und 2013 

veröffentlicht wurden57. Aufgrund der Tatsache, dass das Business Modell Canvas (BMC) nach 

Osterwalder und Pigneur im Rahmen dieser Arbeit näher beleuchtet wird, ist die Angabe seiner 

Begriffsdefinition f¿r ĂGeschªftsmodellñ jedenfalls angezeigt: 

ĂEin Geschªftsmodell beschreibt das Grundprinzip, nach dem eine Organisation Werte 

schafft, vermittelt und erfasst.ñ58  

Das Gabler Wirtschaftslexikon definiert ein Geschäftsmodell wie folgt: 

ĂEin Geschªftsmodell (engl. Business Model) ist eine modellhafte Reprªsentation der 

logischen Zusammenhänge, wie eine Organisation bzw. Unternehmen Mehrwert für Kunden 

erzeugt und einen Ertrag f¿r die Organisation sichern kann.ñ59 

  

 

55 WOIS ï Widerspruchs-Orientierte Innovations-Strategie https://www.wois-innovation.de 

56 Vgl. Gergert (2017), Onlinequelle [03.06.2019] 

57 Ebd. 

58 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 18 

59 Grösser (2018), Onlinequelle [30.05.2019] 

https://www.wois-innovation.de/
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Daniel Simon fasst die Definition des Begriffes Geschäftsmodell auf seiner Online-Plattform 

ĂRechnungswesen-verstehen.deñ wie folgt zusammen: 

ĂEin Geschªftsmodell beschreibt die logische Funktionsweise eines Unternehmens. 

Inhaltlich werden Geschäftsidee, Produktionsprozess und Kundennutzen dargestellt. Anhand 

der Aufstellung des Geschäftsmodells kann das Unternehmen die eigene Wertschöpfung, 

Stªrken und Schwªchen besser verstehenñ60 

Die wesentlichen Dimensionen eines Geschäftsmodells nach der Definition der Onlineplattform werden in 

folgender Grafik dargestellt: 

 

Abbildung 8 - Geschäftsmodell Dimensionen, Quelle: Simon (Hrsg.) (o.J.), https://www.rechnungswesen-
verstehen.de/upload/G9_Geschaeftsmodell.png [03.06.2019] 

Aufgrund der großen Ähnlichkeit der Modelle wird hier auf jenes nach Oliver Gassmann et.al. verwiesen, 

welches in Abschnitt 3.4.1dieser Arbeit noch vorgestellt wird. 

Aus der großen Menge an Definitionsvorschlägen wurde folgende Ableitung von GERGERT formuliert: 

ĂEin Geschªftsmodell bildet die Wertschºpfungslogik in einem Verbund aus 

Wertversprechen, Wertgestaltung und Wertschöpfung einer Unternehmung ab. Die 

Werte spiegeln dabei die drei Aspekte der ökonomischen, ökologischen und sozialen Werte 

wieder[sic]. Des Weiteren impliziert der Begriff Unternehmung jegliche Art eines 

zielgerichteten Vorhabens, nicht nur das Unternehmen.ñ61 

 

60 Simon (Hrsg.) (o.J.), Onlinequelle [03.06.2019] 

61 Gergert (2017), Onlinequelle [03.06.2019] 

https://www.rechnungswesen-verstehen.de/upload/G9_Geschaeftsmodell.png
https://www.rechnungswesen-verstehen.de/upload/G9_Geschaeftsmodell.png
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass ein vollständiges Geschäftsmodell eine Schablone 

darstellt, mit Hilfe derer folgende Fragen beantwortet werden können: 

¶ Was wird produziert bzw. angeboten? 

¶ Was ist in Bezug auf Ressourcen notwendig um das Produkt bzw. die Dienstleistung erstellen und 

anbieten zu können? 

¶ Wer erstellt bzw. bietet das Produkt bzw. die Dienstleistung an? 

¶ Weshalb beschäftigt sich das Unternehmen mit der Herstellung bzw. Bereitstellung des Produktes 

bzw. der Dienstleistung? 

¶ Welche Werte werden mit Herstellung bzw. Bereitstellung von Produkt bzw. Dienstleistung 

geschaffen? 

¶ Für welche Kundinnengruppen werden das Produkt bzw. die Dienstleistung hergestellt bzw. 

angeboten? 

¶ Unter welchen Bedingungen können das Produkt bzw. die Dienstleistung durch Kundinnen in  

Anspruch genommen werden? 

¶ Welche Gegenleistung wird den Kundinnen für die Inanspruchnahme des Produktes bzw. der 

Dienstleistung abverlangt? 

3.2 Value Proposition 

Bevor sich diese Arbeit inhaltlich mit dem Konzept des Business Model Canvas (BMC) nach Osterwalder 

und Pigneur (sowie zwei Weiterentwicklungen desselben) auseinandersetzt, wird in diesem Unterkapitel 

das Thema Value Proposition (VP), bzw. das Value Proposition Design (VPD), welches im gleichnamigen 

Buch derselben Autoren62 vorgestellt wird, einer näheren Betrachtung unterzogen. Das von den Autoren 

entwickelte Value Proposition Canvas (VPC)63 wurde zu einem elementaren Bestandteil nicht nur ihres 

BMC, sondern auch der in Unterkapitel 3.3 beschriebenen Variationen desselben. Zwar wurde das Buch 

Value Proposition Design erst nach dem Buch Business Model Generation publiziert (Value Proposition 

Design wird als Nachfolger von Business Model Generation bezeichnet), da die VP bzw. das VPD aber für 

sämtliche in dieser Arbeit beschriebenen Business Model Canvasses und für die Beantwortung der 

Forschungsfrage dieser Arbeit eine Rolle spielen, wird nun zunächst der Themenkomplex Value 

Proposition und erst im Anschluss der Bereich Business Model Canvasses  beleuchtet. 

3.2.1 Peter Druckers Five Questions 

Der US-Ökonom österreichischer Herkunft Peter F. Drucker stellt in seinem postum erschienenen Werk 

ĂThe five most important questions you will ever ask about your organizationñ namensgebend f¿nf 

essenzielle Fragen, welche man zur erfolgreichen Führung einer Unternehmung jedenfalls beantworten 

kºnnen sollte: ĂWhat is our mission? Who is our customer? What does the customer value? What are our 

results? What is our plan?ñ64 

 

62 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2015) 

63 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 3 

64 Drucker (2008), S. 2 
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Für das Thema Value Proposition sind die zweite und die dritte dieser fünf Fragen von besonderer 

Bedeutung, rücken sie doch die Kundinnenanforderungen in den Mittelpunkt der Betrachtung. 

3.2.1.1 Who is our Customer? ï Kundinnenidentifikation 

Bevor man sich näher mit der Frage nach Kundinnenbedürfnissen und -anforderungen auseinandersetzt, 

muss zunächst festgestellt werden, um welche Kundinnen bzw. Kundinnensegmente es geht. Ein erprobtes 

Mittel für die Identifikation der Kundinnen ist die Erstellung von Personas. Personas sind fiktive 

Persönlichkeiten, welche jeweils exemplarisch für eine potenzielle, reale Kundin stehen. Die Erstellerinnen 

von Personas versuchen also Personen zu erfinden, welche in der Realität genauso existieren könnten 

und für die Unternehmung als tatsächliche oder zukünftige Kundinnen von Interesse sind.65 In einem ersten 

Schritt werden, basierend auf den persönlichen Erfahrungen und Vermutungen der Erstellerinnen, mehrere 

Personas konzipiert. Diese Personas können beispielsweise Steckbriefartig dargestellt werden:  

 

Abbildung 9 - Persona Beispiel 1, Quelle: https://www.crowdmedia.de/wp-content/uploads/2018/08/Persona-Steckbrief-
1024x599.jpg [05.6.2019] 

 

Abbildung 10 - Persona Beispiel 2, Quelle: https://www.saxoprint.at/b2bmanager/wp-content/uploads/2017/06/Persona.jpg 
[05.6.2019] 

 

65 Vgl. Lewrick et al. (2018), S. 26 

https://www.saxoprint.at/b2bmanager/wp-content/uploads/2017/06/Persona.jpg
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Diese Steckbriefe enthalten Namen, Bilder oder Zeichnungen der jeweiligen Person sowie dazugehörige 

demographische Daten, aber auch Informationen über den sozio-kulturellen Status, Charakteristika, 

Hobbies, verfügbare Ressourcen (finanziell, technologisch etc.), Motivation, Weltanschauung, Bedürfnisse 

etc.  

Welche Kategorien und Informationen in den Steckbriefen abgebildet werden, obliegt der Entscheidung der 

Erstellerinnen der Personas.66 Für die Arbeit in den Workshops des praktischen Teiles dieser Arbeit wurde 

folgendes Persona Canvas erstellt: 

 

Abbildung 11 - Ludovico Persona, Quelle: eigene Darstellung 

Als zweites Werkzeug zur Kundinnenidentifikation wird die Empathy Map präsentiert (siehe Abbildung 12). 

Sie dient dazu, die Position der Kundin einzunehmen und dadurch besser kennen zu lernen. Konkret wird 

die Anwenderin aufgefordert zu beschreiben, was die Kundin mutmaßlich sinnlich erfasst, denkt, fühlt, und 

welche Handlungen und welche Aussagen sie tätigt. Hat man diese Perspektive erfolgreich eingenommen, 

können Pains und Gains der Kundin kraft des eigenen Einfühlungsvermögens und der eigenen 

Vorstellungskraft identifiziert werden.67 Diese wiederum spielen im Design der Value Proposition ein 

wesentliche Rolle ï siehe auch Abschnitt 3.2.2. Das Anfertigen einer Empathy Map ermöglicht der 

Anwenderin daher ein universelleres Verständnis für ihre Kundinnen zu entwickeln, weil systematisch 

 

66 Vgl. Lewrick et.al. (2018), S. 27 

67 Vgl. Lewrick et.al. (2018), S. 28 
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Gedanken und Empfindungen, aber auch Handlungsweisen der betrachteten Personen nachvollzogen 

werden.68 

Persona Canvas und Empathy Map sind nur zwei Werkzeuge, die der Anwenderin dabei helfen können, 

ihre Kundinnen besser kennen zu lernen. Sie können selbstverständlich unabhängig voneinander oder in 

Kombination mit anderen Werkzeugen der Kundinnenidentifikation verwendet werden. Im Rahmen der 

vorliegenden Arbeit werden sie in Kombination miteinander verwendet: zuerst wird eine Persona mithilfe 

des Persona Canvas entwickelt und danach für diese Persona eine Empathy Map erstellt. 

 

Abbildung 12 - Empathy Map, Quelle: https://i.pinimg.com/564x/05/51/7a/05517a3f9aef6322ac11f2d96e89abfd.jpg (leicht modifiziert 
und aus dem Englischen übersetzt) [05.06.2019] 

 

3.2.1.2 What does our Customer value? ï Kundinnenwerte 

Value Proposition, zu Deutsch: Wertversprechen oder Nutzenversprechen, ist der Faktor, der Kundinnen 

dazu bringt, eine spezifische Dienstleistung bzw. ein spezifisches Produkt in Anspruch zu nehmen bzw. zu 

erwerben, obwohl es möglicherweise zahlreiche Alternativen gibt. Es ist der Bestandteil eines jeden 

Geschäftsmodells, welcher Wert für die Kundin generiert und Kundinnenbedürfnisse befriedigt69. 

 

 

68 Vgl. Van Aerssen/Buchholz (2018), S. 321f 

69 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 27 

https://i.pinimg.com/564x/05/51/7a/05517a3f9aef6322ac11f2d96e89abfd.jpg
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3.2.2 Value Proposition Design 

Druckers Fragen nach der Identität der Kundin und den Wertvorstellungen und Bedürfnissen dieser Kundin 

stehen im Mittelpunkt eines jeden zeitgemäßen Wertschöpfungsprozesses. Sind diese Fragen falsch oder 

ungenügend beantwortet, ist der Erfolg der Unternehmung zumindest gefährdet, die Anstrengungen 

womöglich zum Scheitern verurteilt. Daher muss der Value Proposition bereits in der Konzeptionierung 

(also vor der Erstellung und dem Angebot) von Produkten und Dienstleistungen besondere Aufmerksamkeit 

zugedacht werden ï im Design der Value Proposition sind folgende Fragen jedenfalls zu beantworten70:  

1.) Wer ist meine Kundin? 

2.) Welche Aufgaben will die Kundin erledigen bzw. erledigt wissen? 

3.) Welche Probleme stehen dabei der Kundin im Weg? 

4.) Welche Gewinne lukriert die Kundin beim Lösen der Aufgaben? 

5.) Was ist mein Produkt/meine Dienstleistung bzw. was habe ich anzubieten? 

6.) Wie lösen meine Produkte/meine Dienstleistungen die Probleme der Kundinnen? 

7.) Wie erzeugen meine Produkte/meine Dienstleistungen Gewinn für die Kundinnen? 

8.) Inwiefern stimmen meine Produkte/meine Dienstleistungen mit den Anforderungen meiner 

Kundinnen überein? 

3.2.3 Value Proposition Canvas 

Zur Identifizierung der Value Proposition bzw. zur Beantwortung der in Abschnitt 3.2.2 gestellten Fragen 

nach Drucker wurde von Osterwalder und Pigneur, aufbauend auf dem Konzept des Business Model 

Canvas (siehe Unterkapitel 3.3) das Buch ĂValue Proposition Designñ verºffentlicht. In diesem Buch wird 

folgendes Template beschrieben: 

 

Abbildung 13 - Value Proposition Canvas, Quelle: https://assets.strategyzer.com/assets/resources/the-value-proposition-canvas.pdf 
[04.06.2019] 

 

70 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 12-17, 28-33 

https://assets.strategyzer.com/assets/resources/the-value-proposition-canvas.pdf
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Dieses Template, welches auf die beiden Bausteine ĂWertangeboteñ (links) und ĂKundensegmenteñ (rechts) 

des Business Model Canvas fokussiert, hilft dabei für Kundinnen Wert zu schöpfen71. Es unterstützt bei der 

Formulierung des Kundinnenverständnisses der Unternehmung sowie bei der Beschreibung, wie die 

Unternehmung beabsichtigt, Wert für diese Kundin zu schaffen72. Wenn sich die Value Map (also das 

ĂWertangebotñ auf der linken Seite) mit dem Kundenprofil (auf der rechten Seite) deckt, ist die 

Unternehmung in der Lage, die Kundinnenbedürfnisse und -anforderungen zu befriedigen73.  

Der große Vorteil von derartigen Templates ist, dass die wesentlichen Informationen auf einem Bogen 

Papier gesammelt werden können. Darüber hinaus besteht die Möglichkeit, dieses Format methodisch im 

Rahmen eines Workshops zu verwenden. Dazu wird beispielsweise das Canvas auf Pinnwandgröße 

ausgedruckt und die einzelnen Felder mittels verschiedenfarbiger und beschrifteter Klebezettel durch die 

Teilnehmerinnen befüllt. 

 

Abbildung 14 - VPC Beispiel "Taxi fahrenñ, Quelle: https://de.slideshare.net/esaife/value-proposition-canvas-101 Folie 25 
[05.06.2019]" 

 Die einzelnen Felder des VPC werden nach Osterwalder und Pigneur wie folgt beschrieben: 

¶ Customer Segment 

o Customer Job(s): 

Customer Job(s) beschreiben Aufgaben, welche Kundinnen erledigen müssen bzw. 

wollen, zu lösende Probleme oder zu befriedigende Bedürfnisse. Für die Identifikation 

dieser Jobs ist es von essenzieller Bedeutung, dass diese aus der eingenommenen 

Kundinnenperspektive erfolgt. Differenziert können die identifizierten Job(s) werden in 

Ăfunktionelle Aufgabenñ (also konkrete Arbeitsschritte bzw. Arbeitspakete), Ăsoziale 

Aufgabenñ (welche den Status und das Ansehen betreffen bzw. beeinflussen) und 

Ăpersºnliche/emotionale Aufgabenñ (welche Auswirkungen auf die Gefühlswelt der Kundin 

 

71 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S.XV 

72 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 3 

73 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 9 

https://de.slideshare.net/esaife/value-proposition-canvas-101
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haben).74 Ein weiterer, wesentlicher Aspekt ist der Kontext, in welchem die Jobs 

eingebettet sind: es ist ein Unterschied ob der Job Ăeine Kleinigkeit zur Stªrkung zu sich 

nehmenñ im B¿ro, zu Hause oder auf Dienstreise zu erledigen ist.75 Weiters sind nicht alle 

Jobs immer von gleicher Relevanz. Daher lohnt sich fallweise eine Graduierung nach 

Wichtigkeit.76 

o Gains: 

Als ĂGainsñ werden die Resultate bezeichnet, die aus Kundinnensicht w¿nschenswert sind. 

Dabei wird unterschieden in Ăerforderlicheñ (im Sinne einer Mindestanforderung), 

Ăerwarteteñ (ĂEs geht auch ohne, aber eigentlich gehºrt es bereits zum Standardñ), 

Ăerw¿nschteñ (also konkret vom Kunden geªuÇerte) und unerwartete (und somit 

begeisternde) Gains. Auch hier empfiehl sich eine Gliederung nach Relevanz der Gains.77 

o Pains: 

ĂPainsñ sind diejenigen Aspekte, die von der Kundin bei der Erf¿llung ihrer Aufgaben als 

Probleme oder Hindernisse wahrgenommen werden. Nach Osterwalder und Pigneur 

existieren drei verschieden Arten von Pains: ĂUnerw¿nschte Ergebnisse, Schwierigkeiten 

und Merkmaleñ, (also funktionelle, soziale und persºnliche Probleme; vgl. Customer Jobs), 

ĂHindernisseñ (also Abhaltungsgr¿nde) und ĂRisikenñ (also unerw¿nschte Konsequenzen). 

Pains können ebenso graduiert werden.78 

¶ Value Proposition 

o Products and Services: 

Hier werden sämtliche Produkte und Dienstleistungen aufgelistet, welche die 

Unternehmung anzubieten hat. Eine Differenzierung, bspw. in ĂPhysisch/Materiellñ, 

ĂImmateriellñ, Digitalñ und ĂFinanziellñ kann sinnvoll sein. Auch hier bietet sich eine 

Graduierung entsprechend der Relevanz der einzelnen Produkte und Dienstleistungen für 

Kundinnen an.79 

o Gain Creators: 

ĂGain Creatorsñ erzeugen Wert und Gewinn f¿r die Kundin. W¿nschenswert aus 

Kundinnensicht sind dabei nicht nur die Erfüllungen der Erwartungen, sondern darüber 

hinausgehend Überraschungsmomente auf der funktionellen, sozialen und persönlichen 

Ebene.80 

o Pain Relievers: 

ĂPain Relieversñ oder auch ĂProblemlºserñ sind die Aspekte der angebotenen Produkte 

und Dienstleistungen, die tatsächlich vorhandene Probleme der Kundin lösen können. Da 

kein Produkt und keine Dienstleistung sämtliche Kundinnenprobleme lösen kann, empfiehlt 

 

74 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 12 

75 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 13 

76 Vgl. ebd. 

77 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 16 

78 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 14 

79 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 29 

80 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 33 
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es sich nicht, nach einem derartigen Universalrezept zu suchen, sondern sich auf wenige, 

dafür elaborierte Lösungsangebote zu konzentrieren und die Lösungsangebote ebenfalls 

nach Relevanz für die Kundin zu graduieren.81 

3.2.3.1 Anmerkungen zum VPC 

Das ĂCustomer Segmentñ kann auch mithilfe einer ĂCustomer Process Mapñ bef¿llt werden. Hier werden 

sämtliche Schritte, welche im Rahmen der Joberfüllung zu erledigen sind, sequenziell angeführt. 

Anschließend können diese Schritte in wertneutrale Customer Jobs, positive Gains und negative Pains 

umgewandelt werden: 

 

Abbildung 15 ï Beispiel einer Customer Process Map, Quelle: https://www.dummies.com/business/customers/10-methods-for-
identifying-customer-needs/ [10.06.2019] 

Obwohl die Canvas Technik und die dazugehörigen Leitfragen eine intuitive Anwendung ermöglichen, 

warnen Osterwalder und Pigneur vor hªufig auftretenden Fehlern bei der Bestimmung des ĂCustomer 

Segmentsñ. So w¿rden beispielsweise einerseits quantitativ weniger Jobs, Pains und Gains als notwendig 

identifiziert, andererseits würde häufig zu stark auf funktionelle Aspekte fokussiert, wodurch emotionale 

und soziale Komponenten unbeachtet blieben. Auch würden Ergebnisse und Aufgaben häufig vermischt, 

genauso wie mehrere eigentlich unterschiedliche Kundinnensegmente fälschlicherweise in einem einzigen 

Profil dargestellt würden.82 Auch die Anlage der Value Map birgt Fehlerquellen: Es würden ungeachtet der 

gerade betrachteten Kundinnengruppe sämtliche Produkte und Dienstleistungen gelistet, auch würden 

Pain Relievers und Gain Creators angeführt, die mit den Pains und Gains der spezifischen Kundin nichts 

zu tun haben. Auch würden viele Anwenderinnen der Versuchung erliegen, sämtliche Kundinnenprobleme 

lösen zu wollen, was im Regelfall aber nicht realistisch und zielführend wäre.83 

 

81 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 31 

82 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 24 

83 Vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 39 

https://www.dummies.com/business/customers/10-methods-for-identifying-customer-needs/
https://www.dummies.com/business/customers/10-methods-for-identifying-customer-needs/
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Zusammengefasst ist die Kernaufgabe des VPD bzw. des VPC einerseits möglichst wahrheitsgetreu 

abzubilden, wer Kundin ist und was ihre Bedürfnisse und Anforderungen an Produkt bzw. Dienstleistung 

sind, andererseits ein Wertangebot zu entwickeln oder darzustellen um beide gegenüber zu stellen und ï 

sofern noch nicht vorhanden ï ein möglichst hohes Maß an Übereinstimmung der beiden Bausteine des 

Business Modell Canvas zu erreichen. Dabei ist es ï wie auch in Abbildung 16 unterhalb ersichtlich ï nicht 

notwendig, sämtliche Pains und Gains der Kundin zu lösen bzw. zu fördern ï es kann ausreichen, die für 

die Kundin wichtigsten Anforderungen zu erfüllen.  

 

 

Abbildung 16 ï VPC-Beispiel ĂTaxi Smartphone Appñ, Quelle: https://de.slideshare.net/esaife/value-proposition-canvas-101 Folie 37 
[05.06.2019] 

3.2.4 Praktische Relevanz der Value Proposition 

Die Value Proposition bzw. das Value Proposition Design ist für die Beantwortung der Forschungsfrage 

insofern relevant, als der Verein Ludovico einerseits zahlreiche, verschiedenartige Produkte und 

Dienstleistungen anbietet, andererseits die Kundinnengruppen, welche mit diesen Angeboten 

angesprochen werden, als heterogen beschrieben werden können (siehe Kapitel 5 & 5.6). Ein 

ganzheitlicher Überblick über aktuelle und mögliche zukünftige Leistungen und aktuelle und mögliche 

zukünftige Kundinnenanforderungen ist notwendig, wenn es um die Entwicklung eines neuen oder 

zumindest adaptierten Geschäftsmodells geht: die Ausarbeitung eines fundierten Value Proposition 

Designs ist daher erfolgskritisch.  

  

https://de.slideshare.net/esaife/value-proposition-canvas-101
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3.3 Business Model Canvas 

In diesem Unterkapitel wird das Grundkonzept des Business Model Canvas beschrieben, welches 

ursprünglich von Alexander Osterwalder und Yves Pigneur im Jahr 2008 formuliert wurde und seither 

laufend Erweiterungen und Adaptionen erfährt. Neben der ursprünglichen Form nach Osterwalder und 

Pigneur werden zwei dieser Weiterentwicklungen ebenfalls diskutiert.84 

3.3.1 Idee BMC 

 ĂWas nicht auf einer einzigen Manuskriptseite zusammengefasst werden kann, ist weder 

durchdacht noch entscheidungsreif. 

- Dwight D. Eisenhowerñ 

Dieses Zitat, welches der 34. US-Präsident Dwight D. Eisenhower geprägt hat85, spiegelt das Mindset, in 

welchem das Business Model Canvas entstanden ist, auf plastische Art und Weise wider: 

Demnach ist jeder Plan, aber auch jedes Geschäftsmodell, erst dann ausformuliert, wenn die wesentlichen 

Bestandteile so dargestellt werden können, dass sie auf einem Bogen Papier Platz finden. Osterwalder 

und Pigneur betonen die Notwendigkeit eines universellen Verständnisses für das grundsätzliche Wesen 

eines Geschäftsmodells. Die Autoren führen weiter aus, dass es ein Geschäftsmodellkonzept braucht, 

welches von allen verstanden wird, um eine gemeinsame Basis für Besprechung, Diskussion und 

Entwicklung zu schaffen.86 Einerseits m¿sste ein solches System Ăsimpel, treffend und intuitiv zu erfassen 

seinñ, andererseits d¿rfte es gleichzeitig nicht Ădie Komplexitªt der Funktionsweise von Unternehmen allzu 

stark [é] vereinfachen.ñ87 

Die Grundidee ist also, ein Template zur Verfügung zu stellen, welches der einfachen Darstellung von 

komplexen Zusammenhängen, aber auch als gemeinsames Sprachregister dient. 

3.3.2 Business Model Canvas nach Osterwalder/Pigneur 

Das BMC nach Osterwalder und Pigneur kann insofern als Meilenstein im Entwickeln von 

Geschäftsmodellen bezeichnet werden, weil es das erste seiner Art war, welches einfach aufgebaut, 

universell anwendbar und intuitiv verständlich ist. Es besteht aus 9 Bausteinen, welche in diesem Abschnitt 

erklärt werden88: 

 

84 Anmerkung: Das Geschäftsmodell nach Gassmann et.al. wird nicht in diesem Unterkapitel beschrieben, sondern erst in Abschnitt 
3.4.1, und zwar aus folgenden Gründen: Einerseits ist das Modell nach Gassmann et.al. kein Canvas-Modell, was u.a. daran liegt, 
dass die Autoren einen derartigen Aufbau für ihre Form der Geschäftsmodellentwicklung und -innovation als zu komplex ansehen.84 
Andererseits ist das Gassmannsche Modell als integraler Bestandteil des Business Model Navigators in der Beschreibung desselben 
im Rahmen dieser Arbeit eingegliedert und erfolgt somit erst im Unterkapitel 3.4. 
85 Steffler (2004), S. 35 

86 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 19 

87 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 19 

88 Anmerkung: Die englischen Bezeichnungen entstammen Abbildung 17, die deutschen Bezeichnungen wurden folgender Quelle 
entnommen: Osterwalder/Pigneur (2011), S. 22f. (In der Quellliteratur wird das generische Maskulinum verwendet ï dies wurde 
entsprechend der Genderprämisse dieser Arbeit angepasst.) 
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Abbildung 17 - Business Model Canvas nach Osterwalder/Pigneur, Quelle: https://assets.strategyzer.com/assets/resources/the-
business-model-canvas.pdf [04.06.2019] 

3.3.2.1 Key Partners/Schlüsselpartnerinnen: 

Dieser Baustein beschreibt die Summe an Lieferantinnen und Partnerinnen, welche für den Erfolg des 

Geschäftsmodell relevant sind.89 Osterwalder und Pigneur führen vier mögliche Arten der Partnerschaften 

an: Allianzen mit Komplementären und anderen Unternehmen, mit denen man nicht im Wettbewerb steht, 

strategische Partnerschaften mit tatsªchlichen Mitbewerberinnen (sog. ĂCoopetitionñ), Joint Ventures zur 

Entwicklung gemeinsamer Angebote und stabile Kundinnen-Lieferantinnen-Beziehungen.90 Derartige 

Partnerschaften ermöglichen eine Optimierung der Abläufe sowie eine Reduktion der Kosten (bspw. durch 

Mengenvorteil), eine Minimierung des Risikos aufgrund der Lastverteilung über mehrere Partnerinnen 

sowie Synergien in Bezug auf Wissenstransfer und Kompetenzeinsatz.91 

3.3.2.2 Key Activities/Schlüsselaktivitäten: 

Unter Schlüsselaktivitäten werden jene Handlungen und Tätigkeiten verstanden, welche von einer 

Unternehmung erbracht werden müssen, um ein Funktionieren des Geschäftsmodells zu erreichen.92 Dies 

umfasst alle Bereiche, die zur Produktion bzw. Leistungserstellung relevant sind, aber auch alle 

Maßnahmen, die sich mit Lösungen von Kundinnenproblemen beschäftigen.93 Der Baustein 

 

89 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 42 

90 Ebd. 

91 Vgl Osterwalder/Pigneur (2011), S. 43 

92 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 40 

93 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 41 

https://assets.strategyzer.com/assets/resources/the-business-model-canvas.pdf
https://assets.strategyzer.com/assets/resources/the-business-model-canvas.pdf
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Schlüsselaktivitäten ist eines der Verbindungsglieder zwischen den beiden Bausteinen 

ĂSchl¿sselpartnerinnenñ und ĂValue Propositionñ. Somit liegt der Fokus nicht nur auf der 

Leistungserstellung im Sinne einer reinen Output-Orientierung, sondern auch auf der Herkunft der zur 

Leistungserstellung relevanten Ressourcen durch Lieferantinnen und sonstige Schlüsselpartnerinnen im 

Sinne einer Input-Orientierung.94 

3.3.2.3 Key Resources/Schlüsselressourcen: 

Schlüsselressourcen sind jene Ressourcen, welche zur Erstellung der Value Proposition unbedingt 

notwendig sind.95 Diese erfolgskritischen Wirtschaftsgüter können laut Osterwalder und Pigneur in  

physische Ressourcen (wie Anlagevermögen und Umlaufvermögen), intellektuelle Ressourcen (wie 

Patente und in der Organisation gebundenes Wissen, aber auch Kontakte und Kundinnenstämme), 

Mitarbeiterinnen und finanzielle Ressourcen (wie Kapital, Bonität und Beteiligungen)eingeteilt werden.96 

3.3.2.4 Value Propositions/Wertangebote: 

Dieser Baustein beinhaltet alle angebotenen Produkte und Dienstleistungen einer Unternehmung, welche 

für bestimmte Kundinnensegmente Wert schöpfen.97 Diese Werte können quantitativ (z.B. Geschwindigkeit 

oder Frequenz der Leistungserbringung) oder qualitativ (z.B. Ausgestaltung, Art und Umfang des 

Produktes) sein.98 Dieser Baustein beschreibt zu lösende Probleme und Aufgaben, aber auch zu 

befriedigende Bedürfnisse der Kundin.99 Für Kundinnen relevante Werte können beispielsweise u.a. 

Neuheit, Leistung, Konfigurierbarkeit, Arbeitserleichterung, Design, Marke und Status, Preis, Verfügbarkeit 

und Bequemlichkeit sein.100 

Weiterführende Informationen zum Wertangebot wurden bereits im Unterkapitel 3.2 ab Seite 30 dieser 

Arbeit beschrieben. 

3.3.2.5 Customer Relationships/Kundinnenbeziehungen: 

Dieser Baustein beschreibt das jeweilige Verhältnis der Unternehmung zu unterschiedlichen 

Kundinnensegmenten.101 Je nach Unternehmensphilosophie, Wertangebot und Zielgruppe kann die 

Betreuung und der Kontakt sehr persönlich, also von einer physischen Person im Unternehmen zur 

physischen Kundin gepflegt werden, aber auch sehr unpersönlich, bspw. über Chatbots oder sonstige 

automatisierte Systeme. Der Unterhalt von Communities kann ebenso eine Option darstellen wie die 

Integration von Kundinnen in den Leistungserstellungsprozess.102 

 

94 Anmerkung: eigene Schlussfolgerung 

95 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 38 

96 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 39 

97 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 26 

98 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 27 

99 Ebd. 

100 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 27-29 

101 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 32 

102 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 33 
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3.3.2.6 Channels/Kanäle: 

Kanäle ist jener Baustein, welcher beschreibt, wie eine Unternehmung mit ihren Kundinnen in Kontakt tritt, 

Produkte und Dienstleistungen bewirbt, kommuniziert, anbietet und verkauft und After-Sale-Services 

sicherstellt.103 Diese Kanäle können einerseits entsprechend ihrer Typologie untergliedert werden (z.B. 

eigene vs. Partnerkanäle, direkte vs. indirekte Kanäle, aber auch modal: Verkaufsabteilung, 

Internetverkauf, eigenes Filialnetz, Partnerfilialen, Großhandel, etc.), andererseits nach der zeitlichen 

Phase (Pre-Sale, Sale, After-Sale).104  

3.3.2.7 Customer Segments/Kundinnensegmente: 

Kundinnensegmente sind jene Personengruppen, welche die Unternehmung mit ihren Produkten, 

Dienstleistungen und Angeboten erreichen möchte.105 Die Frage, wer diese Kundinnen sind bzw. welchen 

Märkten sie zugeordnet werden können, kann mit verschiedenen Methoden beantwortet werden ï mit dem 

Persona Canvas und der Empathy Map wurden exemplarisch bereits zwei tendenziell qualitative 

Werkzeuge vorgestellt. Marktforschung aber auch ein ausgereiftes CRM-System (ĂCustomer-Relationship-

Managementñ) kann dabei helfen, Kundinnen und Ihre Bed¿rfnisse besser kennenzulernen. Darüber 

hinaus kann die Marktorientierung nach PORTERs ĂStuck in the Middleñ106 eine Orientierungshilfe geben, 

sollte man sich demnach entweder dem Massenmarkt oder dem Nischenmarkt widmen. Eine weitere 

Möglichkeit der Kundinnenidentifikation stellt die Segmentierung dar ï nach Kotler können 

Kundinnensegmente nach folgenden Kriterien und Unterkriterien aufgeschlüsselt werden107: 

¶ Behavioural 

o Benefits sough 

o Purchase Occasion 

o Purchase Behaviour 

o Usage 

o Perceptions and belief 

 

¶ Psychographic 

o Lifestyle 

o Social Class 

o Personality 

¶ Profile 

o Demographic 

o Socioeconomic 

o Geographic 

Nach Osterwalder und Pigneur ist es auch mºglich, Ăzwei oder mehrere voneinander abhªngige 

Kundinnensegmenteñ108 zu bedienen: ein Kreditkartenunternehmen beispielsweise benötigt einerseits viele 

Kreditkarteninhaberinnen, andererseits viele Händlerinnen, welche eine Bezahloption mit eben dieser 

Kreditkarte anbieten.109 

Es gibt verschiedene Methoden zur Identifikation der tatsächlichen und potenziellen Kundinnen und 

zahlreiche Logiken, nach welchen diese Zielgruppen gegliedert werden können. Essenziell ist jedenfalls 

 

103 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 30 

104 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 31 

105 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 24 

106 Vgl. Michael E. Porter: Market structure, strategy formulation, and firm profitability: The theory of strategic groups and mobility 
barriers. In: J. Cady (Hrsg.): Marketing and the public interest. Marketing Science Institute, Cambridge/Mass 1978, S. 101ï126. 
107 Vgl. Kotler (2000), S. 89ff 

108 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 25 

109 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 25 
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für jede Unternehmung herauszufinden, welches Kundinnensegment mit Angebot, Produkt oder 

Dienstleistung angesprochen wird.  

3.3.2.8 Cost Structure/Kostenstruktur: 

Der Baustein Kostenstruktur beinhaltet sämtliche der Unternehmung bei der Umsetzung des 

Geschäftsmodells anfallenden Kosten.110 Eine umfassende Kostenrechnung hilft dabei, variable und fixe 

Kosten zu identifizieren und die Geschäftstätigkeit im Sinne einer Kostenoptimierung zu modifizieren. Auf 

Basis der vorhandenen Kostenstruktur kann die Preisbildung erfolgen. Man unterscheidet hier zwischen 

Cost-based Pricing und Value-based Pricing, wobei sich ersteres an den Herstellkosten eines Angebotes 

mit entsprechendem Gewinnaufschlag, zweiteres am Kundinnenwert orientiert (also an dem Wert, den die 

Kundin bereit ist zu bezahlen).111 

3.3.2.9 Revenue Streams/Einnahmequellen: 

Der Baustein Einnahmequellen beschreibt, auf welche Art und Weise und in welchem Umfang eine 

Unternehmung Einkünfte aus den jeweiligen Kundinnensegmenten lukriert. Grundsätzlich gilt hier die 

vereinfachte Rechnung ĂUmsatz minus Kosten gleich Gewinnñ.112 Dabei gibt es verschiedene 

Einnahmequellen, welche u.a. im Detail im Unterkapitel 3.5 angeführt werden. 

3.3.2.10 Kritik am BMC nach Osterwalder und Pigneur 

Osterwalder und Pigneur leisteten mit ihrer Publikation ĂBusiness Model Generationñ 2010 Pionierarbeit, 

waren sie doch die ersten, welche ein universell einsetzbares Framework zur einheitlichen Darstellung von 

Geschäftsmodellen und somit eine über die Branchengrenzen hinaus verständliche (weil bildliche) Sprache 

entwickelten. Die Einfachheit des Aufbaues und die intuitive Anwendbarkeit, welche mit der Beantwortung 

von Schl¿sselfragen (z.B. ĂWelche Schl¿sselaktivitªten sind am teuersten?ñ113) ermöglicht wird, sind 

maßgeblich am Erfolg des Konzeptes der beiden Autoren beteiligt. Ein Vorteil im Bereich der 

Anwendbarkeit liegt im Verzicht auf taxative Analysen: es bleibt der Anwenderin selbst überlassen, welche 

Bestandteile innerhalb eines Bausteines gelistet werden, wird ja immer nach den Ăwichtigstenñ, ĂgrºÇtenñ, 

Ărelevantestenñ und nicht nach allen Einfl¿ssen gefragt. 

Ein Aspekt, der im BMC nach Osterwalder und Pigneur jedoch nicht abgebildet ist, betrifft Umwelt und 

Gesellschaft, in welchen das jeweilige Geschäftsmodell integriert ist. Dies impliziert, dass ein vollständig 

dargestelltes Geschäftsmodell X, welches in Wirtschaftsraum A erfolgreich funktioniert, auch in 

Wirtschaftsraum B funktionieren würde. 

Zeitlich nach der Verºffentlichung von ĂBusiness Model Generationñ wurde das ĂBusiness Model Designs 

Space Card Deckñ auf strategyzer.com verºffentlicht, welches insofern eine Umfeldanalyse darstellt, als es 

zur Identifizierung von auf das Geschªftsmodell einwirkende ĂMarket Forcesñ, ĂKey Trendsñ, ĂIndustry 

Forcesñ und ĂMacro-Economic Trendsñ dient114, diese Einflüsse aber nur als unidirektional verstanden 

 

110 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 44 

111 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 45 

112 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 34 

113 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 45 

114 Vgl. Strategyzer AG (Hrsg.) (o.J), S. 1 
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werden: Den Einfluss, den ein Geschäftsmodell auf seine Umwelt hat, bildet das BMC von Osterwalder 

und Pigneur jedoch nicht ab. 

3.3.3 Business Model Canvas nach Biloslavo et.al. 

Im Oktober 2017 wurde von Roberto Biloslavo (University of Primorska, Koper/Slowenien), Carlo Bagnoli 

(Universit¨ Caó Foscari, Venedig/Italien) und David Edgar (Glasgow School for Business and Society, 

Glasgow/Schottland) eine wissenschaftliche Arbeit mit dem Titel ĂAn Eco-Critical Perspective on Business 

Models: The Value Triangle as an Approach to Closing the Sustainability Gapñ auf der Onlineplattform 

Ăresearchgateñ115 veröffentlicht, welche in weiterer Folge am 10. Februar 2018 in der Ausgabe 174 der 

wissenschaftlichen Fachzeitschrift ĂJournal for Cleaner Productionñ publiziert wurde116. In diesem 42 

Seiten117 umfassenden Beitrag kritisieren die Autoren, dass die am Markt verfügbaren Business Modelle 

zwar technisch ausgereift wären, allerdings nach wie vor keine Abbildung des Nachhaltigkeitsgedanken im 

Rahmen der existierenden BMC möglich wäre118. Daher wurde durch die Autoren ein neues BMC 

entwickelt, um diesen ĂSustainability Gapñ zu schlieÇen. Es existieren gewisse  hnlichkeiten zum BMC 

nach Osterwalder und Pigneur, nicht zuletzt ob der Tatsache, dass auch bei diesem BMC der 

Grundgedanke vorherrscht, alle wesentlichen Bestandteile eines Geschäftsmodell auf einem Bogen Papier 

darstellen zu wollen, jedoch wurde für dieses Business Model gerade im Herzstück ï der Value Proposition 

ï ein wesentlich universellerer Zugang gewählt als bei Osterwalder und Pigneur. Dies wird im sogenannten 

Value Triangle sichtbar, ohne welches das BMC nach Biloslavo et.al. nicht funktionieren würde:  

 

Abbildung 18 - Value Triangle, Quelle: Biloslavo et.al. (2017), S. 34 

 

115 Anmerkung. Plattform erreichbar über https://www.researchgate.net/ 

116 Anmerkung: Die entsprechende Ausgabe des Journal for Cleaner Production kann kostenpflichtig auf 
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652617325866 erstanden werden. Der Artikel ist nach individueller Freigabe 
der Autoren allerdings auch über Researchgate abrufbar: https://www.researchgate.net/publication/320697523_An_eco-
critical_perspective_on_business_models_The_value_triangle_as_an_approach_to_closing_the_sustainability_gap [09.06.2019] 

117 Anmerkung: die Seitenangaben in den Fußnoten beziehen sich auf das Paper auf Resaerchgate, nicht auf die Publikation im 
ĂJournal for Cleaner Productionñ 

118 Vgl. Biloslavo et.al. (2017), S. 1 

https://www.researchgate.net/
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0959652617325866
https://www.researchgate.net/publication/320697523_An_eco-critical_perspective_on_business_models_The_value_triangle_as_an_approach_to_closing_the_sustainability_gap
https://www.researchgate.net/publication/320697523_An_eco-critical_perspective_on_business_models_The_value_triangle_as_an_approach_to_closing_the_sustainability_gap
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Das Value Triangle beschreibt die drei Dimensionen von Wert, welche laut Biloslavo et.al. in einem 

Geschªftsmodell eine Rolle spielen: ĂPartner Valueñ, ĂCustomer Valueñ und ĂPublic Valueñ. Abbildung 18 

veranschaulicht dabei, welche Bausteine für die Schaffung dieser drei Wertedimensionen wesentlich sind. 

Das BMC nach Biloslavo et.al selbst ist wie folgt aufgebaut: 

 

Abbildung 19 - Business Model Canvas nach Biloslavo et.al., Quelle: Biloslavo et.al. (2017), S. 35 

Dieses BMC beinhaltet folgende Bausteine: 

3.3.3.1 Partners 

Partners sind jene Organisationen und Personen, welche die Unternehmung mit Ressourcen (im weitesten 

Sinn) ausstattet, welche ihr selbst nicht zur Verfügung stehen119. Biloslavo et.al. unterscheiden hierbei 

zwischen internationalen und lokalen Partnern.  Unterschiedliche Formen der Zusammenarbeit sind hier 

möglich, z.B. Joint Ventures, strategische Allianzen oder und Kundinnen-Lieferantinnen-Beziehungen 

unterschiedlicher Dauer.120 Daher spricht das Value Triangle auch von ĂPartners and Suppliersñ.121 

3.3.3.2 Resources/Capital 

Dieser Baustein beinhaltet fünf verschiedene Arten von Kapital: finanzielles, erzeugtes (manufactured), 

Human-, Sozial- oder Beziehungs- und natürliches Kapital.122 

3.3.3.3 Processes/Key Activities 

Der Baustein Prozesse/Schlüsselaktivitäten wird im BMC nach Biloslavo et.al. zweiteilig betrachtet: intern 

ist es als verbindendes Element zwischen Suppliers, Resources und Value Proposition und extern 

 

119 Vgl. Biloslavo et.al. (2017), S. 22 

120 Ebd. 

121 Vgl. Abbildung 18 

122 Vgl. Biloslavo et.al. (2017), S. 16 
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zwischen Products, Customers und Value Proposition eingebettet123. Zu den ĂInternal Processesñ sind alle 

Aktivitäten zu rechnen, welche der Erstellung des Wertangebotes dienen, also sowohl jene, die die 

Produktion als auch jene, die Lieferantinnen, Ressourcenbeschaffung und Ressourcenverwaltung 

betreffen. Die ĂExternal Processesñ betreffen alle Aktivitªten, die dazu dienen, Produkte und 

Dienstleistungen (und die damit verbundene Value Proposition) den Kundinnen näher zu bringen, zu 

präsentieren und zu verkaufen. Kommunikations- und Distributionskanäle sind hier ebenfalls Gegenstand 

der Betrachtung.124 

3.3.3.4 Products 

Dieser Baustein beinhaltet sämtliche Produkte und Dienstleistungen, welche eine Unternehmung im 

Angebot hat und welche Kundinnenwert erzeugen bzw. transportieren.125 

3.3.3.5 Customers 

Customers sind jene Personen und Organisationen, die von der Unternehmung angesprochen werden, um 

angebotene Produkte und Dienstleistungen absetzen zu können. Biloslavo et.al. unterscheiden sich 

hierbei126 nicht von der Marktsegmentierung, welche auch von Osterwalder und Pigneur beschrieben wird: 

Massenmarkt (totale Marktabdeckung), Nischenmarkt (ein Segment), Marktsegmentierung (mehr als ein 

Segment, wobei Segmente korrelieren), Diversifikation (mehr als ein Segment, jedoch ohne Korrelation) 

und Multi-Sided-Plattforms.127 

3.3.3.6 Society 

Der Baustein Society beschreibt das Umfeld, in dem die Unternehmung bzw. Organisation gegründet 

wurde und existiert. Nach Biloslavo et.al. beinhaltet dieser Baustein die Menge aller Stakeholder, welche 

in weitestem Sinn in Beziehung zur Unternehmung stehen und diese beeinflussen bzw. von dieser 

beeinflusst werden.128 Bagnoli segmentiert dieses Umfeld in die Bereiche ñenvironmentalò, ñculturalò, 

ñtechnologicalò und ñeconomicò.129 Eine Orientierung an der PESTEL-Umfeld-Analyse130, welche darüber 

hinaus noch die Dimensionen Ăpoliticalñ und Ălegalñ betrachtet, liegt nahe. 

3.3.3.7 Value Proposition 

Die Value Proposition nach Biloslavo et.al. orientiert sich an jener, welche Osterwalder und Pigneur 

definiert haben. Die wesentlichen Bestandteile wurden bereits in Abschnitt 3.2 und Unterabschnitt 3.3.2.4 

dieser Arbeit erläutert. Allerdings sind, wie in Abbildung 18 ersichtlich, nicht nur die Kundinnenbedürfnisse 

für die Formulierung der Value Proposition von Bedeutung, sondern auch jene Werte, welche für die 

Gesellschaft und für die Partnerinnen geschaffen werden. 

 

123 Vgl. Abbildung 19 aus Seite 39 

124 Biloslavo et.al. (2017), S. 18 

125 Ebd. 

126 Biloslavo et.al. (2017), S. 18-21 

127 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 25 

128 Vgl. Biloslavo et.al. (2017), S.  18 

129 Vgl. Bagnoli (2018), S. 17 

130 Vgl. Biloslavo et.al. (2017), S. 14, 18, 20 
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3.3.3.8 Costs & Impacts 

ĂCostsñ sind die der Unternehmung bei der Erstellung von Produkten und Dienstleistungen erwachsenden 

Kosten und Aufwªnde, ĂImpactsñ jene negativen Faktoren, welche Gesellschaft und Umwelt im Zuge der 

Leistungserstellung zu tragen haben.131  

3.3.3.9 Revenues & Benefits 

ĂRevenuesñ beinhalten den wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmung, ĂBenefitsñ die positiven Effekte der 

Unternehmung auf Gesellschaft und Kultur. 132 

3.3.3.10 Kritik am BMC nach Biloslavo et.al. 

Im Gegensatz zum BMC nach Osterwalder und Pigneur nimmt jenes von Biloslavo et.al. auch die das 

Geschäftsmodell umgebenden Umwelt und Gesellschaft in die Betrachtung auf, und zwar nicht nur als rein 

passiv vorhandenes Rahmenwerk, sondern als aktive und reaktive Größe: Das BMC von Biloslavo et.al. 

trägt dabei dem Faktum Rechnung, dass die Geschäftstätigkeit einer jeden Organisation nicht nur von der 

umgebenden Umwelt und Gesellschaft beeinflusst wird, sondern darüber hinaus auch auf diese einwirkt. 

Dieser Aspekt wird bei Osterwalder und Pigneur im BMC nicht abgebildet. Diese Beziehung von Umwelt, 

Kundinnen, Partnerinnen und der Unternehmung selbst wird nicht nur im BMC, sondern auch im Value 

Triangle dargestellt. Insbesondere in Bezug auf die Value Proposition ist das BMC von Biloslavo et.al. 

holistischer als die Differenzierung in Public-, Partner- und Customer Value über den reinen Fokus auf 

externe Kundinnen, welcher im Osterwalderschen Modell praktiziert wird, hinaus geht. Zwar können auch 

nach Osterwalder und Pigneur in der Value Proposition Werte von Partnerinnen und Umwelt abgebildet 

werden, da aber nicht gezielt danach gefragt wird, ist denkbar, dass diese beiden Dimensionen unbeachtet 

bleiben. Osterwalder und Pigneur implizieren somit zumindest ein mögliches Funktionieren eines 

Geschäftsmodelles unabhängig vom jeweiligen Kontext. 

Insofern ist das BMC von Biloslavo et.al. komplexer in Aufbau und Anwendung, was grundsätzlich der 

Grundidee von Osterwalder und Pigneur widerspricht, allerdings kann diese Betrachtungsweise als 

ganzheitlicher und durch den Umweltbezug als zumindest potenziell nachhaltiger bezeichnet werden. 

  

 

131 Vgl. Biloslavo et.al. (2017), S. 18 

132 Ebd. 
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3.3.4 Business Model Canvas nach ORANGE HILLS 

Die Münchner Unternehmens- und Innovationsberatungsfirma ORANGE HILLS hat ebenfalls eine 

modifizierte Version des Business Model Canvas nach Osterwalder und Pigneur entwickelt: 

 

Abbildung 20 - Business Model Canvas nach ORANGE HILLS, Quelle: http://orangehills.de/wp-content/uploads/2017/02/01-
BusinessModel.pdf [10.06.2019] 

Graphisch erinnert das BMC nach ORANGE HILLS an jenes von Osterwalder und Pigneur, es gibt jedoch 

drei essenzielle Unterschiede:  

Zunächst wurde die Reihenfolge der Bausteine von links nach rechts umgekehrt ï das BMC von ORANGE 

HILLS beginnt links mit den ĂTarget Groupsñ (was den ĂCustomer Segmentsñ bei Osterwalder/Pigneur 

entspricht) und den ĂJobs to get doneñ dieser Target Groups, Osterwalder und Pigneur nennen zunªchst 

die Schlüsselpartnerinnen. Insofern ist die Semantik des Aufbaus umgekehrt worden: liest man Business 

Modell Canvases wie ein Buch von links nach rechts, können Osterwalder und Pigneur so interpretiert 

werden, dass sie die die Erfüllung der Kundinnenerwartung gewissermaßen als Ziel ï also ganz rechts ï 

sehen, wohingegen ORANGE HILLS diese als Ausgangsbasis interpretieren.  

Weiters ist die Gliederung des ORANGE HILLS BMC wesentlich detailreicher ï so werden aus den neun 

Bausteinen von Osterwalder und Pigneur bei ORANGE HILLS 16.  

Außerdem wurde das Value Proposition Design von Osterwalder und Pigneur direkt in das BMC integriert 

und mit dem ĂUnfair Advantageñ ein neuer Baustein.  

 

http://orangehills.de/wp-content/uploads/2017/02/01-BusinessModel.pdf
http://orangehills.de/wp-content/uploads/2017/02/01-BusinessModel.pdf
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Auf diese Änderungen wird in den folgenden Unterabschnitten eingegangen: 

3.3.4.1 Target Groups 

ORANGE HILLS differenziert bei den Target Groups zwischen ĂCustomerñ, also Kundin und ĂUserñ, also 

Benutzerin. Kundinnen sind jene Personen und Organisationen, welche für die Angebotene Leistung bzw. 

für das angebotene Produkt bereit sind zu bezahlen, Benutzerinnen sind jene Personen, welche diese 

Produkte oder Dienstleistung in Anspruch nehmen133. Als konkretes Beispiel kann hier eine Schultafel in 

einer Schulklasse genannt werden: die bezahlende Kundin ist die Schule oder eine übergeordnete Instanz, 

Benutzerinnen sind allerdings Lehrerinnen und Schülerinnen. Beide Gruppen, im Beispiel die Schule 

einerseits und die Schülerinnen und Lehrerinnen andererseits, haben unterschiedliche Anforderungen 

(ĂJobs to get doneñ) an das Produkt. 

3.3.4.2 Brands & Messages 

Dieser neu hinzugefügte Baustein betrifft die Marketingaktivitäten der Unternehmung. Nach ORANGE 

HILLS ist es erfolgskritisch, dass Marke und Botschaft klar verständlich und ansprechend konzipiert sind134. 

3.3.4.3 Channels 

Der Baustein ĂChannelsñ ist zweimal im BMC von ORANGE HILLS angef¿hrt: einmal kundinnenorientiert 

und einmal partnerinnenorientiert. In beiden Fällen geht es darum darzustellen, wie die Kommunikation 

zwischen den beteiligten Gruppen (also ĂTarget Groupñ, ĂPartnersñ und Unternehmung) funktioniert, bzw. 

welche Kanäle in welcher Art und Weise dafür genutzt werden135. 

3.3.4.4 Relationships 

Wie bei Osterwalder und Pigneur wird auch hier nach der Art der Beziehung zwischen Unternehmung und 

Kundinnensegment(en) gefragt, da diese Maßgeblich die qualitative und quantitative Ausprägung der 

jeweiligen Kommunikation und Interaktion beeinflusst136. 

3.3.4.5 Offerings 

Dieser Baustein enthält die Summe aller angebotenen Produkte und Dienstleistungen, für welche die 

Kundin bereit ist zu bezahlen137. 

3.3.4.6 Resources 

Resources sind alle innerhalb der Organisation vorhandenen oder von Lieferantinnen angebotenen Mittel, 

welche für die Leistungserstellung relevant sind138. 

3.3.4.7 Processes 

Hier sind die zur Leistungserstellung wesentlich benötigten Prozesse beinhaltet. 

 

133 Vgl. Haehnel (2016), Onlinequelle [10.06.2019] 

134 Ebd. 

135 Ebd. 

136 Ebd. 

137 Ebd. 

138 Ebd. 
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3.3.4.8 Partners 

ORANGE HILLS fokussiert hier dezidiert auf externe Partnerinnen, differenziert allerdings zwischen 

Lieferantinnen bzw. extern erbrachten Leistungen einerseits und Forschung und Entwicklung andererseits. 

Diese Unterteilung ermöglicht eine differenzierte Darstellung solcher Lieferantinnen, welche beispielsweise 

materielle und solchen, welche immaterielle Vermögenswerte liefern.139  

3.3.4.9 Profit Formula 

Die Profit Formula bietet eine gegliederte Darstellung der bereits beschriebenen Osterwalderschen 

Bausteine ĂKostenstrukturñ und ĂEinnahmequellenñ und beantwortet folgende Fragen140: 

¶ Patterns: Wie, wann und wie oft müssen die Kundinnen für die Inanspruchnahme von Produkt 

und/oder Dienstleistungen eine Gegenleistung erbringen?  

¶ Revenue Streams & Pricing: Wie sind die Einnahmequellen der Unternehmung aufgebaut und wie viel 

bezahlen Kundinnen für die Inanspruchnahme der angebotenen Produkte und Dienstleistungen 

(Preis/Einheit)?  

¶ Costs: Welche bei Leistungserstellung und Leistungserbringung entstehenden Kosten sind am 

wichtigsten? 

¶ Investments: Wieviel Geld muss von der Unternehmung investiert werden, bevor diese Geld verdient? 

3.3.4.10 DNA 

Die DNA wird von ORANGE HILLS als ĂKernñ des Geschªftsmodells bezeichnet141 und besteht aus 

folgenden Elementen (siehe Abbildung 21 auf Seite 51): 

¶ Jobs to get done/Pains/Gains 

Dieser Bestandteil des BMC nach ORANGE HILLS entspricht vollumfänglich dem 

ĂKundinnenprofilñ bzw. dem ĂCustomer Segmentñ, welches im Value Proposition Canvas nach 

Osterwalder und Pigneur bereits im Abschnitt 3.2.3 beschrieben wurde. 

¶ Core Value (= ĂWertbeitragò) 

Der ñCore Valueò beschreibt den Wert, den Kundinnen erhalten, der aus dem Erledigen der 

Kundinnen-Jobs resultiert. Wichtig: Die Erledigung der Jobs an sich definiert nicht den Core Value: 

dieser beschreibt das, was es den Kundinnen bedeutet, dass ihre Jobs erledigt werden. 

¶ Unfair Advantage (= ĂUnfairer Vorteilò) 

Der ñUnfair Advantageò beschreibt einen Vorsprung in der Schaffung von Kundinnenwert 

gegenüber etwaigen Mitbewerberinnen, welcher darüber hinaus schwer zu kopieren ist.142 Insofern 

entspricht er einer Unique Selling Proposition, so der ĂUnfair Advantageñ entsprechend vermarktet 

wird. 

 

139 Vgl. Haehnel (2016), Onlinequelle [10.06.2019] 

140 Vgl. Abbildung 20 - Business Model Canvas nach ORANGE HILLS, Quelle: http://orangehills.de/wp-content/uploads/2017/02/01-
BusinessModel.pdf [10.06.2019] 

141 Vgl. Haehnel (2016), Onlinequelle [10.06.2019] 

142 Ebd. 
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Abbildung 21 - DNA im Business Model Canvas nach ORANGE HILLS am Beispiel von Apple iTunes, Quelle: 
https://www.venturelab.fraunhofer.de/content/dam/ffi/de/documents/handbuch-businessdesign-v2.pdf [Stand 10.06.2019]  

3.3.4.11 Kritik am BMC von ORANGE HILLS 

Die Vorteile des BMC nach ORANGE HILLS liegen im Vergleich zum BMC nach Osterwalder und Pigneur 

in der Integration der marketingrelevanten Bausteine ĂBrands & Messagesñ und ĂUnfair Advantageñ. 

Darüber hinaus ist die ï auch optische ï Betonung der Business DNA ein Vorzug, ermöglicht diese doch 

auf den ersten Blick eine kompakte Zusammenfassung des Kerngeschäftes einer Unternehmung in einem 

BMC, welches aufgrund des höheren Detaillierungsgrades einen höheren Level an Komplexität aufweist. 

Die Umkehrung der Leserichtung mit den Kundinnenanforderungen als Ausgangspunkt ist eine zumindest 

bemerkenswerte Modifikation, als sie der Kundinnenorientierung ein höheres Maß an Relevanz zuspricht. 

Die viergeteilte Profit Formula vermag sowohl aus Sicht der Geschäftsfeldentwicklung als auch aus 

betriebswirtschaftlicher Sicht differenziertere Fragen zu stellen als das BMC nach Osterwalder und Pigneur. 

Die Implementierung des ĂChannelsñ-Bausteines nicht nur kundinnenorientiert sondern auch 

partnerinnenorientiert bedeutet eine konsequente Ergänzung im Sinne einer ganzheitlichen Darstellung 

des Geschäftsmodells. 

Darüber hinaus finden sich im BMC nach ORANGE HILLS Verweise auf weiterführende Canvases und 

Templates: 

Baustein Verweis auf Ziel 

Business Model Canvas Hypotheses and 
Experiments Canvas 

ĂChallenge your Business Model by revealing 
critical assumptions and defining simple ways to 
test them.ò 

Target Groups Target Groups 
Canvas 

ĂSegment customers and users based on 
behavioural attributes.ò 

Offerings Lean Offerings 
Canvas 

ĂStart designing your first products and services to 
hit the market and excite customers and users.ò 

Profit Formula Financial Sanity 
Check Canvas 

ñCrunch the numbers and estimate future profits.ò 

Tabelle 2 - BMC nach ORANGE HILLS - weiterführende Templates, Quelle: eigene Darstellung 

Diese Weiterführung auf die jeweiligen Templates143 in Kombination mit der online abrufbaren begleitenden 

Dokumentation144 bildet für die umfassende Darstellung eines Geschäftsmodells einen umfassenden 

Werkzeugkasten. Dank der multidirektionalen Querverweise zwischen den einzelnen Templates und der 

 

143 Anmerkung: Templates abrufbar auf http://www.businessdesign.org/pages/viewpage.action?pageId=1179857 [Stand 10.06.2019] 

144 Anmerkung: Dokumentation abrufbar auf http://www.businessdesign.org/display/OHK/Tools+for+Business+Design [Stand 
10.06.2019] 

http://www.businessdesign.org/pages/viewpage.action?pageId=1179857
http://www.businessdesign.org/display/OHK/Tools+for+Business+Design
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Anleitung durch Schlüsselfragen kann der Prozess der Geschäftsmodellentwicklung auch von 

Anfängerinnen auf diesem Gebiet einfach nachvollzogen werden.  

Ein Kritikpunkt am BMC nach ORANGE HILLS ist jedoch wie bei jenem von Osterwalder und Pigneur, dass 

der Einfluss durch die und auf die das Geschäftsmodell umgebende Umwelt und Gesellschaft nicht 

abgebildet werden.  
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3.3.5 Zusammenfassung Business Model Canvases 

In nachfolgender Tabelle werden nochmals alle Bausteine der beschriebenen Business Model Canvases 

vergleichend in Bezug zueinander gesetzt. Die farblichen Schattierungen dienen lediglich der Orientierung 

innerhalb der Tabelle. 

Baustein nach 

Osterwalder/Pigneur Biloslavo ET.AL. ORANGE HILLS 

Key Partners Suppliers 

Partners (Delivery) 

Partners (R&D) 

Keine Entsprechung Unfair Advantage 

Key Activities Processes (internal) Processes 

Keine Entsprechung Channels 

Key Resources Resources Resources 

Value Propositions 

Value Proposition Core Value 

Products Offerings 

Customer Relationships Processes (external) Relationships 

Channels Keine Entsprechung Channels 

Keine Entsprechung Brand & Messages 

Customer Segments Customers 

Target Groups (Customers) 

Target Groups (Users) 

Keine Entsprechung Jobs to get Done/Pains/Gains 

Cost Structure Costs 

Costs 

Investments 

Keine Entsprechung Impacts Keine Entsprechung 

Revenue Streams Revenues 

Revenue Streams & Pricing 

Patterns 

Keine Entsprechung Benefits Keine Entsprechung 

Keine Entsprechung Society Keine Entsprechung 

Tabelle 3 - Vergleich der BMC Bausteine, Quelle: eigene Darstellung 

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Modell nach ORANGE HILLS im Gegensatz zu den 

anderen beiden vorgestellten Canvas-Modellen aus mehreren Gründen als Basis für die praktische 

Umsetzung zur Beantwortung der Forschungsfrage dieser Arbeit bevorzugt werden sollte: 
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¶ Es baut auf dem bewährten und im Vergleich zu anderen BMC am besten bekannten BMC nach 

Osterwalder und Pigneur auf. Diese Vertrautheit wird auch durch die ähnliche graphische 

Darstellung gefördert. 

¶ Das BMC hat das Value Proposition Design bereits sichtbar integriert. 

¶ Das BMC ermöglicht eine sinnvolle Differenzierung durch die inhaltliche Aufspaltung mehrerer 

Bausteine. Insbesondere erlaubt die Umbenennung der ĂCustomer Segmentsñ in ĂTarget Groupsñ 

eine Unterteilung der Zielgruppe in Kundinnen und Nutzerinnen. In Anbetracht der Tatsache, dass 

das Ludovico einerseits regelmäßig als Dienstleister im Auftrag Dritter Leistungen für andere 

erbringt (bezahlende Kundin und nutznießende Person sind nicht dieselbe), andererseits 

grundsªtzlich viele kostenlose Leistungen anbietet, ist die Unterteilung zwischen Ăbezahlender 

Kundinñ und ĂNutzerinñ relevant.    

¶ Die Integration des ĂUnfair Advantageñ und des Bausteines ĂBrands & Messagesñ stellt eine 

wertvolle Ergänzung in Bezug auf Markenkommunikation dar, welche in den anderen BMC 

zumindest nicht in dieser Deutlichkeit dargestellt werden. 

¶ Die Identifikation und Darstellung der Business DNA hilft bei der Orientierung gleichsam einer 

Leitlinie. 

¶ Die Darstellung der Profit Formula ermöglicht eine differenziertere Betrachtung der finanziellen 

Aspekte des Geschäftsmodells, was insbesondere für die Beantwortung der Forschungsfrage 

dieser Arbeit eine Rolle spielt. 

¶ Die Integration der Prozesssicht, abgebildet durch die Querverweise auf andere Canvases, 

erleichtert die Erstellung einer möglichst vollständigen Darstellung eines Geschäftsmodells.  

Da weder das Modell nach Osterwalder und Pigneur noch nach ORANGE HILLS dem Einfluss durch die 

und auf die das Geschäftsmodell umgebende Umwelt und Gesellschaft Rechnung trägt und somit die 

Vermutung nahe liegen könnte, dass ein dargestelltes Geschäftsmodell unabhängig vom Kontext, in 

welchen es eingebettet ist, funktionieren kann, ist eben dieser Aspekt des BMC nach Biloslavo et.al., der 

auf eben diese Funktion bzw. diese Wirkmechanismen eingeht, jedenfalls in die praktischen Anwendung 

bei der Beantwortung der Forschungsfrage zu berücksichtigen. Auch die Differenzierung der Value 

Proposition nach den 3 genannten Dimensionen Public Value, Partner Value und Customer Value ist 

adäquat abzubilden. 
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3.4 Geschäftsmodellentwicklung - Der St. Galler Business Model 

Navigator 

2017 veröffentlichten Oliver Gassmann von der Universität St. Gallen, Karolin Frankenberger von der 

Universität Luzern und Michaela Csik, Mitarbeiterin des Schweizer Unternehmens LafargeHolcim, einem 

der weltgrºÇten Baustoffhersteller, mit dem ĂSt. Galler Business Model Navigatorñ ein Buch, welches sich 

der Entwicklung und Innovation von Geschäftsmodellen widmet.  

3.4.1 Geschäftsmodell nach Gassmann et.al: 

Nach Gassmann et.al. reicht für die Darstellung eines Geschäftsmodells folgende Vorlage145: 

 

Abbildung 22 - Geschäftsmodell nach Gassmann et.al., Quelle: Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 7 

Die in der Abbildung aufgeführten vier Dimensionen sind für die Geschäftsmodellentwicklung nach 

Gassmann et.al. ausreichend.146 Eine Modifikation in einem der vier W (WAS?, WER?, WIE?, WERT?) 

erfordert eine Reaktion im Bereich der anderen W. Weiters postulieren Gassmann et.al., dass man bereits 

dann von Geschäftsmodellinnovation spricht, wenn zumindest bei zwei dieser vier Elemente eine 

Veränderung durchgeführt wird.147 

Bei der Beschreibung des eigenen Geschäftsmodells sind nach dem Modell von Gassmann et.al. folgende 

Fragen zu beantworten: 

3.4.1.1 Frage nach dem ĂWER?ñ ï Kundinnen 

ĂWelche Kunden bzw. -segmente werden hauptsächlich bedient (u. a. wie wird segmentiert)? 

Welche Art von Beziehung erwarten die Kunden und wie werden diese gepflegt (u. a. Kosten 

der Beziehung?)? Wer sind unsere wichtigsten Kunden? Welche wesentlichen weiteren 

 

145 Anmerkung: Ein beinahe identes Modell wurde mit Abbildung 8 auf Seite 21 bereits in Unterkapitel 3.1 angeführt. 

146 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 7 

147 Vgl. Gassmann et.al. (2017) S. 8 
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Anspruchsgruppen bestehen und sind zu berücksichtigen? Durch welche Absatzkanäle 

werden die Kunden bedient? Welche Gruppen beeinflussen unsere Kunden 

(Meinungsführer, Stakeholder, Anwender)? Werden die gleichen Kundensegmente von 

verschiedenen Unternehmensbereichen verschieden angesprochen? Welche Menschen 

stecken hinter den Kunden? Sind dies immer noch die gleichen Menschen im nächsten 

Jahrzehnt? Insbesondere im B2B-Sektor wird der Mensch hinter dem Kunden gerne 

vergessen.ñ148 

3.4.1.2 Frage nach dem ĂWAS?ñ ï Nutzenversprechen 

ĂWelche Probleme und Bedürfnisse der Kunden werden gelöst bzw. befriedigt? Durch 

welche Produkte und Dienstleistungen geschieht das? Wie ist der wahrgenommene 

Kundenwert? Das ist meist nicht identisch mit den technischen Spezifikationen, hinter denen 

sich die Technik gerne versteckt. Welcher Wert bzw. Nutzen wird für den Kunden 

geschaffen? Wie wird dieser kommuniziert? Inwiefern unterscheidet sich das Angebot von 

der Konkurrenz? Welche Alternativen hat der Kunde? Erfüllt das heutige Geschäftsmodell 

die Kundenbedürfnisse wirklich?ñ149 

3.4.1.3 Frage nach dem ĂWIE?ñ ï Wertschöpfungskette 

ĂWelche Schlüsselressourcen benötigt die Erstellung der Angebote bzw. des 

Nutzenversprechens? (Ressourcen: physische, personelle und finanzielle Ressourcen sowie 

geistiges Eigentum) Welche Kompetenzen und Schlüssel-aktivitäten sind dazu nötig? 

Basiert unsere Wertschöpfungskette auch auf unseren Kernkompetenzen? Wer sind die 

wichtigsten Partner? In welcher Beziehung stehen diese zum Unternehmen und was steuern 

sie bei? Wer sind die wichtigsten Lieferanten und was liefern sie?ñ150 

3.4.1.4 Frage nach dem ĂWERT?ñ ï Ertragsmodell 

ĂWelches sind die grºÇten Kostenblºcke und wesentlichen Kostentreiber? Welches sind 

Haupteinnahmequellen (sowie Anteile am Gesamtumsatz) und wie werden die Erträge 

generiert? Wofür sind die Kunden bereit zu zahlen? Wo liegen finanzielle Risiken im 

derzeitigen Ertragsmodell?ñ151 

Gassmann et.al. stellen ï wie eben dargelegt ï keine grundlegend neuen Fragen zur Beschreibung eines 

Geschäftsmodells. Lediglich die Gliederung der Fragen in vier anstatt in neun (bei Osterwalder) bzw.16 

(bei Orange Hills) Kategorien zeigt, dass für Gassmann et.al. ein anderer Fokus besteht. 

 

 

148 Gassmann et.al. (2017), S. 29f 

149 Gassmann et.al. (2017) S. 29 

150 Ebd.  

151 Ebd. 
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3.4.2 Geschäftsmodellinnovation 

Eines der größten Hindernisse für die Innovation von Geschäftsmodellen stellt laut Gassmann et.al., neben 

dem Mangel an geeigneten Werkzeugen und der Schwierigkeit Ăin Geschªftsmodellen zu denkenñ, anstatt 

in Produkten oder Prozessen, die mentale Verhaftung innerhalb der eigenen Branchenlogik dar.152 Ein 

Werkzeug zum Ausbruch aus diesen Denkmustern sind u.a. die von Gassmann entwickelten 55+ Karten, 

welche im Unterabschnitt  3.4.3.2 dieser Arbeit noch beschreiben werden. 

Nach fünf Jahren der Forschungs- und Beratungstätigkeit für international tätigen Unternehmen und der 

Analyse der praktizierten Geschäftsmodelle konnten von Gassmann et.al. 55 unterschiedliche Muster 

identifiziert werden, die sich in Geschäftsmodellen immer wiederholen würden.153 Die Autorinnen des St. 

Galler Business Model Navigator postulieren, dass 90% aller neuen Geschªftsmodelle Ănicht wirklich neuñ 

sind, sondern lediglich auf diesen 55 Mustern, die immer wieder unterschiedlich kombiniert werden, 

basieren.154 Diese Musterkombinationen folgen laut Gassmann et.al. drei grundlegenden Strategien: 

Übertragen, Kombinieren und Wiederholen.155 

Folgende Abbildung führen Gassmann et.al. zur Verdeutlichung an: 

 

Abbildung 23 - Gassmann et.al. Basisstrategien, Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 27 

 Das Muster ĂRazor and Bladeñ156 wurde von ĂGiletteñ auf ĂNestl® Nespressoñ ¿bertragen, mit den Musten 

ĂLock-Inñ157 und ĂDirect Sellingñ158 kombiniert und bei ĂNestl® Special Tñ und ĂNestl® BabyNesñ wiederholt. 

 

152 Vgl. Gassmann et.al. (2017) S. 11f 

153 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 21 

154 Vgl. Gassmann et.al (2017), S. 23 

155 Vgl. Gassmann et.al (2017), S. 26 

156 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 273: Ein günstiges oder kostenloses Basisprodukt bringt Kundinnen dazu, teure 
Komplementärprodukte zu erwerben ï Beispiel: Gilette verschenkt Rasiergriffstücke mit einer Wechselklinge an stellungspflichtige 
Österreicher und sichert sich durch den Verkauf der teuren Ersatzklingen wirtschaftlichen Erfolg. 

157 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 218: Kundinnen werden in der Produktwelt eingeschlossen, ein Wechsel in eine andere Produktwelt 
wäre zu teuer ï Beispiel: Nach dem Kauf eines Nespresso-Gerätes war die Kundin bis zum Auslaufen des Kaffeekapselpatents 
gezwungen, eben diese von Nespresso zu kaufen. Ein Wechsel in ein anderes System wäre nur durch die Neuerwerbung einer 
entsprechenden Kaffeemaschine möglich gewesen.  

158 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 148: Zwischenhändler sind nicht Teil der Wertschöpfungskette ï das Produkt kann nur direkt beim 
Hersteller bezogen werden ï Beispiel: Nespresso Kapseln können ausschließlich Online oder in den konzerneigenen Stores gekauft 
werden. 
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Neben Produkt- und Prozessinnovation stellt Geschäftsmodellinnovation für GASSMAN et.al. den 

wesentlichen Innovationstreiber der Gegenwart dar.159 Die Autoren berufen sich auf eine Studie der Boston 

Consulting Group aus 2009, im Zuge derer man herausgefunden hatet, dass innovative Unternehmen, 

welche sich aktiv mit Business Modell Innovation auseinandersetzen um durchschnittlich 6% erfolgreicher 

sind als jene, die sich nur auf Produkt- bzw. Technologieinnovation und/oder Prozessinnovation 

konzentrieren.160 Zur Verdeutlichung der Aussage, dass nicht das richtige Produkt oder die richtige 

Technologie, sondern das richtige Geschäftsmodell entscheidend für den wirtschaftlichen Erfolg ist, führen 

Gassmann et.al. mehrere Unternehmen an, welche primär aufgrund ihres Geschäftsmodells erfolgreich 

sind: 

¶ ĂAmazon ist der grºÇte Buchhªndler der Welt geworden, ohne ein einziges 
Ladengeschäft. 

¶ Apple ist der größte Musikeinzelhändler und hat keine einzige CD verkauft. 

¶ Pixar hat in den letzten zehn Jahren elf Oscars gewonnen, ohne einen einzigen 
Schauspieler zu zeigen. 

¶ Netflix hat das Videothekengeschäft neu erfunden, und das, ohne eine einzige 
Videothek zu betreiben. 

¶ Skype ist der größte grenzüberschreitende Kommunikationsanbieter der Welt, 
ohne eigene Netzwerkinfrastruktur.ñ161 

 

3.4.3 Business Model Navigator (BMN) 

Mit dem ĂBusiness Model Navigatorñ entwickelten Gassmann et.al. ein Vorgehensmodell, das 

Unternehmen dabei unterst¿tzen soll, Ădie dominante Branchenlogik zu durchbrechen und das eigene 

Geschäftsmodell zu innovieren.ñ162 

  

 

159 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 4 

160 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 5 

161 Gassmann et.al. (2017), S. 5 

162 Gassmann et.al. (2017), S. 22f 
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Die folgende Abbildung zeigt dieses Vorgehensmodell: 

 

Abbildung 24 - Der Business Model Navigator nach Gassmann et.al., Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 22 

Der BMN besteht aus den vier Schritten ĂInitiierungñ, ĂIdeenfindungñ, ĂIntegrationñ & ĂImplementierungñ, 

wobei die ersten drei der ĂDesignphaseñ und der vierte der ĂRealisierungsphaseñ zugeordnet ist.163  

3.4.3.1 Schritt 1 ï Initiierung 

Im ersten Schritt ist das Ăalte Geschªftsmodellñ sowie das Umfeld, in das es eingebettet ist, zu analysieren 

ï es wird ein vollständiger Rundum-Blick durchgeführt, welcher relevante Stakeholderinnen, Akteurinnen 

und Einflussgrößen identifiziert. Ein zu hoher Detaillierungsgrad ist hier nicht hilfreich ï Gassmann et.al. 

betonen, dass eine Metaperspektive eingenommen werden soll. 164 

Unter Akteurinnen subsumieren Gassmann et.al. Wettbewerberinnen und Partnerinnen (konkret 

zuliefernde Partnerinnen, Vertriebs- und Lösungspartnerinnen, aber auch über Leistungsbeziehungen 

hinausgehende Partnerinnen wie Forscherinnen, Consultingorganisationen und 

Interessensgemeinschaften)165. Als relevante Einflussfaktoren nennen die Autoren Technologien166, 

Trends und regulatorische Veränderungen167. 

  

 

163 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 27 

164 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 28f. 

165 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 33 

166 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 35 

167 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 41 
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Die für Schritt 1 relevanten Informationen können mithilfe folgender Checkliste ermittelt werden: 

 

Abbildung 25 - Checkliste Akteure und Einflussfaktoren, Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 43 

3.4.3.2 Schritt 2 ï Ideenfindung 

Eine zentrale Anforderung dieses Schrittes ist das Ausbrechen aus bekannten Denkmustern. Erst dadurch 

könne die vorherrschende Branchenlogik überwunden werden168. Die im Schritt 2 durchzuführende 

Musteradaption sieht vor, das eigene Geschäftsmodell mit den von Gassmann et.al. ausgearbeiteten 

Mustern zu vergleichen bzw. gedanklich herauszufordern. Diese Muster werden im Folgenden erklärt: 

3.4.3.2.1 55+ Muster 

Der GroÇteil des Buches ĂSt. Galler Business Model Navigatorñ besteht aus Beschreibungen der 55 Muster, 

die von Gassmann et.al. identifiziert wurden. Jedes Muster ist auf mehreren Seiten beschrieben, die 

Beschreibungen folgen immer demselben Schema169: Zunächst wird das Prinzip des jeweiligen Musters 

erklärt, danach werden die historischen bzw. thematischen Ursprünge erläutert und ein Überblick über 

Innovatorinnen gegeben, welche das besagte Schema bzw. Muster geprägt und/oder erfolgreich zur 

Anwendung bringen konnten. Im Anschluss wird jeweils die Frage geklärt, wann und wie das 

entsprechende Muster angewendet werden kann bzw. soll. Abschließend zeigt eine Checkliste, worauf bei 

der Anwendung geachtet werden muss. 

Exemplarisch zeigen die folgenden Abbildungen Ausz¿ge aus dem im ĂSt. Galler Business Model 

Navigatorñ beschriebenen Muster mit der Nummer 27 ï ĂLock-Inñ: 

 

168 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 45 

169 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 95 
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Abbildung 26 - BMN Beispiel Lock-In ï Titel, Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 217 

 

Abbildung 27 - BMN Beispiel Lock-In ï Muster, Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 218 

 

Abbildung 28 - BMN Beispiel Lock-In ï Illustration, Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 221 

 

Abbildung 29 - BMN Beispiel Lock-In ï Checkliste, Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 222 
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Zur Unterstützung des Ideenfindungsprozesses wurde von den Autorinnen ein Kartenset veröffentlicht, 

welches eben diesen Vorgang unterstützen soll: 

3.4.3.2.2 55+ Karten zur Entwicklung von Geschäftsmodellen 

Gassmann et.al. haben 2018 basierend auf ihrem Buch ĂDer St. Galler Business Model Navigatorñ die Ă55+ 

Karten zur Entwicklung von Geschäftsmodellenñ verºffentlicht. Diese Box enthªlt 60 Karten, auf welchen 

jeweils ein Muster dargestellt ist. Exemplarisch sind auf folgenden Abbildungen die Vorder- und Rückseite 

der Musterkarte mit der Nummer 27 zu sehen ï ĂLock-Inñ: 

 

Abbildung 30 - 55+ Karte #27 Vorderseite, Quelle: Gassmann 
et.al. (2018), Karte 27 

 

Abbildung 31 - 55+ Karte #27 Rückseite, Quelle: Gassmann 
et.al. (2018), Karte 27 

Die graphische Gestaltung der Vorderseiten der 55+ Karten geben in Kombination mit der Überschrift einen 

Hinweis darauf, wie das jeweilige Muster funktioniert. Auf der Rückseite der Karte findet sich eine kurze 

Musterbeschreibung sowie zwei konkrete Beispiele aus der Wirtschaft, in welchem das jeweilige Muster 

zur Anwendung kam oder noch immer kommt. 

Die 55+ Karten eignen sich ob ihrer Kompaktheit und Aufbereitung dazu, als Methode in einem Workshop 

zur Geschäftsmodellinnovation oder Geschäftsmodellentwicklung verwendet zu werden. Es gibt bei der 

Anwendung zwei grundsätzliche Ansätze: Entweder man wählt Muster, welche dem eigenen 

Geschªftsmodell am ehesten entsprechen (Ă hnlichkeitsprinzipñ)170 oder man wählt solche, die vom 

eigenen Geschªftsmodell mºglichst weit entfernt sind (ĂKonfrontationsprinzipñ)171. Jedenfalls ist das Ziel in 

Bezug auf das eigene Geschäftsmodell je Musterkarte mehrere Ideen zu neuen, innovativen 

Geschªftsmodellen zu entwickeln. Beim Ă hnlichkeitsprinzipñ lautet die Fragestellung ĂWelche 

Veränderung kann durch die Übertragung des Musters XY in mein Geschªftsmodell bewirkt werden?ñ, 

beim ĂKonfrontationsprinzipñ bezieht sich die Fragestellung immer auf eines der auf der Karte angef¿hrten 

Unternehmen, exemplarisch an der Beispielkarte 27 (siehe Abbildung 31) formuliert: ĂWie w¿rde Gilette 

(oder Microsoft) unser Geschªft f¿hren?ñ172 

 

170 Vgl. Gassmann et.al. (2018), Anleitung S. 8 

171 Vgl. Gassmann et.al. (2018), Anleitung S. 9 

172 Ebd. 



Inhaltsverzeichnis 

63 

Folgende Tabelle vergleicht das Ähnlichkeitsprinzip mit dem Konfrontationsprinzip: 

 

Tabelle 4 - Ähnlichkeits- und Konfrontationsprinzip nach Gassmann et.al., Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 53 

Eine weitere Methode ist das ĂBrainstorming mit einer einzelnen Karteñ. Dabei beschªftigen sich die 

Workshopteilnehmerinnen länger mit einer Karte und versuchen mehrere Optionen zu finden, wie das 

jeweilige Muster für das eigene Unternehmen angewandt werden könnte.173 Die in diesem Schritt 

entwickelten Ideen werden diskutiert, kategorisiert bzw. geclustert, bewertet und ausgewählt.174 

3.4.3.3 Schritt 3 ï Integration 

In diesem Schritt werden die zuvor entwickelten und ausgewählten Ideen in das neue Geschäftsmodell 

übertragen und auf interne und externe Konsistenz hin überprüft. Für die interne Konsistenzprüfung 

müssen die neuen Ideen in Form des dreieckigen Geschäftsmodells (siehe Abbildung 22 - Geschäftsmodell 

nach Gassmann et.al., Quelle: Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 7) dargestellt werden. Die Konsistenz 

wird aus der Ăstimmigen Ausgestaltungñ desselben abgeleitet.175 

Gassmann et.al. stellen für die Beschreibung des neuen Geschäftsmodells folgende Checkliste bereit: 

Wer? 

Kundinnen ¶ Wer sind unsere Zielkunden? 

Anspruchs-

gruppen 
¶ Für wen generieren wir (zusätzlichen) Wert? 

Vertriebs-

kanäle 

¶ Durch welche Kanäle erreichen wir unsere Kunden? 

¶ Sind die Kanäle in unsere anderen Geschäftstätigkeiten integriert? 

¶ Sind die Kanäle auf die Ansprüche unserer Kunden ausgerichtet? 

Kundinnen-

segmente 

¶ Haben wir unsere Kundschaft segmentiert? 

¶ Welche Geschäftsbeziehung in Bezug auf jedes Kundensegment 
ist anzustreben? 

 

173 Vgl. Gassmann et.al. (2018), Anleitung S. 10 

174 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 57f 

175 Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 60 
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Was? 
Nutzen-

versprechen 

¶ Welches Kundenproblem versuchen wir zu lösen? 

¶ Welche Kundenwünsche versuchen wir zu befriedigen? 

¶ Welche Produkte und Dienstleistungen bieten wir unseren Kunden 
segmentspezifisch an? 

¶ Welchen Wert generieren wir für unsere Kunden? 

¶ Wie unterscheidet sich unser Wertversprechen von demjenigen der 
Konkurrenz? 

Wie? 

Interne 

Ressourcen 

¶ Welche Ressourcen sind für das Erfüllen unseres 
Wertversprechens zentral? 

¶ Wie können wir die Ressourcen effizient allokieren? 

Aktivitäten und 

Fähigkeiten 

¶ Welche Aktivitäten sind zur Erfüllung unseres Wertversprechens 
zentral? 

¶ Welche Aktivitäten können wir bereits heute mit unseren 
bestehenden Fähigkeiten ausführen? 

¶ Welche neuen Aktivitäten müssen wir ausführen und welche 
Fähigkeiten benötigen wir dazu? 

Partnerinnen 

¶ Welches sind unsere wichtigsten Partner? 

¶ Welches sind unsere Hauptlieferanten? 

¶ Welche Aktivitäten können unsere Hauptpartner ausführen bzw. 
welche zentralen Fähigkeiten besitzen sie? 

¶ Was haben unsere wichtigsten Partner von der Zusammenarbeit 
mit uns und wie können wir sie an uns binden? 

Wert? 

Kostentreiber 
¶ Welches sind die wesentlichen Kosten in unserem 

Geschäftsmodell? 

¶ Welche finanziellen Risiken bestehen? Wie adressieren wir diese? 

Ertragsströme 

¶ Welches sind die Ertragsquellen? 

¶ Wofür ist der Kunde bereit zu bezahlen? 

¶ Wie bezahlen die Kunden momentan? Wie sollen die Kunden in 
Zukunft bezahlen? 

¶ Wie viel trägt jeder einzelne Ertragsstrom zum Gesamtumsatz bei? 

Tabelle 5 - Checkliste Beschreibung Geschäftsmodell Neu, Quelle: Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 60f  

Für die Überprüfung der externen Konsistenz ist ein Blick auf das Umfeld zu werfen, welches bereits in  

Schritt 1 ï Initiierung analysiert wurde. Hierbei ist abzuklären, inwiefern das neue Geschäftsmodell die 

Anforderungen der Akteurinnen erfüllen und sämtliche relevanten Einflussfaktoren (z.B. 

Technologietrends) berücksichtigt werden.176 

3.4.3.4 Schritt 4 ï Implementierung 

Ging es bislang hauptsächlich um die theoretische, erfolgt nun die praktische Überwindung der 

Branchenlogik.177 Empfohlen werden frühes Prototyping und Testing in kurzen Iterationszyklen.178 Dem 

haptischen Erleben wird ein höherer Stellenwert eingeräumt als elaborierten Geschäftsmodellen und 

detaillierten Business Cases.179 

 

 

176 Vgl. Gassmann et.al. (2017) S. 61ff 

177 Vgl. Gassmann et.al. (2017) S. 64 

178 Vgl. Gassmann et.al. (2017) S. 66f 

179 Vgl. Gassmann et.al. (2017) S. 69 



Inhaltsverzeichnis 

65 

3.4.3.5 Praktische Relevanz des St. Galler Business Model Navigator 

Dieses Vorgehensmodell zur Geschäftsmodellentwicklung wird im Buch von Gassmann et.al. detailliert 

erklärt. Für die Bearbeitung der Forschungsfrage dieser Arbeit ist dieses Vorgehensmodell allerdings nicht 

vollumfänglich relevant: Ziel ist es, das bestehende Geschäftsmodell so zu adaptieren, dass die Value 

Proposition weitgehend erhalten bleibt, die Finanzierung aber im Fall des Falles autonom werden kann. 

Eine komplette Geschäftsmodellentwicklung nach dem Konzept von Gassmann et.al. ist daher wenig 

zielführend, weil der Eintrittszeitpunkt dieses besagten Falles und die dann herrschenden Verhältnisse und 

Rahmenbedingungen zum jetzigen Zeitpunkt nicht vorhersehbar sind. Die in Schritt 1 beschriebene 

Umfeld-Analyse findet im Rahmen der vorliegenden Arbeit über die Anwendung der PESTEL-Systematik 

sowie einer Branchenstrukturanalyse nach Porters Fünf-Kräfte-Modell statt. Schritt 2, die Ideenfindung 

mithilfe der 55+ Musterkarten wird weitgehend wie beschrieben umgesetzt werden und dabei helfen, 

bestehende Denkmuster zu durchbrechen und kreative Ideen für die laufende und zukünftige 

Geschäftstätigkeit zu entwickeln. Schritt 3 ï die Überprüfung auf innere und äußere Konsistenz ï wird in 

abgeänderter und reduzierter Form stattfinden, Schritt 4 wird nicht im Rahmen dieser Arbeit umgesetzt 

werden. Jene Aspekte des St. Gallener Business Model Navigator, welche für die Beantwortung der 

Forschungsfrage der vorliegenden Antwort verwendet werden, werden in weiterer Folge in den 

Unterkapiteln 0 und 6.3 nochmals detailliert besprochen. 
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3.5 Ertragsmodelle 

Wesentlich für Geschäftsmodelle im Allgemeinen ist ohne Zweifel der wirtschaftliche Erfolg, geht es doch 

ï wie in Abschnitt 2.2.1 bereits erwähnt ï um Erhaltung der Unternehmung und Wachstum. 

3.5.1 Definition Ertragsmodelle 

Die zentralen Fragen des Ertragsmodelles sind: ĂWie verdient das Unternehmen Geld und wie begeistert 

das Unternehmen so seine Eigent¿mer?ñ180 Die im Ertragsmodell beschriebene Ökonomie des 

Geschäftsmodelles beinhaltet sowohl Kosten als auch Erträge und daraus folgend die Profite, welche eine 

Unternehmung erwirtschaften muss, um langfristig bestehen zu können. Es wird nicht nur abgebildet, 

welche Kosten und Profite in welcher Höhe anfallen, sondern auch wann und auf welche Art dies 

geschieht.181 

Aus dieser Definition und aufgrund der Tatsache, dass sich diese Arbeit mit der Adaption des 

Geschäftsmodells des Vereines Ludovico auseinandersetzt, um die Organisation Ăim Fall des Fallesñ auch 

finanziell autonom weiterführen zu können, wird in diesem Unterkapitel nochmals der Bereich der 

Finanzierung von Geschäftsmodellen betrachtet, bzw. wie diese in den bereits beschriebenen Business 

Model Canvases bzw. im Geschäftsmodell nach Gassmann et.al. dargestellt werden. 

3.5.2 Ertragsmodell nach Osterwalder/Pigneur 

Osterwalder und Pigneur sehen für die wirtschaftlichen Belange eines Geschäftsmodells in ihrem BMC 

zwei Bausteine vor, welche durch ihre graphische Anordnung unterhalb aller anderen Bausteine 

selbstverständlich als Fundament eines funktionierenden Geschäftsmodells angesehen werden können: 

Kostenstruktur und Einnahmequellen. 

In Bezug auf die Kostenstruktur stellen Osterwalder und Pigneur die Frage nach den wichtigsten Kosten in 

Bezug auf das Geschäftsmodell, nach den teuersten Schlüsselressourcen und den teuersten 

Schlüsselaktivitäten.182 Osterwalder und Pigneur verlangen keine taxative Auflistung aller Kosten, sondern 

sie fragen nach den wesentlichsten und teuersten. Aus Sicht der finanziellen Unternehmensführung ist dies 

nat¿rlich unzureichend, da aus dieser Perspektive eine Ăl¿ckenlose Erfassung aller Geschªftsfªlleñ183 nicht 

nur aus rechtlicher Sicht verpflichtend184, sondern aus unternehmerischer Sicht sinnvoll ist.185 

  

 

180 Stähler (2014) S. 121 

181 Vgl. Stähler (2014) S. 122 

182 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 45 

183 Eisl/Losbichler (Hrsg.) (2015), Band 1, Folienskriptum 1, Folie 7 

184 Vgl. Eisl/Losbichler (Hrsg.) (2015), Band 1, Folienskriptum 1, Folie 8 

185 Vgl. Eisl/Losbichler (Hrsg.) (2015), Band 2, Folienskriptum 1, Folie 30 
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Zur Darstellung der Einnahmequellen stellen Osterwalder und Pigneur folgende Fragen: 

ĂF¿r welche Werte sind unsere Kunden wirklich zu bezahlen bereit? Wof¿r bezahlen sie 

jetzt? Wie bezahlen Sie jetzt? Wie würden Sie gerne bezahlen? Wieviel trägt jede 

Einnahmequelle zum Gesamtumsatz bei?ñ186 

Beispielhaft nennen Osterwalder und Pigneur den Verkauf von Wirtschaftsgütern, die Einhebung einer 

Mitgliedsgebühr oder Nutzungsgebühr für die Inanspruchnahme von Dienstleistungen sowie Gebühren für 

Verleih, Bereitstellung (Leasing), Lizenzen, aber auch Makler- und Vermittlungsgebühren, Einnahmen aus 

Vermietung und Verpachtung sowie Werbeeinnahmen als mögliche Einnahmequellen.187 

Die Beantwortung der oben genannten Fragen zu Kostenstruktur und Einnahmequellen ist jedenfalls 

wesentlich für die Beantwortung der Forschungsfrage dieser Arbeit. 

3.5.3 Ertragsmodell nach Biloslavo et.al 

Biloslavo et.al. fassen die Darstellung der Kosten- und Erlösstruktur in ihrem BMC erheblich weiter ï das 

Thema Nachhaltigkeit spielt eine zentrale Rolle: 

Kostenseitig werden nicht nur wirtschaftliche Aufwªnde und Kosten (Ăcostsñ) der Unternehmung angef¿hrt, 

sondern auch jene Belastungen, welche die Umwelt und Gesellschaft zu tragen haben (Ăimpactsñ). 

Derartige Ăimpactsñ könnten beispielsweise durch Berechnung der CO2-Emissionen, welche im Zuge der 

Wertschöpfungskette entstehen, sichtbar gemacht werden188. 

Erlºsseitig werden rein wirtschaftliche Erlºse (Ărevenuesñ) angef¿hrt, aber auch Ăbenefitsñ, welche der 

Umwelt und Gesellschaft durch die Geschäftstätigkeit der Unternehmung erwachsen und über gesetzliche 

Vorgaben und Mindeststandards hinaus gehen.189 Dies kann beispielsweise durch Verbesserungen der 

Arbeitsbedingungen (z. B. Ruhe- und Höchstarbeitszeiten), in der Entlohnung, der Gewährung von 

Incentives, aber auch der Unterstützung der nachhaltigen Mobilität der Mitarbeiterinnen oder der 

Kommunen (z.B. kostenlose Fahrräder für Mitarbeiterinnen, Unterstützung von öffentlichen 

Mobilitätsprojekten) erreicht werden. 

3.5.4 Ertragsmodell nach ORANGE HILLS 

ORANGE HILLS bezeichnen in ihrem BMC den die Kosten und Erlºse betreffenden Baustein als ĂProfit 

Formulañ. Diese setzt sich aus folgenden vier Bestandteilen zusammen, die jeweils mit den dazu gehºrigen 

Fragen im BMC beschrieben sind ï siehe ĂAbbildung 20 - Business Model Canvas nach ORANGE HILLSñ 

auf Seite 48 dieser Arbeit: 

¶ Pattern/Muster: Wie, wann und wie oft müssen Kundinnen für die Inanspruchnahme eines 

Produktes/einer Dienstleistung bezahlen? 

 

186 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 35 

187 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 35f 

188 Vgl. Bilosavo (2017), S. 13 

189 Vgl. Bilosavo (2017), S. 18 
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¶ Revenue Streams & Pricing/Einnahmequellen & Preisgestaltung: Welche Einnahmequellen sind 

vorhanden und wie viel müssen Kundinnen pro Einheit bezahlen? 

¶ Costs/Kosten: Welche sind die wichtigsten Kosten, die bei der Erstellung und Bereitstellung des 

Angebotes entstehen? 

¶ Investments/Investitionen: Wie viel Geld muss ausgegeben werden, bevor erstmals Geld verdient 

wird? 

3.5.5 Ertragsmodell nach Gassmann et.al. 

Gassmann et.al. bilden Wert bzw. Kosten- und Erlösstruktur, ähnlich wie Osterwalder und Pigneur, 

zweigeteilt ab und stellen für beide Blöcke folgende Fragen: 

Kostentreiber 
Welches sind die wesentlichen Kosten in unserem Geschäftsmodell? 
Welche finanziellen Risiken bestehen?  
Wie adressieren wir diese? 

Ertragsströme 
Welches sind die Ertragsquellen? 
Wofür ist der Kunde bereit zu bezahlen? 
Wie bezahlen die Kunden momentan?  
Wie sollen die Kunden in Zukunft bezahlen? 
Wie viel trägt jeder einzelne Ertragsstrom zum Gesamtumsatz bei? 

Tabelle 6 - Leitfragen zu Kostentreibern und Ertragsströmen nach Gassmann et.al., Quelle Vgl. Gassmann et.al. (2017) S. 61 (leicht 
modifiziert) 

3.5.6 Cash-In-Toolbox 

Durch die hohe Dynamik im Bereich der Erlösmodelle und Erlösströme haben sich mittlerweile eine Vielzahl 

von Möglichkeiten entwickelt, wie eine Unternehmung Einnahmen generieren kann. Thomas KANDOLF 

hat in seinem 2014 erschienenen Werk mit der ĂCash-In-Toolboxñ ein Werkzeug entwickelt190, welches 

helfen kann, mögliche Erlöskanäle und Erlösmodi zu identifizieren ï siehe Abbildung 32. Im praktischen 

Teil der vorliegenden Arbeit werden die bereits vom Ludovico genutzten Erlösquellen taxativ gelistet. Ein 

Abgleich mit den von Kandolf identifizierten Einnahmearten soll weitere Möglichkeiten offen legen. 

KANDOLF konnte mit seiner Cash-In-Toolbox folgende Einnahmearten identifizieren: 

¶ Fixpreis 

¶ Pay what you want 

¶ Auktioné 

¶ Flatrate 

¶ Pay per Use 

¶ Pay per Visit 

¶ Franchising 

¶ Contracting 

¶ Abo (ohne Bindung 

¶ Abo (mit Mindestlaufzeit) 

¶ Pacht 

¶ Miete (ohne Kaufoption) 

¶ Delta von Einkaufs- zu Verkaufspreis (bei 

Cross-Selling) 

¶ Komplementoren (Verkaufszunahme durch 

Integration) 

¶ Verkauf von Add-Ons (Funktionserweiterung) 

¶ Verkauf von Add-Ons (Support) 

¶ Externer Vertrieb 

¶ Tausch von Produkten/Dienstleistungen 

¶ Finanzierungsmodelle (Leasing, Teilzahlung) 

¶ Ressourcenbereitstellung  

o Lizenzen und Patente 

o Anlagevermögen 

 

190 Vgl. Kandolf (2014), S.88 
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¶ Miet-Kauf-Lösung 

¶ Mitgliedsbeitrag 

¶ Grundgebühr pro Zeitintervall 

¶ Provision durch Vermittlung 

¶ Werbeerlöse (Sponsoring) 

¶ Provision durch Cross-Selling 

o Personal & Know-How 

o Finanzielle Ressourcen 

¶ Dienstleistung außerhalb des 

Leistungsangebotes 

¶ Transaktionsgebühren 
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3.5.7 Zusammenfassung Ertragsmodelle und praktische Relevanz 

Alle vier im Unterkapitel 3.5 beschriebenen Ertragsmodelle weisen naturgemäß einen hohen Grad an 

Deckungsgleichheit auf. Die nennenswerten Unterschiede liegen im Detaillierungsgrad bzw. in der 

Fokussierung: Osterwalder und Pigneur fragen beispielsweise nur nach den wichtigsten 

Kostenverursachern und Einnahmequellen, ORANGE HILLS beschäftigt sich darüber hinaus mit dem 

Punkt ĂInitial Investmentñ (und will wissen, wieviel überhaupt zu Beginn investiert werden muss, bevor man 

Erlöse generieren kann). Die Strukturierung nach ORANGE HILLS ist insofern sinnvoll, als dieses im 

Vergleich zum Osterwalderschen Modell Kosten- und Investitionsbegriff differenziert und somit näher an 

der wirtschaftlichen Realität liegt. Die Aufteilung des Osterwalder-Bausteines ĂRevenue Streamsñ in 

Bezahlmuster, Einnahmequellen und Preisgestaltung bei ORANGE HILLS jedoch stellt nur 

kontextabhängig eine Notwendigkeit dar, da je nach Geschäftsmodell eine Veränderung des einen 

Bestandteils nicht zwangsläufig unabhängig vom Status der jeweils anderen Bestandteile vonstattengeht. 

Für die weitere Bearbeitung der Forschungsfrage wird allerdings diese Untergliederung beibehalten. Von 

der Bezeichnung ĂProfit Formulañ wird aufgrund der Tatsache, dass es sich beim Verein Ludovico um eine 

Non-Profit- Organisation handelt, bewusst Abstand genommen. Stattdessen wird der Terminus ĂRevenue 

Formulañ verwendet werden. Biloslavo et.al. postulieren, dass auch der Blick über die Grenzen des 

Geschªftsmodells im engeren Sinn notwendig ist, da jede unternehmerische Tªtigkeit auch ĂBenefitsñ f¿r 

und ĂImpactsñ auf die die Unternehmung umgebende Umwelt verursachen. ĂImpactsñ und ĂBenefitsñ nach 

Biloslavo et.al. werden zur Beantwortung der Forschungsfrage allerdings nur als Diskussionsimpulse 

herangezogen werden, da wie eingangs im Unterkapitel 1.4 ĂPrämissenñ angef¿hrt, der gesellschaftliche 

Mehrwert des Vereines Ludovico als gegeben betrachtet wird und nicht Untersuchungsgegenstand dieser 

Arbeit ist. Die konkreten, für die Beantwortung der Forschungsfrage relevanten Fragestellungen sind im 

Abschnitt 4.1.4  dieser Arbeit noch einmal dargestellt. Die im aktuellen Unterkapitel vorgestellte Cash-In-

Toolbox nach Kandolf wird hinsichtlich ihrer Ergebnisse im praktischen Teil dieser Arbeit bei der Darstellung 

der tatsächlichen und potenziellen Erlösquellen des Ludovico zur Anwendung gebracht. (siehe 

Unterabschnitt 6.5.4.2). 
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4 DER WEG ZUM NEUEN GESCHÄFTSMODELL 

In diesem Kapitel wird ï basierend auf den Informationen, die bislang im Rahmen dieser Arbeit dargestellt 

werden konnten ï der Weg zum neuen bzw. adaptierten Geschäftsmodell des Ludovico gezeigt. Es wird 

erläutert, wie im Zuge des praktischen Teiles dieser Arbeit das Ludovico mit einem Plan B ausgestattet, 

wie dieser Plan B entworfen und dargestellt werden könnte und wie Leistungsangebot und Kosten- sowie 

Erlösstruktur des Ludovico auch an zukünftige Anforderungen angepasst werden könnten. 

4.1 Neue Werkzeuge 

Zunächst werden sowohl ein neues Business Model Canvas inklusive einer dazugehörigen Revenue 

Formula als auch ein neues Value Proposition Design entwickelt ï basierend auf den herausgearbeiteten 

und kombinierten Vorzügen der anderen in dieser Arbeit vorgestellten Modelle. Beide werden 

zusammengefasst und in den Kontext ĂUmwelt und Gesellschaftñ eingebettet. Diese neuen Werkzeuge 

sind für die Beantwortung der Forschungsfrage notwendig, da keines der bislang in dieser Arbeit 

vorgestellten Modelle sämtliche für die Beantwortung der Forschungsfrage notwendigen Komponenten 

beinhaltet: 

o Die BMC nach Osterwalder und Pigneur und ORANGE HILLS ignorieren das Umfeld, in 

welches das Geschäftsmodell eingebettet ist. 

o Die Value Proposition Designs nach Osterwalder und Pigneur und ORANGE HILLS 

beziehen sich lediglich auf den Kundinnenwert, nicht jedoch auf den Wert, welchen die 

Unternehmung oder Organisation für die Umwelt bzw. für die Öffentlichkeit aber auch für 

ihre Partnerinnen schafft. Insbesondere, wenn es um Drittmittelfinanzierung, wie 

beispielsweise Sponsoring geht, sind sowohl der ĂPartner Valueñ als auch der ĂPublic 

Valueñ von erheblicher Bedeutung. 

o Das Modell von Osterwalder und Pigneur, aber auch jenes von Biloslavo et.al. benötigen 

für eine umfassende Darstellung des Geschäftsmodells jeweils zwei Templates: im Falle 

von erstem ist neben dem BMC auch ein separates Value Proposition Canvas erforderlich, 

bei Biloslavo et.al. ist das ĂValue Triangleñ und das BMC nicht als Einheit zweidimensional 

darstellbar. Insofern ist die Forderung nach einer Darstellung der wesentlichen 

Bestandteile eines Geschäftsmodells auf einem einzelnen Bogen Papier nicht möglich. 

o Die Modelle nach Osterwalder und Pigneur sowie nach Biloslavo et.al. führen keinen 

ĂUnfair Advantageñ auf, welcher aber nach ORANGE HILLS als Teil der Business DNA 

einen wesentlichen Erfolgsfaktor für die Geschäftstätigkeit darstellt und dessen 

Identifikation sowohl Wirkung nach innen (im Sinne der organisationsinternen 

Bewusstseinsbildung) als auch nach außen (z.B. als Basis von Marketingaktivitäten) zeigt. 

o Auch bieten Biloslavo et.al. und Osterwalder und Pigneur nicht denselben 

Detailierungsgrad in Bezug auf die Erfassung der Profit Formula (im Falle des Ludovico: 

ĂRevenue Formulañ). 

All diesen Defiziten wird im neu entwickelten ĂLudovico Big Pictureñ Rechnung getragen. Sªmtliche 

Bestandteile werden von den für sie jeweils relevanten Fragen begleitet. Die neu entwickelten Werkzeuge 

dienen zunächst der Analyse und Darstellung des Status Quo des Ludovico. Mithilfe der im Kapitel 2.2 
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beschriebenen Weiterentwicklungsstrategien wird das aktuelle Leistungsportfolio überprüft und nach 

Entwicklungspotenzialen gefahndet. Gleichzeitig können Bestandteile des Leistungsportfolios, welche für 

eine Beibehaltung nicht mehr attraktiv sind, ausgeschieden werden. In weiterer Folge wird das neue 

Ludovico Big Picture, mit seinen Bestandteilen ĂLudovico Business Model Canvasñ und ĂLudovico Value 

Propositionñ mithilfe der 55+ Muster des St. Galler Business Model Navigator zur 

Geschäftsmodellinnovation weiterentwickelt. Dies soll der Schaffung eines alternativen bzw. optimierten 

Erlösmodells für das Ludovico dienen.  

Dieser beschriebene Weg entspricht der praktischen Umsetzung der Beantwortung der Forschungsfrage 

dieser Arbeit.  

Im Sinne einer leichteren Orientierung werden die nun gezeigten, (neu)entwickelten Modelle nach dem 

Verein Ludovico benannt.191 

4.1.1 Das Ludovico Big Picture (LV BP) 

Das LV BP stellt das Ludovico Business Model Canvas (LV BMC) sowie die Ludovico Value Proposition 

(LV VP) in den Kontext der sie umgebenden Umwelt und Gesellschaft. Dieses Umfeld wird mithilfe der 

bereits beschriebenen PESTEL-Analyse und dem Fünf-Kräfte-Modell nach Porter abgebildet. Des 

Weiteren werden Benefits für und Impacts auf Umwelt und Gesellschaft als Teile des Public Value grafisch 

integriert, jedoch ï wie bereits erwähnt ï im Rahmen dieser Arbeit nicht erhoben. Die Beschreibungen des 

LV BMC bzw. der LV VP finden sich in den nächsten Abschnitten dieser Arbeit. 

 

 

191 Anmerkung: Als Kurzform für diese Bezeichnungen wird dabei das K¿rzel ĂLVñ f¿r Ludovico verwendet. 
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Abbildung 33 - Das Ludovico Big Picture, Quelle: eigene Darstellung  
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4.1.2 Das Ludovico Business Model Canvas (LV BMC) 

Aus den bisherigen Ausführungen begründet sich der Entschluss für die Darstellung des LV BMC auf Basis 

des BMC nach ORANGE HILLS. Für die einzelnen Bestandteile werden dieselben Spezifikationen 

verwendet, welche in Abschnitt 3.3.4 beschrieben wurden. Für die Erstellung des LV BMC wurden dabei 

folgende Modifikationen des Modells nach ORANGE HILLS vorgenommen: 

¶ Die auf den Kunden fokussierte Value Proposition bzw. das entsprechend orientierte Value 

Proposition Design, welches von Osterwalder und Pigneur formuliert und von ORANGE HILLS in 

das BMC integriert wurde, wird um die von Biloslavo et.al. vorgestellten Dimensionen ĂPublic 

Valueñ und ĂPartner Valueñ erweitert. 

¶ Die ĂProfit Formulañ wird im LV BMC als ĂRevenue Formulañ bezeichnet, die vier Einzelbestandteile 

des BMC nach ORANGE HILLS werden übernommen. Die Schlüsselfragen aus Unterkapitel 3.5 

ĂErtragsmodelleñ werden ebenfalls ¿bernommen. 
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Abbildung 34 - Das Ludovico Business Model Canvas, Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Abbildung 20 - Business Model Canvas nach ORANGE HILLS, Quelle: http://orangehills.de/wp-
content/uploads/2017/02/01-BusinessModel.pdf [10.06.2019] 
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Das LV BMC unterscheidet sich insofern vom BMC nach ORANGE HILLS, als sich der Bestandteil ĂUnfair 

Advantageñ durch seine grafische Darstellung ï anders als bei ORANGE HILLS ï auf sämtliche 

Bestandteile des Geschªftsmodells beziehen kann. Auch der zentrale Baustein ĂOfferingsñ mit dem 

Kernbestandteil ĂCore Valueñ wurde im LVBMC um die Aspekte ĂGain Creatorsñ und ĂPain Relieversñ 

erweitert. Somit wurde das Value Proposition Design nach Osterwalder und Pigneur vollständig in das LV 

BMC integriert. 

4.1.3 Die Ludovico Value Proposition (LV VP) 

Das Design der LV VP wurde auf Basis des VPD nach Osterwalder und Pigneur gestaltet und um die 

Aspekte ĂPublic Valueñ und ĂPartner Valueñ nach Biloslavo et.al. erweitert. In Abbildung 35 wird die LV VP 

im Kontext des LV BP dargestellt, in  Abbildung 36 werden die Zusammenhänge zwischen den einzelnen 

Bestandteilen der LV VP gezeigt. Die Erweiterung um den ĂPublic Valueñ als auch um den ĂPartner Valueñ 

ist insofern sinnvoll, als das Ludovico als gemeinnütziger, nicht gewinnorientierter Verein auf Drittmittel 

angewiesen ist, welche natürlich leichter zu lukrieren sind, wenn Reputation und Wert der Organisation bei 

Partnerinnen und Gesellschaft entsprechend hoch sind.  

 

Abbildung 35 - Die Ludovico Value Proposition im Kontext des Ludovico Big Picture, Quelle: eigene Darstellung 
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Abbildung 36 - Die Ludovico Value Proposition Quelle: eigene Darstellung 

4.1.4 Das LV BP in der Praxis 

Das LV Big Picture Template und seine Bestandteile sollen im praktischen Teil dieser Arbeit zweimal zur 

Anwendung gebracht werden: zur Erhebung der IST-Situation des Vereines Ludovico und ï nach erfolgter 

Geschäftsmodellentwicklung ï zur Darstellung des Plan B. 

Folgende Fragestellungen werden im Zuge dessen jeweils beantwortet: 

¶ Bzgl. Umwelt und Gesellschaft: 

o PESTEL-Analyse: Wie ist das makroökonomische Umfeld des Vereines Ludovico 

aufgebaut? 

o PORTERs Five Forces: Welchen Einflüssen ist die Branche, in welcher das Ludovico tätig 

ist, ausgesetzt? 

¶  Bzgl. LV BMC & LV VP: 

o Wer sind die Kundinnen des Ludovico bzw. welche Zielgruppen werden adressiert? 

(ĂTarget Groupsñ) 

o Welche Aufgaben will die Kundin erledigen bzw. erledigt wissen? (ĂCustomer Jobsñ) 

o Welche Gewinne lukriert die Kundin beim Lºsen der Aufgaben? (ĂGainsñ) 

o Welche Probleme stehen dabei der Kundin im Weg? (ĂPainsñ) 

o In welcher Beziehung steht das Ludovico zu den adressierten Zielgruppen? 

(ĂRelationshipsñ) 

o Welche Kanäle werden genutzt, um mit den adressierten Zielgruppen in Kontakt zu treten 

bzw. diesen aufrecht zu erhalten? (ĂChannelsñ) 

o Welche Marken und Markenbotschaften stehen zur Disposition und wie werden diese 

transportiert? (ĂBrands & Messagesñ) 
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o Welche Produkte und Leistungen bietet das Ludovico an? (ĂOfferingsñ) 

o Wie kann diesbez¿glich der ĂCore Valueñ formuliert werden? (ĂCore Valueñ) 

o Wie erzeugen die angebotenen Produkte und Leistungen Gewinn für die Kundinnen? 

(ĂGain Creatorsñ) 

o Wie lºsen die angebotenen Produkte und Leistungen die Probleme der Kundinnen? (ĂPain 

Relieversñ) 

o Welche Ressourcen stehen dem Ludovico für die Leistungserbringung zur Verfügung? 

(ĂResourcesñ) 

o Welche Prozesse sind für die Leistungserbringung notwendig? (ĂProcessesñ) 

o Auf welche Partnerinnen ist das Ludovico für seine Leistungserbringung angewiesen? 

(ĂPartnersñ) 

o Welche Kanäle werden benutzt, um den Kontakt zwischen dem Ludovico und seinen 

Partnerinnen herzustellen bzw. aufrecht zu erhalten? (ĂChannelsñ) 

o Welche/n exklusive/n Vorteil/e kann das Ludovico in seiner Tªtigkeit nutzen? (ĂUnfair 

Advantageñ) 

o Welchen Wert schöpft das Ludovico in der Leistungserbringung für seine Partnerinnen? 

(ĂPartner Valueñ) 

¶ Bzgl. Revenue Formula: 

o Wie, wann und wie oft müssen die Kundinnen für die Inanspruchnahme von Produkten und 

Leistungen das Ludovico eine Gegenleistung erbringen? Wie zahlt sie derzeit und wie in 

Zukunft? (ĂPatternsñ) 

o Wie sind die Einnahmequellen der Ludovico aufgebaut und wie viel bezahlen Kundinnen 

für die Inanspruchnahme der angebotenen Produkte und Leistungen ï auch pro Einheit? 

Für welche Produkte, Leistungen und Werte ist die Kundin bereit zu bezahlen? Wofür 

bezahlen sie jetzt? Wieviel trägt jede Einnahmequelle zum Gesamtumsatz bei? (ĂRevenue 

Streams & Pricingñ) 

o Welche dem Ludovico bei Leistungserstellung und Leistungserbringung entstehenden 

Kosten sind am wichtigsten? Welche Schlüsselressourcen sind am teuersten? Welche 

Schlüsselaktivitäten sind am teuersten? Welches sind die größten bzw. wesentlichen 

Kosten/Kostenblöcke/Kostentreiber im Geschäftsmodell? Welche Risiken gibt es im 

Ertragsmodell und wie werden diese adressiert? (ĂCostsñ) 

o Wieviel Geld muss vom Ludovico investiert werden, bevor Einnahmen möglich sind? 

(ĂInvestmentsñ) 
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4.2 Vorgehensmodell Ludovico 1.0 

Das Vorgehensmodell Ludovico 1.0, welches im Rahmen dieser Arbeit entwickelt wird, besteht aus fünf 

Schritten: 

1.) Darstellung und Analyse der IST-Situation unter Zuhilfenahme des neu entwickelten Templates 

Ludovico Big Picture und seiner Bestandteile Ludovico Business Model Canvas und Ludovico 

Value Proposition im Rahmen des Praxisworkshops 1. 

2.) Verfeinerung und Adaptierung des bestehenden Leistungsportfolios (ĂOfferingsñ) unter 

Anwendung der Weiterentwicklungsstrategien im Rahmen des Praxisworkshops 2. 

3.) Entwicklung des Geschäftsmodells (inkl. des bereits adaptierten Leistungsportfolios) mit Hilfe des 

55+ Kartensets von Gassmann et.al. und darauf folgender Konsistenzprüfung im Rahmen des 

Praxisworkshops 3. 

4.) Auswertung der Praxisworkshops 1-3 auf Basis der Workshopergebnisse, welche im Rahmen der 

Workshops dokumentiert wurden. 

5.) Anpassung dieses Vorgehensmodells auf der Grundlage der vorangegangenen Arbeitsschritte 

und Entwurf des daraus resultierenden Vorgehensmodells 2.0. 

 

Detaillierte Beschreibungen der einzelnen Schritte werden ï soweit nicht bereits erfolgt ï werden im 

Unterkapitel 6.3 angeführt, die unten stehende Grafik (Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden w

erden.) dient der übersichtlicheren Darstellung. 

. 
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Abbildung 37 ï Vorgehensmodell Ludovico 1.0, Quelle: eigene Darstellung 
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5 VEREIN LUDOVICO 

In diesem Kapitel wird der gegenständliche Verein Ludovico beschrieben. Die Informationen entstammen 

u.a. den Vereinsstatuten (siehe Anhang 2: Statuten Ludovico und Anhang 3: Statuten Ludovico NEU), dem 

Webauftritt des Vereines auf https://www.ludovico.at/ sowie persönlichen Gesprächen mit der 

Geschäftsführung und dem Vorstand. 

5.1 Geschichte 

Der heutige Vorstandsvorsitzende des Vereines Ludovico, Herr Arno Hofer, wurde im August 1985, damals 

in seiner Funktion als Landesbeamter und Mitarbeiter in der steiermärkischen Landesregierung in der 

Fachabteilung Gesellschaft und Diversität, zuständig für das Jugendreferat, mit dem Auftrag betraut, eine 

Landesludothek für die Steiermark zu konzeptionieren.192 Am 16.05.1989 wurde das Ludovico als Verein 

nach österreichischem Vereinsrecht errichtet193 und ist seither ohne Unterbrechung dem Vereinszweck 

entsprechend tätig. 

5.2 Statuten und Organisation 

Während der Erstellung der vorliegenden Arbeit wurden unabhängig von dieser die Statuten des Vereines 

überarbeitet und mit 12.02.2020 der Behörde zur Genehmigung vorgelegt. Aufgrund des Zeitablaufes 

bezieht sich die Beschreibung der Organisation in erster Linie auf die bis zum 12.02.2020 gültige Fassung 

der Statuten, die wesentlichen Änderungen werden allerdings in Abschnitt 5.2.4 beschrieben.  

5.2.1 Vereinszweck 

Der Verein trägt den vollständigen Namen ĂLudovico ï Verein zur Förderung der Spielkultur, des Spielens 

und der Spielpädagogikñ. Unter anderem verfolgt der Verein folgende Ziele194: 

¶ Förderung von Spielformen, welche zu Humanität und Frieden führen und Diskriminierung, 

Isolation und Aggressivität entgegen wirken. 

¶ Ausgleich von Spieldefiziten von Kindern, Jugendlichen, Familien und sozialen Gruppen. 

¶ Einbindung von allen in Österreich lebenden Personen. 

¶ Anbieten von Spieleberatung und der Möglichkeit, Spiele kennen zu lernen, zu spielen und gegen 

geringe Gebühr zu entlehnen. 

¶ Verbreitung von Spielkultur in der Steiermark und Vermittlung von Spielepädagogik. 

¶ Durchführung von Bildungs- und Spieleveranstaltungen und Öffentlichkeitsarbeit. 

Die Vereinstätigkeit ist gemeinnützig und nicht auf das Erzielen von Gewinnen ausgerichtet. Etwaige, 

erzielte Zufallsgewinne müssen dem Vereinszweck gewidmet werden. 

 

192 Vgl. Ludovico (Hrsg.) (o.J.), Onlinequelle [02.03.2020] 

193 Vgl. Anhang 1: Vereinsregisterauszug 

194 Vgl. Anhang 2: Statuten Ludovico, Absatz 2 

https://www.ludovico.at/
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5.2.2 Aufbauorganisation 

Der Verein setzt sich wie folgt zusammen: 

5.2.2.1 Organe 

Folgende Vereinsorgane werden in den Statuten gelistet195: 

¶ Consilium ï das Consilium entspricht der Hauptversammlung der Vereinsmitglieder, welche 

mindestens einmal jährlich einberufen werden muss. Stimmberechtigt sind alle ordentlichen 

Mitglieder, in beratender Funktion sind Geschäftsführerin, die Rechnungsprüferinnen sowie 

geladene Fachexpertinnen und Beiräte teilnahmeberechtigt. 

¶ Senat ï der Senat entspricht dem Vereinsvorstand und besteht aus mindestens drei, höchstens 7 

Personen, welche vom Consilium gewählt bzw. ernannt werden. Mitglieder des Senats sind 

jedenfalls die Vorsitzende (=Vereinsvorstehende) sowie bis zu zwei Stellvertreterinnen, die 

Kassierin und die Schriftführerin.  

¶ Geschäftsführerin ï Sie wird vom Senat bestellt, kann ehrenamtlich oder im Angestelltenverhältnis 

für den Verein tätig sein, ist dem Senat gegenüber weisungsgebunden und berichtspflichtig und 

gemeinsam mit der Kassierin in finanziellen Angelegenheiten zeichnungsberechtigt. 

¶ Rechnungsprüferinnen ï Mindestens zwei, maximal drei Rechnungsprüferinnen werden vom 

Consilium bestellt, dürfen dem Senat nicht angehören und überwachen Budget und Tätigkeit der 

Geschäftsführerin. 

¶ Schiedsgericht ï Dieses Organ besteht aus drei Vereinsmitgliedern, welche vom Consilium 

gewählt werden und entscheidet über Streitfälle, welche das Vereinsverhältnis betreffen. 

5.2.2.2 Mitglieder 

Die Statuten nennen ordentliche Mitglieder (dies sind vereinszweckfördernde juristische oder physische 

Personen, welche mit Stimmrecht im Consilium ausgestattet sind) sowie Ehrenmitglieder, welche aufgrund 

ihrer Verdienste um den Verein zu solchen ernannt werden.196 

5.2.2.3 Angestellte Mitarbeiterinnen 

Derzeit (Stand Jänner 2020) sind beim Ludovico laut Angaben der Geschäftsführung insgesamt 12 

Personen angestellt und eine Person regelmäßig als ehrenamtliche Kraft beschäftigt. Die Aufteilung des 

Beschäftigungsausmaßes gestaltet sich folgendermaßen:  

 

195 Vgl. Anhang 2: Statuten Ludovico, Absatz 9-16 

196 Ebd. 
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Person Rolle Stundenausmaß 

1 Geschäftsführerin 30 

2 Bereichsleiterin Brettspiele 25 

3 Bereichsleiterin Videospiele 20 

4 Bereichsleiterin Entlehnbetrieb 25 

5 Bereichsleiterin Gruppen und Außendienst 30 

6 Spielepädagogin A 8,5 

7 Spielepädagogin B 10 

8 Spielepädagogin C 20 

9 Spielepädagogin D 15 

10 Spielepädagogin E 5 

11 Spielepädagogin F 15 

12 Spielepädagogin G 10 

13 Ehrenamtlicher Mitarbeiter 6 

Tabelle 7 - Personalschlüssel Ludovico, Quelle: Geschäftsführerin des Vereins Ludovico 

Dies entspricht 5,7 Vollzeitäquivalenten, ausgehend von einer 38,5 Stunden Woche. 

Darüber hinaus greift der Verein im Zuge der Organisation von Veranstaltungen auf eine unbestimmbare 

Zahl von ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen zurück. Die tatsächliche Personenzahl bzw. Arbeitsleistung 

dieser außerordentlich tätigen Personen wurde bis dato noch nie erhoben. 

5.2.3 Ablauforganisation 

Die meisten Arbeitsstunden der 13 regelmäßig beschäftigten Personen werden ï mit Ausnahme der 

ehrenamtlich tätigen Person ï innerhalb eines fixen Dienstrades geleistet. Für Projekte und Festivals 

werden jene Zeitkontingente, welche durch saisonal verkürzte Öffnungszeiten aufgebaut werden, 

verbraucht. Allerdings werden auch von den angestellten Mitarbeiterinnen viele Leistungen freiwillig 

ehrenamtlich erbracht. Eine genaue Aufzeichnung über diese Arbeitsleistung existiert nicht. 

5.2.4 Statutenänderung 

Die wesentlichste Änderung in den Statuten betrifft die Arten der Mitgliedschaft. So gibt es Kraft der neuen 

Statuten neben den bisher bekannten ordentlichen Mitgliedern und Ehrenmitgliedern auch 

außerordentliche Mitglieder. Außerordentliches Mitglied wird man durch Erwerb eines Entlehnausweises. 

Dieser ist ein Jahr lang g¿ltig. Ein Stimmrecht in der Mitgliederversammlung (vormals ĂConsiliumñ) ist damit 

nicht verbunden, auch kann ein außerordentliches Mitglied nicht für den Senat (Vereinsvorstand) 

kandidieren. Insofern ermöglichen die Statutenänderungen eine wesentliche Erhöhung der 

Mitgliederanzahl, was insbesondere für Öffentlichkeitsarbeit und Förderungswesen von großer Bedeutung 

ist, eine weitere Öffnung und Demokratisierung des Vereines wird diese Statutenergänzung um die 

außerordentliche Mitgliedschaft mangels Stimmrecht allerdings nicht bewirken.  
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5.3 Umfeld 

Der Vereinssitz des Ludovico ist sowie die Ludothek im Amtsgebäude der steiermärkischen 

Landesregierung am Grazer Karmeliterplatz, dem sogenannten Karmeliterhof, angesiedelt. In diesem 

Gebäude stehen etwa 125 m² an Räumlichkeiten zur exklusiven Nutzung zur Verfügung, von denen ein 

Großteil von der Ludothek in Anspruch genommen wird. Darüber hinaus verfügt das Ludovico über ca. 

30m² Lagerkapazität im Keller des Hauses, einen Tiefgaragenparkplatz für den Ludovico Bus sowie die 

Möglichkeit, weitere Besprechungs- und Multifunktionsräume im Karmeliterhof mit den anderen 

Abteilungen im Gebäude zu mitzuverwenden. Aufgrund des umfangreichen Gesamtbestandes wurden 

weitere Lagerräume außerhalb von Graz als Archiv angemietet.  

5.3.1 Erreichbarkeit 

Der zentral gelegene Karmeliterplatz ist sowohl mit öffentlichen Verkehrsmitteln (Bushaltestelle vor dem 

Haus, Straßenbahnhaltestelle Hauptplatz in 450m Entfernung) als auch individuell mit PKW 

(kostenpflichtige Tiefgaragenplätze), aber auch mit dem Fahrrad gut erreichbar. 

5.3.2 Öffnungszeiten 

Die Ludothek hat zu folgenden Zeiten regulär geöffnet197: 

Montag:        15 ï 19 Uhr + Bildschirmspiele 

Dienstag:      10 ï 13, 15 ï 19 Uhr 

Mittwoch:      15 ï 19 Uhr 

Donnerstag:  15 ï 21 Uhr 

Freitag:         15 ï 19 Uhr + Bildschirmspiele 

Samstag:      14 ï 17 Uhr (November-März) 

Samstag:      10 ï 13 Uhr (April-Oktober) 

Darüber hinaus besteht die Möglichkeit von Sonderöffnungen, beispielsweise für Schülergruppen oder 

sonstige Gruppenangebote. 

5.3.3 Abhängigkeiten 

Im Zuge des ersten Workshops (siehe Kapitel 5.6) wurde die Makroökonomie, in welcher das Ludovico 

eingebettet ist im Rahmen einer PESTEL-Analyse erforscht. (Die Ergebnisse dieser PESTEL-Analyse 

werden im Detail im Abschnitt 6.5.1.1 dieser Arbeit angeführt.) Darüber hinaus ergaben sich sowohl 

während der Workshops als auch im Zuge mehrerer Besprechungen mit Geschäftsführung und Vorstand 

folgende relevante Abhängigkeiten (Anmerkung: Die thematische Gliederung der Abhängigkeiten orientiert 

sich an jener der PESTEL-Analyse): 

 

197 Vgl. Ludovico (Hrsg.) (o.J.), Onlinequelle [02.03.2020] 
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5.3.3.1 Politisch 

Der Verein Ludovico ist zwar in seinen Organen nicht parteipolitisch besetzt, allerdings ist er als vom Land 

Steiermark und von der Stadt Graz vollgeförderter Verein von den politischen Entscheidungsträgerinnen 

sowohl auf Landes- als auch auf Gemeindeebene abhängig. Die politischen Entscheidungsträgerinnen 

wiederum orientieren sich an längerfristig festgelegten, politischen Strategien, aus welchen wiederum 

Förderrichtlinien abgeleitet werden. Organisatorisch ist das Referat ĂJugendñ (als Teil der Fachabteilung 

ĂGesellschaftñ, als Teil der Abteilung ĂA6 Bildung und Gesellschaftñ, als Abteilung des ĂAmtes der 

steiermärkischen Landesregierungñ198) für das Ludovico Ansprechpartnerin in Bezug auf Förderungen. Das 

Referat ĂJugendñ koordiniert auch das steiermªrkische Fachstellennetzwerk199, welches neben dem 

Ludovico weitere 17 Fachstellen im Bereich Kinder- und Jugendarbeit verbindet und zum Teil koordiniert. 

Die strategischen Ausrichtungen dieser anderen Fachstellen sowie deren Aktivitäten können sich 

zumindest indirekt auf die Tätigkeiten des Ludovico auswirken. 

5.3.3.2 Ökonomisch 

In der Einnahmen-Ausgabenrechnung des Ludovico von 2019 werden unter Gesamteinnahmen ú 

294.300,-- angeführt. 82,2% davon stammen aus Fördergeldern des Landes Steiermark sowie der Stadt 

Graz (wobei sich letztere mit ú12.000,-- nur für 4,6% der Fördergelder im Jahr 2019 verantwortlich 

zeichnet).200 In Anbetracht dieses Fördervolumens ist die ökonomische Abhängigkeit und die Verknüpfung 

zur politischen Abhängigkeit evident. Daneben ist das Ludovico auch von den budgetären Möglichkeiten 

der öffentlichen Auftraggeber (Gemeinden, Schulen, anderen Vereinen und weiteren öffentlichen 

Institutionen) abhängig, welche wiederum stark von der politischen Landschaft in Land und Gemeinden 

abhängig sind.  

5.3.3.3 Soziokulturell 

Da die Angebote des Ludovico grundsätzlich allen an Spielen interessierten Menschen aller Altersklassen 

offen stehen, sind demographische Entwicklungen für den Verein von großer Bedeutung. Die Rolle des 

Spieles in den verschiedenen Bereichen der Gesellschaft (Familie, Bildung, Erziehung, Kunst, Kultur etc.) 

und die damit verbundenen Ausprägungen des Themas haben unmittelbaren Einfluss auf die Aktivitäten 

des Ludovico. 

5.3.3.4 Technologisch 

In technologischer Hinsicht ist das Ludovico vom Funktionieren basaler Infrastruktur abhängig: Das 

Entlehnsystem läuft auf der lokalen IT genauso wie die notwendigen Officeanwendungen. Internet wird im 

Ludovico jedenfalls für den Informationsaustausch mit Interessensgruppen (über mail oder soziale 

Netzwerke) benötigt, aber auch für Update- und Contenttransferprozesse im Bereich der Spiele-PCs und 

Konsolen. Mobiltelefonie und ausreichend elektrische Kapazität zum Betrieb der Videospielgeräte sind 

ebenfalls essenziell. Spiele-PCs (insbesondere in Bezug auf Hardwarespezifikationen) und Internet-

Bandbreite müssen natürlich höhere Anforderungen erfüllen und regelmäßig getauscht, erweitert oder 

 

198 Vgl. Land Steiermark (Hrsg.) (o.J.a), Onlinequelle [02.03.2020] 

199 Vgl. Land Steiermark (Hrsg.) (o.J.b), Onlinequelle [02.03.2020] 

200 Anmerkung: Daten laut Geschäftsführung des Vereines Ludovico 
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verbessert werden. Haustechnik und Informationstechnologie werden von externen Dienstleisterinnen 

gewartet. 

5.3.3.5 Ökologisch-Geographisch 

Die zentrale Lage des Karmeliterhofs wird grundsätzlich als förderlich für die Vereinsaktivität gesehen, 

allerdings verhindert sie auch einen Ausgleich der vorherrschenden gesellschaftlichen Disparität in Graz, 

welche durch die Trennung des steirischen Flusses Mur in Ost- und Westseite auch topographisch 

Niederschlag findet.201 Alle Zielgruppen innerhalb des Einzugsgebietes gleichermaßen zu erreichen wird 

dadurch erschwert. 

Zwar liegt der Karmeliterhof nur 450 Meter vom Grazer Hauptplatz und somit von der Haltestelle der 

wichtigsten Straßenbahnlinien entfernt, die Tatsache, dass man über die Sporgasse jedoch über 20 

Höhenmeter zurück legt, wird als Hemmnis beschrieben. Da viele Kundinnen der Ludothek öffentlich 

anreisen, können sich auch Tariferhöhungen im öffentlichen Personennahverkehr negativ auf die 

Frequentierung des Ludovico auswirken. 

Auch wird die Tatsache, dass die steiermärkische Landesludothek de facto nur den Steirerinnen, die in der 

näheren Umgebung wohnen, zur Verfügung steht, problematisch betrachtet. In Bezug auf Außendienste 

und damit verbundenen höheren Reisekosten besteht eine Benachteiligung der weiter entfernten 

Gemeinden, Schulen und Vereine, wenn diese die Leistungen des Ludovico in Anspruch nehmen wollen. 

5.3.3.6 Legistisch 

Abgesehen von sich regelmäßig ändernden Landesbudgetbeschlüssen und Förderrichtlinien wird die 

Abhängigkeit von gesetzlichen Vorgaben bzw. von deren Veränderung als eher unwichtig eingeschätzt. 

Auf die sich während der Erstellung dieser Arbeit manifestierende Corona-Krise wird in Abschnitt 5.6 

eingegangen.  

5.4 Finanzierung 

Wie bereits angeführt, besteht der größte Teil der finanziellen Mittel des Ludovico aus öffentlichen 

Förderungen. Die wichtigsten Einnahmen und Ausgaben werden im folgenden Abschnitt beschrieben.  

5.4.1 Finanzierungsstruktur 

Der Verein Ludovico muss sowohl beim Land Steiermark als auch bei der Stadt Graz jährlich um 

Fördermittel ansuchen. Derzeit werden dem Verein jährlich EUR 230.000,-- durch das Land Steiermark 

bereit gestellt.202 EUR 12.000,-- werden jährlich von der Stadt Graz an Fördermitteln ausgeschüttet. Die 

Notwendigkeit des jährlichen Ansuchens bedeutet sowohl für die Vereinsführung als auch für die 

Angestellten des Vereines ein nennenswertes Maß an Unsicherheit, da im Falle einer Förderungskürzung 

innerhalb von wenigen Monaten der Betrieb entsprechend reduziert oder eingestellt werden müsste. Die 

 

201 Anmerkung: Während der Innenstadtbezirk, welcher am östlichen Murufer liegt und in welchem sich der Karmeliterhof befindet, 
sowie die ihn umgebenden Bezirke eher bürgerlich geprägt sind, wohnen in den Bezirken westlich der Mur (insbesondere Gries und 
Lend) tendenziell mehr Menschen aus wirtschaftlich schwächeren Gesellschaftsschichten. Auch ist dort der Anteil an Menschen mit 
Migrationshintergrund höher.  

202 Vgl. Land Steiermark, (Hrsg.) (2018), S. 99f [02.03.2020]  
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Buchhaltung des Vereines aus dem Jahr 2019 listet unter anderen folgende wesentliche Einnahmen und 

Ausgaben (gerundet)203: 

5.4.1.1 Einnahmen 

¶ 230.000,-- Förderung Land Steiermark 

¶ 12.000,-- Förderung Stadt Graz 

¶ 18.000,-- Einnahmen button-festival 

¶ 14.000,-- Einnahmen Ludothek 

¶ 2.400,--  Einnahmen Werbefläche Bus 

¶ 114.000,-- Einnahmen Graz-Tage 

¶ 800,--  Einnahmen Spenden 

¶ 5.700,--  Einnahmen Festival der Spiele (inkl. Sponsoring) 

¶ 294.300,-- Gesamt 

5.4.1.2 Ausgaben 

¶ 215.700,-- Personal 

¶ 5.800,--  Fahrzeug 

¶ 5.600,--  Lagermiete 

¶ 3.600,--  Versicherung 

¶ 13.700,-- Ausstattung, Instandhaltung, Betrieb Ludothek 

¶ 3.500,-  Honorare Extern 

¶ 3.500,-  Weiterbildung 

¶ 1.500,-  Öffentlichkeitsarbeit 

¶ 3.500,-  Reisekosten 

¶ 11.000,- sonstige Ausgaben Festival der Spiele 

¶ 15.700,- sonstige Ausgaben button-festival 

¶ 283.100,- Gesamt 

5.4.1.3 Ergänzungen 

¶ Zufällig erwirtschaftete Überschüsse (EUR 11.200,-- im Jahr 2019) werden statutengemäß dem 

Vereinszweck gewidmet. Seit die neue Geschäftsführung 2017 ihr Amt übernommen hat, werden 

neben Investitionen in Bestand und Infrastruktur u.a. Rücklagen gebildet, um die Gehälter im Falle 

eines Wegfalles der Finanzierung noch entsprechend der Kündigungsfrist weiter bezahlen zu 

können. 

¶ 82,2% der Einnahmen stammten im Jahr 2019 aus Fördergeldern. 

¶ Die Personalkosten machten im Jahr 2019 77,4% der Gesamtausgaben aus. 

¶ Es existiert ein Mietvertrag aus dem Jahr 2007, in welchem ein Mietzins i.d.H.v. EUR 3.870,-- für 

die Räumlichkeiten im Karmeliterhof pro Monat vereinbart werden. (Anmerkung: Wertgesichert 

entspricht dies einem Betrag von EUR 4.860,-- im September 2018 bei einem Schwellenwert von 

 

203 Anmerkung: Daten laut Geschäftsführung des Vereines Ludovico 
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3%204) Dieser Mietzins ist allerdings nicht zu entrichten, sondern stellt lediglich eine kalkulatorische 

Größe dar: da der Karmeliterhof im Besitz des Fördergebers steht, entspricht die Bereitstellung der 

Räumlichkeiten einer zusätzliche Förderleistung. Ausgehend von einem monatlichen Mietzins von 

EUR 4.860,-- entspricht dies einem zusätzlichen Fördervolumen i.d.H.v EUR 58.320,-- jährlich.  

5.5 Leistungsangebote 

Derzeit bietet der Verein Ludovico unter anderem folgende Leistungen an: 

¶ Ludothek 

o Entlehnbetrieb 

o Aufenthaltsort ohne Konsumzwang 

o Ort zum Spielen 

o Beratungstätigkeit 

¶ Veranstaltungen 

o Festival der Spiele 

o button-festival of gaming culture 

o Game-Jams (Teilnehmerinnen adaptieren existierende oder entwickeln neue Spiele) 

o Spielestammtische (analog) und button-mash (digital) 

o Workshops im Haus und im Außendienst (für interessierte Gruppen, wie Pädagoginnen, 

Lehrerinnen, Eltern, etc.) 

o Gruppenangebote (interessierte Gruppen können mehrstündige, betreute Angebote zu 

gewünschten Themen buchen) 

¶ Sonstige Dienstleistungen 

o Spieleaktionen für Vereine und Institutionen, im Rahmen von anderen Veranstaltungen 

(z.B. bei Festen in Gemeinden) 

o Vortragstätigkeit auf Messen, Konferenzen und Tagungen 

o Graz-Tage (Der Verein organisiert für Volksschulklassen mehrtägige Aufenthalte in der 

Landeshauptstadt) 

 

5.6 Corona-Krise 

Kurz vor Vollendung der vorliegenden Arbeit wurde Österreich von der CoViD-19-Pandemie erreicht, was 

durch die behördlich angeordnete Schließung zahlreicher öffentlicher- und aller Freizeiteinrichtungen auch 

das Ludovico betraf: die Ludothek wurde am 16.03.2020 geschlossen und wurde bis dato (25.04.2020) 

nicht wieder geöffnet. Sämtliche Außendienste und geplanten Aktivitäten mussten abgesagt bzw. 

verschoben werden. Auch das button-festival musste kurz vor der Veranstaltung verschoben werden. 

Derzeit wird es für Anfang September 2020 geplant. 

 

204 Anmerkung: dieser Wert wurde mithilfe des Indexrechners der Statistik Austria, abrufbar auf   
https://www.statistik.at/Indexrechner/Controller, am 03.04.2020 auf Basis folgender Angaben berechnet: Indexreihe 
ĂVerbraucherpreisindex 2005ñ, Ausgangsmonat/-jahr ĂJªnner 2007ñ, Wert Ă3870 EURñ, Prozentsatz/Schwellenwert ĂSchwankungen 
ab 3% wirksamñ  

https://www.statistik.at/Indexrechner/Controller
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Es ist unklar, wie sich die laufende Corona-Krise auf den Verein Ludovico als autonom finanzierten Verein 

ausgewirkt hätte. Die Vereinsleitung, bestehend aus Obmann und Geschäftsführerin haben sich im 

persönlichen Gespräch allerdings erleichtert darüber geäußert, dass aktuell die Finanzierung und somit die 

Arbeitsplätze zumindest bis Ende des Jahres 2020 gesichert sind. 
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6 WORKSHOPS 

In diesem Kapitel werden einerseits die drei Workshops, welche zur Überprüfung des Vorgehensmodells 

Ludovico 1.0 durchgeführt werden, in Bezug auf Zielsetzung, Grobplanung und Durchführung beschrieben, 

andererseits die dokumentierten Ergebnisse analysiert.  

Zunächst werden allgemeingültige Parameter für die Workshops angeführt, danach überblicksartig 

nochmals die in den Workshop zur Anwendung zu bringenden Templates. In weiterer Folge wird in 

Unterkapitel 6.3 die Vorgehensweise vom ersten Workshop bis zum Abschluss der vorliegenden Arbeit ï 

also eine feiner granulierte Version des Vorgehensmodells aus Unterkapitel 0 ï in insgesamt 11 Schritten 

beschrieben. Des Weiteren wird die Dokumentation, die darauf aufbauende Analyse sowie die wiederum 

daraus resultierende Anpassung des Vorgehensmodells zur Version 2.0 dargestellt. 

Die konkrete Detailplanung der einzelnen Workshops im Sinne einer Ablaufplanung über Themen, 

Aktivitäten, Methoden, Zeit- und Materialaufwand ist dem Anhang (siehe Anhang 4: Workshop Planungen) 

dieser Arbeit zu entnehmen. 

Die vollständigen Workshopdokumentationen finden sich im Anhang 5: Workshop Dokumentation. 

6.1 Workshops ï Allgemeines 

Die Workshops (WS) werden vom Autor dieser Masterarbeit geleitet. Zeitpunkt und Dauer der WS werden 

in Rücksprache mit der Leitung des Ludovico (LV) durch die Workshopleitung festgelegt. Insbesondere ist 

darauf zu achten, dass ausreichend Zeit für Vor- und Nachbereitung besteht, insbesondere da die 

Workshops 2 und 3 auf die jeweils vorhergehenden aufbauen. 

Die Auswahl der Workshopteilnehmerinnen erfolgt durch die Leitung des Ludovico in Rücksprache mit der 

Workshopleitung. Die Workshopleitung muss darüber informiert werden, wie viele und welche Personen 

eingeladen werden, bzw. ihre Teilnahme bestätigt haben. Idealerweise sind sowohl Vorstand als auch 

Geschäftsleitung unter den Teilnehmerinnen (TN). Die gewünschte Mindestteilnehmerinnenanzahl wird an 

die Erfordernisse und Zielsetzung des jeweiligen Workshops angepasst. Sollte diese TN-Zahl nicht erreicht 

werden können (bspw. aufgrund kurzfristiger Verhinderung), muss das Workshopdesign entsprechend 

angepasst oder der Workshop bei Nichtdurchführbarkeit zeitnahe abgesagt werden. Die Einladung der 

Teilnehmerinnen obliegt der Leitung des Ludovico. 

Die Dokumentation der Workshops und deren Ergebnisse erfolgt durch die Workshopleitung. Sämtliche 

Aktivitäten sind so zu gestalten, dass die Ergebnisse der jeweiligen Aktivität schriftlich festgehalten werden.  

Sollten im Rahmen der WS verschiedene wesentliche Informationen nicht vollständig erhoben werden 

können, werden diese jeweils nach dem betreffenden Workshop von der Geschäftsführung bzw. dem 

Vorstand mit der Workshopleitung erhoben und in das jeweilige WS Ergebnis eingeflochten.  

Sämtliche Ideen, welche im Zuge des praktischen Teils dieser Arbeit (also sowohl während der Workshops 

als auch in Abstimmungsgesprächen und Nachbearbeitungen mit der Leitung des Ludovico) kreiert werden, 

werden ausnahmslos dokumentiert und einem Ideenpool hinzugefügt. Die weitere Bearbeitung dieses 

Ideenpooles, also die Sortierung, Konsolidierung und Überprüfung der einzelnen Items auf Kompatibilität 

mit den Werten des Ludovico erfolgt abschließend.  
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6.2 Workshops ï Templates 

Folgende Templates wurden bereits im Zuge dieser Arbeit vorgestellt. Hier werden sie für die Arbeit in den 

jeweiligen Workshops nochmals mit der entsprechenden dreistelligen Referenznummer gezeigt: 

Beschreibung Template 

Ludovico Big Picture (LV BP) 

 

Ref. Nr. 001 

Workshop 1, 2 & 3 

Ludovico Business Model Canvas erweitert (LV BMC erweitert) 

 

Ref. Nr. 002 

Workshop 2 

Ludovico Business Model Canvas (LV BMC) 

 

Ref. Nr. 003 

Workshop 1 

Ludovico Value Proposition Canvas (LV VPC) 

 

Ref. Nr. 004 

Workshop 2 

Ludovico Value Proposition Triangle (LV VPT) 

 

Ref. Nr. 005 

Workshop 2 & 3 

 

 



Workshops 

93 

Persona Canvas 

 

Ref. Nr. 006 

Workshop 2 

Empathy Map 

 

Ref. Nr. 007 

Workshop 2 

Tabelle 8 - Template Übersicht, Quelle: eigene Darstellung 

6.3 Workshops ï Vorgehensweise 

Folgende Schritte werden dem Ludovico Vorgehensmodell 1.0 entsprechend durchgeführt: 

1. Vorstellung des LV BP ï Am Ende der Workshops (WS) soll das Ludovico Big Picture (001) ï 

abgesehen von den Bestandteilen Benefits und Impacts ï vollständig ausgefüllt vorliegen. Daher 

ist es zu Beginn des WS 1 notwendig, das LV BP den WS Teilnehmerinnen (TN) in Bezug auf 

Form und Inhalt als Ziel zu präsentieren. (geplant für WS 1) 

2. Umfeldanalyse ï Zunächst wird das Umfeld des Ludovico mit Hilfe der Tools PESTEL und 

PORTERs-Five-Forces (P5F) analysiert. (geplant für WS 1) 

3. LV BMC ï Im nächsten Schritt wird die aktuelle Situation des LV mithilfe des LV BMC (003) 

dargestellt. Sämtliche derzeit bekannten Target Groups und aktuelle Offerings werden taxativ 

erhoben. Die Offerings werden dabei noch nicht den jeweiligen Target Groups zugeordnet. (geplant 

für WS 1) 

4. LV VP ï Das LV Value Proposition Canvas (VPC) (004) wird vor- und seine Position im LV BMC 

dargestellt (002). Weiters wird auf die Relevanz von Partner Value und Public Value eingegangen 

ï das Ludovico Value Proposition Triangle (LV VPT) (005) wird präsentiert und seine Position im 

LV BP (001) gezeigt. Die im WS 1 identifizierten Target Groups werden nochmals betrachtet, und 

ï sofern sinnvoll ï geclustert. Im Anschluss werden die 3 wichtigsten Target Groups durch die WS 

TN gewählt. In einer darauf folgenden Gruppenarbeit erhält jede Gruppe eine Target Group 

zugewiesen und erarbeitet für diese ein LV VPT (005). Um die zu behandelnde Target Group 

besser kennen zu lernen, wird zunächst jedoch noch jeweils eine repräsentative Persona (006) 

entwickelt und für diese eine Empathy Map (007) erstellt. Die Ergebnisse dieser Arbeit werden 

dann als LV VPT (005) dargestellt und präsentiert. Somit sind die drei wichtigsten Target Groups 

und bis zu drei Formulierungen eines Core Values bekannt. (geplant für WS 2) 

5. Unfair Advantage ï Als letzter fehlender Bestandteil wird der Unfair Advantage im Plenum 

identifiziert. Somit ist das LV BMC (erweiterten Version) (002) vollständig. (geplant für WS 2) 
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6. Weiterentwicklungsstrategien ï Sämtliche Offerings und die drei wichtigsten Target Groups 

sowie die dazu gehörige Values sind bekannt. In diesem Schritt werden nun sowohl die Offerings 

als auch die Target Groups mithilfe der Weiterentwicklungsstrategien verfeinert. Am Ende dieses 

Schrittes können bestehende Offerings und Target Groups sowohl bestehen bleiben als auch 

eliminiert worden sein. Darüber hinaus können bereits zukünftige, attraktive Offerings und Target 

Groups identifiziert worden sein. Als Maßstab für diese Veränderungen werden die im Schritt 4 

ermittelten Values (Core-, Partner- und Public Value) herangezogen. Nur jene Änderung, welche 

mit diesen Werte-Parametern vereinbart werden können, können übernommen werden. (geplant 

für WS 2) 

7. LV BP 1.1 ï Die IST Situation des Ludovico kann nun (spätestens aufgrund etwaig durchgeführter 

Nacharbeiten durch Workshopleitung und Geschäftsführung bzw. Vorstand) vollständig im LV PB 

(001) dargestellt werden. Die Verfeinerungen aus Schritt 6 konnten ebenfalls eingearbeitet werden, 

weshalb das LV BP (001) in seiner Version 1.1 nun als Ausgangsbasis durch die WS Leitung 

präsentiert werden kann und für die weiteren Schritte zur Verfügung steht. (geplant für WS 3) 

8. Geschäftsmodellinnovation ï In diesem Schritt wird das Geschäftsmodell innoviert, um 

einerseits für die bestehenden und potenziell neuen Kundinnen attraktive Angebote zu kreieren 

und andererseits mögliche Einnahmequellen zu identifizieren, welche eine Autonomie in der 

Finanzierung des Vereines Ludovico ermöglichen sollen. Zur Ermittlung dieser Potenziale werden 

die 55+ Karten des St. Gallener Business Model Navigators verwendet. Auch hier wird das LV VPT 

als Maßstab für die Übernahme der neu entwickelten Ideen herangezogen. (WS 3)  

9. Nacharbeit ï Am Ende des WS 3 steht der Entwurf eines zukünftigen LV BP (001), in welchem 

die neu entwickelten Ideen abgebildet sind. Sämtliche im Zuge der Workshops entstandenen 

Informationen werden in der Dokumentation gesichert ï im LV BP fehlende oder unvollständige 

Informationen werden aus der Dokumentation bzw. in Zusammenarbeit mit Geschäftsführung bzw. 

Vorstand des Ludovico ergänzt. Im Zuge der Arbeit entstandene Fragestellungen, welche nicht im 

Rahmen der vorliegenden Arbeit beantwortet werden konnten oder können, werden gesammelt 

und in Kapitel 8 in geeigneter Form dargestellt. 

10. Analyse ï Die einzelnen Arbeitsschritte und Workshops werden in Bezug auf Kohärenz, 

Konsistenz und Zielerreichung untersucht. Mängel werden durch beobachtete und aufgetretene 

Fehler im Ablauf, festgestellte Redundanzen oder Marginalitäten ermittelt. 

11. Modifikation des Vorgehensmodells ï Auf Basis der in Schritt 10 getätigten Analyse und der 

daraus gewonnen Erkenntnisse wird das Vorgehensmodell Ludovico im Kapitel 7 dieser Arbeit 

angepasst. Schlussfolgerungen, Ausblick und Handlungsempfehlungen werden abschließend in 

Kapitel 8 aufgeführt. 

6.4 Workshops ï Ziele 

In diesem Unterkapitel werden die Ziele der einzelnen Workshops festgelegt. 

6.4.1 Workshop 1 ï Umfeld & Geschäftsmodell 

Der erste Workshop initiiert das Ludovico Vorgehensmodell und legt die Basis für eine umfassenden 

Darstellung der IST-Situation des Geschäftsmodells der Organisation, welche im Workshop 2 
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abgeschlossen und zur Version 1.1 verfeinert wird. Mit der Darstellung der IST-Situation soll ein möglichst 

realitätsgetreues Bild des Geschäftsmodells des Ludovico und des die Organisation umgebenden 

Umfeldes erstellt werden, da dies einerseits die Ausgangsbasis für die weiteren Schritte im 

Vorgehensmodell darstellt, andererseits dadurch (und unabhängig von der vorliegenden Arbeit) erstmals 

eine vollständige und übersichtliche Bestandsaufnahme der Geschäftstätigkeit des Ludovico entsteht. 

Sämtliche Informationen, welche im Zuge des Workshops nicht erhoben werden können, müssen im 

Nachhinein in Zusammenarbeit mit der Geschäftsführung des Ludovico erhoben werden. 

Folgende Ziele sollen im Rahmen des Workshop 1 erreicht werden: 

¶ Die Workshopteilnehmerinnen kennen folgende Tools in ihren wesentlichen Bestandteilen, kennen 

Ziele und Anwendungsbereiche und haben ihre Relevanz und die internen Zusammenhänge 

verstanden. 

o Ludovico Big Picture (001) 

o PESTEL-Analyse 

o PORTERs Five Forces 

o Ludovico Business Model Canvas (003) 

¶  Die WS TN können folgende Tools gemeinsam im Team erfolgreich anwenden: 

o PESTEL-Analyse 

o PORTERs Five Forces 

o Ludovico Business Model Canvas (003) 

¶ Das Geschäftsmodell des Vereines Ludovico und sein Umfeld sind in ihren wesentlichen 

Bestandteilen dargestellt. 

 

6.4.2 Workshop 2 ï Value Proposition & Weiterentwicklungsstrategien 

Aufbauend auf WS 1 wird in diesem Workshop mit der Auseinandersetzung mit dem Thema Value 

Proposition eine umfassende Darstellung des Geschäftsmodells des Vereines Ludovico im LV BP (001) 

ermöglicht. Zu diesem Zweck lernen die TN die Bestandteile des LV VPC (004) und auch die Erweiterungen 

Public Value und Partner Value kennen, welche im LV VPT (005) dargestellt werden. Die Frage, welche 

Offerings welchen Core Value für welche Target Groups bzw. Customer Segments erzeugen, wird im Zuge 

dessen beantwortet. Insbesondere wird dabei auf die Identifikation bzw. das Kennenlernen der 

wesentlichen Target Groups mithilfe des Persona-Canvas (006) und der Empathy Map (007) fokussiert. 

Auch wird der Unfair Advantage identifiziert. Am Ende dieses Prozesses kann die IST-Situation des 

Vereines Ludovico im LV BP (001) in der Version 1.0 umfassend dargestellt werden. Auf Basis dessen 

werden im selben Workshop mithilfe der Weiterentwicklungsstrategien, welche im Kapitel 2.2 dieser Arbeit 

beschrieben werden, Potenziale im Bereich der Offerings als auch der Target Groups identifiziert. Jene 

Potenziale, welche mit dem zuvor beschriebenen LV VPT (005) vereinbart werden können, werden in eine 

aktualisierte Version des LV BP (001), nämlich Version 1.1 übernommen. 

Folgende Ziele sollen im Rahmen des Workshop 2 erreicht werden: 
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¶ Die Workshopteilnehmerinnen kennen folgende Tools in ihren wesentlichen Bestandteilen, kennen 

Ziele und Anwendungsbereiche und haben ihre Relevanz und die internen Zusammenhänge 

verstanden. 

o Ludovico Big Picture (001) 

o Ludovico Business Model Canvas erweitert (002) 

o Ludovico Value Proposition Canvas (004) 

o Ludovico Value Proposition Triangle (005) 

o Persona Canvas (006) 

o Empathy Map (007) 

o Weiterentwicklungsstrategien 

¶ Die WS TN können folgende Tools gemeinsam im Team erfolgreich anwenden: 

o Ludovico Business Model Canvas erweitert (004) 

o Ludovico Value Proposition Triangle (005) 

o Persona Canvas (006) 

o Empathy Map (007) 

o Weiterentwicklungsstrategien 

¶ Das Geschäftsmodell des Vereines Ludovico, seine Value Proposition, sein Unfair Advantage und 

das Umfeld, in welchem das Geschäftsmodell eingebettet ist, sind in ihren wesentlichen 

Bestandteilen dargestellt. 

¶ Sämtliche neu identifizierten Bestandteile und Potenziale bestehen gegen das LV VPT (005).  

6.4.3 Workshop 3 ï Geschäftsmodellinnovation 

Durch die WS 1 und 2 (und etwaig notwendige Nacharbeiten durch WS-Leitung, Geschäftsführung und 

Vorstand) konnte das LV BP (001) vollständig dargestellt und bereits identifizierte Potenziale und 

notwendige Änderungen eingearbeitet werden. Das LV BP liegt somit in der Version 1.1 vor. In diesem 

Workshop 3 wird dieses im LV BP (001) beschriebene Geschäftsmodell innoviert. In einem ersten Schritt 

werden die aktuellen Offerings und die dazugehörigen Revenue Streams und Patterns der Revenue 

Formula mithilfe der Cash-In-Toolbox nach Kandolf untersucht. Dazu werden sämtliche bestehenden 

Einnahmearten mit jenen der Cash-In-Toolbox verglichen. Jene Einnahmearten, welche in der Cash-In-

Toolbox aufgeführt sind, durch das Ludovico jedoch nicht umgesetzt werden, werden nach Möglichkeiten 

der Umsetzung untersucht. Dadurch können neue potenzielle Einnahmequellen und Einnahmearten 

ermittelt werden. 

In einem zweiten Schritt erfolgt die eigentliche Geschäftsmodellinnovation. Da davon auszugehen ist, dass 

aufgrund der vielfältigen Tätigkeitsbereiche des Vereines Ludovico im Zuge der Darstellung der IST-

Situation mehrere operative Branchensegmente identifiziert wurden (wie beispielsweise Spieleverleih, 

Veranstaltungsmanagement, Pädagogik, Erwachsenenbildung und im weitesten Sinne auch Beratung im 

Sinne von Consulting), eine Behandlung all dieser Branchensegmente in einem einzelnen 

Innovationsworkshop jedoch nicht möglich ist, wird im Vorfeld des WS 3 mit der Geschäftsleitung bzw. dem 

Vorstand eines der operativen Branchensegmente ausgewählt, um es in diesem Workshop zu behandeln. 

Ein Entscheidungsmerkmal könnte hier beispielsweise das Umsatzpotenzial der einzelnen 

Branchensegmente sein.  
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Zur Anwendung der 55+ Musterkarten werden die TN des WS 3 ohne weitere Hintergrundinformationen 

aufgefordert, sämtliche Karten des 55+ Sets zu sichten und sich jeweils (in Abhängigkeit von der TN-Zahl) 

so viele Karten nach persönlichem Interesse auszuwählen, dass am Ende dieses Schrittes ca. 15-25 

Karten in die engere Auswahl kommen. Jede TN beschreibt seine gewählten Karten und erklärt, warum sie 

diese gewählt hat. Aus diesem Pool werden gemeinsam 6-8 Karten ausgesucht, welche in weiterer Folge 

bearbeitet werden. Für jede der 6-8 Karten werden anhand der Schlüsselfrage ĂWie w¿rde die Firma XY 

unser Geschªft f¿hren?ñ Ideen generiert. Methodisch orientiert sich die Ideenfindung an der 6-3-5 Methode 

mit dem Ziel initial eine möglichst große Zahl an Einzelideen zu generieren. Bei der 6-3-5 Methode 

entwickeln 6 Teilnehmerinnen jeweils 3 Ideen in wiederum jeweils 6 Durchgängen und dies innerhalb von 

5 Minuten je Durchgang. Jede Teilnehmerin notiert ihre drei Ideen auf ein Blatt Papier und reicht dieses 

dann an die nächste Person weiter. Rechnerisch können so bis zu 108 Ideen innerhalb von einer halben 

Stunde generiert werden.205 Der Vorzug dieser Methode liegt neben dem quantitativen Output darin 

begründet, dass die Ideen der Vorgängerin weiterentwickelt werden können, oder dazu beitragen, selbst 

andere Ideen zu generieren. 

In einem nächsten Schritt werden die Ideen thematisch geclustert und verdichtet. Auch werden die Ideen 

soweit ausformuliert, dass sie in Bezug auf eine mögliche Umsetzung anwendbar sein könnten. Ideen, 

welche sich nicht derart operationalisieren lassen, werden ausgeschieden ï die Gesamtzahl reduziert sich 

durch diese Maßnahmen. Darauf folgend werden die verbleibenden, ausformulierten Ideen mit Hilfe des 

LV VPT (005) des gewählten Branchensegmentes gemessen. Jene Ideen, welche nicht mit dem LV VPT 

vereinbart werden können, sind auszuscheiden. Die verbleibenden Ideen bilden jenen Pool an 

Entwicklungspotenzialen, welcher vom Ludovico ausgeschöpft werden kann. Eine Überprüfung der 

Praxistauglichkeit der einzelnen Ideen (bspw. durch Prototyping und Testing) findet jedoch im Rahmen der 

vorliegenden Arbeit nicht statt.       

Folgende Ziele sollen im Rahmen des Workshop 3 erreicht werden: 

¶ Die Workshopteilnehmerinnen kennen folgende Tools in ihren wesentlichen Bestandteilen, kennen 

Ziele und Anwendungsbereiche und haben ihre Relevanz und die internen Zusammenhänge 

verstanden. 

o Cash-In-Toolbox 

o 55+ Musterkarten 

o Adaptierte 6-3-5 Methode 

¶ Die WS TN können folgende Tools gemeinsam im Team erfolgreich anwenden: 

o Cash-In-Toolbox 

o 55+ Musterkarten 

o Adaptierte 6-3-5 Methode 

¶ Die aktuellen Offerings und die dazugehörigen Revenue Streams und Patterns der Revenue 

Formula wurden mithilfe der Cash-In-Toolbox untersucht. Sämtliche bestehenden Einnahmearten 

wurden mit jenen der Cash-In-Toolbox verglichen. Jene Einnahmearten, welche in der Cash-In-

 

205 Vgl. Lercher (2019), S. 152f. 
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Toolbox aufgeführt sind, durch das Ludovico nicht umgesetzt werden, wurden nach Möglichkeiten 

der Umsetzung untersucht. Potenziell neue Einnahmequellen wurden ermittelt. 

¶ Ein ausgewähltes Branchensegment wurde mithilfe der 55+ Karten innoviert: im Rahmen einer 

Ideensammlung wurden mögliche Geschäftsmodellarten identifiziert, anschließend verdichtet und 

ausformuliert und anhand des LV VPT auf Tauglichkeit für das Ludovico überprüft.  

6.5 Workshops ï Ergebnisse 

In diesem Unterkapitel werden die Ergebnisse der drei Workshops angeführt. Ergebnisse, welche abseits 

der Workshops erzielt wurden, sind im Abschnitt 6.5.4 zusammengefasst. Da, wie im Unterkapitel 6.6 noch 

beschrieben werden wird, die ursprüngliche Konzeptionierung der Workshops laufend adaptiert werden 

musste, erfolgt die Betitelung der einzelnen Workshops ab hier nicht mehr dem Plan, sondern der 

tatsächlichen Umsetzung. 

6.5.1 Workshop 1 ï Umfeld & Geschäftsmodell 

Der erste Workshop fokussierte auf die Erhebung der IST-Situation des Ludovico: 

6.5.1.1 Makroökonomie und Brancheneinfluss 

Zur Analyse des Umfeldes in welchem das Ludovico eingebettet ist, wurde im Plenum die Makroökonomie 

mithilfe der PESTEL-Analyse untersucht: 

PESTEL-Analyse: 

 

Abbildung 38 ï PESTEL Analyse des Ludovico, Quelle: eigene Darstellung 
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Zu den einzelnen Kategorien wurden folgende Einflussfaktoren durch die Workshopteilnehmerinnen 

identifiziert: 

Politisch: 

¶ FSNW (Fachstellennetzwerk) 

¶ Jugendstrategie 

¶ Förderlandschaft 

¶ Richtlinien 

¶ Landesregierung 

¶ Stadtregierung 

¶ Gemeinden und Bürgermeisterinnen 

¶ Fachabteilung 

Ökonomisch: 

¶ Spielebranche (Verlage, Autorinnen, é) 

¶ Handel 

¶ Budgetªre Mºglichkeiten der Auftraggeberinnen (Schulen, Vereine, é) 

¶ Marketinginteressen der Lieferantinnen 

Soziokulturell: 

¶ Stellenwert von Spiel in der Gesellschaft 

¶ Wachstum im Bereich Spiel 

¶ Bereitschaft in Hobby und Freizeit zu investieren wächst 

¶ Junge Erwachsene (zahlungskräftig) 

¶ Seniorinnen 

¶ Jungfamilien 

¶ Nachmittagsbetreuerinnen auf der Suche nach ĂProgrammñ 

¶ Medien (v.a. regional) 

¶ Umgang mit (Frei)Zeit 

¶ Queer-Community 

¶ Landflucht 

¶ Wir bedienen ĂBildungsb¿rgertumñ (Brettspiele), mit Videospielen werden auch ĂMigrantinnenñ 

erreicht 

¶ Schulen und weitere Bildungseinrichtungen (z.B. Unis, é) 

¶ Andere Vereine und Institutionen (z.B. Erziehungshelferinnen, é) 

Technologisch: 

¶ Kommunikationswege 

¶ Entlehnprogramme 

¶ Konkrete Angebote (Online-Spielekatalog der Ludothek) 

¶ Besserer Zugriff auf neue Spiele und Ideen 

¶ Crowdfunding (Kickstarter) 

Ökologisch-Geographisch: 

¶ Erreichbarkeit der Ludothek (zu FuÇ, mit ¥ffis, mit PKW, é) 

¶ Standort der Ludothek (ĂMurseiteñ - Östlich der Mur, Zugang für nicht-Grazerinnen, é) 

¶ Infrastruktur in den Gemeinden (bei Außendiensten relevant) 

¶ Digitale Unterhaltung als Verbraucher 

¶ Leidenschaft und Engagement im Team 

¶ Spieleverleih an Bibliotheken 

¶ Zentraler Standort ï Baustellen, é 
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Legistisch: 

¶ Vereinsgesetz 

¶ Jugendschutzgesetz 

¶ Veranstaltungsgesetz 

¶ Gewerbeordnung 

¶ Betriebsstättengenehmigung 

¶ Arbeitsstättenverordnung 

¶ Hausordnung Karmeliterhof 

¶ Arbeitsrecht 

¶ Nutzbarkeit des öffentlichen Raumes 

¶ Gesetze in Bezug auf Förderungen 

Im Anschluss an diese Aktivität wurde eine Branchenstrukturanalyse basierend auf dem Konzept 

PORTERs Five Forces durchgeführt. Um ein möglichst umfangreiches Bild der Tätigkeitsbereiche des 

Ludovico zu erhalten, wurde zunächst eine Übersicht der Branchen erstellt, in welchen das Ludovico tätig 

ist: 

Branchenidentifikation: 

In einem Gruppenbrainstorming wurden sämtliche Branchen identifiziert, in welchen das Ludovico tätig ist: 

¶ Jugendarbeit 

¶ Erwachsenenbildung 

¶ Freizeitgestaltung/Betrieb Freizeitstätte 

¶ Veranstaltungsmanagement 

¶ Reiseorganisation/Städtetourismus 

¶ Kulturvermittlung 

¶ Bildung für Kinder und Jugendliche 

¶ Produktberatung 

¶ Beratung (im Sinne von Consulting) 

In einer Clusteringaktivität wurden die Branchen wie folgt zusammengefasst: 

¶ Bildung und Pädagogik 

¶ Veranstaltungsmanagement 

¶ Beratung 

¶ Freizeitangebot 
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Branchenstrukturanalyse: 

Rivalität mit bestehenden MitbewerberInnen: 

¶ Veranstaltungsmanagement: 

o Professionelle Eventmanagementagenturen 

o Kommerzielle Anbieter von Städtereisen für Kinder & Jugendliche 

o Andere Vereine mit Angeboten zum Thema Spiele (bei Außendiensten) 

¶ Freizeitangebot: 

o Alles, was SpaÇ machté 

o Alles, wo man sich ohne Konsumzwang aufhalten kanné 

¶ Bildung und Pädagogik: 

o Gratis-Workshops 

o Land Steiermark-Stadt Graz-Rivalität 

Á Andere Fºrderpartner (z.B. Verein ENTER, Fratz Graz, é) 

¶ Beratung: 

o Keine Angaben 

Bedrohung durch neue AnbieterInnen: 

¶ Kostenloser Spieleverleih in den Stadtbibliotheken (inkl. Goodies wie Rückgabekästen, Ausbau 

des Angebotes, etcé)   

  

Abbildung 39 ï Branchenstrukturanalyse des Ludovico, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an: Porter (2008) S.80 
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Verhandlungsmacht der KundInnen: 

¶ Alle Segmente 

o Budgetlage (Zeit/Geld) der KundInnen und AuftraggeberInnen (z.B. Schulen, é) 

o Erlaubnis der Eltern 

Bedrohung durch Substitution: 

¶ Keine Angaben 

Verhandlungsmacht der LieferantInnen: 

¶ Spieleverlage (Rezensionsexemplare) 

¶ Fördergeber 

¶ Auftraggeber (z.B. Schulen) 

¶ Kosten f¿r Veranstaltungsmanagement (Mieterhºhung, é) 

 

6.5.1.2 Ludovico Business Model Canvas (LV BMC) 

Im nächste Schritt wurde das LV BMC gemeinsam Feld für Feld befüllt. Auf der folgenden Seite wird das 

Ergebnis gezeigt. 

Anmerkung: Die Prozesslandkarte im Feld Prozesse wurde erst im Nachgang erstellt, die Revenue Formula 

konnte aus Zeitgründen und aufgrund der komplexen Materie ebenfalls nicht mehr im Rahmen des 

Workshops ausgearbeitet werden. Diese Inhalte wurden im Nachgang (siehe Abschnitt 6.5.4) erarbeitet 

und hinzugefügt. 
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Abbildung 40 ï Ludovico BMC ausgearbeitet, Quelle: eigene Darstellung
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6.5.2 Workshop 2 ï Value Proposition  

In diesem Workshop wurden von den Teilnehmerinnen mithilfe der Punktemethode intuitiv zunächst jene 

vier Target Groups gewählt, welche einer näheren Betrachtung unterzogen werden sollten (grün markiert). 

Target Groups: 

Benutzerinnen 

¶ Schülerinnen 

¶ Selbstorganisierte Jugendliche 

¶ Spielraumnutzerinnen 

¶ AD-Besucherinnen 

¶ Bibliotheken und deren Mitarbeiterinnen 

¶ Spielaktionsï und Fortbildungsbesucherinnen 

¶ Fernkontakte Beratung (Telefon, E-Mail) 

¶ Vereine, Institutionen, Lokale,é, die kostenlos Spiele leihen möchten 

Bezahlende KundInnen 

¶ Entlehnkundinnen 

¶ Festivalgäste 

¶ Auftraggeberinnen wie Gemeinden, Institutionen, Firmen,... 

¶ Werbekundinnen (Aussteller auf Veranstaltungen, é) 

¶ Erziehungsberechtigte (Graz-Tage) 

Tabelle 9 - Auswahl Target Groups, Quelle: eigene Darstellung 

Jede dieser vier Gruppen wurde einer Workshopteilnehmerin zugeordnet und damit zum Objekt der 

weiteren Betrachtung. Jede Teilnehmerin bekam den Auftrag, eine Persona stellvertretend für diese Target 

Group in Form eines Persona Canvasses zu entwickeln und diese Persona mithilfe einer Empathy Map 

noch umfassender zu porträtieren. Basierend auf diesem Ergebnis wurde von jeder Teilnehmerin in einem 

nächsten Schritt ein Value Proposition Triangle für die jeweilige Target Group unter Zuhilfenahme der 

entwickelten Persona erstellt. Die ausgearbeiteten Persona Canvasses, Empathy Maps und Value 

Proposition Triangles befinden sich vollständig als Fotodokumentation in Anhang 5: Workshop 

Dokumentation, die wesentlichen Ergebnisse (Core Value, Partner Value, Public Value, Oberziele und 

Kernkompetenzen) werden im Unterabschnitt 6.5.4.4 ab Seite 114 angeführt. 

Insbesondere war darauf zu achten, dass sämtliche für die Persona bzw. Target Group möglicherweise 

relevanten Offerings aus der Gesamtliste der Offerings des Ludovico ebenfalls im Value Proposition 

Triangle angeführt werden. Folgende Offerings wurden dabei am häufigsten genannt (grün markiert): 

Offerings 

Offering 01 Ludothek als Spielort 

Offering 02 Entlehnbetrieb 

Offering 03 Beratungen 

Offering 04 Gruppenangebote (Brettspiele, themenzentriert, Videospiele) 

Offering 05 Graz-Tage 

Offering 06 Festivals 



Workshops 

105 

Offering 07 Game Jam 

Offering 08 Stammtische 

Offering 09 Vortragstätigkeit 

Offering 10 Bildungsangebot 

Offering 11 Spielaktionen unterschiedlicher Art (Workshops in Schulen, Feste in Gemeinden, é) 

Offering 12 Spieleadaptionen (Inklusion in Spielen) 

Tabelle 10 - Liste Offerings, Quelle: eigene Darstellung 

Im letzten Schritt wurden für diese ausgewählten Offerings206 im Plenum mögliche Oberziele und die zur 

Umsetzung notwendigen Kernkompetenzen identifiziert.  

Offering: 01 ς Ludothek als Spielort 

Oberziel ς das übergeordnete Kundenbedürfnis: 

Gemütlich im öffentlichen Raum ohne Konsumzwang Zeit verbringen, spielen und Gleichgesinnte 
treffen, Fachkompetente Ansprechpartnerinnen zur Verfügung haben, Spieleberatung konsumieren, 
Wohnzimmeratmosphäre genießen 

Kernkompetenz ς wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar: 

Fachkompetenz, Herzlichkeit und Offenheit, Platz 
 

Offering: 02 ς Entlehnbetrieb 

Oberziel ς das übergeordnete Kundenbedürfnis: 

Über eine große Auswahl an Spielen verfügen und kostengünstig verschiedene Spiele ausprobieren 
können 

Kernkompetenz ς wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar: 

Umfangreiches Angebot, Fachwissen, Lagerplatz, günstige und unkomplizierte Bereitstellung 
 

Offering: 03 ς Beratungen 

Oberziel ς das übergeordnete Kundenbedürfnis: 

Fachkompetente Ansprechpartnerinnen in Spieleangelegenheiten und kostenlose Beratung in 
Anspruch nehmen können 

Kernkompetenz ς wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar: 

Persönliche Erfahrung, Menschenkenntnis, Know-How innerhalb der Organisation 
 

Offering: 
04 ς Gruppenangebote (Brettspiele, themenzentriert, ±ƛŘŜƻǎǇƛŜƭŜΣ Χ) & 11 ς Spielaktionen 
ǳƴǘŜǊǎŎƘƛŜŘƭƛŎƘŜǊ !Ǌǘ ό²ƻǊƪǎƘƻǇǎ ƛƴ {ŎƘǳƭŜƴΣ CŜǎǘŜ ƛƴ DŜƳŜƛƴŘŜƴΣ Χύ 

Oberziel ς das übergeordnete Kundenbedürfnis: 

Der eigenen Zielgruppe etwas Neues bieten, für Abwechslung im Alltag sorgen, das Rad nicht neu 
erfinden müssen, den Aufwand gering halten 

Kernkompetenz ς wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar: 

Erfahrung, Fachkompetenz, Zielgruppenorientierung, Mobilität, Anpassungsfähigkeit 

 

 

206 Anmerkung: Die Offerings 4 & 11 wurden aufgrund relevanter Schnittmengen zusammengeführt. 
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Offering: 05 ς Graz-Tage 

Oberziel ς das übergeordnete Kundenbedürfnis: 

PädagogInnen Schülerinnen Eltern 

für geringen, organisatorischen 
Aufwand ein maßgeschneidertes 
Programm inkl. persönlicher 
Betreuung erhalten 

ein paar coole Tage in 
Graz verbringen, kindl. 
Neugier soll befriedigt 
werden 

wollen informiert sein (Kosten, 
tǊƻƎǊŀƳƳΣ ΧύΣ ǿƻƭƭŜƴ Ŝƛƴ ǇŀŀǊ ¢ŀƎŜ 
ihre Ruhe haben, Kosten-Nutzen, coole 
Zeit für Ihre Kids 

Kernkompetenz ς wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar: 

Erfahrung, Leidenschaft, organisatorische Kompetenz, Qualität vor Quantität, Wissen, pädagogische 
Kompetenz, spielerischer Hintergrund 
 

Offering: 06 ς Festivals 

Oberziel ς das übergeordnete Kundenbedürfnis: 

Nostalgie-Faktor, Teil der Community und der Gamingculture, mit Gleichgesinnten in 
Festivalathmosphäre Zeit verbringen, Familienevent, vielfältiges Angebot (informieren, probieren), 
Neugierde/Entdeckungsdrang 

Kernkompetenz ς wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar: 

Erfahrungswerte, "Breite" des Teams, Personpower, Netzwerke, Ressourcen 
 

Offering: 10 ς Bildungsangebot 

Oberziel ς das übergeordnete Kundenbedürfnis: 

Wissen zum Thema Spiele erwerben, den persönlichen Horizont erweitern, neue Sichtweisen 
kennenlernen 

Kernkompetenz ς wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar: 

Fachwissen, Leidenschaft, didaktische Kompetenz, Ressourcen, Netzwerke 

Tabelle 11 ï Zusammenfassung Offerings, Oberziele & Kernkompetenzen, Quelle: eigene Darstellung 

Diese Oberziele und Kernkompetenzen wurden sowohl für die Formulierung des Ludovico Core Value und 

des Unfair Advantage im Nachgang (siehe Unterabschnitt 6.5.4.4) gebraucht, als auch für die Anwendung 

der Weiterentwicklungsstrategien im 3. Workshop. 

6.5.3 Workshop 3 ï Weiterentwicklungsstrategien & Geschäftsmodellinnovation 

6.5.3.1 Weiterentwicklungsstrategien 

Um die Weiterentwicklungsstrategien, welche im Rahmen dieser Arbeit bereits beschrieben wurden, im 

praktischen Teil der Arbeit zum Einsatz bringen zu können, wurden im Nachgang zum Workshop 1 neun 

Fragen formuliert, welche durch die WS-Teilnehmerinnen beantwortet werden sollten. Um hier eine 

möglichst große Zahl an Gedanken und Ideen zu generieren, wurde dies in einer modifizierten Form der 

sogenannten 6-3-5 Methode, einer Brainwriting-Methode, durchgeführt. Im vorliegenden Fall wäre es 

definitionsgemäß richtig, von einer 7-9-10 Methode zu sprechen: sieben Teilnehmerinnen beantworten 

jeweils 9 Fragen zu einem Vorgegebenen Thema und haben dafür jeweils 10 Minuten Zeit. Am Ende dieser 

Aktivität wären rechnerisch etwa 70 Minuten verstrichen und bis zu 441 Ideen möglich. 

Für jedes der im letzten Schritt ausformulierten sieben Offerings wurde ein Arbeitsblatt (siehe die folgende 

Abbildung), bestehend aus drei DIN A3 Bögen, vorbereitet und im Raum auf sieben Tische verteilt. Die 

neun Fragestellungen sind im Unterabschnitt 6.5.4.3 angeführt.  
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Abbildung 41 - Beispiel Arbeitsblatt: Adaptierte 6-3-5 Methode ï Offering 01 ï Bogen 1 von 3, Quelle: eigene Darstellung 

Zusätzlich wurde zu jedem Arbeitsblatt der Steckbrief des jeweiligen Offering gelegt: 

 

Abbildung 42 - Beispiel Steckbrief Offering 01, Quelle: eigene Darstellung 
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Die Teilnehmerinnen hatten in jedem der sieben Durchgänge jeweils zehn Minuten Zeit, die neun Fragen 

von oben nach unten zu beantworten. Dabei sollten sie ab dem zweiten Durchgang auch jeweils die bereits 

gegebenen Antworten ihrer Vorgängerinnen berücksichtigen. Am Ende jedes Durchganges wechselten die 

Teilnehmerinnen den Tisch zum nächsten Arbeitsplatt. Die Anwendung dieser adaptierten 6-3-5 Methode 

lieferte innerhalb von 70 Minuten insgesamt 416 von rechnerisch 441 möglichen Ideen. Nach 

Konsolidierung und Clustering konnten 180 Ideen, welche auch mit dem Ludovico Core Value (siehe 

Unterabschnitt 6.5.4.4) zu vereinbaren sind, gelistet werden. Die Ideen variierten nach Art und Umfang 

sehr stark, so wurden beispielsweise von einer geringfügige Adaption im Aktivbestand der Ludothek bis hin 

zur Eröffnung mehrerer Filialstandorte Anregungen formuliert. Die Rohdaten, welche im Zuge dieser 

Aktivität generiert werden konnten, finden sich in Anhang 5: Workshop Dokumentation dieser Arbeit. Eine 

vollständige Liste der konsolidierten und Core Value fitten Ideen befindet sich in Anhang 6 ï Ergebnisliste 

dieser Arbeit. 

6.5.3.2 Geschäftsmodellinnovation 

Ziel dieser Aktivität war es, die Branchenlogik des Ludovico aufzubrechen, um dadurch möglicherweise 

auch unorthodoxe Ideen zu generieren. Aus diesem Grund wurden die 55+ Karten des St. Gallener 

Business Model Navigator nach dem Konfrontationsprinzip zur Anwendung gebracht. In einem ersten 

Schritt wurden die Teilnehmerinnen aufgefordert, ihnen ausgeteilte Karten nur oberflächlich zu sichten und 

intuitiv aufzuteilen in die Kategorien Ăzum Ludovico passendñ und Ănicht zum Ludovico passendñ. Die nicht-

passenden Karten wurden erneut ausgeteilt und wiederum durch die Teilnehmerinnen in besagte 

Kategorien geteilt. Dies wurde solange wiederholt, bis nur mehr 7 Musterkarten (nämlich jene, die nach 

Einschätzung der Teilnehmerinnen zumindest intuitiv nicht zum Ludovico passten) übrig blieben. 

Im nächsten Schritt wurde für jedes Muster ein etwa zehnminütiges moderiertes Gruppen-Brainstorming 

durchgeführt, die Ergebnisse wurden auf einem Flipchart festgehalten. 

Folgende Ergebnisse konnten im Zuge dessen generiert werden: 

Mustername Karten-Nr. Beschreibung Ideenanzahl 
Core Value 
konform 

Target the 
Poor 

50 
Kunde am Fuß der 
Welteinkommenspyramide 

21 17 

Reverse 
Innovation 

43 Lernen von Einfachstlösungen 9 9 

Lock-In 27 
Zwangsloyalität durch hohe 
Wechselkosten 

17 17 

Cash-
Machine 

6 
Liquidität durch negatives 
Umlaufvermögen 

9 9 

Hidden 
Revenue 

21 Trennung von Einkünften und Kunde 6 6 

Direct 
Selling 

12 Auslassen von Zwischenhändlern 6 6 

Auction 4 5ǊŜƛΣ ȊǿŜƛΣ ŜƛƴǎΧ ƳŜƛƴǎ 15 15 

Tabelle 12 - Zusammenfassung Geschäftsmodellinnovation, Quelle: eigene Darstellung 
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Von den insgesamt 83 generierten Ideen konnten 79 mit dem Core Value vereinbart werden. Ideen, die 

zumindest einen tendenziell ausbeuterischen Charakter aufwiesen (wie beispielsweise Glücksspiel) oder 

auf andere Art dem Core Value des Ludovico widersprechen, wurden ausgeschieden. Der hohe Anteil an 

Core-Value-fitten Ideen muss allerdings insofern differenziert betrachtet werden, da es hier in Abhängigkeit 

von Art und Ausmaß der Umsetzung selbstverständlich auch Bereiche gibt, welche nicht mehr mit den 

Werten des Ludovico zu vereinbaren wären. Die Idee beispielsweise Produktproben oder Wertgutscheine 

von Komplementär-Anbieterinnen den Spieleschachteln beizulegen oder Product-Placement zu betreiben 

bzw. Sponsorenwerbung sichtbar in der Ludothek anzubringen, wäre für die Leitung des Ludovico zwar 

grundsätzlich vorstellbar, jedoch nur mit Bedacht umzusetzen. Auch hier werden die Rohdaten dieser 

Aktivität im Anhang 5: Workshop Dokumentation dieser Arbeit gelistet, eine vollständige Liste der 

konsolidierten und Core Value fitten Ideen befindet sich in Anhang 6 ï Ergebnisliste dieser Arbeit. 

6.5.4 Nachgang 

Hier werden alle Aktivitäten und Ergebnisse angeführt, welche im Umfeld der Workshops, jedoch nicht in 

den Workshops selbst durchgeführt bzw. erzielt wurden. 

6.5.4.1 Prozesslandkarte 

Die Prozesslandkarte wurde auf Basis der zur Verfügung stehenden Informationen im Nachgang zu 

Workshop 1 erstellt und von der Geschäftsführung als sachlich korrekt bestätigt: 

 

Abbildung 43 ï Prozesslandkarte des Ludovico, Quelle: eigene Darstellung 
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6.5.4.2 Profit Formula 

Patterns: 

Auf Basis der Cash-In-Toolbox nach Kandolf wird in folgender Tabelle dargestellt, welche Einnahmequellen 

bzw. Einnahmearten bereits genutzt werden (grün hinterlegt), und welche möglicherweise ebenfalls im 

Ludovico umgesetzt werden könnten (gelb hinterlegt). Jene Einnahmequellen und Einnahmearten, die eher 

geringes oder gar kein Potenzial aufweisen, werden grau hinterlegt: 

Einnahmequelle / 
Einnahmeart 

Beispiel Einnahmequelle / 
Einnahmeart 

Beispiel 

Fixpreis Kaffee in der Ludothek zum 
Selbstkostenpreis;  

Werbeerlöse 
(Sponsoring) 

Im Rahmen von Veranstaltungen 

Spieleverkauf Stammtischsponsoren, 
Ludotheksponsoren 

Pay what you want Freiwillige Spenden Provision durch Cross-
Selling 

Snacks und Getränke 

 Auktion Altbestªnde, Charityeventsé Delta von Einkaufs- zu 
Verkaufspreis (bei 
Cross-Selling) 

Snacks und Getränke 

 Flatrate Vielspieler-, Familien-, Gruppenabo Komplementoren 
(Verkaufszunahme 
durch Integration) 

Spielwarenverkauf, Integration von 
anderen Dienstleistern 

Pay per Use Leihgebühr von der tatsächlichen 
Verwendung abhängig zu machen, 
wäre kontraproduktiv: kein Anreiz, 
Spiel wieder zeitnahe zu 
retournieren 

Verkauf von Add-Ons 
(Funktionserweiterung) 

Zusatzpackages bei Graz-Tagen 

Pay per Visit Festivals Verkauf von Add-Ons 
(Support) 

Spieleerklärerin zum Mieten 

Franchising Solange keine Finanzielle 
Unabhängigkeit erreicht ist, kann 
das Konzept nicht als 
Franchiselizenz weitergegeben 
werden 

Externer Vertrieb  

Contracting Bereitstellung von freiberuflichen 
Mitarbeiterinnen ï Netzwerk dafür 
wäre vorhanden 

Tausch von 
Produkten/Dienstleistun
gen 

Goodies für ehrenamtliche Helfer 
bei Festivals (Eintritt und Shirt 
gegen Arbeitszeit) 

Tauschbörse 

Abo (ohne Bindung) Abogebühren so gering, dass 
monatsweise Abrechnung zu viel 
Aufwand für den erwarteten Nutzen 
bringen würde 

Finanzierungsmodelle 
(Leasing, Teilzahlung) 

Wäre nur im Falle des Verkaufes 
von höherpreisigen Artikeln sinnvoll 
(z.B. Konsolen) 

Abo (mit Mindestlaufzeit) Entlehnausweis, Vielspieler-, 
Familien-, Gruppenabo 

Ressourcenbereitstellung voné 

Pacht Keine Liegenschaften zur 
Verpachtung vorhanden 

¶ Lizenzen und Patente Nicht vorhanden 

Miete (ohne Kaufoption) Leihgebühr für Spiele ¶ Anlagevermögen Bus vermieten, Räume vermieten 

Vermietung von Räumen an Dritte 

Miet-Kauf-Lösung Spiele haben einen zu geringen 
Preis, als dass sich solche 
Finanzierungsmodelle lohnen 
würden 

¶ Personal & Know-
How 

Spielepädagogen bereitstellen 

Consultingtätigkeiten 

Mitgliedsbeitrag Entlehnausweis ¶ Finanzielle 
Ressourcen 

Nicht vorhanden bzw. nicht mit 
Core Value zu vereinbaren 

Grundgebühr pro 
Zeitintervall 

Leihgebühr für 2 Wochen Dienstleistung außerhalb 
des Leistungsangebotes 

Nicht vorhanden 

Provision durch 
Vermittlung 

Vermittlungsgebühr bei speziellen 
Anfragen (z.B. Leihe von 
Nischenspielen) 

Transaktionsgebühren Nicht vorhanden 

Tabelle 13 - Einnahmequellen/Einnahmearten Ludovico, Quelle: eigene Darstellung 
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Revenue Streams & Pricing: 

Folgende Tarif und Entlehnbedingungen werden auf der Website des Ludovico angeführt207: 

¶ Rahmenbedingungen: 

o Entlehndauer: 14 Tage (länger, wenn der Rückgabetermin auf einen Schließtag fällt) 

o Entlehngeb¿hr pro Spiel: ú 2,00 

o Verlªngerung pro Spiel (maximal eine Woche): ú 1,40 

o Mahngeb¿hr pro Spiel (f¿r jede begonnene Woche): ú 2,20 

o Es können beliebig viele Spiele entliehen werden 

o Einzel-Entlehnausweis: 

Á Jahresgeb¿hr: ú 8,00 

Á Entlehngeb¿hr pro Spiel: ú 2,00 

¶ Abos: 

o Vielspieler-Abo 

Á Jahresgeb¿hr: ú 30,00 

Á Jeweils ein Spiel kann gratis entliehen werden 

o Familien-Abo 

Á Jahresgeb¿hr: ú 38,00 

Á Jeweils 2 Spiele können gratis entliehen werden 

o Gruppen-Abo 

Á Jahresgeb¿hr: ú 52,00 

Á Jeweils 4 Spiele können gratis entliehen werden 

o Entlehngeb¿hr f¿r jedes weitere (zeitgleich) entliehene Spiel: ú 2,00 

¶ Festivaltarife: 

o Festival der Spiele 
Á Festivalspass (3 Tage): ú 10,-* / ú 12,-  
Á Lange Nacht der Spiele: ú 7,-* / ú 9,-  
Á Familienspieltage (2 Tage): ú 6,-* 
Á * = Vorverkaufspreise 

o button ï Festival of Gaming Culture 
Á Vorverkauf: 

¶ Festivalpass (2 Tage): ú 15,- / ú 13,-* 

¶ Tagesticket: ú 13,- / ú 11,-* 
Á Abendkasse: 

¶ Festivalpass (2 Tage): ú 18,- / ú 15,-* 

¶ Tagesticket: ú 16,- / ú 13,-* 
Á * = ermäßigt und Jugendliche bis 15,9 Jahre 

o  

¶ Stundensätze für Außendienste208 

o Fahrtkosten: ú 0,42/km 

o Mitarbeiterinnenstunde kommerziell: ú 27,00 

o Mitarbeiterinnenstunde gemeinn¿tzig ú 24,00  

 

 

207 Ludovico (Hrsg.) (o.J.), Onlinequelle [02.03.2020] 

208 Quelle: Geschäftsführung Ludovico (Tarif gültig zumindest bis Ende 2020) 
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Zusammengefasst stellte sich die Einnahmensituation im Jahr 2019 wie folgt dar. 

¶ 230.000,-- Förderung Land Steiermark 

¶ 12.000,-- Förderung Stadt Graz 

¶ 18.000,-- Einnahmen button-festival 

¶ 14.000,-- Einnahmen Ludothek 

¶ 2.400,--  Einnahmen Werbefläche Bus 

¶ 114.000,-- Einnahmen Graz-Tage 

¶ 800,--  Einnahmen Spenden 

¶ 5.700,--  Einnahmen Festival der Spiele (inkl. Sponsoring) 

¶ 294.300,-- Gesamt 

Etwaig erwirtschaftete Überschüsse (EUR 11.200,-- im Jahr 2019) müssen statutengemäß den 

Vereinszweck begünstigend investiert werden. 

 

Costs: 

Wie bereits in Abschnitt 5.4.1 angeführt, stellen sich die laufenden Kosten folgendermaßen dar: 

¶ 215.700,-- Personal 

¶ 5.800,--  Fahrzeug 

¶ 5.600,--  Lagermiete 

¶ 3.600,--  Versicherung 

¶ 13.700,-- Ausstattung, Instandhaltung, Betrieb Ludothek 

¶ 3.500,-  Honorare Extern 

¶ 3.500,-  Weiterbildung 

¶ 1.500,-  Öffentlichkeitsarbeit 

¶ 3.500,-  Reisekosten 

¶ 11.000,- sonstige Ausgaben Festival der Spiele 

¶ 15.700,- sonstige Ausgaben button-festival 

¶ 283.100,- Gesamt 

 

Investments: 

Der Bestandteil Investment erfordert eine Listung der zu erwartenden Kosten, welche anfallen, bevor mit dem 

Geschäftsmodell Einnahmen generiert werden können. In Bezug auf das Ludovico würden im Fall der finanziellen 

Autonomisierung auch eine Verlegung des Standortes notwendig werden, da die kalkulatorische Miete in der Höhe von 

monatlich EUR 4.860,-- eine zu hohe Belastung ausmachen würde. Eine kurze Internetrecherche auf diversen 

Immobilienplattformen hat ergeben, dass gewerblich nutzbare Räumlichkeiten, Büros und Geschäftslokale zwischen 

150m² und 200m² Nutzfläche in Zentraler Lage mit etwa 2500-3000 Euro Bruttomonatsmietzins angeboten werden. 

Die größten Kostenfaktoren im Falle eines Umzuges wären nach einer ersten, qualifizierten Schätzung: 

¶ Kaution i.d.H.v. 3 Bruttomieten: EUR 9.000,ð 

¶ Ggf. Marklerprovision i.d.H.v. 3 Bruttomonatsmieten zzgl. USt.: 10.800,ð 



Workshops 

113 

¶ Umzugsfirma bis zu EUR 2.500,ð 

¶ Adaptionen und fehlende Möbel bis zu EUR 6.000,ð 

¶ Personalkosten bis zu EUR 3.500,ð (Ausgehend von maximal 200 notwendigen Arbeitsstunden) 

¶ Gesamterrichtungskosten EUR 31.800,ð 

Da sich das vorhandene Anlagevermögen (Regale, Büroeinrichtung, EDV, Spiele, Bus, etc.) vollständig im Besitz des 

Vereines befindet und das Ludovico derzeit auf Rücklagen in der Höhe von EUR 58.547,-- verfügt, wären die 

Errichtungskosten eines neuen Standortes aus Eigenmitteln finanzierbar.  

6.5.4.3 Fragestellungen für die Weiterentwicklungsstrategien 

Nachdem im ersten Workshop die konkreten Offerings und die wesentlichen Target Groups des Ludovico 

ermittelt werden konnten, wurden im Nachgang basierend auf den Erkenntnissen zum Thema 

Weiterentwicklungsstrategien (insbesondere auf Basis der verdichteten Informationen in Tabelle 1 - 

Weiterentwicklungsstrategien im Überblick) neun Fragen formuliert, welche in weiterer Folge im Rahmen 

der Folgeworkshops durch die Teilnehmerinnen beantwortet werden sollten. In folgender Tabelle sind diese 

Fragen gelistet und einer entsprechenden Stoßrichtung aus den Weiterentwicklungsstrategien zugeordnet: 

# Frage Orientierung 

1.) 

Wie können wir mit diesem Angebot eine größere Anzahl von Personen erreichen? (Wir 

wissen, wie viele Menschen wir ungefähr mit diesem Angebot erreichen. Wie könnten 

wir beispielsweise 20% mehr Menschen erreichen?) 

Marktdurchdringung 

Marktentwicklung 

2.) 

Nenne einen Umstand, der potenzielle Kundinnen davon abhält, dieses Angebot in 

Anspruch zu nehmen? (Leute, die eigentlich unsere Kundschaft sein sollten, sind es 

nicht. Sie kennen uns, wissen was wir tun, und wären eigentlich empfänglich. Warum 

sind sie trotzdem nicht unsere Kundschaft?) 

Marktdurchdringung 

3.) 

Nenne eine Kundinnengruppe, die wir mit diesem Angebot zwar immer wieder 

adressieren, aber bislang noch nicht erreichen konnten? (Es gibt diese 

Kundinnengruppe, die wir nicht und nicht erreichen bzw. ansprechen können, obwohl 

wir ein ansprechendes Angebot haben ï woran liegt das?) 

Marktentwicklung 

4.) 

Welche Kundinnengruppe(n) sollten wir überhaupt einmal ansprechen? (Wen haben wir 

bislang ignoriert oder ¿bersehen? Welches ĂGesichtñ wªre mal Ăwas Neuesñ in Bezug 

auf dieses Angebot? Warum ist diese Gruppe spannend?) 

Marktentwicklung 

Markterweiterung 

5.) 

Welche Veränderungen an diesem Angebot wären nötig, um mehr Kundinnen 

anzusprechen? (Was sind die Limitierungen in Bezug auf dieses Angebot? Was 

beschränkt Attraktivität und Reichweite, was verhindert eine hohe Frequentierung?) 

Produktmodifikation 

6.) 

Auf Basis deiner Erfahrung: Welches Produkt bzw. welche Dienstleistung wird von uns 

nicht angeboten, obwohl du weißt, dass unsere Kundinnen Bedarf hätten? (Hier geht es 

um diese eine Sache, von der du dir immer schon gedacht hast: ĂEs wªre eigentlich 

fein, wenn wir diese Sache anbieten w¿rden.ñ oder du dich womºglich schon ºfter 

gefragt hast: ĂWarum machen wir das eigentlich nicht?ñ) 

Produktentwicklung 
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7.) 
Assoziation: Schau nur auf die genannten Kernkompetenzen auf dem Offering-

Steckbrief und schreib nieder, was dir unmittelbar einfällt! 

Diversifikation 

Innovation 

8.) 
Etwas konkreter: In welcher Branche oder Dienstleistung, in welchem Geschäftsbereich 

ist diese Kernkompetenz/sind diese Kernkompetenzen essenziell? 

Diversifikation 

Innovation 

9.) 
Zum Schluss: Kill your Darling! Finde einen guten Grund, weshalb das Ludovico genau 

dieses konkrete Offering aus seiner Angebotspalette streichen sollte. 
EXIT-Strategie 

Tabelle 14 - Fragestellungen für Weiterentwicklungsstrategien, Quelle: eigene Darstellung 

Anmerkung: Da die Stoßrichtungen Diversifikation und Innovation in der nachfolgenden Aktivität der 

Geschäftsmodellinnovation mithilfe der 55+ Musterkarten einer genaueren Betrachtung unterzogen werden 

würden, beschränkten sich die Fragen 7.) und 8.) darauf, diese Bereiche nur anzuschneiden, ohne konkret 

umsetzbare Ideen einzufordern. Geht es bei der Geschäftsmodellinnovation nach Gassmann et.al. darum, 

die Branchenlogik aufzubrechen, sollte diese hier in einem ersten Schritt leicht Ăangeknackstñ werden. 

6.5.4.4 Ergebnisse Value Proposition Triangle (VPT) 

Im Zuge des zweiten Workshops wurden von den Teilnehmerinnen basieren auf den vier entwickelten 

Personas jeweils Core-, Partner- und Public Values identifiziert. Auch wurden die für die betrachteten 

Target Groups relevanten Offerings ermittelt. Die mit diesen Offerings verknüpften Oberziele dienen mit 

den identifizierten Values als Basis für die Formulierung eines allgemeingültigen und über alle Tätigkeiten 

des Ludovico hinweg gültigen Core Values. 

Aus den Kernkompetenzen, welche den identifizierten Offerings zugeordnet sind, wird der Unfair 

Advantage abgeleitet. 

In der folgenden Darstellung sind all diese Informationen dargestellt: Values und relevante Offerings sind 

dabei den entsprechenden Target Groups zugeordnet, die den Offerings zugehörigen Oberziele und 

Kernkompetenzen sind dagegen kumulativ gelistet. 
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Target Group Core Value Public Value Partner Value Relevante Offerings 

Mit den genannten Offerings verkn¿pfteé 

Oberziele Kernkompetenzen 

Vereine, 
Institutionen, 
Lokale, é die 
kostenlos 
Spiele leihen 
möchten 

¶ Kontakt zu einer 
sympathischen 
Kooperations-partnerin 

¶ Arbeit von und in 
sozialen Einrichtungen 
wird erleichtert und 
bereichert 

Für Spielerinnen: 

¶ Bisher Nicht-Spielerinnen 
lernen Spieler und 
Spielerinnen kennen 

Für Verlage: 

¶ Spielerinnen und Nicht-
Spielerinnen lernen neue 
Spiele kennen 

Für Land Steiermark: 

¶ Synergien werden genutzt 

¶ Kooperationen werden 
eingegangen 

¶ Werbung für das Land 
Steiermark 

¶ Ludothek als Spielort 

¶ Beratungen  

¶ Entlehnbetrieb 

¶ Gemütlich im öffentlichen Raum ohne 
Konsumzwang Zeit verbringen, spielen 
und Gleichgesinnte treffen, 
Fachkompetente Ansprechpartnerinnen 
zur Verfügung haben, Spieleberatung 
konsumieren, Wohnzimmeratmosphäre 
genießen 

¶ Über eine große Auswahl an Spielen 
verfügen und kostengünstig 
verschiedene Spiele ausprobieren 
können 

¶ Fachkompetente Ansprechpartnerinnen 
in Spieleangelegenheiten und 
kostenlose Beratung in Anspruch 
nehmen können 

¶ Der eigenen Zielgruppe etwas Neues 
bieten, für Abwechslung im Alltag 
sorgen, das Rad nicht neu erfinden 
müssen, den Aufwand gering halten 

¶ Wissen zum Thema Spiele erwerben, 
den persönlichen Horizont erweitern, 
neue Sichtweisen kennenlernen 

¶ Nostalgie-Faktor, Teil der Community 
und der Gamingculture, mit 
Gleichgesinnten in Festivalatmosphäre 
Zeit verbringen, Familienevent, 
vielfältiges Angebot (informieren, 
probieren), 
Neugierde/Entdeckungsdrang 

¶ Für Pädagoginnen: für geringen, 
organisatorischen Aufwand ein 
maßgeschneidertes Programm inkl. 
persönlicher Betreuung erhalten 

¶ Für Schülerinnen: ein paar coole Tage 
in Graz verbringen, kindl. Neugier soll 
befriedigt werden 

¶ Für Eltern: wollen informiert sein 
(Kosten, Programm, é), wollen ein paar 
Tage ihre Ruhe haben, Kosten-Nutzen, 
coole Zeit für Ihre Kids 

¶ Fachkompetenz und 
Fachwissen 

¶ Herzlichkeit 

¶ Offenheit 

¶ Platzangebot 

¶ Raum 

¶ Umfangreiches 
Angebot 

¶ Lagerplatz 

¶ günstige und 
unkomplizierte 
Bereitstellung 

¶ Persönliche Erfahrung 

¶ Menschen-kenntnis 

¶ Know-How innerhalb 
der Organisation 

¶ Erfahrung 

¶ Zielgruppen-
orientierung 

¶ Mobilität 

¶ Anpassungs-fähigkeit 

¶ Leidenschaft 

¶ organisatorische 
Kompetenz 

¶ Qualität vor Quantität 

¶ pädagogische 
Kompetenz 

¶ spielerischer 
Hintergrund 

¶ "Breite" des Teams 

¶ Personpower 

¶ Netzwerke 

¶ Ressourcen 

¶ didaktische 
Kompetenz 

Spieleaktions- 
und 
Fortbildungs-
besucherinnen 

¶ Sympathische 
Verbündete in der 
Jugendarbeit 

¶ Jugendliche verbringen 
gerne Zeit im JUZ 

¶ Jugendlichen eröffnen 
sich neue Horizonte 

¶ Kompetenz-zuwachs 
bei den Jugendlichen 

¶ Dachverband hat bunteres 
Angebot 

¶ Anforderungen des Landes 
werden erfüllt 

¶ Synergien werden genutzt 

¶ Kooperationen werden 
eingegangen 

¶ Bildungsangebot 

¶ Beratungen 

¶ Entlehnbetrieb 

¶ Spieleaktionen unter-
schiedlichster Art 

¶ Gruppen-angebote 

Spielraum-
nutzerinnen 

¶ Wissenserwerb 

¶ Unterstützung in der 
Eigenständigkeit 
(Spielauswahl) 

¶ Zustand des Ăim Spiel 
versinkenñ 

¶ Spielekompetenz ist 
Lebens-kompetenz 

¶ Werbung für die 
Spieleverlage, den 
Spielwarenhandel 

¶ Angebot der Fachstellen (im 
Karmeliterhof) wird sichtbar 

¶ Kulturfördernd (Land) 

¶ Ludothek als Spielort 

¶ Beratungen  

¶ Entlehnbetrieb 

¶ Stammtische 

¶ Festivals 

¶ Game Jam 

¶ Gruppen-angebote 

¶ Spieleadaptionen 

Auftraggeber-
innen wie 
Gemeinden, 
Institutionen, 
Firmen, é 

¶ Gute, harmonisch 
ablaufende Aktion, mit 
zufriedenen Besuchern 

¶ TN mit Wunsch nach 
Wiederholung 

¶ Glücksgefühl / 
Zufriedenheit 

¶ Regionaler Mehrwert 
(Gastronomie, 
Regionale Partnerinnen) 

¶ Bevölkerung glaubt an 
Ălebendigeñ Gemeinde 

¶ Positive Gesellschafts-
entwicklung durch 
spielerischen Mehrwert 

¶ Land: 

¶ Aktivität in den Regionen 

¶ Spieleverlage: Werbung in 
Ăspielschwachenñ Regionen 

¶ Regionaler Spielehandel 

¶ Spieleaktionen unter-
schiedlichster Art 

¶ Bildungs-angebot 

¶ Vortragstätigkeit 

¶ Gruppen-angebote 

¶ Beratungen 

¶ Spieleadaptionen 

¶ Ludothek als Spielort 

¶ Graz-Tage 

Tabelle 15 ï Ergebnisse Value Proposition Triangle (VPT), Core Value und Unfair Advantage, Quelle: eigene Darstellung 
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6.5.4.5 Ludovico Core Value 

Die identifizierten Values bilden in Kombination mit den Oberzielen die Basis für einen allgemeingültigen 

Ludovico Core Value. Nach Einflechtung entsprechender Rückmeldung wurde diese Formulierung von 

Vorstand und Geschäftsführung bestätigt: 

Der erste Entwurf eines Core Values wurde nach Formulierung an die Geschäftsführung des Ludovico 

versandt, mit der Bitte um Besprechung im Team und Feedback. 

ĂDas Ludovico ist mit seinen Mitarbeiterinnen eine sympathische, offene, erfahrene und 

zuverlässige Kooperations- und Ansprechpartnerin, die mich dabei unterstützt spielerisch 

meine persönlichen und sozialen Kompetenzen zu entwickeln, durch das Spiel und mit dem 

Spiel mein Wissen um gesellschaftliche und zwischenmenschliche Zusammenhänge sowie 

meinen Blick auf die Welt in vielfältiger Hinsicht zu erweitern, mir übertragene Aufgaben 

bestmöglich zu erfüllen, über das Spielen für mich wesentliche Informationen in geeigneter 

Form zu transportieren und mit anderen Menschen in Kontakt zu treten und meinen Alltag 

dadurch zu bereichern. Durch das umfangreiche Angebot des Ludovico werden zu günstigen 

Konditionen Räume im wörtlichen wie im übertragenen Sinn geschaffen, in denen diese 

Prozesse in zwanglosem Rahmen stattfinden können.ñ 

6.5.4.6 Unfair Advantage 

Aus den im Ludovico gebündelten Kernkompetenzen wurde folgende Formulierung eines Unfair Advantage 

entwickelt und von Vorstand und Geschäftsführung angenommen: 

ĂDank unserem interdisziplinär aufgestellten Team und unserer jahrzehntelangen Erfahrung 

ist das Ludovico heute DAS Kompetenzzentrum in Sachen Spiele in der Steiermark. Unsere 

Offenheit und Herzlichkeit, unsere Leidenschaft für das Spiel unser Knowhow und die uns 

zur Verfügung stehenden Ressourcen und Netzwerke ermöglichen uns ein außerordentlich 

hohes Maß an Kundinnenorientierung, Qualität und Flexibilität in der Bereitstellung unserer 

umfangreichen Dienstleistungen und Angebote.ñ 

6.6 Workshops ï Analyse 

In diesem Unterkapitel werden die Erkenntnisse, welche im Rahmen der Workshops und ihrer Vor- und 

Nacharbeiten gewonnen werden konnten, ausformuliert. Im Anschluss daran werden in Unterkapitel 6.7 

die konkreten Anpassungsmaßnahmen beschrieben: 

6.6.1 Analyse ï Planung 

Die ursprüngliche Planung der Workshops erwies sich als nicht haltbar. Sowohl in Bezug auf Zeitplanung 

als auch in Bezug auf inhaltliche Ausgestaltung und Methodenwahl mussten im Gesamtverlauf immer 

wieder Änderungen vorgenommen werden: 
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6.6.1.1 Zeitplan 

Der ursprüngliche Zeitplan sah drei Workshops im Ausmaß von vier, viereinhalb und sechs Stunden 

(inklusive kurzer Pausen) vor. Es war also ein Zeitaufwand von 14,5 Stunden veranschlagt. Hätten 

sämtliche Inhalte wie geplant bearbeitet werden müssen, wäre ein Stundenausmaß von ca. 18-20 Stunden 

im Workshopformat notwendig gewesen. Unabhängig von der notwendigen Gesamtzeit wäre eine 

Aufteilung auf mehrere kurze Einheiten zielführend gewesen. Bei zwanzig Workshopstunden wären bis zu 

fünf Workshops à vier Stunden eine Lösung gewesen. Zwar wäre die Organisation und Koordination von 

fünf Terminen sicherlich schwieriger gewesen, allerdings hätten die Teilnehmerinnen für kürzere 

Workshops möglicherweise leichter Zeit gefunden. 

Der ursprünglich geplante Zeitrahmen war trotz detailliertem Ablaufplan bereits für den ersten Workshop 

zu knapp bemessen. Es brauchte einerseits mehr Zeit als geplant, die Teilnehmerinnen zunächst 

einzustimmen und mit den notwendigen Grundinformationen über die anzuwendenden Werkzeuge 

auszustatten, andererseits wurde dann die vorhergesehene Bearbeitungszeit für die einzelnen Aktivitäten 

ebenfalls überschritten, was hauptsächlich am regen Interesse und Engagement der Teilnehmerinnen lag. 

6.6.1.2 Inhalt 

Folgende Übersicht stellt Plan und tatsächliche Durchführung (=IST) der Workshopinhalte gegenüber. Von 

20 Inhalten konnten nur elf planmäßig durchgeführt werden. Abweichungen vom Plan werden gelb 

hinterlegt dargestellt, unterhalb der Tabelle werden weitere Erläuterungen angeführt: 

Inhalt Plan IST 

Ziele und Ablauf der Workshopreihe kommunizieren WS 1 WS 1 

Ludovico Big Picture präsentieren WS 1 WS 1 

PESTEL-Analyse durchführen WS 1 WS 1 

PORTERs Five Forces ausarbeiten WS 1 WS 1 

Ludovico Business Modell Canvas ausarbeiten  WS 1 WS 1 & Nachgang1 

LV Value Proposition inkl. Public und Partner Value präsentieren WS 2 WS 2 

Clustering und Wahl der wichtigsten Target Groups WS 2 WS 2 

Persona Canvasses ausarbeiten WS 2 WS 2 

Empathy Maps erstellen WS 2 WS 2 

Value Proposition Triangles ausarbeiten WS 2 WS 2 

Unfair Advantage formulieren WS 2 Nachgang WS 32 

Verfeinerung in den Bereichen Target Groups und Offerings mithilfe 

der Weiterentwicklungsstrategien durchführen 

WS 2 WS 33 

Values als Maßstab für die verfeinerten Ideen anwenden WS 2 Nachgang WS 34 

LV BP 1.1 auf Basis der bisherigen Erkenntnisse ausarbeiten Nachgang WS 2 Entfallen5 
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Geschäftsmodellentwicklung mit 55+ Musterkarten WS 3 WS 36 

Anwendung Cash-In-Toolbox WS 3 Nachgang WS 37 

Innere und äußere Konsistenzprüfung WS 3 Nachgang WS 38 

Neues LV BP erstellen WS 3 Entfallen9 

Analyse der Workshopergebnisse Nachgang WS 3 Nachgang WS 3 

Anpassung Vorgehensmodell Nachgang WS 3 Nachgang WS 3 

Tabelle 16 - Workshop Inhalte - Vergleich PLAN/IST, Quelle: eigene Darstellung 

Anmerkungen: 

1 Die Revenue Formula konnte aus Zeitmangel nicht mehr vollständig ausgearbeitet werden 

2 Die in Workshop 2 identifizierten Core-, Public- und Partner Values sowie die in Workshop 2 und 3 
identifizierten Oberziele und Kernkompetenzen waren zur Formulierung eines allgemeinen und über alle 
Leistungsbereiche gültigen Ludovico Core Values sowie eines entsprechenden Unfair Advantage 
notwendig. Aus diesem Grund konnte letztgenannter erst im Nachgang zu Workshop 3 ausformuliert 
werden. 

3 Die Verfeinerung der bestehenden Target Groups und Offerings mithilfe der 
Weiterentwicklungsstrategien konnte aus Zeitmangel nicht mehr im 2. Workshop durchgeführt werden. 
Außerdem mussten Zielsetzung und Durchführung angepasst werden. 

4 Die Ideen aus der Anwendung der Weiterentwicklungsstrategien konnten erst nach Vorliegen eines 
allgemeingültigen Core Values überprüft werden. Dieser lag erst im Nachgang des 3. Workshops vor. 

5 Aufgrund der unerwartet hohen Zahl an neu entwickelten Ideen und der tiefgreifenden Veränderungen, 
die manche dieser Ideen mit sich gebracht hätten, wäre eine unidirektionale Anpassung des 
bestehenden Geschäftsmodells im geplanten Rahmen nicht möglich gewesen. Eine planmäßige 
Umsetzung dieses Arbeitsschrittes hätte zu zahlreichen teils höchst hypothetischen Variationen des 
bestehenden Geschäftsmodells in unterschiedlichen Ausmaßen geführt, mit welchen man entweder 
aufgrund der Anzahl oder des Grades an Hypothese nicht weiterarbeiten hätte können. Aus diesem 
Grund wurde dieser Schritt nicht umgesetzt. 

6 Der ursprüngliche Plan, im Zuge der Geschäftsmodellinnovation mithilfe der 55+ Musterkarten lediglich 
ein Offering bzw. Branchensegment (welches im Vorfeld nach Rücksprache mit der Leitung des 
Ludovico ausgewählt werden hätte sollen) zu untersuchen, wurde aufgrund der Dynamik innerhalb der 
Workshopserie verworfen. Eine Reduktion auf lediglich eines von insgesamt elf identifizierten Offerings 
bzw. eines von neun Branchensegmenten wäre dem äußerst motivierten Team nicht gerecht geworden. 
Außerdem muss ergänzt werden, dass in der Planung und Konzeptionierung initial nur mit 6-7 Offerings 
aus 5 Branchensegmenten gerechnet wurde. 

7 Der Anwendungsbereich und der erwartete Erkenntnisgewinn der Cash-In-Toolbox als Werkzeug im 
Workshop wurde in der Planung überschätzt und daher lediglich im Rahmen der Ausarbeitung der 
Revenue Formula im Nachgang zu Workshop 1 und nicht in einem Workshop selbst zur Anwendung 
gebracht. 

8 Die innere und äußere Konsistenzprüfung konnte mangels Zeit und noch nicht erfolgter Ausformulierung 
eines Core Values erst im Nachgang zu Workshop 3 durchgeführt werden. Außerdem beschränkte sich 
diese Konsistenzprüfung auf eine Überprüfung der Kompatibilität mit dem Core Value. 

9 Eine aktualisierte und vollständige Version des LV BP konnte aus mehreren Gründen, welche  in den 
Unterabschnitten 6.6.3.2 und 6.6.3.4 detailliert beschrieben werden, nicht erstellt werden. 
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6.6.1.3 Methode 

Insbesondere im Detail musste das Workshopdesign mehrfach den Umständen angepasst werden: 

¶ Fragensack: Diese Methode ermöglicht, Fragen von Teilnehmerinnen zu sammeln und später, zu 

einem geeigneten Zeitpunkt, zu beantworten. Mangels Bedarf wurde nach dem 1. Workshop kein 

Fragensack mehr verwendet. Sämtliche Fragen und Diskussionspunkte konnten ad hoc 

beantwortet  bzw. behandelt werden. 

¶ Protokollführung: Um mehr Augenmerk auf die Moderation und weniger auf die Sicherung der 

Ergebnisse legen zu können, fiel zunächst die Entscheidung, den 1. Workshop versuchsweise von 

einem Protokollführer begleiten zu lassen. Nach dem ersten Workshop wurde jedoch festgestellt, 

dass diese Externalisierung der Protokollführung alleine schon aufgrund der umfassenden 

Fotodokumentation keinen Mehrwert brachte und somit nicht weiter verfolgt werden musste.  

¶ Gruppenarbeiten: Aufgrund kurzfristiger Absagen von Workshopteilnehmerinnen mussten 

Gruppenarbeiten (insbesondere im 2. Workshop) kurzfristig an eine geringere Personenzahl 

angepasst werden. So wurden beispielsweise die Personas, die Empathy Maps und die Value 

Proposition Triangles nicht in Gruppen-, sondern in Einzelarbeit ausgearbeitet. Andererseits 

wurden auf Anregung der Teilnehmerinnen vier statt drei der ursprünglich geplanten Target Groups 

bearbeitet. 

¶ Weiterentwicklungsstrategien: Die konkrete Beschäftigung mit den Weiterentwicklungsstrategien 

war zunächst als Gruppenarbeit angedacht, wurde dann jedoch aufgrund der Dynamik im 1. 

Workshop und der Aussicht auf umfangreichere Erträge in Form einer adaptierten 6-3-5 Methode 

durchgeführt. 

¶ 55+ Musterkarten: Ursprünglich war geplant, dass die Workshopteilnehmerinnen gemeinsam 

Musterkarten auswählen und ihre Auswahl diskutieren, bevor man mit der 6-3-5 Methode zur 

Ideenfindung übergegangen wäre. Tatsächlich wurde die Auswahl der Karten dann auf intuitiver 

Basis209 ohne Diskussion getroffen, die Bearbeitung der einzelnen Muster erfolgte als moderiertes 

Brainstorming anstatt, wie ursprünglich geplant, als 6-3-5 Methode. Die Ergebnisse wurden auf 

Flipchartbögen dokumentiert. 

6.6.2 Analyse ï Durchführung 

Abgesehen von den notwendigen Änderungen des ursprünglich geplanten Ablaufes für die Workshops, 

konnten die Workshops sowohl in quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht erfolgreich durchgeführt 

werden. Aus den Beobachtungen des Autors und den Rückmeldungen der Teilnehmerinnen geht hervor, 

dass das Arbeitsklima als freundlich, offen und konstruktiv beschrieben werden kann. Phasen der 

intensiven Arbeit am Thema wechselten sich mit herzlichen, informellen Gesprächen und Interaktionen ab. 

Die Teilnehmerinnen beteiligten sich aktiv an Diskussionen, ließen einander ausreden und zeigten reges 

Interesse an der Thematik. Als Beispiel dafür kann die Situation beschrieben werden, wo auf Initiative der 

Teilnehmerinnen nicht ï wie geplant ï für drei, sondern für vier Customer Groups Persona Canvas, 

Empathy Map und Value Proposition Triangle erstellt wurden. Auch die überaus fruchtbare Arbeit an der 

 

209 Vgl. Gassmann et.al. (2017) S. 51 
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Umfeldanalyse und dem Business Model Canvas im ersten Workshop, welcher aufgrund zahlreicher 

Diskussionen und Ideen zeitlich verlängert werden musste, bestätigt diese Einschätzung, vor allem, als das 

Plan-Soll weder in der vorgegebene Zeit noch in der Verlängerung erfüllt werden konnte.  

Abgesehen von dieser äußerst positiven und konstruktiven Arbeitsatmosphäre, konnten folgende Probleme 

bzw. Entwicklungen im Zuge der Durchführung der Workshopserie beobachtet werden:  

6.6.2.1 Weiterentwicklungsstrategien 

Ein Kritikpunkt in der Durchführung betrifft die Anwendung der Weiterentwicklungsstrategien mittels der 

modifizierten 6-3-5 Methode. Insgesamt wurden zwar sehr viele Ideen generiert, allerdings konnten im 

Zeitablauf insbesondere während der vorletzten beiden Durchgänge (also nach etwa 45 Minuten) merkbare 

Anstrengungs- und Müdigkeitszeichen (Gähnen, Durchstrecken, lautes Durchatmen, Stöhnen) beobachtet 

werden: Die Gesamtdauer von 70 Minuten war zu lange. Eine mögliche Lösung wäre bspw. die 

Einschränkung des Suchfeldes durch eine Reduktion der Fragenzahl gewesen, aber auch eine Aufteilung 

der Teilnehmerinnen in zwei unabhängige Kreise (mit vier bzw. drei Durchgängen statt insgesamt sieben). 

6.6.2.2 Cash-In-Toolbox 

Die Cash-In-Toolbox, welche ursprünglich als eines der Themen des dritten Workshops geplant war, wurde 

erst im Nachgang zur Anwendung gebracht. Da bereits im Zuge der Erhebung der IST-Situation festgestellt 

werden konnte, dass im Ludovico bereits zahlreiche verschiedene Ertragsmechaniken genutzt werden, 

wurde der Mehrwert einer Auseinandersetzung mit der Cash-In-Toolbox im Rahmen der Workshopserie in 

Zweifel gestellt. Die Anwendung der Toolbox im Nachgang konnte diese Einschätzung bestätigen, wurden 

abgesehen von der kommerziellen Vermietung von Räumen an Dritte sowie der Integration von 

Komplementoren in die Geschäftstätigkeit keine weiteren Potenziale identifiziert, welche nicht bereits an 

anderer Stelle genannt worden wären. Insofern liegt der Wert der Cash-In-Toolbox in dieser Arbeit eher in 

seiner Funktion als Messinstrument für den Status quo als in seiner Eigenschaft als Innovationsanstoß.  

6.6.2.3 Ludovico Core Value & Unfair Advantage 

Die Ermittlung eines allgemeingültigen Ludovico Core Value war ursprünglich nicht vorgesehen. Es hat 

sich aber im zeitlichen Ablauf gezeigt, dass auf Basis der vier spezifischen Value Proposition Triangles 

ausreichend Informationen über Customer-, Public- und Partner Value generiert werden konnte um diese 

in Verbindung mit den identifizierten Oberzielen als Grundlage für die Formulierung eines Ludovico Core 

Value zu verwenden. 

Bezüglich der Formulierung eines Unfair Advantage war zunächst vorgesehen, diesen im Rahmen eines 

Gruppenbrainstormings bzw. einer Gruppendiskussion gemeinsam zu ermitteln. Es hat sich aber gezeigt, 

dass die am Ende des zweiten Workshops identifizierten Kernkompetenzen aufgrund ihrer Beschreibung 

(wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar) eine optimale Grundlage für die Formulierung eines 

allgemeingültigen Ludovico Unfair Advantage darstellten. 
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6.6.2.4 Templates 

Gemessen an den erzielten Ergebnissen, aber auch basierend auf den Rückmeldungen durch die Workshopteilnehmerinnen und den Beobachtungen während der 

Workshops, können die entwickelten Templates wie folgt kommentiert werden: 

Template Bemerkungen 

Ludovico Big Picture

 

Das LV BP kann aufgrund seiner zahlreichen Bestandteile als sehr aufwendig bezeichnet werden ï vor allem im Vergleich mit dem BMC 

nach Osterwalder. Aufgrund der Vermischung von kundinnen- bzw. angebotsspezifischen und allgemeinen Informationen im LV BP eignet 

es sich nicht für die Darstellung des gesamten Geschäftsmodells des Ludovico. Bei der Fokussierung auf nur ein Branchen-segment 

wiederum ist die Erstellung eines derartig umfangreichen Big Picture sehr zeitaufwändig. Auch wäre in einem solchen Fall 

konsequenterweise davon auszugehen, dass je ein BP für jedes vorhandene Branchensegment auszufüllen ist, was wiederum den ohnehin 

schon großen Aufwand mit der Anzahl der bearbeiteten Branchenelemente  multiplizieren würde. Insgesamt wäre daher eine Trennung in 

zwei Bestandteile sinnvoll: einen allgemeingültigen einerseits, der über alle Tätigkeitsbereiche in allen Branchensegmenten hinweg 

Gültigkeit hat, und je Branchensegment einen spezifischen Teil andererseits, der allerdings nur dort gilt. Ein mögliches Problem dabei könnte 

aber dadurch entstehen, dass verschiedene an sich allgemeingültige Bestandteile teilweise wiederum nicht bei allen Branchensegmenten 

eine Rolle spielen, z.B. einzelne Einflussfaktoren aus der PESTEL Analyse. 

Ludovico BMC erweitert

 

Das erweiterte LV BMC diente nur der Veranschaulichung, in welcher Beziehung die Business DNA zu den anderen Bestandteilen des LV 

BMC steht und wurde darüber hinaus nicht weiter verwendet. 
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Ludovico BMC

 

Das LV BMC wurde im ersten Workshop erfolgreich angewandt. Einziger Kritikpunkt ist die graphische Gestaltung bzw. die Größe der 

Bausteine. So war beispielsweise die Größe der Bausteine Reationships und jede der Revenue Formula zu klein dimensioniert. 

LV Value Proposition 
Canvas

 

Dieses Template war ursprünglich gedacht, den Übergang vom Osterwalderschen VPC zum LV BP zu erläutern. Es fand aber im Rahmen 

der Workshops keine Anwendung, vor allem, weil es ohnehin ein deckungsgleicher Bestandteil des LV Value Proposition Triangle ist. 

LV Value Proposition 
Triangle

 

Die Anwendung des Value Proposition Triangles erwies sich für die Workshopteilnehmerinnen als grundsätzlich einfach, vor allem, weil auf 

dem Papierbogen eine empfohlene Reihenfolge für die Bearbeitung der einzelnen Felder angegeben war und darüber hinaus auf einem 

separaten Blatt die einzelnen Felder in Textform detailliert beschrieben wurden. 

Einzig das Verhältnis Pain Relievers zu Gain Creators war den Teilnehmerinnen nicht vollständig klar, waren ja viele der identifizierten Pain 

Relievers lediglich eine negative Formulierung eines entsprechenden Gain Creators. 

Persona Canvas

 

Das Persona Canvas wurde mit sichtlich großem Interesse und Engagement befüllt. Die entwickelten Charaktere können eher als 

vielschichtig denn zweidimensional bezeichnet werden. Allerdings gab es in Bezug auf einzelne Felder am Canvas Unklarheiten. 

Beispielsweise war die Abfrage nach ĂEinstellung zum Produktñ, ĂEinstellung zum Marktñ und ĂEinstellung zu Technikñ nicht ausreichend klar 

formuliert und erzeugte Nachfragen. Auch das Konzept der Glaubenssätze als Ausdruck innerster Überzeugungen war nicht allen bekannt 

und in mehreren Fällen als Abfrage religiöser Überzeugungen verstanden. Die Output-Qualität dieser Canvasses könnte durch Pretesting 

und entsprechende Anpassung sicherlich angehoben werden. 
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Empathy Map

 

Die Empathy Map stellte für die Workshopteilnehmerinnen kein Hindernis dar und wurde zügig mit konkreten Konzepten befüllt. 

 

 

 



Workshops 

124 

Abschließend kann in Bezug auf die Durchführung gesagt werden, dass die großzügigen Zeiträume 

zwischen den einzelnen Workshops als vorteilhaft gesehen werden können, da so ausreichend Zeit zur 

Verfügung stand, sämtliche Vor- und Nachbereitungen (auch die ungeplanten Aktivitäten, welche im 

Nachgang erfolgt sind) durchzuführen. Die Befürchtung, dass durch zu große Abstände der Workflow zu 

sehr unterbrochen werden musste, hatte sich nicht bewahrheitet: Es musste am Beginn des zweiten und 

dritten Workshops in jedem Fall eine kurze Zusammenfassung der bisherigen Ergebnisse präsentiert 

werden. Dies wäre auch bei kürzeren Abständen zwischen den Workshops notwendig gewesen. Das 

wieder in die Arbeit ĂHineinfindenñ ging in den Workshops zwei und drei ausreichend z¿gig vonstatten. 

6.6.3 Analyse ï Ergebnisse 

In diesem Abschnitt werden einzelne, ausgewählte Ergebnisse analysiert und diskutiert.  

6.6.3.1 Umfeldanalyse 

Zwar ermöglichten sowohl die PESTEL-Analyse als auch die Anwendung des Fünf-Kräfte-Modells nach 

Porter eine umfangreiche Darstellung des Umfeldes und der Umwelt, in die das Ludovico eingebettet ist, 

allerdings gibt es einen Aspekt, der von keinem der beiden Werkzeuge adäquat abgedeckt wird, nämlich 

das Ausmaß der tatsächlichen oder potenziellen Beeinflussung durch die Umwelt bzw. das Umfeld. Konkret 

kann beispielsweise eine Kommunalpolitikerin als mögliche Einflussgröße identifiziert werden, allerdings 

bleibt unklar, wie umfangreich Einfluss sein könnte. Auch bleibt unklar, wie interessiert diese Person an der 

Vereinstätigkeit des Ludovico ist. Mangels einer Bewertung des Interesses an der Sache und der Macht 

bzw. des Einflusses einer solchen Person oder Interessensgruppe auf die Geschäftstätigkeit, lassen sich 

in Bezug auf den Umgang mit diesen Personen und Interessensgruppen keinerlei Handlungen ableiten. 

Daher könnte eine Analyse der Stakeholderinnen mithilfe einer Stakeholderinnen Map210 eine lohnende 

Ergänzung darstellen. 

6.6.3.2 Vollständige Darstellung der IST-Situation im Ludovico Big Picture 

Ziel des praktischen Teils dieser Arbeit war es, im Rahmen der Anwendung und Überprüfung des 

entwickelten Vorgehensmodells sowohl die IST-Situation des Geschäftsmodells des Ludovico als auch 

eine im Zuge dieser Arbeit entwickelte Soll-Version vollständig innerhalb des LV Big Picture darzustellen. 

Dies ist aus mehreren Gründen nicht gelungen: 

¶ Unmöglichkeit, zu unterschiedliche Dinge gleichzeitig abzubilden 

Gewisse Bausteine im Business Model Canvas bzw. im Big Picture, wie beispielsweise die Listen der 

Target Groups und Offerings, die Brands und der allgemein formulierte Unfair Advantage des Ludovico 

können sowohl in der IST- als auch in der SOLL-Version des Big Picture als statische Größen geführt 

werden. Andere Bausteine wiederum, insbesondere jene, welche Teil des Ludovico Value Proposition 

Triangles sind, weisen nicht diese Universalitªt auf, da beispielsweise die ĂJobs to get doneñ eine 

spezifische Kundin mit einem spezifischen Problem repräsentieren und diese Kundin mit einem 

spezifischen Offering ihre Pains reduzieren möchte. Auch im Bereich der Public- und Partner Values 

 

210 Vgl. Van Aerssen/Buchholz (2018), S. 460 
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existieren generische Werte (wie beispielsweise ĂZuverlässigkeitñ), welche über mehrere oder alle 

Tätigkeitsbereiche des Ludovico Gültigkeit aufweisen. Ein Partner Value allerdings, wie beispielsweise ein 

Ăkulturfºrdernde Aspekt einer Veranstaltung in der Regionñ, findet in Bezug auf andere Offerings (z.B. 

Entlehnbetrieb) keine Anwendung. Es ist daher nicht möglich, das gesamte Geschäftsmodell in diesem Big 

Picture vollumfänglich abzubilden, weil jene Bausteine, welche sich inhaltlich je nach Branche teilweise 

erheblich voneinander unterscheiden, nicht vollumfänglich Platz finden würden. 

¶ Unmöglichkeit, sämtliche Tätigkeitsbereiche und Aktivitäten zu untersuchen 

Im Zuge der Analyse der IST-Situation wurden 13 Target Groups, zwölf Offerings und neun 

Branchensegmente identifiziert ï innerhalb der Workshopreihe wurden davon 4 Target Groups und 7 

Offerings einer näheren Untersuchung unterzogen. Die restlichen Target Groups und Offerings wurden aus 

Zeitmangel und aufgrund der Tatsache, dass eine vollständige Untersuchung derselben den inhaltlichen 

Rahmen der vorliegenden Arbeit wesentlich gesprengt hätte, nicht untersucht. Auch aus diesem Grund 

kann die Geschäftstätigkeit des Ludovico nicht mit diesem Big Picture dargestellt werden. 

6.6.3.3 Ludovico Core Value & Unfair Advantage 

Die Ermittlung eines allgemeingültigen Ludovico Core Value (siehe 6.5.4.5) kann (im Gegensatz zu den 

meisten anderen Ergebnissen dieser Masterarbeit) als Zufallsprodukt gesehen werden, da diese 

ursprünglich nicht geplant war. Umso erfreulicher ist es, dass hier eine Formulierung entstehen konnte, die 

nicht nur bei Leitung und Team des Ludovico Anklang findet, sondern auch als hochpotente Message für 

Marketingaktivitäten eingeschätzt wird und als Messlatte für alle weiteren Entwicklungen des Vereines 

dienen kann. 

Wie bereits erwähnt, wurde der Unfair Advantage nicht ï wie geplant ï über ein Gruppenbrainstorming 

ermittelt, sondern entstand aus den Ergebnissen der Offering-Beschreibungen, nämlich aus den im Zuge 

dessen identifizierten Kernkompetenzen. Trotz der Tatsache, dass diese mögliche Vorgehensweise eher 

kurzfristig entdeckt wurde, zeigt sich im Resultat (siehe 6.5.4.6) eine Formulierung, welche tatsächlich in 

allen Tätigkeitsbereichen des Ludovico anwendbar ist. Dieser Unfair Advantage kann im Rahmen von 

Marketingaktivitäten als Unique Selling Proposition verwendet werden. 

6.6.3.4 Entwicklung eines neuen Geschäftsmodells 

Die Anwendung der Weiterentwicklungsstrategien hªtte zu ersten ĂVerfeinerungsideenñ f¿r das Ludovico 

Big Picture in seiner Version 1.0 führen sollen. Nach Einflechtung dieser Verfeinerungen hätte ein Ludovico 

Big Picture 1.1 vorliegen und als Basis für die Geschäftsmodellinnovation mithilfe der 55+ Musterkarten 

dienen sollen. Allerdings brachten alleine die Weiterentwicklungsstrategien 180 Ideen (nach 

Konsolidierung). Eine Einflechtung dieser 180 teilweise sehr unterschiedlichen Ideen in ein Big Picture 

wäre aufgrund der hohen Quantität, aber auch der breiten Streuung in qualitativer Sicht nicht möglich 

gewesen. 

Zusätzlich mit der Geschäftsmodellinnovation über die 55+ Musterkarten nach Gassmann et.al. und im 

Rahmen von Abstimmungen, Gesprächen, Vor- und Nachbereitungstätigkeiten im Zusammenhang mit 

dieser Arbeit wurden insgesamt über 499 Items (u.a. Stichwörter, ausformulierte Ideen, Ergänzungen, etc.) 

im Ideenpool  generiert. Nach mehreren Durchgängen, in welchen diese Items sortiert und konsolidiert und 

mit dem Ludovico Core-Value abgeglichen (und ggf. eliminiert) wurden, bleiben am Ende dennoch über 
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300 Themen, Anregung und Ideen auf der Liste der Ergebnisse, welche nun für eine weitere Verfolgung 

oder Untersuchung bereitstehen. (Anmerkung: Die vollständige Liste befindet sich im Anhang 6 ï 

Ergebnisliste dieser Arbeit.) Diese Ergebnisse beziehen sich nicht nur auf die operative und strategische 

Ebene des Ludovico, sondern adressieren teilweise auch Themen der normativen Ebene. Sie sind nicht 

nur in Bezug auf ihre Orientierung, sondern auch betreffend Umfang, Ausmaß und Auswirkungen sehr 

unterschiedlich ausgestaltet. Manche dieser über 300 Ergebnisse stellen mit anderen 

Querschnittsmaterien dar, andere wiederum sind thematisch alleinstehend. 

Um aus der IST-Situation mögliche Soll-Szenarien zu entwickeln und diese im Ludovico Big Picture 

darstellen zu können, müsste die Anzahl der zu verändernden oder neu hinzuzufügenden Variablen 

wesentlich geringer sein. In Anbetracht der über 300 Ergebnisse und der Tatsache, dass das Ludovico de 

facto mehr als nur ein einheitliches Geschäftsmodell betreibt, müsste es vor der Entwicklung eines 

möglichen zukünftigen Geschäftsmodelles eine Reduktion auf ein konkretes weiterzuentwickelndes 

Geschäftsfeld geben und eine Auswahl von wenigen Ergebnissen aus der Ergebnisliste getroffen werden, 

welche innerhalb dieses neuen Geschäftsmodells Niederschlag finden sollten. 

Die Entscheidung, welches Geschäftsfeld mit welchen Items der Ergebnisliste bearbeitet werden soll, kann 

jedoch nicht willkürlich oder nach Gutdünken des Autors, sondern nur unter Einbeziehung des Ludovico 

erfolgen, beispielsweise in Form eines weiteren Workshops. Ansonsten wäre das Endergebnis lediglich ein 

Gedankenexperiment des Autors und alleine deshalb schon nicht valide. Ein solcher zusätzlicher Workshop 

mit dem Ludovico würde zumindest ein Teilgeschäftsmodell (möglicherweise mit zwei bis drei Szenarien) 

ergeben, jedoch müsste zur vollumfänglichen Darstellung für jedes weitere Geschäftsfeld ebenso 

vorgegangen werden. Darüber hinaus wären sämtliche Entwicklungen in der Praxis zu überprüfen. In 

Anbetracht des Umfanges aber auch der Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit ist die Durchführung 

weiterer Workshops im Rahmen der Erstellung dieser Masterarbeit nicht angezeigt. 

6.6.3.5 Elimination von Offerings ï Kill your Darlings: 

Im Zuge der Analyse der sieben relevantesten Offerings durch die Workshopteilnehmerinnen wurde keines 

davon aus dem Angebotsportfolio eliminiert. Im Rahmen der modifizierten 6-3-5 Methode wurde aktiv nach 

Gründen gefahndet, die jeweils behandelten Offerings nicht mehr anzubieten. Die Ergebnisse haben 

gezeigt, dass die gestellte Frage offenbar falsch verstanden wurde. Die Frage zielte darauf ab, gute, jetzt 

bereits vorliegende bzw. bekannte Gründe zu nennen, die für eine Elimination des entsprechenden 

Angebotes sprechen würden. Tatsächlich bezog sich mit 28 Antworten aber ein Großteil der 41 gegebenen 

Antworten lediglich auf mögliche, zukünftige Szenarien, die dann (also in der Zukunft) für eine Elimination 

sprechen würden (Anm.: 49 Antworten wären insgesamt für die in Summe sieben Offerings möglich 

gewesen). Die 13 auf die Gegenwart bezogenen, genannten Gründe betrafen entweder Zeit- oder 

Platzmangel oder eine negative Kostenrechnung (was bei überwiegend kostenlosen Angeboten bzw. 

Dienstleistungen nicht überraschend ist). 

Ein weiterer Grund dafür, dass eine Elimination nicht stattgefunden hat, könnte auch im Workshopdesign 

liegen. Eine Elimination von Angeboten ist grundsätzlich fakultativ im Prozess, jedoch wurden im konkreten 

Fall von allen identifizierten und taxativ gelisteten Offerings nur jene in weiterer Folge behandelt, welche 

im Rahmen der Erarbeitung der Value Proposition besonders häufig genannt wurden und dadurch als 

entsprechend relevant und attraktiv zu klassifizieren sind. Es ist nachvollziehbar, dass eine Elimination 
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derartiger Angebote unwahrscheinlich ist. Interessant wäre es in Bezug auf mögliche Eliminierungen 

gewesen, sich auch mit den ĂNischen-Offeringsñ auseinanderzusetzen.  

6.7 Anpassung Vorgehensmodell 

Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse und Erfahrungen in der Anwendung des Vorgehensmodells 

Ludovico 1.0 ergeben sich folgende notwendige Anpassungen: 

¶ Sämtliche Arbeitsschritte sind entkoppelt von einer konkreten Workshopplanung in 

chronologischer Reihenfolge zu listen. Welche Aktivität in welchem Workshop umgesetzt wird, ist 

individuell in Abhängig u.a. von zeitlichem Verlauf, Workshopanzahl, Teilnehmerinnenanzahl und 

zur Verfügung stehenden Zeitkontingenten zu planen. 

¶ Geplante Methoden haben grundsätzlich nur Empfehlungscharakter und müssen bei Bedarf 

adaptiert oder durch andere Methoden ersetzt werden können. 

¶ Das Spannungsfeld zwischen Themenvielfalt in der Breite und Detailierungsgrad in der Tiefe muss 

im Vorfeld klar abgesteckt werden. Zielsetzung und daraus abzuleitender Arbeitsumfang müssen 

mit der Auftraggeberin abgestimmt werden. 

¶ Das entwickelte Ludovico Big Picture wird nur zur Darstellung der IST-Situation verwendet werden, 

muss dafür allerdings auf jene Bausteine reduziert werden, welche keine branchenexklusiven 

Informationen beinhalten. Eine Darstellung einer der Soll-Situation ist zwar mit der neuen Version 

des Big Picture denkbar, allerdings würde für jedes Branchensegment ein eigenes BP erforderlich. 

¶ Zusätzlich zu den Werkzeugen PESTEL-Analyse und Fünf-Kräfte-Modell nach Porter ist zur 

Qualifizierung des Umfeldes bzw. der Umwelt eine Stakeholderinnenanalyse durchzuführen, bei 

der die identifizierten Stakeholderinnen jeweils in Bezug auf Einfluss auf die und Interesse an der 

Geschäftstätigkeit bewertet werden. 

¶ Eine lediglich auf Verfeinerung abzielende Auseinandersetzung mit den 

Weiterentwicklungsstrategien, so wie es ursprünglich vorgesehen war, hätte eine umfangreiche 

Beschränkung des Suchfeldes erforderlich gemacht. Da dies jedoch das Ideations- und 

Innovationspotenzial der Weiterentwicklungsstrategien erheblich beschnitten hätte, wird von einer 

Verfeinerung als reine Vorbereitungsmaßnahme für eine tatsächliche Geschäftsmodellinnovation 

mithilfe der 55+ Musterkarten im Vorgehensmodell 2.0 Abstand genommen. Stattdessen werden 

die Weiterentwicklungsstrategien als gleichwertiges Innovationswerkzeug betrachtet. 
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7 VORGEHENSMODELL LUDOVICO 2.0 

Das überarbeitete Vorgehensmodell Ludovico 2.0 besteht aus folgenden Schritten: 

1. IST-Analyse ï Darstellung der IST Situation unter Anwendung folgender Werkzeuge: 

a. Ludovico Big Picture NEU (siehe 7.1 (wiederum ohne Impacts und Benefits) als Ziel der 

gemeinsamen Arbeit vorstellen 

b. Stakeholderinnen Analyse (unter Einbeziehung der PESTEL Systematik) durchführen und 

Stakeholderinnen Map erstellen 

c. Branchenstrukturanalyse mittels Porters Five Forces durchführen 

d. Ludovico Business Modell Canvas befüllen 

i. Revenue Formula in Zusammenarbeit mit Geschäftsführung ermitteln 

ii. Rest im Workshopformat erarbeiten 

e. Ludovico Value Proposition erarbeiten 

i. Auswahl interessanter Target Groups im Plenum 

ii. Erstellung Persona Canvas in Kleingruppen 

iii. Erstellung Empathy Map in Kleingruppen 

iv. Erstellung Value Proposition Triangle inkl. Ableitung der relevanten Offerings für 

die jeweiligen Target Groups in Kleingruppen 

2. Geschäftsmodell-Entwicklung 

a. Relevante Offerings in Bezug auf Oberziele und zur Umsetzung notwendige 

Kernkompetenzen im Plenum untersuchen 

b. Formulierung eines allgemeinen Core Value und des Unfair Advantage auf Basis der zuvor 

identifizierten Target Group bezogenen Core-, Partner- und Public Values und der 

identifizierten Oberziele und notwendigen Kernkompetenzen in Nacharbeit 

c. Ideen in Brainwriting Aktivität im Plenum generieren unter Anwendung der 

Weiterentwicklungsstrategien 

d. Ideen in Plenumsdiskussion generieren unter Anwendung der 55+ Musterkarten des 

Business Model Navigators 

e. Bewertung des Core Value Fit der erarbeiteten Ideen im Nachgang 

3. Analyse der Ergebnisse 

a. Sämtliche entwickelten Ideen nach Sortierung, Konsolidierung und positivem Abgleich mit 

dem Core Value thematisch gruppiert auflisten 

b. Sämtliche darüber hinaus gehenden Erkenntnisse ebenfalls in geeigneter Form 

gesammelt darstellen. 

c. Quantitative und qualitative Analyse der erarbeiteten Ergebnisse sowie der 

Beobachtungen in den Workshops  und deren Umfeld 

d. Formulierung von Schlussfolgerungen 

4. Anpassung der Vorgehensmodells auf Basis der gewonnen Erkenntnisse 

5. Erstellung Handlungsempfehlungen für den Auftraggeberin 

a. Aus den gesammelten Ergebnissen und formulierten Schlussfolgerungen 

Handlungsempfehlungen für die Auftraggeberin ableiten 
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7.1 Ludovico Big Picture NEU 

Aufgrund der identifizierten Probleme mit dem Ludovico Big Picture wurden folgende Änderungen 

vorgenommen: 

¶ Das dreiteilige Customer Segment, welches aus den Feldern ĂCustomer Jobsñ, ĂPainsñ und ĂGainsñ 

bestand, wurde entfernt und durch den Baustein ĂCustomer Needsñ ersetzt. Dieser Baustein bildet 

das Herzstück des Bausteines Target Groups und soll generische, über alle Zielgruppen hinweg 

gültige Formulierungen von Kundinnenanforderungen beinhalten. 

¶ ĂGain Creatorsñ und ĂPain Relieversò wurden mangels kundinnenseitiger Entsprechung ebenfalls 

entfernt, dafür wurde der Core-Value prominenter dargestellt.  

¶ Die DNA wurde auf die Bestandteile ĂCore Valueñ und ĂUnfair Advantageñ reduziert und 

reprªsentieren das von Simon Sinek in den Mittelpunkt der Betrachtung zu stellende ĂWarumñ.211 

 

 

211 Vgl. Sinek (2009), S. 41 
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Abbildung 44 - Ludovico Big Picture NEU, Quelle: eigene Darstellung 
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8 RESÜMEE & HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sowohl in Bezug auf die Beantwortung der Forschungsfrage als 

auch hinsichtlich der Funktionsfähigkeit bzw. Praxistauglichkeit des entwickelten Vorgehensmodells nur 

bedingt eindeutige Antworten gegeben werden können. 

Die Forschungsfrage lautete: ĂWie kann das Geschäftsmodell eines aus öffentlicher Hand finanzierten 

Vereines adaptiert werden, um finanzielle Unabhängigkeit zu erreichen und sowohl den Weiterbestand der 

Organisation als auch des Wertangebotes zu gewährleisten?ñ Diese Frage konnte einerseits insofern 

positiv beantwortet werden, als ein Katalog von über 300 Themen, Anregungen, und Stoßrichtungen auf 

operativer, strategischer und normativer Ebene entwickelt wurde, der zahlreiche 

Entwicklungsmöglichkeiten für die Zukunft des Vereines Ludovico offenbart. Es ist jedenfalls davon 

auszugehen, dass einige dieser Ideen dazu beitragen können, dem Verein (mehr) finanzielle 

Unabhängigkeit zu verschaffen, vorausgesetzt man entscheidet sich dafür und verfolgt diesen Weg 

konsequent. Andererseits kann diese Frage nicht letztgültig positiv beantwortet werden, bleibt die 

vorliegende Arbeit die Überprüfung der tatsächlichen Umsetzbarkeit dieser entwickelten Ideen im 

Allgemeinen und der Erreichung finanzieller Unabhängigkeit im Speziellen schuldig. Die Überprüfung der 

über 300 Ideen in kurzen Iterationen mittels Prototyping und Testing nimmt enorm viel Zeit in Anspruch. 

Die Frage nach der Praxistauglichkeit des Vorgehensmodells 1.0 ist jedenfalls nicht positiv zu beantworten. 

Wie bereits dargelegt wurde, stellte sich das Modell als zu grob granuliert, in Teilen unvollständig und 

aufgrund der starren Zuordnung von Themen und Methoden zu spezifischen Workshops als zu unflexibel 

dar. Auch hat sich das Modell aufgrund der zu knapp bemessenen zeitlichen Ressourcen als nicht 

praxistauglich erwiesen. Gewisse Fehler im geplanten Methodeneinsatz, sowohl in der Reihenfolge als 

auch im Ablauf der einzelnen Methoden, erforderten einige Korrekturen während der Workshopserie. 

Schließlich muss auch festgehalten werden, dass es sich beim gegenständlichen Verein und dem Thema 

der vorliegenden Arbeit um derart spezifische Entitäten handelt, dass die Anwendung auf einen anderen 

Verein als das Ludovico ï so wie es in der Forschungsfrage und der Formulierung der Ziele dieser Arbeit 

impliziert wird ï weder praktikabel noch realitätsnahe wäre. Es handelt sich also vielmehr um eine 

maßgeschneiderte, denn um eine Universallösung. 

Trotz der Tatsache, dass die Forschungsfrage nicht eindeutig beantwortet und das vorgegebene Ziel, ein 

praxistaugliches Vorgehensmodell zu entwickeln, nicht erreicht werden konnten, ist nicht angezeigt, von 

einem Scheitern zu sprechen. Der Output der Erstellung dieser Arbeit ist sowohl in quantitativer als auch 

in qualitativer Sicht umfangreich und die zahlreichen Entwicklungsmöglichkeiten, welche dem Verein 

Ludovico aufgezeigt werden, sind als Erfolg der Arbeit zu bewerten. 

Obwohl sowohl der Erstellung dieser Arbeit als auch der Durchführung der Praxisworkshops eine sehr 

detaillierte Planung vorausgegangen war, stellte sich heraus, dass immer wieder teilweise erhebliche 

Änderungen in der Konzeption notwendig waren. Die Strategie der kleinen Schritte bzw. kurzen Iterationen 

scheint im Bereich der Geschäftsfeldentwicklung tatsächlich fruchtbarer zu sein als die Idee, ein komplett 

durchgedachtes und durchgeplantes Konzept zu erstellen um dieses mit einem gewissen Druck umsetzen 

zu wollen. Auch konnte beobachtet werden, dass kreative Prozesse fruchtbarer verlaufen, wenn die Zeit 
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drängt. Eine straff durchgetaktete Brainwritingmethode liefert zumindest als Ausgangsbasis mehr Substanz 

als ein Übermaß an Zeit und Kontemplation. Auch wenn im letzten Moment die besten Ideen kommen 

mögen, so ist dieses Prinzip oftmals überaus kräftezehrend. Selbst wenn man dieses Prinzip nicht 

erfolgreich im Sinne einer vorausschauenden Planung überwinden kann, kann Vertrautheit und Routine im 

Umgang mit den zur Verfügung stehenden Werkzeugen zeitkritische Situationen erheblich entschärfen. 

Insofern ist diese Arbeit auch als Erfolg zu verbuchen, ermöglichte sie mir die Aneignung von neuen Tools 

und Denkweisen. 

Der für das Ludovico wahrscheinlich wichtigste Output stellt die Ergebnisliste mit den über 300 Ideen dar. 

Diese Liste befindet sich in Anhang 6 ï Ergebnisliste und wird dem Ludovico in geeigneter Form übergeben 

werden. Die Liste ist unterteilt in folgende Kategorien (alphabetisch geordnet): 

¶ Allgemeine Aufgaben und offene To-Dos 

¶ Angebote 

¶ Attraktive Partnerschaften 

¶ Identifizierte Hindernisse/mögliche Probleme 

¶ Personal & Personalentwicklung 

¶ Serviceleistungen 

¶ Sonstige Aktivitäten 

¶ Sortiment (physisch) 

¶ Standort 

¶ Veranstaltungen und Festivals 

¶ Werbemaßnahmen 

¶ Zielgruppen 

Insbesondere der ersten Punkt ĂAllgemeine Aufgaben und offene To-Dosñ ist von groÇer Bedeutung, 

beinhaltet er die Notwendigkeit, grundsätzliche strategische Fragestellungen zu beantworten. Wenn als 

großes Ziel definiert wird, dass das Ludovico finanzielle Unabhängigkeit erreicht werden soll, kann dies nur 

durch Änderungen auf beiden Seiten der Einnahmen-Ausgaben-Rechnung erreicht werden. 

Ausgabenseitig sind ï für den Dienstleistungssektor üblich ï die Personalkosten der wesentlichste Faktor. 

Ausgehend davon, dass das Team des Ludovico elementarer Bestandteil der Value Proposition ist und 

daher nicht verändert werden darf, gleichzeitig aber mehr Einnahmen lukriert werden sollen, wäre ein erster 

Schritt der konsequente Aufbau eines ehrenamtlich tätigen Personalstammes. Durch mehr Personal 

könnten mehr Leistungen angeboten werden, was wiederum mehr Einnahmen generiert. Hier liegt 

wahrscheinlich das mit Abstand größte Potenzial, wenn es um die Erreichung der finanziellen Autonomie 

geht. Eine größere Anzahl von Mitgliedern steigert darüber hinaus auch die Attraktivität bei Sponsorinnen 

und Fördergeberinnen. Nur ist die stärkere Einbindung von ehrenamtlichen ins operative Geschäft eine 

Entscheidung auf strategischer Ebene mit einigen Komponenten, die sogar der normativen Ebene 

zuzurechnen sind, wie beispielsweise der Frage, ob das Ludovico grundsätzlich eine Organisation sein will, 

die spielebegeisterten Menschen die Möglichkeit gibt, regelmäßig ehrenamtlich tätig zu sein. Bevor also 

einzelne Ideen Ăherausgepicktñ und umgesetzt werden, sollte im Sinne der Nachhaltigkeit der gesetzten 

Aktivitäten zunächst die grundlegenden Fragen geklärt werden. 

Eine zweite Empfehlung lautet ï unabhängig von zukünftigen Entwicklungen ï die Digitalisierung des 

Ludovico voranzutreiben. Organisationsseitig wird empfohlen, ein umfassendes Customer-Relationship-

Management zu etablieren, alleine schon deswegen, weil derzeit keine genaue Auskunft über die Anzahl 

aktiver Kundinnen bzw. Entlehnausweise gegeben werden kann. Ein CRM-System würde nicht nur exakte 

Informationen über Kundinnenbestand liefern, sondern auch über das Verhalten der Kundinnen. So 

könnten beispielsweise gezielt Kundinnen angesprochen werden, welche schon länger nicht mehr in der 

Ludothek waren. Auch würde ein CRM die Förderung der Kundinnenbindung ermöglichen, beispielsweise 
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durch gezielte Aktionen für Stammkundinnen oder die Implementierung eines Bonusprogramms. 

Kundinnenseitig wird empfohlen, die Onlinepräsenz des Ludovico auszubauen und um zahlreiche 

Funktionen zu erweitern, wie. z.B. Kundinnenkontoverwaltung, Onlinekatalog, Einbettung vorhandener 

Social Media Channels, aber auch Onlineleihe, Flohmärkte oder Tauschbörden sowie eine 

Spielepartnerinnensuche und -vermittlung.  

Thematisch verbunden mit der Digitalisierung (insbesondere in Bezug auf die Aufzeichnungen des 

Kundinnenverhaltens) gibt es im Bereich der Kostenrechnung und Finanzbuchhaltung Optimierungsbedarf. 

Derzeit werden in der Kostenrechnung viele Inhalte nur sehr grob erfasst ï eine saubere Trennung nach 

Leistungsarten findet nicht statt. Dieser Mangel an Detaillierung findet sich beispielsweise auch in der 

Kassaführung. So kann zum Beispiel am Ende des Tages nicht nachvollzogen werden, wie sich die 

Tageslosung zusammensetzt. Es empfiehlt sich daher, im Bereich der Finanzgebarung einen höheren 

Grad an Detailierung zu praktizieren und gleichzeitig Kosten und Leistungen exakter voneinander 

abzugrenzen, um Kostentreiber zu identifizieren, die möglicherweise derzeit nicht sichtbar sind. 

Die vierte und letzte dezidiert genannte Empfehlung lautet, die Inhalte der Ergebnisliste zu priorisieren. So 

sollte beispielsweise der Arbeitsaufwand, Risiken und Chancen, die jede Idee mit sich bringen könnten, 

eingeschätzt und Aspekte wie Dringlichkeit und Attraktivität bewertet werden. So könnte eine Marschroute 

für die Entwicklungen der nächsten Jahre erstellt werden. 
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ANHANG 2: STATUTEN LUDOVICO 

Die folgenden Statuten des Vereines Ludovico wurden dem Autor der vorliegenden Arbeit in dieser Form 

durch die Geschäftsführung Frau Mag.a Sarah Ulrych am 23.10.2019 per mail zur Verfügung gestellt: 

  

Statuten des Vereins, 2.1./18 

ĂLudovicoñ 

Verein zur Förderung der Spielkultur, des Spielens und der Spielpädagogik 

1. Name, Sitz und Tätigkeitsbereich des Vereines  

1.1. Der Verein f¿hrt den Damen ĂLudovicoñ-Verein zur Förderung der Spielkultur, des Spielens und der 

Spielpädagogik.  

1.2. Der Verein hat seinen Sitz in 8010 Graz, Karmeliterplatz 2, Karmeliterhof.  

1.3. Er erstreckt seine Tätigkeit auf das gesamte Gebiet des Bundeslandes Steiermark.  

2. Zweck des Vereines  

Durch den Verein ĂLudovicoñ sollen jene Spielformen gefºrdert werden, die zu Frieden und zu Humanität 

beitragen und gegen Isolation, Diskriminierung und extreme Aggressivität wirken. Es wird bezweckt, 

Spieldefizite von Kindern und Jugendlichen ï im Sinne der Jugendstrategie des Landes 2012 - Familien 

und sozialen Gruppen in der Steiermark auszugleichen. Seine sozialpolitische und kulturelle 

Aufgabenstellung umfasst vor allem den Einbezug gesellschaftlicher Randgruppen sowie aller hierzulande 

lebender Personen ï alle haben das Recht auf Spiel im Sinne einer kommunikativen, kreativen und 

Perspektiven erweiternden Bildung, die vor allem ĂLust aufs Lebenñ macht.  

Der Verein will mit der Betreibung von Ludotheken eine profunde Spielberatung anbieten. Es sollen hier 

Spiele kennengelernt, gespielt und gegen geringe Entlehngebühr ausgeliehen werden können. Außerdem 

widmet sich der Verein der Verbreitung der Spielkultur im Landesgebiet und der Vermittlung von 

Spielpädagogik als elementarem Bildungsprozess, der sowohl Erwachsene, wie Jugendliche und Kinder 

die ĂWelt mit anderen Augenñ sehen und Ămit einem Mehr an Bewusstsein, Zusammenhªnge erlebenñ lªsst.  

Der Verein ist berechtigt, zur Erreichung dieser Ziele alle geeigneten Maßnahmen zu treffen. Davon sollen 

ausdrücklich genannt sein: Bildungs-und Spielveranstaltungen für Kinder, Jugendliche und Erwachsene, 

sowie Öffentlichkeitsarbeit. Die Tätigkeiten des Vereines sind gemeinnützig und nicht auf Gewinn gerichtet.  

Seine, von ihm betriebenen, Einrichtungen müssen gemeinnützig sein und dürfen nur ohne Gewinnabsicht 

betrieben werden. Allfällig auftretende Zufallsgewinne sind ausschließlich dem satzungsgemäß 

angestrebten, begünstigten Vereinszweck zu widmen. Der Verein ist politisch und konfessionell neutral. 

Der Verein kann sich anderen österreichischen oder internationalen Organisationen mit gleichen oder 

ähnlichen Zielsetzungen anschließen, insbesondere dem europäischen Verband der Ludotheken und Toy 

Libraries (ETLA) und dem internationalen Verband der Ludotheken und Toy Libraries (ITLA).  

3. Mittel zur Erreichung des Vereinszweckes und die Art der Aufbringung der Mittel  
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Der beabsichtigte Vereinszweck soll durch die in Folge angeführten materiellen und ideellen Mittel erreicht 

werden:  

a) 3.1. Materielle Mittel: Mitgliedsbeiträge, Entlehngebühren, zweckgebundene und sonstige Zuwendungen, 
Einnahmen der Vereinseinrichtungen, Spenden, Erträge aus Veranstaltungen und Sammlungen, Schenkungen, 
Stiftungen und Legate, die dem Verein zugesprochen wurden, Einnahmen aus Kursbeiträgen, ehrenamtliche 
Tätigkeit, Subventionen und sonstige Zuwendungen, Sponsoring, Erbschaften, Vermächtnisse 
b) Erträgnisse aus den in § 2 Abs. 3 angeführten Tätigkeiten; 

Erträgnisse aus den in Punkt 3.2. angeführten ideellen Mitteln 

3.2. Ideelle Mittel:  

Vorträge, Versammlungen, gesellige Zusammenkünfte, Medientätigkeit, Herausgabe von Zeitungen, 

Diskussionsabende, Einrichtung und Führung von Ludotheken, Beratungstätigkeit, Fortbildungskurse, 

Information auf breitester Basis, Kinder-, Jugend- und Elternarbeit, Arbeitskreise zur Behandlung spezieller 

Bereiche.  

4. Verwendung der Mittel  

4.1. Die dem Verein zur Verfügung stehenden Mittel dürfen nur für die satzungsmäßigen Zwecke im Sinne 

des Punktes 3.1 verwendet werden. Weder Mitglieder, noch Nichtmitglieder dürfen durch zweckfremde 

Verwaltungsausgaben oder unverhältnismäßig hohe Vergütung begünstigt werden.  

4.2. Die Mitglieder sind weder am Erfolg, noch am Vermögen des Vereines beteiligt. Sie haben auch an 

einer während der Vereinszugehörigkeit eingetretenen Werterhöhung des Vereinsvermögens nicht teil.  

5. Mitgliedschaft  

Mitglied kann jede natürliche und juristische Person sein und werden.  

5.1. Ordentliche Mitglieder:  

Jede physische und juristische Person, die den Vereinszweck fördert, kann ordentliches Mitglied sein. Ein 

möglicher Mitgliedsbeitrag wird über eine Geschäftsordnung (siehe Punkt 11.10.) geregelt.  

5.2. Ehrenmitglieder:  

Sind Personen die hiezu wegen besonderer Verdienste um den Verein ernannt werden.  

6. Erwerb der Mitgliedschaft  

Die Anmeldung zur Mitgliedschaft erfolgt künftig schriftlich oder online, mittels einer Beitrittserklärung. Über 

die Aufnahme eines Mitgliedes entscheidet der Senat endgültig. Die Aufnahme kann ohne Angabe von 

Gründen verweigert werden. Die Ernennung zum Ehrenmitglied erfolgt auf Antrag des Senates durch das 

Consilium.  

7. Beendigung der Mitgliedschaft Die Mitgliedschaft erlischt durch Tod, bei juristischen Personen durch 

Verlust der Rechtspersönlichkeit, durch freiwilligen Austritt, durch Streichung oder durch Ausschluss.  

7.1. Die Streichung einer Mitgliedschaft kann der Senat vornehmen, wenn das Mitglied seine Beiträge 

während eines Kalenderjahres nicht entrichtet hat, beziehungsweise wenn ein Mitglied schon zwei 

Kalenderjahre nicht mehr aktiv am Vereinsleben teilgenommen hat. Die Streichung ist sofort rechtskräftig. 
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Gegen eine solche Entscheidung ist Berufung an das Consilium möglich. Die Verpflichtung zur Zahlung 

der fällig gewordenen Mitgliedsbeiträge bleibt hievon unberührt.  

7.2. Der Ausschluss eines Mitgliedes aus dem Verein kann vom Senat wegen grober Verletzung der 

Mitgliedspflichten und wegen vereinsschädigenden Verhaltens verfügt werden und ist sofort rechtskräftig. 

Gegen den Ausschluss ist die Berufung an das Consilium innerhalb von 14 Tagen nach erfolgter Zustellung 

zulässig, bis zu deren Entscheidung die Mitgliedsrechte ruhen.  

8. Rechte und Pflichten durch die Mitgliedschaft  

8.1. Die Mitglieder sind berechtigt, an allen öffentlichen Veranstaltungen des Vereins teilzunehmen, und 

alle seine allgemein veröffentlichten Schriftstücke zu erhalten.  

8.2. Mitglieder sind verpflichtet, einen Mitgliedsbeitrag zur Erhaltung der gemeinsamen Einrichtungen des 

Vereines, gemäß der Geschäftsordnung und den Beschlüssen des Senates zu bezahlen.  

8.3. Mitglieder haben die Pflicht, durch ihr Verhalten, sowie nach Kräften durch ihre tätige Mitarbeit das 

Ansehen und die Ziele des Vereines in der tatkräftigsten Weise zu fördern. Die Statuten des Vereines sind 

für seine Mitglieder bindend.  

8.4. Wahlrecht  

a) aktives Wahlrecht haben die ordentlichen Mitglieder. b) passives Wahlrecht haben die ordentlichen 

Mitglieder, ausgenommen Angestellte des Vereines, ausgenommen der neu zu bestellende Senat schlägt 

eineN VereinsangestellteN einstimmig für einen künftigen Senatssitz vor.  

8.5. Die Vereinsmitglieder haben keinen Anspruch auf das Vereinsvermögen.  

9. Organe des Vereins  

ĂLudovicoôsñ Organe sind: Das Consilium (10.), der Senat (12.), der/die Geschªftsf¿hrerIn (14), die 

RechnungsprüferInnen (15.) und das Schiedsgericht (16.).  

10. Das Consilium  

10.1. Das Consilium wird vom Senat nach Bedarf, mindestens aber einmal jährlich, einberufen. Die 

Einberufung hat spätestens 3 Wochen vor dem Sitzungstag öffentlich, unter Angabe der Tagesordnung, 

zu erfolgen.  

10.2. Mit beschließender Stimme sind alle ordentlichen Mitglieder teilnahmeberechtigt.  

10.3. In beratender Funktion sind teilnahmeberechtigt: a) der/die GeschäftsführerIn, sofern er/sie kein 

Senatsmitglied ist. b) die RechnungsprüferInnen c) die vom Senat zur Beratung in pädagogischen, 

technischen, beruflichen und sonstigen wissenschaftlichen Fragen bestellten Experten und Beiräte, sofern 

sie nicht ordentliche Mitglieder sind.  

10.4. Den Vorsitz führt der/die Vorsitzende oder ein Mitglied des Senates.  

10.5. Das Consilium ist bei Anwesenheit von mindestens der Hälfte der Mitglieder beschlussfähig. Wird 

diese Beschlussfähigkeit bis zur festgesetzten Stunde nicht erreicht, ist das Consilium nach einer 

viertelstündigen Wartezeit, ohne Rücksicht auf die Zahl der anwesenden Mitglieder, beschlussfähig. Sie 

fasst ihre Beschlüsse mit einfacher Stimmenmehrheit. Zur Beschlussfassung über Satzungsänderungen 
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sowie über die freiwillige Auflºsung von ĂLudovicoñ und die Verwendung des Vermºgens in diesem Falle, 

ist eine Zweidrittelmehrheit der anwesenden ordentlichen Mitglieder erforderlich.  

10.6. Bei Stimmengleichheit entscheidet die Stimme des/der Vorsitzenden.  

10.7. Eine außerordentliche Generalversammlung kann durch die Mehrheit des Senates oder durch 

schriftliches Begehren eines Zehntels der ordentlichen Mitglieder an den Senat einberufen werden.  

10.8. Über jedes Consilium ist ein Protokoll zu führen, welches innerhalb von 2 Wochen nach dem 

Consilium erstellt wird und für die Mitglieder zu Einsichtnahme im Vereinsbüro aufliegt. Einsprüche zum 

Protokoll sind spätestens sechs Wochen nach erfolgtem Consilium beim Senat des Vereines geltend zu 

machen und beim folgenden Consilium zu behandeln. Wenn keine Einsprüche vorliegen, gilt das Protokoll 

nach dieser Frist als genehmigt.  

11. Aufgabenkreis des Consilium  

11.1. Entgegennahme und Behandlung von Einsprüchen gegen das letzte Protokoll, Entgegennahme und 

Genehmigung des Jahresberichtes, sowie der Jahresabrechnung.  

11.2. Bestellung und Erhebung der Mitglieder des Senates und der Rechnungsprüfer.  

11.3 Verleihung und Aberkennung der Ehrenmitgliedschaft auf Vorschlag des Senates.  

11.4. Entscheidung über Berufungen gegen Streichungen und Ausschlüsse von der Mitgliedschaft.  

11.5. Beschlussfassung über Statutenänderungen und die freiwillige Auflösung des Vereines.  

11.6 Beratung und Beschlussfassung über sonstige auf der Tagesordnung stehende Fragen.  

11.7. Wahl des Senates:  

Entweder vom amtierenden Senat und/oder von einem ordentlichen Mitglied des Vereines wird ein 

Wahlvorschlag für den nachfolgenden Senat spätestens eine Woche vor dem Consilium beim Vorsitzenden 

abgegeben. Das Consilium berät und wählt den nächsten Senat in seine Funktionen.  

11.8. Antragsberechtigt an das Consilium sind alle ordentlichen Mitglieder. Den Ablauf zur Einbringung der 

Anträge regelt die Geschäftsordnung. Alle Anträge sind beim folgenden Consilium zu behandeln.  

11.9. Das Consilium beschließt die jeweils gültige Geschäftsordnung.  

12. Der Senat  

12.1. ĂLudovicoôsñ Senat besteht aus mindestens drei, hºchstens aber sieben Personen mit folgenden 

Funktionen  

a) der/die Vorsitzende b) der/die KassierIn c) der/die SchriftführerIn wobei 2 Personen aus dem Kreis der 

Senatsmitglieder, im Idealfall gegendert, in die Funktionen der 2 stellvertretenden Vorsitzenden gewählt 

werden können.  

12.2. Die Funktionsdauer des Senates beträgt 2 Jahre. Auf jeden Fall währt sie bis zur Wahl eines neuen 

Senates. Eine Wiederwahl ist möglich.  

12.3. Der Senat hat bei Ausscheiden eines gewählten Senatsmitgliedes das Recht, an seine Stelle ein 

anderes, wählbares Vereinsmitglied zu kooptieren, welches dann ein ordentliches Stimmrecht hat.  
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12.4. Sollte sich ein Senatsmitglied bereiterklären auch die Geschäftsführung zu übernehmen, ist das vom 

Senat im Vorhinein einstimmig zu beschließen. Sie/er ist im Falle einer Abstimmung über ihre/seine dienst-

/lohn- und arbeitsrechtlichen Angelegenheiten nicht stimmberechtigt. Der/ die an Lebensjahren Älteste 

übernimmt zu diesen Tagesordnungspunkten den Vorsitz und die Vertretung nach außen.  

12.5. Den Vorsitz führt die/ der Vorsitzende, bei Verhinderung einE ihrer/seiner StellvertreterInnen.  

12.6. Der Senat wird von der/ vom Vorsitzenden, in dessen Verhinderungsfall von deren/ dessen 

StellvertreterIn schriftlich beziehungsweise per Mail einberufen.  

12.7. Der Senat ist beschlussfähig wenn alle seine Mitglieder eingeladen wurden und mindestens 50% von 

ihnen anwesend sind. Grundsätzlich sind Umlaufbeschlüsse, an denen alle SenatorInnen mitwirken, in 

jeder schriftlichen Form möglich.  

12.8. Der Senat fasst seine Beschlüsse mit einfacher Stimmmehrheit. Bei Stimmengleichheit hat die/ der 

Vorsitzende ein doppeltes Stimmrecht.  

12.9. Außer durch Tod und Ablauf der Funktionsperiode erlischt die Funktion eines Senatsmitgliedes durch 

Rücktritt oder Enthebung. Senatsmitglieder können jederzeit schriftlich ihren Rücktritt erklären. Die 

Rücktrittserklärung ist an den Senat, im Falle des Rücktritts des gesamten Senates, an das Consilium zu 

richten. Das Consilium ist befugt, den gesamten Senat oder einzelne seiner Mitglieder seiner bzw. ihrer 

Funktionen zu entheben.  

12.10. Der Senat konkretisiert das Jahresprogramm und fasst die dazu notwendigen Beschlüsse. Er kann 

für Spezialaufgaben Kommissionen ernennen, deren Mitglieder nicht dem Senat angehören müssen. Der 

Senat kann zu seinen Sitzungen oder nur zu bestimmten Tagesordnungspunkten Fachkräfte mit 

beratender Funktion aber ohne Stimmrecht beiziehen.  

12.11. Es fallen dem Senat alle Aufgaben zu, die nicht ausdrücklich an andere Organe übertragen sind.  

13. Besondere Obliegenheiten einzelner Senatsmitglieder  

13.1. Die/der Vorsitzende ist der höchste Vereinsfunktionär. Ihr/ Ihm obliegt die Vertretung des Vereines 

insbesondere nach außen, gegenüber Behörden und dritten Personen. Er führt den Vorsitz im Consilium 

und im Senat. Bei Gefahr in Verzug ist er berechtigt, auch in Angelegenheiten, die in den Wirkungsbereich 

des Consiliums oder des Senats fallen, selbstständig Anordnungen zu treffen. Diese bedürfen jedoch der 

nachträglichen Genehmigung durch das zuständige Vereinsorgan. Ehest möglich sollen die weiteren 

Senatsmitglieder in dieser Angelegenheit kontaktiert werden. Schriftliche Ausfertigungen und 

Bekanntmachungen des Vereines sind von der Vorsitzenden/ vom Vorsitzenden zu unterfertigen, sofern 

sie Kassenangelegenheiten betreffen, von Vorsitzender/m und KassierIn. Im Falle der Verhinderung tritt an 

die Stelle des/der Vorsitzenden ihrE/ seinE StellvertreterIn. Bei Verhinderung der Kassierin/ des Kassiers 

ist zur Unterzeichnung von die Kassa betreffenden Schriftstücken, zur Unterschrift des/der Vorsitzenden 

die Unterschrift eines weiteren Senatsmitglieds notwendig. Der/die Vorsitzende ist berechtigt, Teile seiner 

Aufgaben zu delegieren.  

13.2. Der/Die SchriftführerIn  
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hat den/die Vorsitzende bei der Führung der Vereinsgeschäfte zu unterstützen. Ihr/Ihm obliegt die Führung 

des Protokolls des Consiliums und der Senatssitzungen, sowie aller schriftlichen Angelegenheiten. Im 

Verhinderungsfall werden die Kompetenzen von einem anderen Senatsmitglied wahrgenommen.  

13.3 Die/Der KassierIn  

ist für die ordnungsgemäße Geldgebarung des Vereines verantwortlich. Er/Sie besorgt das gesamte 

Rechnungswesen, erstellt die Jahresrechnung sowie das Budget mit der/dem GeschäftsführerIn (14), 

laufende Kassenangelegenheiten werden vom/ von der KassierIn überprüft. Im Verhinderungsfall 

übernimmt der/die Vorsitzende unter Beiziehung eines weiteren Senatsmitgliedes ihre/seine Kompetenzen. 

Sollten aber die genannten Tätigkeiten des Kassiers einer/einem Angestellten des Vereins delegiert 

werden, so ist die laufende Durchführung mit dem Kassier zu akkordieren.  

14. Der Geschäftsführer/ die Geschäftsführerin  

Der Senat kann für laufende Geschäfte des Vereines eineN GeschäftsführerIn bestellen, dieser muss nicht 

Angestellter des Vereines sein und kann somit auch aus dem Kreis der Senatsmitglieder ernannt werden. 

Sie/ Er hat das Vereinsbüro zu leiten und ist für die Abwicklung der laufenden Geschäfte gemäß den 

Weisungen des Senats verantwortlich. Der/die GeschäftsführerIn ist für die an sie/ihn delegierten laufenden 

Geschªfte zeichnungsberechtigt. Bei finanziellen Angelegenheiten gilt das Ă4AugenPrinzipñ: die/der 

GeschäftsführerIn ist gemeinsam mit der/dem KassierIn zeichnungsberechtigt.  

15. Die RechnungsprüferInnen  

Sie dürfen dem Senat nicht angehören, üben die Kontrolle über den Budgetentwurf und die 

Geschäftsführung aus und erstatten dem Consilium darüber Bericht. Der Verein hat bis zu 3 

RechnungsprüferInnen, mindestens jedoch 2, die durch das Consilium bestellt werden und auch aus dem 

Kreis der NutzerInnen kommen können. Die Funktionsperiode deckt sich mit der des Senats, also 2 Jahre.  

16. Das Schiedsgericht  

16.1. In allen, das Vereinsverhältnis betreffenden Streitigkeiten entscheidet das Schiedsgericht.  

16.2. Das Schiedsgericht setzt sich aus 3 Vereinsmitgliedern, die das Consilium wählt, zusammen.  

16.3. Das Schiedsgericht entscheidet nach bestem Wissen und Gewissen. Seine Entscheidungen sind 

vereinsintern endgültig. Ein Rechtsmittel ist gegen den Entscheid nicht zulässig.  

17. Auflºsung von ĂLudovicoñ  

17.1. Eine freiwillige Auflösung des Vereines kann nur in einem zu diesem Zwecke einberufenen 

ordentlichen oder außerordentlichen Consilium und nur mit Zweidrittelmehrheit der gültig angegebenen 

Stimmen beschlossen werden.  

17.2. Der letzte Vereinssenat hat, sofern der Verein kein Vermögen hat, die freiwillige Auflösung der 

Vereinsbehörde schriftlich anzuzeigen.  

17.3. Sofern ein Vereinsvermögen vorhanden ist, hat das Consilium eineN AbwicklerIn zu bestellen, die/der 

dann die Anzeige zu erstellen hat und die Vermögensaufteilung abwickelt.  
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17.4. Bei Auflösung des Vereins ist das allenfalls verbleibende Vereinsvermögen für gemeinnützige 

Zwecke im Sinne der§§34ff (BAO) zu verwenden, wobei es möglichst an eine Einrichtung mit gleichen 

Zielsetzungen übertragen werden soll.  

17.5. Bei Auflösung des Vereines oder bei Wegfall des bisherigen begünstigten Vereinszweckes ist das verbleibende 

Vereinsvermögen auf eine Organisation, einem Unternehmen oder  einer Gesellschaft zu übertragen, die gleiche 

oder ähnliche Zwecke wie dieser Verein verfolgt. In jedem Fall für gemeinnützige oder  Zwecke im Sinne der §§ 

34 ff Bundesabgabenordnung zu verwenden. Eine andere Verwendung, insbesondere eine Aufteilung auf die 

Vereinsmitglieder ist ausgeschlossen. 

 

 

Graz, am 27.02.2018 

 

Die Statuten wurden im Rahmen des Consiliums vom 27.02.2018 hinsichtlich der neuen Bestimmungen 

der Gemeinnützigkeit einstimmig geändert. 
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ANHANG 3: STATUTEN LUDOVICO NEU 

Kurz vor Vollendung der vorliegenden Arbeit wurden neue Vereinsstatuten eingereicht und genehmigt. Der 

Vollständigkeit halber sind sie her angeführt: 
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ANHANG 4: WORKSHOP PLANUNGEN 

Abkürzungen 

 TN   Teilnehmerinnen 

 GF   Geschäftsführerin, Geschäftsführung 

 BL   Bereichsleiterin 

 L   Workshopleitung 

 PF   Protokollführerin 

 LV   Ludovico 

 BMC   Business Model Canvas 

 VP/VPC/VPT  Value Proposition/Value Proposition Canvas/Value Proposition Triangle 

Materialbedarf je Workshop 

¶ Beamer 

¶ Laptop 

¶ Moderationskoffer (Moderationskarten 6 Farben, Marker, Sprühkleber, Klebestift, Klebeband, 

Pinnnadeln, Post-Its grün, rot, gelb, blau) 

¶ 1x Pinnwand, beweglich 

¶ 4 vertikale Flächen zum Aufkleben von DIN A0 Bögen 

¶ Flipchart-Ständer 

Rahmenbedingungen 

Rahmenbedingungen Workshop 1 ï Umfeld & Geschäftsmodell 

Datum 16.12.2019 

Geplante Dauer 09:00 ï 13:00 Uhr 

Location Ludothek Ludovico 

TN exkl. L Geschäftsführerin, Obmann, 3 BL, PF 

 

Rahmenbedingungen Workshop 2 ï Value Proposition & Weiterentwicklungsstrategien 

Datum 15.02.2020 

Geplante Dauer 14:00 ï 18:30 Uhr 

Location Ludothek Ludovico 

TN exkl. L Geschäftsführerin, 4 BL, PF 
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Rahmenbedingungen Workshop 3 ï Geschäftsmodellinnovation 

Datum 28.02.2020 

Geplante Dauer 15:00 ï 21:00 Uhr 

Location Ludothek Ludovico 

TN exkl. L GF, Obmann, 4 BL, ein Stammkunde 
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Workshop 1 ï Umfeld & Geschäftsmodell 

Dauer Phase? Inhalt Aktivität Wer? Wie? Medien Material 

15ó Einleitung ¶ Begrüßung 

¶ Organisatorischer Ablauf 

¶ Agenda 

¶ L begrüßt TN, stellt sich und die PF vor und 
erklärt organisatorischen Ablauf.  

¶ Agenda bleibt auf einem Bogen Flipchartpapier 
an der Pinnwand im Raum sichtbar. 

¶ Ein 2. Bogen Flipchartpapier mit Fragensack 
bleibt ebenfalls an der Pinnwand im Raum 
sichtbar. Wenn während des WS Fragen 
auftauchen, die ad hoc nicht beantwortet werden 
können, werden diese im Fragensack notiert. 

L Frontal, 
Fragensack 

PPP, 
Flipchart 

Beamer, Laptop, 
Flipchart-Bögen 
ĂAgendañ & 
ĂFragensackñ, 
Pinnwand 

15ó Vorstell-
runde 

¶ Vorstellrunde 
¶ TN stellen sich vor und äußern Wünsche und 

artikulieren Erwartungshaltung mithilfe der 3-2-1 
Methode (z.B. 3 Dinge, die ich mag; 2 Dinge, die 
ich nicht mag; 1 Erwartungshaltung) 

TN Gruppe, 3-
2-1 
Methode 

PPP Beamer, Laptop 

30ó Block 1 ¶ Inhaltlicher Ablauf des 
Workshops 

¶ Definition 
Geschäftsmodelle 

¶ Relevanz 
Geschäftsmodelle und 
Geschäftsmodellinnovation 

¶ LV Vorgehensmodell 

¶ Ausblick auf Tools und 
Templates 

¶ L erklärt den Inhaltlichen Ablauf und Ziele des 
WS 1 und gibt einen Ausblick auf die WS 2 & 3 

¶ L erklärt den Terminus Geschäftsmodelle und 
bespricht die Relevanz von Geschäftsmodellen 
und Geschäftsmodellinnovationen 

¶ L beschreibt das Vorgehensmodell LV und als 
Ziel der Workshopreihe die Überprüfung 
desselben 

¶ L beschreibt überblicksartig die Tools und 
Templates die im Laufe des WS 1 vorgestellt und 
bearbeitet werden und gibt einen Ausblick auf 
die weiteren Tools, welche in den WS2&3 zur 
Anwendung kommen (LV BP, BMC OW/PI, LV 
BMC, VPC OW/PI, LV VP, PESTEL, PORTERôs 
Five Forces, Produkt/Markt-Entwicklung, 55+ 
Karten) 

¶ TN werden im Anschluss befragt, ob sich bereits 
Fragen ergeben haben 

L Frontal PPP Beamer, Laptop 

10ó Pause - - Alle - - - 
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10ó Block 2 ¶ Umfeldanalyse 
¶ L erklªrt die Tools PESTEL und PORTERôs Five 

Forces (P5F) 
L Frontal PPP Beamer, Laptop 

30ó ¶ Umfeldanalyse in der 
Praxis 

¶ TN analysieren das Umfeld des Ludovico 
anhand des PESTEL und des P5F Schemas 

¶ Auf der Leinwand werden während der 
jeweiligen Ausarbeitung die Bestandteile der 
PESTEL Analyse und des P5F gezeigt 

¶ Die TN schreiben ihre Antworten auf 
entsprechend farbige Moderationskarten. Diese 
werden dann an die jeweils korrekte Stelle auf 
dem Packpapier mittels zuvor aufgetragenem 
Sprühkleber angebracht. 

¶ Anschließend werden die Ergebnisse 
gemeinsam besprochen und Unklarheiten 
beseitigt. 

¶ Die beiden Packpapierbögen werden dann an 
der Wand aufgehängt 

TN Gruppe PPP, 
Pinn-
wand 

Beamer, Laptop, 2 
Pinnwände, 2 
Bögen 
Packpapier, 
Moderationskarten 
(6 Farben für 
PESTEL, 5 
Farben für P5F), 
Marker, 
Sprühkleber, 
Ludovico Logo auf 
A4 + 6 Pfeile für 
PESTEL, 4 Pfeile 
für P5F 

10ó Pause - - Alle - - - 

15ô Block 5 ¶ Ludovico Business Model 
Canvas 

¶ L präsentiert das Konzept des BMC anhand des 
Templates LV BMC in seinen Bestandteilen. 
(excl. VP und DANN) 

¶ Das LV BMC bleibt dabei unbeschriftet an der 
Pinnwand und dient der Orientierung während 
der PPP. Jeder Bestandteil, der besprochen 
wurde, wird mit einem Post-It mit Häkchen 
markiert. 

L Frontal PPP, 
Pinn-
wand 

Beamer, Laptop, 
Pinnwand mit A0 
Plot LV BMC 
(ohne LV VP) 

60ó ¶ LV BMC in der Praxis 
¶ Die im vorherigen Schritt angebrachten Häkchen 

Post-Its werden entfernt. 

¶ TN bestimmen einen ĂSchreiberñ 

¶ TN befüllen gemeinsam den A0 Plot des LV 
BMC ï Inhalte werden auf Post-Its geschrieben 
(idealerweise von einem einzelnen Schreiber) 
und in die jeweiligen Felder geklebt. Zur 
Unterstützung haben sie den L und ein Handout, 
auf welchem die Schlüsselfragen zu den 
einzelnen Bestandteilen nochmals aufgeführt 
sind. 

TN Gruppe Pinn-
wand 

Pinnwand mit A0 
Plot LV BMC 
(ohne LV VP und 
DNA), Handout 
Beschreibung LV 
BMC Bestandteile 
und Leitfragen, 
Post-Its 
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10ó Pause - - Alle - - - 

20ó Abschluss ¶ Zusammenfassung 

¶ Ausblick 

¶ Evaluierung 

¶ Blitzlicht 

¶ L bespricht nochmals die wesentlichen 
Ergebnisse. 

¶ L erklärt die weitere Vorgehensweise und gibt 
einen Ausblick auf die Folgeworkshops 

¶ Evaluierungsbögen werden ausgeteilt. 

¶ TN werden gebeten, ihre Situation zu 
reflektieren und im Rahmen einer Blitzlichtrunde 
zu verbalisieren. 

Alle Gruppe PPP, 
Frage-
bögen 

 

Nacharbeit: 

¶ Alle Plakate, Flipcharts und sonstige Dokumente (insbesondere Protokoll, Anwesenheitsliste, Rechnungen, Evaluierungen) sichern. 

¶ Raum zusammenräumen. 

¶ Ergebnisse digitalisieren (Templates befüllen) 

¶ Termin mit Geschäftsführung für Nachbearbeitung (sofern Informationen nicht erhoben werden konnten) vereinbaren. 

¶ Termin mit Geschäftsführung für Nachbesprechung (sofern nötig/gewünscht) vereinbaren. 

¶ Alle relevanten Informationen und Ergebnisse in der Masterarbeit dokumentieren. 

 

Workshop 2 ï Value Proposition & Weiterentwicklungsstrategien 

Dauer Phase? Inhalt Aktivität Wer? Wie? Medien Material 

15ó Einleitung ¶ Begrüßung 

¶ Organisatorischer Ablauf 

¶ Agenda 

¶ Vorstellrunde 

¶ L begrüßt TN, stellt sich (und ggf. die PF) vor 
und erklärt organisatorischen Ablauf.  

¶ Agenda bleibt auf einem Bogen Flipchartpapier 
an der Pinnwand im Raum sichtbar. 

¶ Ein 2. Bogen Flipchartpapier mit dem 
Fragensack aus dem 1. WS bleibt ebenfalls an 
der Pinnwand im Raum sichtbar. Wenn während 
des WS Fragen auftauchen, die ad hoc nicht 
beantwortet werden können, werden diese im 
Fragensack notiert. 

¶ Sofern der WS 2 personell anders besetzt ist als 
WS 1, gibt es eine kurze, formlose 
Vorstellrunde. 

L Frontal, 
Fragensack 

PPP, 
Flipchart 

Beamer, Laptop, 
Flipchart-Bögen 
ĂAgendañ & 
ĂFragensackñ, 
Pinnwand 
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30ó Block 1 ¶ Inhaltlicher Ablauf des 
Workshops 

¶ Wiederholung der 
Ergebnisse des WS1 

¶ Relevanz 
Geschäftsmodelle und 
Geschäftsmodellinnovation 
(Wiederholung) 

¶ Ausblick auf Tools und 
Templates 

¶ L erklärt den Inhaltlichen Ablauf und Ziele des 
WS 2, präsentiert die Ergebnisse des WS 1 und 
gibt einen Ausblick auf den WS 3. Er geht dabei 
auch auf das Vorgehensmodell LV ein. 

¶ L erinnert die TN an die Relevanz von 
Geschäftsmodellen und 
Geschäftsmodellinnovationen 

¶ L beschreibt überblicksartig die Tools und 
Templates die im Laufe des WS 2 vorgestellt und 
bearbeitet werden und gibt einen Ausblick auf 
die weiteren Tools, welche im WS 3 zur 
Anwendung kommen (LV BP, BMC OW/PI, LV 
BMC, VPC OW/PI, LV VP, PESTEL, PORTERôs 
Five Forces, Produkt/Markt-Entwicklung, 55+ 
Karten) 

¶ TN werden im Anschluss befragt, ob sich bereits 
Fragen ergeben haben 

¶ Im Raum sichtbar bleiben:  

¶ LV BP (soweit als möglich bereits ausgefüllt, 
inkl. PESTEL, P5F, LV BMC ohne VP und 
DNA) 

¶ Agenda 

¶ Fragensack 

L Frontal PPP Beamer, Laptop 

15ó Block 2 

 

¶ Value Proposition nach 
Osterwalder/Pigneur 
(OW/PI) 

¶ Customer Segments 

¶ Identifikation (Personas, 
Empathy Maps) 

¶ Pains 

¶ Gains 

¶ Jobs 

¶ Value Map 

¶ Offerings (Products and 
Services) 

¶ Gain Creators 

¶ Pain Relievers 

¶ L gibt theoretischer Input zum Thema Value 
Proposition nach OW/PI und erklärt die 
Vorgehensweise zur Ermittlung der Customer 
Segments und der Value Map 

¶ L stellt ein Beispiel für ein vollständiges VPC 
nach OW/PI vor. 

L Frontal Pinn-
wand, 
PPP 

Beamer, Laptop, 
Pinnwand mit A1 
Plot VPC nach 
OW/PI 
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25ó Block 3 ¶ Value Proposition in 
der Praxis Teil 1 

¶ Brainstorming 
 

¶ TN ermitteln im Brainstorming, welche 
Kundinnengruppen derzeit vom Ludovico 
bedient werden und welche hinkünftig bedient 
werden könnten. Dazu werden die 
Kundinnengruppen benannt, auf 
Moderationskärtchen geschrieben und dann 
nacheinander auf gepinnt. (15ó) 

¶ Ergebnisse werden gemeinsam mit L an der 
Pinnwand geclustert, es wird diskutiert, ob 
aktuelle Kundinnengruppen hinkünftig 
auszuscheiden sind. (10ó) 

    

15ó Block 4 ¶ LV VP 

¶ LV BP 

¶ L präsentiert die LV VP, erklärt die Notwendigkeit 
von Public Value und Partner Value. Weiters 
geht er auf die Aspekte Benefits und Impacts (im 
Vergleich zu Costs und Revenue Streams) ein. 
Er präsentiert das LV Big Picture und die 
Position der LV VP innerhalb des BP. 

L Frontal PPP  

25ó  LV VP in der Praxis ¶ TN formulieren gemeinsam jeweils den Public 
Value und den Partner Value. Weiters werden 
Ideen betreffend Benefits und Impacts 
gesammelt. 

Die Ergebnisse werden auf zwei Flipcharts notiert: 
einmal Public und Partner Value, einmal Benefits 
und Impacts 

TN Gruppe Flipchart  

70ó Block 5 ¶ Value Proposition in 
der Praxis Teil 2 

¶ Gruppen- oder 
Einzelarbeit 

¶ Präsentation 

¶ TN werden in Abhängigkeit von der TN-Zahl in 
Gruppen oder Einzeln beauftragt, für eine der 
identifizierten Kundinnengruppen ein 
vollständiges VPC nach OW/PI zu erstellen. 
Zunächst wird für die zugewiesene 
Kundinnengruppe eine repräsentative Persona 
und darauf aufbauend eine Empathy Map 
erstellt. Danach werden die werden die 
identifizierten Pains und Gains sowie die Jobs 
Customer Segment seitig ins VPC nach OW/PI 
übertragen. TN verwenden dazu je Gruppe/TN 
einen A1 VPC Plot auf Pinnwand und Post-Its. 
(50ó) 

Alle Gruppe Flipchart, 
Pinn-
wand, 
Plots  

Pinnwände (in 
Abhängigkeit der 
Gruppenzahl + 1 
für Brainstorming), 
Flipchart, A1 Plots 
des VPC nach 
OW/PI, A3 Prints 
Persona und 
Empathy Map, 
Moderationskoffer, 
Post-Its (Grün, 
Gelb, Rot, Blau) 
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¶ Auf jeder Pinnwand werden Persona, Empathy 
Map, und VPC aufgepinnt. 

¶ TN stellen Ihre Ergebnisse vor (20ó) 

¶ Im Anschluss werden die Plakate an der Wand 
aufgehängt. 

Nacharbeit: 

¶ Alle Plakate, Flipcharts und sonstige Dokumente (insbesondere Protokoll, Anwesenheitsliste, Rechnungen, Evaluierungen) sichern. 

¶ Raum zusammenräumen. 

¶ Ergebnisse digitalisieren (Templates befüllen) 

¶ Termin mit Geschäftsführung für Nachbearbeitung (sofern Informationen nicht erhoben werden konnten) vereinbaren. 

¶ Termin mit Geschäftsführung für Nachbesprechung (sofern nötig/gewünscht) vereinbaren. 

¶ Alle relevanten Informationen und Ergebnisse in der Masterarbeit dokumentieren. 

Workshop 3 ï Geschäftsmodellinnovation 

Aufgrund der Tatsache, dass sich eine strukturierte und streng getaktete Workshop Planung werde beim ersten noch beim zweiten Workshop umsetzen lies, wurde 

für den 3. Workshop von einer Detailplanung abgesehen. 

 



Anhang 5: Workshop Dokumentation 

170 

ANHANG 5: WORKSHOP DOKUMENTATION 

Vollständige Foto- und Ergebnisdokumentation wird noch eingefügt (Fotos müssen nochmal aufgehellt 

werden, Ergebnistabellen aus Excel Wordtauglich umformatiert werden. 

Workshop 1 ï Umfeld & Geschäftsmodell 

Workshop 2 ï Value Proposition 

Auswahl der interessanten Target Groups mithilfe der Punktemethode: 

 

 

 

 

 

 


























































