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KURZFASSUNG

Eines der groCen Schl agworte der |l etzten Jahre war
spielerischen und fir Spiele typische Elemente in Lebensbereiche, die héaufig von emotionsloser
Sachlichkeit dominiert sind: Ranglisten in Produktionsbetrieben und im Handel spornen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu Héchstleistungen an, Verlosungen, an denen ausschlief3lich zahlende Kundinnen und
Kunden teilnehmen dirfen, steigern den Kaufwillen, erreichbare Achievements und Auszeichnungen
sorgen dafir, dass eine App oder eine Dienstleistung 6fter verwendet bzw. in Anspruch genommen wird.
Das A Sgrlisstloffenbar die unserise, b i s vkimdisthefrEckd\ des Lebens und feiert nun sein

Comeback.

Nun gibt es Personen und Organisationen, dieauc h s chon vor der AGamificationif
und des Spielens erkannt haben. Eine solche Organisation ist der Verein Ludovico, der seit Ende der
1980er Jahre in der Steiermark aktiv dafiir Sorge tragt, dass Spiel und Spielekultur im ganzen Land
Verbreitung finden und die Menschen durch das Spiel Lebenskompetenz erlangen. Das Ludovico begann
urspringlich als reine Ludothek und avancierte insbesondere in den letzten Jahren zu einem
Kompetenzzentrum in allen das Spiel betreffenden Bereichen. Als Verein, dessen Einnahmen zu Giber 80%
aus offentlichen Férderungen bestehen i der mit Abstand gréf3te Teil davon stammt vom Land Steiermark
T ist man naturlich auf das Wohlwollen der regierenden Politikerinnen und Politiker angewiesen. In Zeiten
des politischen Wandels und zunehmenden Sparmafinahmen im kulturellen und sozialen Bereich stellt

diese Abhéangigkeit eine latente Bedrohung dar.

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit der Frage, ob und wie das Geschéaftsmodell des Ludovico
verandert werden kénnte, um im Fall des Falles finanzielle Autonomie erreichen zu kdnnen. Es handelt
sich dabei um ein Gedankenexp er i ment |, an dessen Ende ZaidiesemAZeck n B
werden zunachst die Themenbereiche Geschaftsfeldentwicklung (Business Development),
Geschéaftsmodelle (Business Models) sowie die Entwicklung bzw. Innovation von Geschéftsmodellen
erforscht, um auf Basis der gewonnen Erkenntnisse ein Vorgehensmodell zu entwickeln, welches dem
Ludovico dabei helfen soll, einen Weg in die wirtschaftliche Selbststéandigkeit zu finden. Grol3es Augenmerk
wird dabei auf die vollstandige Erfassung und Darstellung des aktuellen Geschéaftsmodells des Vereines
gelegt, um damit eine solide Ausgangsposition fir Entwicklung, Ideation und Innovation zu schaffen. Dafir
werden bekannte Darstellungsmdglichkeiten fir Geschéaftsmodelle untersucht und unter anderem ein
eigenes Business Model Canvas entwickelt, welches nicht nur das konkrete Geschaftsmodell abbildet,
sondern auch die Umwelt, in die es eingebettet ist, darstellen kann sowie den Kundinnen einen zentralen

und gut sichtbaren Platz einraumt.

Im weiteren Verlauf wird die Uberprufung der Praxistauglichkeit des entwickelten Vorgehensmodells
beschrieben. Zwar konnte das Vorgehensmodell aufgrund zahlreicher notwendig gewordener
Anpassungen wahrend der Durchfiihrung 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 tiber 300 mdgliche Ideen, Stol3richtungen und Denkanstof3e fur
das Ludovico entwickelt werden, welche als Grundlage fur weitere strategische und operative

Entwicklungen dienen kénnen.



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 Ludovi

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 gefiihrte und steiermarkweit aktive Ludovico wurde Ende der 1980er in Graz gegriindet und
ist seither nicht nur als Ludothek, sondern auch zunehmend als Kompetenzzentrum fiir analoge und digitale
Spiele und deren gesellschaftliche Rolle innerhalb und aul3erhalb der Steiermark bekannt. Das Ludovico
ist am Grazer Karmeliterplatz beheimatet und bietet neben dem klassischen Spieleverleih mit einem
Aktivbestand von Uber 3300 Spielen landesweit auch Workshops und Vortrage mit Spielbezug mit
unterschiedlichen Schwerpunkten fir verschiedene Zielgruppen an. Dariiber hinaus werden im Jahreslauf
zahlreiche Veranstaltungen mit stetig wachsender Besucherinnenzahl organisiert, wie das jahrlich
stattfindende Festival der Spiele und das Uber die Grenzen der Steiermar k hi naus bekannte
festival of gaming cul t ur e fffent®R 2Zmgangiick Une setrea sich imfwltlichl t un g e

mit Spielen und deren gesellschaftlicher Bedeutung auseinander.

Die Finanzierung des Vereines erfolgt zum grof3ten Teil aus offentlichen Mitteln durch das Land Steiermark
und ist dem Ressort Bildung und Gesellschaft der steirischen Landesregierung zugeordnet. Das Team um
den Vereinsvorstand und die Geschéaftsfihrung ist in der Lage, Entscheidungen weitgehend ohne
Einflussnahme durch seine Geldgeberinnen zu treffen. Diese Autonomie ist jedoch mal3geblich von der

Gewahrung derselben durch die politischen Entscheidungstragerinnen abhangig.

1.2 Problemstellung

Als Verein, der aus 6ffentlicher Hand nach Mal3gabe der regierenden politischen Entscheidungstragerinnen
finanziert wird, ist das Fortbestehen und die Aufrechterhaltung der Unabhangigkeit und Handlungsfahigkeit
erheblich von der grundsatzlichen gesellschaftlichen und politischen Ausrichtung des Landes abhéangig.
Wird derzeit die Arbeit des Vereines Ludovico ausreichend mit finanziellen Mitteln und einem grol3en
Gestaltungsspielraum ausgestattet, konnte dies infolge eines gesellschaftlichen und/oder politischen
Wandels bereits in naher Zukunft nicht mehr gewéhrleistet sein. Eshest e ht daher I nteresse a
Bfi, der den Fortbestand des Vereines und seines Leist
Im Rahmen dieser Masterarbeit soll untersucht werden, welche Mdglichkeiten es gibt, im Bedarfsfall
finanziell unabhéangig zu werden und zu bleiben und somit den Fortbestand des Leistungsportfolios und die
Unabhangigkeit in der Leistungserstellung bzw. Leistungserbringung zu erméglichen. Zu diesem Zweck ist
zunéchst eine vollstandige Analyse des derzeitigen Geschéaftsmodells und des Geschéftsumfeldes
durchzufihren und auf Basis dessen eine zukunftsfahige Adaptierung beziehungsweise
Neukonzeptionierung desselben zu erstellen, welche auf der (hypothetischen) Pramisse beruht, dass der
Fortbestand des Vereines mangels ausreichender 6ffentlicher Finanzmittel in der bisherigen Form nicht

mehr moglich ist. Gleichzeitig soll ein mdglichst groRer Teil der angebotenen Leistungen erhalten bleiben.
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1.3 Forschungsfrage

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

Zuge dieser Arbeit beantwortet werden soll:

Wie kann das Geschaftsmodell eines aus offentlicher Hand finanzierten Vereines adaptiert werden, um
finanzielle Unabhéangigkeit zu erreichen und sowohl den Weiterbestand der Organisation als auch des

Wertangebotes zu gewahrleisten?

1.4 Pramissen

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

Die Organisationsform als Verein nach dsterreichischem Vereinsrecht bleibt erhalten.

Core Value bzw. Value Proposition bleiben im Kern unveréandert.

Der regionale und tberregionale 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

Primares Ziel dieser Arbeit ist, die Entwicklung eines praxistauglichen Vorgehensmodells zur Darstellung
und Weiterentwicklung des bestehenden Geschaftsmodells des gemeinntitzigen Vereines Ludovico mit
dem Ergebnis den Fortbestand der Organisation auf Basis autonomer Finanzierung unter Beibehaltung der
wesentlichen Bestandteile des Wertangebotes und der Organisationsform als gemeinnuitziger Verein zu
sichern. Das auf Basis des Theorieteils dieser Arbeit entwickelte Vorgehensmodell wird im Rahmen einer

Workshopreihe auf seine Praxistauglichkeit bzw. Umsetzbarkeit hin Gberprift.

Unter Outputs sind jene Ergebnisse gemeint, welche im Zuge der Bearbeitung und Beantwortung der
Forschungsfrage entstehen, welche zwar nicht den eben genannten Primérzielen dieser Arbeit zugeordnet

werden, allerdings wertvollen Zusatznutzen fir den Verein Ludovico bringen.
Folgende Outputs werden im Zuge dieser Arbeit generiert:

1 Analyse der aktuellen Kosten- und Erlds-/Leistungsstruktur des Vereins in seiner operativen
Geschéftstatigkeit. Die AuBenperspektive wird der Geschaftsfilhrung auch bei Beibehaltung des
Status quo bei der finanziellen Unternehmensfihrung dienen.

1 Identifikation von mdglichen Leistungsangeboten, welche unabhangig vom jeweiligen
Finanzierungsmodell im zukunftigen Leistungsportfolio eine Rolle spielen kénnen.

1 Starkung 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 nachstes die Beschreibung der angewandten Methodik zur Gewinnung von
Erkenntnissen und Information. Im Anschluss daran wird der theoretische Teil dieser Arbeit mit den
Hauptkapiteln ABusines® Dewc| Agamsieh f fetl 3K gelilges [Denl
Abschluss des theoretischen Teils bildet das Kapitel 4, in welchem auf Basis der bisherigen Ergebnisse
der Weg zu neuen mdéglichen Geschaftsmodelloptionen zur Erreichung der Ziele dieser Arbeit entwickelt
werden. Das darauf folgende Kapitel 5 beschreibt den gegenstandlichen Verein Ludovico in Bezug auf
Aufbau- und Ablauforganisation und das ihn umgebende Umfeld und bildet den Ubergang 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 Gberprift: 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
fur die durchzufiihrende Geschaftsmodellentwicklung 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 fiir den Verein Ludovico.
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In der folgenden Abbildung ist der eben beschriebene geplante Aufbau nochmals graphisch skizziert:
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Business Development:
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Weiterentwickl gi
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Abbildung 1 - Graphischer Bezugsrahmen', Quelle: eigene Darstellung

Der formelle Aufbau dieser Arbeit folgt dem graphischen Bezugsrahmen insofern, als die Parallelitaten im
theoretischen Teil in klassischer Leserichtung (also von links nach rechts) gegliedert sind. Daher wird

zunéchst im Kapitel 2 das Thema Business Development behandelt und danach im Kapitel 3 das Thema
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Geschaftsmodelle. AnschlieBend 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:

2 Kapitel
2.1 Unterkapitel
2.1.1 Abschnitt
2.1.1.1 Unterabschnitt

Abbildung 2 i Kapitelgliederung, Quelle: Eigene Darstellung

1.7 Methodik

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

Erkenntnisgewinn angewandt:

 Literaturrecherche

1 Praktische Uberpriifung und Evaluierung im Rahmen von mehreren Workshops

1.7.1 Literaturrecherche

Als Basis dieser Arbeit dienen diverse Primar- und Sekundarliteraturquellen, welche sich thematisch mit
den Schwerpunkten Geschéaftsmodelle und Geschéaftsmodellentwicklung einerseits sowie mit dem Bereich
Business Development andererseits auseinandersetzen. Darliber hinaus werden Aufbau- und
Ablauforganisation sowie die Statuten des gegenstandlichen Vereines, welcher nach osterreichischem
Vereinsrecht errichtet wurde, beschrieben, da diese fir die Beantwortung der Forschungsfrage (siehe Seite
7) und die Konzeptionierung eines tragfahigen, zukinftigen Geschaftsmodells (siehe Kapitel 4ff) den

organisatorischen und legalen Rahmen festlegen.
Die Literaturrecherche erfolgte in mehreren Phasen:

Zunéchst erfolgte eine strukturierte Online-Suche mithilfe der Suchmaschinen Ecosia.org und Google.com.

10
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Folgende Stichworte wurden in unterschiedlichen Kombinationen miteinander verwendet i alphabetische

Auflistung:
1 Alternativ/alternative 1 Orange Hills
f BMC 1 Osterreich
1 Business Development 1 Personen:
1 Business Modell 0 Ansoff
1 Business Model Canvas o Clark
T Business Model Navigator 0 Gassmann
91 Definition o Kotler
f Diversifikation (lateral/horizontal/vertikal) o Osterwalder
Erlos/Erlésmodell o Pigneur
1 Finanzierung/Finanzierungsmodell ' Produktentwicklung
1  Gemeinniitzigkeit 1 Value Proposition
§ Geschaftsmodell 1 Value Proposition Canvas
1 Geschaftsmodellentwicklung ' Value Proposition Design
f Innovation/innovativ f Verein
Marktdurchdringung/Marktentwicklung/ ' Vereinsrecht
1 Wachstumsstrategien

Markterweiterung

Aus den ersten Suchergebnissen wurde die jeweils angegebene Quellliteratur ebenfalls tberblicksmaRig
betrachtet und bei potenzieller Eignung als Quelle Uberprift 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 fir die vorliegende Arbeit verwendet 1 Lehrveranstaltungstitel in

alphabetischer Ordnung:

1 Wintersemester 2018/2019:

0 Business Development
Change-Management
Personal- und Organisationsentwicklung
Strategisches Innovationsmanagement

Strategisches Management

O O O O O

Unternehmensfuhrung und Organisation
1 Sommersemester 2019:

0 Customer Insights

o Innovationsmarketing

0 Systematic Innovation Business
1 Wintersemester 2019/2020

0 Innovation Leadership

0 Innovationsbasierte Unternehmensgriindung

11
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1.7.2 Praktische Uberpriifung und Evaluierung

Im Praxisteil dieser Arbeit wird das auf Basis der Erkenntnisse aus dem Theorieteil entwickelte
Vorgehensmodell Gberprift. Aufgrund der Unternehmenskultur des Vereines Ludovico, welcher in flacher
Hierarchie kooperativ-demokratisch gefihrt wird, wurde in Ricksprache mit dem Auftraggeber
entschieden, die Erprobung des Vorgehensmodells sowie die Arbeit am und die Weiterentwicklung des
Geschaftsmodells der Organisation im Rahmen von insgesamt drei Workshops durchzufiihren. 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.
Abschlie3end folgen im Kapitel 8 Schlussfolgerungen und entsprechende Handlungsempfehlungen fir das

Ludovico.

12
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2 BUSINESS DEVELOPMENT

Dieses Kapitel beschéftigt sich mit dem Thema Business Development bzw. Geschéftsfeldentwicklung und
beinhaltet neben einem Definitionsvorschlag und der notwendigen Anfiihrung von thematischen Grenzen
auch einen fur die Disziplin Business Development im Allgemeinen und fur die Bearbeitung der
Forschungsfrage dieser Arbeit im Speziellen wichtigen Schwerpunkt zum Thema Wachstums- bzw.

Weiterentwicklungsstrategien.

2.1 Grundlagen

Prof. Dr. Lutz Becker von der Kélner Hochschule Fresenius schreibt der Institutionalisierung und
Etablierung des Business Development einen vergleichbaren, historischen Stellenwert zu, wie es dem
Controlling seit den 1970ern wiederfahren istl. Controlling und Qualitditsmanagement hatten zwar zu einer
Effizienz- und Qualitatssteigerung gefiihrt, allerdingswurdeg | ei chzei ti g verabs2umt Ade
Mar kt oder wenigstens den F o k u?szu Bewdhreni Dien pumedrhende e Mar |
Markttransformation hin zu sogenannten VUKA Markten3, also Mérkten die von einem hohen Maf} an
Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambivalenz gepragt sind*, bedingt durch zunehmende
Digitalisierung (Anm. : | aut Becker spatest éimslahmi t de
1989), Disruptive Newcomer, Niedrigkosten- und Flexibilitdtsnationen, Nicht-lineare Systemdynamiken®
und laufende Verkirzung von Produktlebenszyklen’ fordern bestehenden und neuen Geschaftsmodellen
zunehmend ein immer héheres MalR an Agilitdt und Antizipationsfahigkeit ab. Auch wird zunehmend zur
Kenntnis genommen, dass sowohl Markte als auch Ressourcen endlich® und der Kampf um diese beiden
Wirtschaftsfaktoren in hohem MaR herausfordernd fir Unternehmungen und Management sind. Nicht
zuletzt spielt auch der Klimawandel eine zunehmende Rolle, bringt er doch mehr Spannung in die Markte®
und evoziert vermehrt Migrationsbewegungen®. Die Rolle des Business Developments als Disziplin,
welche Innovationen ermdglichen und férdern soll, gewinnt an Relevanz: Gemal einer Studie, welche von
Becker in den Jahren 2015 und 2016 durchgefuhrt wurde, gaben 67% der befragten Business Development
Managerinnen an, den Wettbewerbsdruck zum Zeitpunkt d
zu empfinden.’! 55% der Befragten gaben weiters an, der Wettbewerbsdruck wirde sich in den

kommenden 5 Jahren stark erhdhen.2

1vgl. Becker (2018), S. 1

2 Becker (2018), S. 2

3 vgl. Bendel (2019), Onlinequelle [28.05.2019]
4Vgl. Lotter (2019), S. 27

5 Vgl. Becker (2018), S. 2

6 Vgl. Lotter (2019), S. 42

"Vgl. Tagesspiegel (Hrsg.) (10.04.2011), Onlinequelle [02.06.2019]
8 vgl. Becker (2018), S. 2

° Ebd.

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

11 vgl. Becker (2018), S. 7

12 Epd.
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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 1 &hnlich wie

bei anderen Management-Disziplinen i am ehesten uber die abgedeckten Aufgabenbereiche mdglich:

Al1.) Konzeption und | mplementierung von Strate:q
2.) Ausweitung bestehender Marktzugange und Kanéle (Internationalisierung,
Broadening und Deepening)

3.) ErschlieBung neuer Geschaftsoptionen und -modelle ( Busi ness EBnnovation)

2.1.1.2 Nach Kohne

Auch Andreas Kohne konstatiert, dass Business Develo
klar defiistteL&ot |l eAm umfasst Business Devel opment
ein Unternehmen per manent an den W¢nschen und Anf or®erunge
wodurch eine mdglichst hohe Marktpenetration erreicht werden soll. Business Development ist dabei
definitiv AGesch2ftsfeldentwicklungfA umeénniméiht AEGe PO
Devel opmenti zu Ybesesertzensi wAr 8usi ness Devel opment

Firmenbereich, einem Pr oddluseinamler. BusmassDevelodnentsolst | ei st un

Al.) bestehende, a b e rissebefredigerg, | | t e Mar kt bedg¢r
2.) neue Technologie, Produkte oder Dienstleistung auf den Markt bringen,
3.) [den] bestehenden Markt mit neuem Geschéaftsmodell verbessern, aufbrechen oder
verandern und

4.) [einen] ganz nuen Markt schaffen.:

2.1.1.3 Nach Lotter

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

Lotter definiert Business Development wie folgt:

ABusiness Development ist die systematische Ersct
entwicklung von bestehenden Geschéftsfeldern und -modellen mit dem Ziel, Wachstum zu

erzeugen sowie das Unternehmen zukunfts®2hig und

3 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| otter (2018), S.18

14
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Zusammengefasst handelt es sich beim Business Development also um eine Managementdisziplin, deren
Ziel es ist, strukturiert herauszufinden, wie bestehende und zukinftige Geschaftsfelder und
Geschaftsmodelle ausgestaltet sein miissen, 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 méglich. Sinnvoll und hilfreich zum besseren Verstandnis werden im

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

Der Begri ff AGeschaftsentwicklunght stellt di e wort
DevelopmentfiAa dar wund bezi tlikthaufdie Gdsamtheitndar iGeschéftsthtigkgitt u n d s @
Da sich Business Development wie bereits erwahnt jedoch mit einzelnen Dienstleistungen oder Produkten

auseinandersetzt, al so mi t der Entwicklung wvon Gesc
Unterne hmenspl anung, der Optimierung und dem Aiussdeau ei n

bersetzung AGesch?2ftsentwicklungfi zu vermeiden.
2.1.2.2 Organisationsentwicklung

hnlich der AGeschaftsentwicklunght i st auch sker Be
Development  abzugrenzen. Gerhard Schewe bietet im Gabler Wirtschaftslexikon  fir

AOrganisationsentwicklungi folgende Definition:

AStrategie des geplanten und systematischen Wande
Organisationsstruktur, Unternehmenskultur und individuellem Verhalten zustande kommt,

und zwar unter gr°Ctm°glicher Bet®iligung der

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

Hinsicht Ubergeordnete Disziplin.
2.1.2.3 Changemanagement

AOrganisationsentwicklungii und AChangemanagementii be
bzw. Anpassung von Aufbau und Strategie von Unternehmungen und unterscheiden sich durch diesen
erweiterten Fokus vom Business Development.?? Alfred Janes, Karl Prammer und Michael Schulte-Derne
definieren den Unterschied zwischen Change-Management und Organisationsentwicklung dadurch, dass
Veranderungen im Change Management im Gegensatz zur Organisationsentwicklung einerseits von
aul3en, bzw. oben beschleunigt, andererseits die Integration der Betroffenen und der Lésungen nicht im

selben Ausmal gewabhrleistet werden.?3

20 Kohne (2016), S. 5

2L Schewe (2018b), Onlinequelle [29.05.2019]

22 \/gl. Schewe (2018a), Onlinequelle [29.05.2019]
2 vgl. Janes et.al. (2001), S. 7
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2.1.2.4 Produktmanagement

Das Produkt management set zt si ¢ h | akandehodentiereem unani t de
mar kt gerecht en Prsanarddr pno isttsdénot fui Ryasliktentwicklung und Produktpflege
innerhalb des jeweiligen Geschéaftsfeldes?s zustandig. Nach Lotter ist die Produktmanagerin daher dem
operativen Management zuzuordnen.26 Die Business Development Managerin andererseits steht oberhalb
der Gesamtheit der Geschéftsfelder und tréagt als Teil des strategischen Managements UND als Support
der Produktentwicklung und des Vertriebes dafiir Sorge, dass das bestehende Geschéftsfeldportfolio auch
weiterhin dem Markt und den Kundinnen entspricht und neue Geschéftsfelder und Chancen fur die

Unternehmung identifiziert werden.?’

Zusammengefasst kann das Business Development also dem strategischen Management zugeordnet
werden, wenngleich es sich starker auf einzelne Teilbereiche der Geschéaftstatigkeit eines Unternehmens
fokussiert als beispielsweise die Geschafts- bzw. Organisationsentwicklung, welche einen universelleren

Managementzugang darstellen.

2.2 Weiterentwicklungsstrategien

Wie soeben dargelegt, ist die zentrale Aufgabe der Geschaftsfeldentwicklung die Sicherstellung der
Kundinnenorientierung und Markttauglichkeit der eigenen Geschéftstatigkeit sowie die Identifikation von
Entwicklungspotenzialen. Im 6konomischen Kontext sind mit diesen Entwicklungspotenzialen in der Regel

Wachstumspotenziale gemeint.

2.2.1 Wachstum und Weiterentwicklung im Kontext der vorliegenden Arbeit

Wirtschaftlich tatige Unternehmungen haben zwei grundlegende Aufgaben: die Selbsterhaltung und
dartiber hinaus die Generierung von wirtschaftlichem Erfolg. Diese Kernfunktionen i insbesondere die
zweitgenannte 7 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 hauptséchlich mit der bloRen

Erhaltung einer spezifischen Organisation beschéftigt, kann der Begrif f AWachstumi i m Si
Azahl enm2Ciger Zunahmehn all erdings falsch verstande
betreffenden Organisation um eine Non-Profit-Or gani sati on handel t . Daher Wi
strategienfi i n weitteerreenrt WA oclkg eu nvgosns tAVdet egi enfi gesproch

24| otter (2018) S. 22

% vgl. Lotter (2018) S. 22
26 Epd.

27 Ebd.
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2.2.2 Ansoff-Matrix

Di e AAMmgafifxf, auamkt-MAPr oddktgenannt , i st nach dem ¥Kko
benannt und gliedert unternehmerische  Weiterentwicklungsstrategien nach  Markt-  und

Produktorientierung?s:

Ansoff-Matrix:

Neue i
Marktentwicklung

Markte
[@)]
c
=
Q
c
Q
S
=
IS
=

Bestehende .
) Marktdurchdringung
Markte
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 erhéhen. Dies wird erreicht durch Werbung von Neukundinnen, Abwerbung von
Kundinnen von der Konkurrenz und die Erh6hung des Absatzes bei Bestandskundinnen.?® Dabei kénnen
beispielsweise eine Preisreduktion, die Steigerung der Werbeaktivitdten im bestehenden Markt und

geringfligige Produktveranderungen zum Ziel fiihren.3°

Eine typische Frage kann daher | auuhdVertriebdpiizesse dndesns en wi

um mehr Kunden 3% u gewinnen?i
2.2.2.2 Marktentwicklung

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

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

2 vgl. Heubel (2019), Onlinequelle [29.05.2019]
2 Ebd.
30 vgl. Spencer (2013), Onlinequelle [29.05.2019]

31 van Aerssen/Buchholz (2018), S 644
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Lander und Kontinente aber auch durch die Entwicklung neuer Vertriebswege geschehen.3? Auch ist eine

Adaption von bestehenden Produktlinien auf neue Markte moglich.33

Zur Identifikation von Marktentwicklungsstrategien kann nach Van Aerssen und Buchholz folgende

Fragestellung dienen: AF¢r welchet2relsgrn@pperi h®?fnt e

2.2.2.3 Produktentwicklung

Die Verfolgung von Produktentwicklungsstrategien entsprechend der Ansoff-Matrix erfordert die Einfiihrung
von neuen Produkten in bestehenden Markten.3® Diese Strategie wird hauptsachlich verfolgt, um Produkte

und Dienstleistungen sich verdndernden Kundinnenanforderungen anzupassen.3¢

Die Schl ¢sselfrage nach Van Aerssen und Buchhol

verandern, um fir die Ziel gr uppe noch rel &vanter zu werden?i
2.2.2.4 Diversifikation

Unter Diversifikation subsummiert man jene Strategien, bei welchen neue Produkte in neuen Markten
eingefuhrt werden.®Van Aer ssen und Buchholz stellen dabei
neuen Produkte/ Services k°nnen wir mit 3¥DBalpeikénoenbrai

Ausrichtungen unterschieden werden: horizontale, vertikale und laterale Diversifikation.
1 Horizontale Diversifikation:

Neue Produkte dhneln den bestehenden Produkten, stehen mit diesen in Zusammenhang und
befinden sich wirtschaftlich auf derselben Ebene#C. Als Beispiel kann ein reiner PKW-Hersteller

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

1 Vertikale Diversifikation:
Die Wertschopfungskette wird erweitert*s. Beispielhaft konnte der Hersteller von
Hochdruckreinigungsgeraten beginnen Produkte auf den Markt zu bringen, welche komplementar
zum Hochdruckreiniger stehen, wie z.B. Reinigungsmittel. Aber auch Dienstleistungen, wie

beispielsweise Gerate-Vor-Ort-Service und Schulungen waren denkbar.

1 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]

7 van Aerssen/Buchholz (2018), S 644

3 Vgl. Markgraf (2018b), Onlinequelle [29.05.2019]
39 van Aerssen/Buchholz (2018), S 644

40 vgl. Spencer (2013), Onlinequelle [29.05.2019]
“1 Ebd.
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geschieht beispielsweise, wenn Konzerne verschiedene Firmen aufkaufen und so zu sogenannten

AMi schkonzerfend werden.

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 kénnen, 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:

Marktentwicklung

Neue Zielgruppe |  ErschlieRung neuer

Kundinnengruppen

Neuer Markterweiterung
geographischer Geographische
Markt

Marktausdehnung

Markt- und Zielgruppenorientierung

Bestehende
Zielgruppe /
bestehender
geographischer
Markt

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 Amdértngi eetre ARra@dwk

nach geographischer Lage und Zielgruppe ermdéglichen eine differenziertere Kategorisierung der

Weiterentwicklungsstrategien, wachst die Anzahl der Strategien doch von vier auf neun mdgliche

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 begriindet, dass in der klassischen
Ansoff-Matrix immer kirzer werdende Produktlebenszyklen nicht dargestellt werden kénnen. Als Beispiel
hierfiir kann das 2007 erstmalig verkaufte iPhone des Technologiekonzerns Apple genannt werden: im
bestehenden mitteleuropéaischen Markt wurden nach dem ersten iPhone in weiterer Folge bis heute weitere
24 Modelle von Apple auf den Markt gebracht*4, doch nicht alle Modelle konnen nach der Ansoff-Matrix als
ANeue Produktef bez dtiessicimiejd nach Katedagisierunghi dedigliah bei neun bis elf

der 25 Gerate tatsachlich um eine neue Generation.

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

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

1= E—— )
Das Growth-Strategy-Dashboard O{lﬁﬁg‘,{‘;’ﬁ“;?ﬂi‘g‘i

Internationale
Marktausdehnung

nnen wir Neukunden = Inwelchen Landermarkten sind wir

Marktdurchdringung Marktentwicklung Innovation

*  Welche ungeldsten Kundenproblem
gibt es noch im Markt?

entw ? s Mit welchen neuen Produk /

« _Inwelchen neuen Anwendungs- Technologien kénnten wir den Markt

v gebieten und Branchen lassen sich berraschen?

Produktverwendung erhéhen? = Welche internationalen unsere Produkte noch einsetzen? » Welche neuen Funktionalitdten und

\ nnen wir Marktanteile von Vertriebskanale kénnen wir noch * Welche Kooperationen und Allianze Services konnten den Markt

n Wettbewerbern abnehr erschliessen? verschaffen uns neue begeistern?

e Vertriebskanale konneniifir + Habenwirnoch
iaften? ' sunternehmen

N Wettbewerb
differenzieren?

unverbunden [ lateral verbunden [vertikal

L Wwelche neven » Welche wertschopfungsstufe
P’(.grrcugw"‘;i‘;h’cm:u . innerhalb der Branche k
kompetenz eue, “och barmel )

attraktive Anwendun, . .jw_‘huk:ircwwac;?mcn.
gebiete / Branchen konnten wir ¥ -
aufbauen?

+  Inwelche neuen Wachstums-
markte kénnten wir einsteig
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Mit

Startups konnten
investieren?

niedrig Wettbewerbsstarke / Rel. Marktanteil

Abbildung 51 Das Growth-Strategy-Dashboard des ISLC, Quelle: Lotter (2018), S. 99

Di e betrachteten Di mensi onen wur den bei di esem

AProduktorientierungi zu AMarktattraktivit2atan bzw. A
bzw. ARel ativer Marktanteild geAbbidwmgs). (si ehe Achsenbe

Die Anordnung der Einzelstrategien AMarktdurchdri
sowie ADiversifikationfi er feaingnderee Fotm, darilger hihaus wird dag e n

Growth-Strategy Dashboard um zwei Strategien erweitert*s:

4 Stand April 2020
4 vgl. Lotter (2018), S. 99
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1 Innovation: Ausgehend von hoher Wettbewerbsstarke und ebenso hoher Marktattraktivitat konnen
Unternehmen Innovationsstrategien verfolgen, welche sich mit der Befriedigung bislang
unbefriedigter Kundenbediirfnisse und bislang nicht umgesetzten Begeisterungsfaktoren
auseinandersetzen.

1 EXIT-Strategie: Dies ist jene Strategie, welche 7 niedriges Marktwachstum und niedrigen
Marktanteil vorausgesetzt i als Einzige einen strategischen Rickzug 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. Dariber hinaus wird aufgefihrt,
welche der genannten Weiterentwicklungsstrategien fir den Verein Ludovico relevant sind i diese
Relevanz ist einerseits durch die historischen Daten Gber 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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Hi nwei s:

Tabelle 1 - Weiterentwicklungsstrategien im Uberblick, Quelle: eigene Darstellung

Anmer kungen zur Spalte

ARel evant?fi werden auf der folgenden

Ansoff-Matrix 9-Feld-Matrix Growth-Strategy-Dashboard Relevant?

Marktentwicklung Marktentwicklung Jat

Marktentwicklung

Markterweiterung Internationale Marktausdehnung Teilweise?

Jad

Ja*

Ja®

EXIT-Strategie Jasb

Seite
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Anmerkungen zu Tabelle 1:

1 Die Marktentwicklung nach Ansoff beschreibt einerseits die ErschlieBung neuer Kundinnengruppen,
andererseits die geographische Ausdehnung. Derartige MaRnahmen wurden bereits durch das Ludovico
verfolgt, so wurden beispielsweise einerseits gewisse Aspekte der Vereinstatigkeit auf die ganze
Steiermark und im Zuge von Kooperationen mit Gberregionalen und international tatigen Verbanden sogar
dartiber hinaus erweitert, andererseits wurde durch die Aufnahme von digitalen Spielen der Markt Richtung

Computer- und Konsolenspielerinnen erweitert.

2 Der Markt wurde 7 wie bereits erwahnt i in gewissen Bereichen erweitert. Eine weitere nationale oder
internationale Ausdehnung der Vereinsaktivitdten, wie sie in der 9-Feld-Matrix beschrieben wird, ist

allerdings nicht vorgesehen.

3 Als MaRnahmen der Marktdurchdringung zum Zwecke der Erhohung der Kundinnen- bzw.
Nutzerinnenzahlen, kann jede Marketing-und Vertri ebsmaCnahme gewert
Spi el efi, undf ecsas vAbit tsomwi e di e uwh@ aher agch Hértrageg wnd
Workshops sind konkrete Aktivitaten, die das Angebotsspektrum des Ludovico einer breiteren Offentlichkeit

bekannt machen.

4 War das Ludovico urspringlich hauptsachlich eine Ludothek, handelt es sich mittlerweile um ein
Kompetenzzentrum in den Bereichen Spiele, Spielekultur und Spielpadagogik, sowohl wenn es um analoge
als auch um digitale Spiele geht. Die Aufnahme der digitalen Spiele in das Leistungsportfolio ist ein

mustergultiges Beispiel fur erfolgreiche Produkt- bzw. Leistungsentwicklung.

5 Wie bereits erwahnt ist das Ludovico aufgrund seiner Geschaftstatigkeit mittlerweile (ber die
Landesgrenzen hinaus bekannt. Neben dem Betrieb der Ludothek in Graz ist der Verein im
Veranstaltungsmanagement aber auch im Bereich der Padagogik und Erwachsenenbildung tatig. Mit den
Graz-Tagen, also der Organisation und Begleitung mehrtagiger Exkursionen fur Volksschulklassen ist das
Ludovico sogar in der Reisebranche aktiv, werden doch &hnlich einem Reisebiiro fiir Bildungsreisen
individuelle Angebote erstellt und umgesetzt. Diese Kernkompetenzen bergen ein hohes Potenzial an

Diversifikationsmdglichkeiten 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 Mdglichkeit,

beispielsweise gewissen Leistungen nicht mehr im Portfolio zu halten.

2.2.5 Praktische Relevanz der Weiterentwicklungsstrategien

Wie bereits im Kapitel 1 angefuihrt liegt das Hauptziel der vorliegenden Arbeit in der Sicherstellung der
Weiterfihrung der Geschéftstatigkeit des Vereines Ludovico unter Beibehaltung der Value Proposition,

auch im Falle des Wegfallens der Finanzierung aus o6ffentlicher Hand. Das bedeutet, dass es zwar primar

et we

Ver ma

um AErhaltungi geht, etwaige Entwicklungsmeglichkeit

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

zukiinftigen (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 kdnnen als Orientierungshilfe flr zukinftige, strategische Entwicklungen dienen. Im
Rahmen der Praxisworkshops werden Weiterentwicklungsstrategien erarbeitet, die fiir den Verein Ludovico

infrage kommen. Die dafiir 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 kdnnen, ist eine strukturierte Analyse der Umwelt, in welche die Organisation oder
Unternehmung eingebettet bzw. integriert ist, bzw. der Einflisse von auflen notwendig um eine
zuverlassiges und vollstandiges Bild des Status quo einerseits und realistische Prognosen fir die
zukinftigen Entwicklungen andererseits erstellen zu kdnnen. In diesem Unterkapitel werden zwei mdgliche

Werkzeuge fir 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 Unternehmun g o der Organi sati on, al so
Hinblick auf spezifische Marktgegebenheiten, (wahrscheinliche) Entwicklungen sowie deren

Au s wi r k* aufdienbétrachtete Organisation bzw. Unternehmung. Im Zuge der PESTEL-Analyse

werden politische (Apoliticalfn), wi rtsehudfttulriedH e (Meswoar arhiiid f

(Atechnologicagliysraphkios olyé s¢Menvironmental fi) und

erhoben?’. Folgende Aspekte werden in den jeweiligen Bereichen beleuchtet*s:

1 Politische Einflussfaktoren - Angaben zum Stand der Staatsorganisation (u.a. Staatsform,
Wirtschaftsordnung, auR3enpolitische Agenda, Stabilitat)

T Wirtschaftliche Einflussfaktoren - Analyse der volkswirtschaftlichen Entwicklung (u.a.
Wirtschaftswachstum, Bevdlkerung, Zins- und Lohnniveau, Arbeitslosigkeit, Inflationsrate)

I Sozio-kulturelle Einflussfaktoren - Beschreibung der gesellschaftlichen Umwelt (u.a.
Demographie, Bildung, kulturelle Besonderheiten)

1 Technologische Einflussfaktoren - Analyse der technologischen Entwicklung (u.a. Infrastruktur,
R&D Ausgaben)

1 Okologisch-geografische Einflussfaktoren - marktspezifische Eckdaten zur Beschaffenheit und
Infrastruktur (u.a. Standort, Verkehr, Ressourcen)

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

Verfassung, Rechtsbewusstsein, rechtliche Bestimmungen)

46 Theobald (2016), S.3
47 Vgl. Theobald (2016), S.3
“8 Ebd.
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Political

PESTE

Economic
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Environ .
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logical

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 begriindet,
was bedeutet, dass eine aktuell durchgefiihrte Analyse innerhalb kurzer Zeit schon wieder tberholt sein
kann. Als Werkzeug einer IST-Analyse, welche am Beginn eines Verénderungs- oder
Entwicklungsprozesses besteht, ist sie jedenfalls geeignet.

232 Branchenstrukturanalyse mittels PORTEROGS

Einen tieferen Einblick als die PESTEL-Analyse in das konkrete Branchenumfeld einer Unternehmung oder
Organisation ermdglicht das FiUnf-Krafte-Modell nach Michael PORTER. Im Zuge dieser
Branchenstrukturanalyse werden funf relevante Einflussfaktoren innerhalb der betreffenden Branche
betrachtet i insofern ist es erfolgskritisch, dass nicht die einzelne Organisation bzw. Unternehmung in den

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

9 Threat of New Entrants: Bedrohung durch neue Anbieterinnen i hohe Marktattraktivitat, niedrige
Séttigung und geringe Zugangsbarrieren beginstigen den Eintritt von neuen Mitbewerberinnen>®

1 Bargaining Power of Suppliers: Verhandlungsmacht der Lieferantinnen i eine geringe Anzahl von
dominanten Lieferantinnen welche schwer substituierbare Rohstoffe, Halbfertigprodukte oder
Dienstleistung anbieten, welche dariiber hinaus essenziell fiir die eigene Produktion oder

Leistungserbringung sind, erhdhen die Verhandlungsmacht der Lieferanteninnen®?

40 vgl. Porter (2008) S. 92
50vgl. Porter (2008) S. 80
51vgl. Porter (2008) S. 82
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1 Bargaining Power of Buyers: Verhandlungsmacht der Kundinnen 71 standardisierte und
undifferenzierte Produkte, welche nicht maRgeblich entscheidend fur die Qualitat der Kundinnen-
Endprodukte sind und von einer grof3en Zahl an Anbieterinnen geliefert werden kdnnen, erhéhen
die Verhandlungsmacht der Kauferinnen>2

9 Threat of Substitute Products or Services: Bedrohung durch Substitution 7 jedes Produkt, welches
das eigene auf attraktive Weise ersetzt (z.B. ein &hnliches Produkt zu gunstigeren Konditionen)
oder welche eine oder mehrere elementare Funktionen (Stichwort Kundinnennutzen i siehe auch
Kapitel 3.2 Value Proposition) des eigenen Produkts obsolet macht, erhéht die Bedrohung durch
Substitution®3

1 Rivalry among existing Competitors: Rivalitat mit bestehenden Mitbewerberinnen i Hohe Anzahl
an Konkurrentinnen, ein hohes Ausmal an Produktdifferenzierung und eine langsam wachsende

Branche erhohen den Konkurrenzdruck innerhalb der Branche 54

Auch das Funf-Kréfte-Modell nach PORTER ermdglicht nur eine zeitpunktbezogene Darstellung des
betrachteten Objektes. Allerdings erweitert es den Betrachtungshorizont auch auf zukinftige 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.

Threat
of New
Entrants

4

Bargaining Among Bargaining
Power of Existing Power of
Suppliers Competitors Buyers

1 )

Threat of
Substitute
Products or
Services

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

52v/gl. Porter (2008) S.83

53 Vgl. Porter (2008) S.84

54 Vgl. Porter (2008) S.85
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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 GESCHAFTSMODELLE

Dieses Kapitel besch&2ftigt sich mit dem Themenkompl ex
mehreren Definitionsvorschlagen zum Begrif f AGesch2ftsmodellefi in weiter:é
generischen Aufbau von Geschéftsmodellen an. Als zentraler Bestandteil eines zeitgemélfien
Geschéftsmodells wird zunéchst 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, samtliche relevanten Aspekte eines
Geschaftsmodells auf einem Bogen Papier darzustellen, wurde seit ihrer Begriindung mehrfach adaptiert.
AusdiesemGr und wird nicht nur das Osterwaldersche AGrund
darauf basierende Weiterentwicklungen. Ein eigener Abschnitt ist dem Anteil der BMC gewidmet, welche
sich mit den finanziellen Aspekten eines Geschaftsmodells auseinandersetzen, da fir die Bearbeitung der
Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit ein Schwerpunkt auf der Adaptierung des Finanzierungsaspektes

des Vereines Ludovico liegt.

3.1 Definition Geschaftsmodelle

Laut einem von Arthur Gergert verfassten Weblog Artikel der Innovations- und
Unternehmensberatungsfirma WOIS>®»v om 1 4. November 2017 sind fg¢gr den
der Fachliteratur zahlreiche Definitionen zu finden, welche je nach Kontext inhaltlich in Anwendungsbreite
und Detailierungsgrad stark variieren®¢. Gergert fiihrt aus, dass es drei differenzierbare Orientierungen bei
der Kategorisierung dieser Begriffsdefinitionen gibt: Technologie, Organisation und Strategie.
Exemplarisch werden insgesamt 14 verschiedene Definitionen angefihrt, welche zwischen 1997 und 2013
veroffentlicht wurden®”. Aufgrund der Tatsache, dass das Business Modell Canvas (BMC) nach

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

Begriffsdefinition f¢r AGeschaftsmodell i jedenfalls a
AEin Geschaftsmodell hi sachtdeneeineé Orgadisation Wertet n d pr i n
schafft, vermi®®telt und erfasst.n

Das Gabler Wirtschaftslexikon definiert ein Geschéaftsmodell wie folgt:

AEin Geschaftsmodell (engl . Business Model) ist
logischen Zusammenhéange, wie eine Organisation bzw. Unternehmen Mehrwert fir Kunden

erzeugt und einen Ertrag f ¢ die Organisati

S5 WOIS i Widerspruchs-Orientierte Innovations-Strategie https://www.wois-innovation.de
% Vgl. Gergert (2017), Onlinequelle [03.06.2019]

57 Ebd.

%8 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 18

% Grosser (2018), Onlinequelle [30.05.2019]
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Daniel Simon fasst die Definition des Begriffes Geschéaftsmodell auf seiner Online-Plattform

ARechnungwewessteenhen. desammeri:e f ol gt z

AEin Geschaftsmodell beschreibt die |l ogische Fun
Inhaltlich werden Geschéftsidee, Produktionsprozess und Kundennutzen dargestellt. Anhand
der Aufstellung des Geschéaftsmodells kann das Unternehmen die eigene Wertschopfung,
St2rken und Schw?2ché&n besser versteheni

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

folgender Grafik dargestellt:

DIE DIMENSIONEN VON
EINEM GESCHAFTSMODELL

(Produkt /
Dienstleistung)

Nutzendimension

Wie wird das
Produkt erstellt?

Ertragserzielung?

Ertrags- Wertschopfungs-
dimension dimension

Wer zihlt zur Zielgruppe?

Rechnungswesen- e beE

Wirtschaft verstandlich erxlart

Abbildung 8 - Geschaftsmodell Dimensionen, Quelle: Simon (Hrsg.) (0.J.), https://www.rechnungswesen-
verstehen.de/upload/G9_Geschaeftsmodell.png [03.06.2019]

Aufgrund der groRen Ahnlichkeit der Modelle wird hier auf jenes nach Oliver Gassmann et.al. verwiesen,

welches in Abschnitt 3.4.1dieser Arbeit noch vorgestellt wird.

Aus der groRen Menge an Definitionsvorschlagen wurde folgende Ableitung von GERGERT formuliert:

AEin Geschaftsmodell bildet die Wertsch°pfungsl c
Wertversprechen, Wertgestaltung und Wertschdpfung einer Unternehmung ab. Die
Werte spiegeln dabei die drei Aspekte der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Werte
wieder[sic]. Des Weiteren impliziert der Begriff Unternehmung jegliche Art eines
zielgerichteten Vorhabens®% nicht nur das U

8 Simon (Hrsg.) (0.J.), Onlinequelle [03.06.2019]
&1 Gergert (2017), Onlinequelle [03.06.2019]
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass ein vollstdndiges Geschéaftsmodell eine Schablone

darstellt, mit Hilfe derer folgende Fragen beantwortet werden kénnen:

Was wird produziert bzw. angeboten?
Was ist in Bezug auf Ressourcen notwendig um das Produkt bzw. die Dienstleistung erstellen und
anbieten zu kdnnen?
Wer erstellt bzw. bietet das Produkt bzw. die Dienstleistung an?
Weshalb beschaftigt sich das Unternehmen mit der Herstellung bzw. Bereitstellung des Produktes
bzw. der Dienstleistung?

1 Welche Werte werden mit Herstellung bzw. Bereitstellung von Produkt bzw. Dienstleistung
geschaffen?

1 Fir welche Kundinnengruppen werden das Produkt bzw. die Dienstleistung hergestellt bzw.
angeboten?

1 Unter welchen Bedingungen kénnen das Produkt bzw. die Dienstleistung durch Kundinnen in
Anspruch genommen werden?

1 Welche Gegenleistung wird den Kundinnen fir 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 Autoren®? vorgestellt wird, einer naheren Betrachtung unterzogen. Das von den Autoren
entwickelte Value Proposition Canvas (VPC)% 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 flr
samtliche in dieser Arbeit beschriebenen Business Model Canvasses und fir die Beantwortung der
Forschungsfrage dieser Arbeit eine Rolle spielen, wird nun zunachst der Themenkomplex Value

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

3.2.1 Peter Druckers Five Questions

Der US-Okonom osterreichischer Herkunft Peter F. Drucker stellt in seinem postum erschienenen Werk
AThe five most i mportant guestions you wil!/ ever a s
essenzielle Fragen, welche man zur erfolgreichen Fuhrung einer Unternehmung jedenfalls beantworten
k°nnen sol |l te: AWhaisouicsstomer? Whatideestheaxustdmer value? What are our

results?What is 6&ur plan?i

62 vgl. Osterwalder/Pigneur (2015)
8 vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 3
54 Drucker (2008), S. 2
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Fir das Thema Value Proposition sind die zweite und die dritte dieser funf Fragen von besonderer

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

3.2.1.1 Who is our Customer? i Kundinnenidentifikation

Bevor man sich naher mit der Frage nach Kundinnenbedirfnissen und -anforderungen auseinandersetzt,

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

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

Persdnlichkeiten, welche jeweils exemplarisch fir eine potenzielle, reale Kundin stehen. Die Erstellerinnen

von Personas versuchen also Personen zu erfinden, welche in der Realitdt genauso existieren kénnten

und fiir die Unternehmung als tatsachliche oder zukiinftige Kundinnen von Interesse sind.%® In einem ersten

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

Personas konzipiert. Diese Personas kénnen beispielsweise Steckbriefartig dargestellt werden:

PERSONA STECKBRIEF

+Eine Persona ist eine fiktionale Person, die reprasentativ fir eine bestimmte Zielgruppe
steht und stellvertretend Eigenschaften der Zielgruppe in sich vereint*

Stefan Prentz

Selbstbild

Demographie

Alter: 47

Wohnort: Frankfurt (Umland)
Ausbildung: Studium der
Ingenieurwissenschaften

Beruf: leitender Angestellter bei
einem Mittelstandler
Lebenssituation: verheiratet, 2
Kinder, lindlich lebend

Anforderungen &
Bediirfnisse
Kein klassischer Marketing
Mann
Filhrungskraft eines
spezialisierten Mittelstandlers
muss er seine eigene Branche
und die Branchen der groRen
Kunden, denen zugefiefert
wird, kennen.

Weltanschauung & Haltung

Arbeit und Ber

ind fiir ihn wichtig.
ind filr ihn aber
feim.

Tablet, Handy, PC

&

wirtschaftliche Themen
Impulse zu Fragen der
Mitarbeiterfihrung

JImmer up to date zu bleiben ist
nicht einfach. Computer
erleichtern einem aber das
Arbeitsleben und bieten viele

Einblick in groRe
Marketingthemen

knappe Ressourcen in einem
immer komplexeren Set an
MaBnahmen

Informationsquellen

Er hat sein festes Set an Quellen
aus denen er sich Newsletter
abonniert oder die er regelm3ig
besucht. Zwischen Terminen, in
der Bahn, auf dem Weg nach
Hause hat er Zeit ausgedruckt
oder auf dem Tablet zu lesen

Maoglichkeiten.

Abbildung 9 - Persona Beispiel 1, Quelle: https://www.crowdmedia.de/wp-content/uploads/2018/08/Persona-Steckbrief-

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

1024x599.jpg [05.6.2019]

PERSONA

Vorname, Name

1-100
it Jobtitel

Verheiratet

T Stadt, Deutschiand
ot Typ

Personlichkeit

Ziele

Motivation

4 b1
|§

ngst

Frustrationen

)

s F
N E
5 B2
2 Qg

5

Sozial

Biographie

Marken

Bevorzugte Kandle

ntrovertiert | Extrovertiert Traditionelle Werbung
——

Analytisch Kreativ Online § Social-Media

Konservatiy Uberal Empfenlung

. —————

Passiy Axtly Guerrilla-Einsatz 6 PR

5 vgl. Lewrick et al. (2018), S. 26

[05.6.2019]
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Diese Steckbriefe enthalten Namen, Bilder oder Zeichnungen der jeweiligen Person sowie dazugehorige
demographische Daten, aber auch Informationen (ber den sozio-kulturellen Status, Charakteristika,
Hobbies, verfligbare Ressourcen (finanziell, technologisch etc.), Motivation, Weltanschauung, Bedirfnisse

etc.

Welche Kategorien und Informationen in den Steckbriefen abgebildet werden, obliegt der Entscheidung der
Erstellerinnen der Personas.® Fir die Arbeit in den Workshops des praktischen Teiles dieser Arbeit wurde

folgendes Persona Canvas erstellt:

Persona
Familienstand: Ziele: Charaktereigenschaften:
Kinder:
Wiinsche:
Foto Hobbies:
Vorname: -
Werte: Einstellung zum Produkt:
Nachname:
Glaubenssitze und
Alter: Uberzeugungen:
Einschréinkungen: Einstellung zum Markt:
Beruf:
Einstellung zu Technik:
Motto:
Ausbildung:

Abbildung 11 - Ludovico Persona, Quelle: eigene Darstellung

Als zweites Werkzeug zur Kundinnenidentifikation wird die Empathy Map prasentiert (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 mutmalfilich sinnlich erfasst, denkt, fuhlt, und
welche Handlungen und welche Aussagen sie tatigt. Hat man diese Perspektive erfolgreich eingenommen,
kénnen Pains und Gains der Kundin kraft des eigenen Einfiihlungsvermégens und der eigenen
Vorstellungskraft identifiziert werden.®” Diese wiederum spielen im Design der Value Proposition ein
wesentliche Rolle 7 siehe auch Abschnitt 3.2.2. Das Anfertigen einer Empathy Map ermdglicht der

Anwenderin daher ein universelleres Verstandnis fir ihre Kundinnen zu entwickeln, weil systematisch

% vgl. Lewrick et.al. (2018), S. 27
57 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 kénnen,
ihre Kundinnen besser kennen zu lernen. Sie kénnen selbstverstandlich unabhangig 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 fur diese Persona eine Empathy Map erstellt.

EMPATHY MAP
Gefiihle und Gedanken
Was wirklich z&hlt
wichtige Anliegen
«  Sorgen und Sehnsiichte
Was Freunde, ... G «  Umwelt Sehen
Horen . .. Vorgesetzte, .. - Freunde &
... Meinungshildner sagen . Marktangebote ~ Riechen
. Einstellung und Verhalten in der Offentlichkeit
Erscheinungsbild
Verhalten anderen gegeniiber
Aussagen und Handlungen
Pains Gains
Angste . Wiinsche & Bedirfnisse
. Argernisse und Frustrationen . ErfolgsmaRBstabe
Hindernisse . Gewinne

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

3.2.1.2 What does our Customer value? i 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 maoglicherweise zahlreiche Alternativen gibt. Es ist der Bestandteil eines jeden

Geschaftsmodells, welcher Wert fiir die Kundin generiert und Kundinnenbedurfnisse befriedigtt®.

% vgl. Van Aerssen/Buchholz (2018), S. 321f
8 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 27
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3.2.2 Value Proposition Design

Druckers Fragen nach der Identitat der Kundin und den Wertvorstellungen und Bedurfnissen dieser Kundin
stehen im Mittelpunkt eines jeden zeitgemaflen Wertschépfungsprozesses. Sind diese Fragen falsch oder
ungeniigend beantwortet, ist der Erfolg der Unternehmung zumindest geféhrdet, die Anstrengungen
womdglich 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 i im Design der Value Proposition sind folgende Fragen jedenfalls zu beantworten0:

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 Ldsen der Aufgaben?

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

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

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

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

Kundinnen tberein?

3.2.3 Value Proposition Canvas

Zur ldentifizierung 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 AValue Proposition Designf v

folgendes Template beschrieben:

The Value Proposition Canvas @

value Proposition Customer Segment

Gain Creators

Products Customer

, (a's)
& Services —1] Job(s)
s EJ

Pain Relievers

@ Strategyzer

strategyzer.com

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

0vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 12-17, 28-33
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Dieses Template, welches auf die beiden Bausteine AWe
des Business Model Canvas fokussiert, hilft dabei fir Kundinnen Wert zu schopfen’. Es unterstiitzt bei der
Formulierung des Kundinnenverstandnisses der Unternehmung sowie bei der Beschreibung, wie die
Unternehmung beabsichtigt, Wert fir diese Kundin zu schaffen?2. Wenn sich die Value Map (also das
AWertangebotd auf der Il i nken Seite) mi t dem Kunden

Unternehmung in der Lage, die Kundinnenbediirfnisse und -anforderungen zu befriedigen”s.

Der grof3e Vorteil von derartigen Templates ist, dass die wesentlichen Informationen auf einem Bogen
Papier gesammelt werden kénnen. Dartber hinaus besteht die Moglichkeit, dieses Format methodisch im
Rahmen eines Workshops zu verwenden. Dazu wird beispielsweise das Canvas auf Pinnwandgroi3e
ausgedruckt und die einzelnen Felder mittels verschiedenfarbiger und beschrifteter Klebezettel durch die

Teilnehmerinnen beflllt.

Fair price
Easy
payment  Aprive
on Call Taxi
time
{ professional Find Taxi
° :
Give
directions
Wait a
long time  Compete with Eex
“~ | other customers
Unsafe
driver Overcharged
by Taxi
Abbildung14-VPC Bei spi el " T ahips:/deslidesteane.fiet/esdjaivallietp@position-canvas-101 Folie 25
[05.06.2019]"

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

I Customer Segment

o0 Customer Job(s):

Customer Job(s) beschreiben Aufgaben, welche Kundinnen erledigen missen bzw.
wollen, zu lésende Probleme oder zu befriedigende Bedirfnisse. Fir die ldentifikation
dieser Jobs ist es von essenzieller Bedeutung, dass diese aus der eingenommenen
Kundinnenperspektive erfolgt. Differenziert kénnen die identifizierten Job(s) werden in
Afunktionell e Auf gabenh (al so konkrete Ar bei
Auf gabenhi (wel che den Status und das Anseher

Apers°nliche/ emotional e Auf gab e iihisweltdeedundime Aus v

1 vgl. Osterwalder et.al. (2015) S.XV
2 vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 3
3 vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 9
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haben).” Ein weiterer, wesentlicher Aspekt ist der Kontext, in welchem die Jobs
eingebettet sind: es ist ein Unterschied ob d
nehmenfi im B¢gro, zu Hause ode 5Waitarf sin@nicatalet r ei s €

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

Wichtigkeit.”®

Gains:

Al's AGainsi werden die Resultate bezeichnet, d
Dabei wird unt er schi eden i n Aerforderlicheh (i m S
Aerwartetein (AEs geht auch ohne, aber eigent

Aerw¢gnscht eh (al so konkr et vom Kunden ge2uC
begeisternde) Gains. Auch hier empfiehl sich eine Gliederung nach Relevanz der Gains.””

Pains:

APainsidi sind diejenigen Aspekte, die von der
Probleme oder Hindernisse wahrgenommen werden. Nach Osterwalder und Pigneur

existieren dreiverschie den Arten von Pains: AUnerw¢gnschte
und Mer kmalefAn, (also funktionelle, soziale und
AHindernissefi (also Abhaltungsgre¢nde) und ARI s

Pains kdnnen ebenso graduiert werden.”®

1 Value Proposition

(o]

Products and Services:

Hier werden samtliche Produkte und Dienstleistungen aufgelistet, welche die
Unternehmung anzubieten hat . Ei ne Di fferenzi
Al mmateriel | @i, niigiltlal ikammd sAminwaol | sein. Au
Graduierung entsprechend der Relevanz der einzelnen Produkte und Dienstleistungen flr

Kundinnen an.™

Gain Creators:

AGai n Creatorsi erzeugen We r t und Gewi nn f ¢
Kundinnensicht sind dabei nicht nur die Erflllungen der Erwartungen, sondern darlber
hinausgehend Uberraschungsmomente auf der funktionellen, sozialen und persoénlichen

Ebene.8

Pain Relievers:

APain Relieversin oder auch AProbl eenlPfodue i si n
und Dienstleistungen, die tatséchlich vorhandene Probleme der Kundin I6sen kénnen. Da

kein Produkt und keine Dienstleistung sdmtliche Kundinnenprobleme I6sen kann, empfiehlt

Vgl
s vgl.
% vgl.
7 vgl.
8 vgl.
vgl.
80 vgl.

ebd.

Osterwalder et.al. (2015) S. 12
Osterwalder et.al. (2015) S. 13

Osterwalder et.al. (2015) S. 16
Osterwalder et.al. (2015) S. 14
Osterwalder et.al. (2015) S. 29
Osterwalder et.al. (2015) S. 33
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es sich nicht, nach einem derartigen Universalrezept zu suchen, sondern sich auf wenige,
dafir elaborierte Lésungsangebote zu konzentrieren und die Lésungsangebote ebenfalls

nach Relevanz fir die Kundin zu graduieren.8!
3.2.3.1 Anmerkungen zum VPC

Das ACustomer Segmentfi kann auch mithil f e Hieriwargen
samtliche Schritte, welche im Rahmen der Joberfullung zu erledigen sind, sequenziell angefuhrt.
Anschlie3end koénnen diese Schritte in wertneutrale Customer Jobs, positive Gains und negative Pains

umgewandelt werden:

Taxi Uber

Call taxi Summon
company car from
app with
Wait on arrival time
hold

Relay
location

Cabis
dispatched

Wonder
when cab
will arrive

Find cash or
wait for CC
to process

Depart car Depart car

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

Obwonhl die Canvas Technik und die dazugehdrigen Leitfragen eine intuitive Anwendung ermoglichen,

ACus:

warnen Osterwal der und Pigneur vor h2aufig auftretend

Segmentsi. So w¢grden bei s pgivveehigemdebs, Pans end Gains asenotweadiggu ant i

identifiziert, andererseits wirde haufig zu stark auf funktionelle Aspekte fokussiert, wodurch emotionale
und soziale Komponenten unbeachtet blieben. Auch wirden Ergebnisse und Aufgaben haufig vermischt,
genauso wie mehrere eigentlich unterschiedliche Kundinnensegmente falschlicherweise in einem einzigen
Profil dargestellt wiirden.82 Auch die Anlage der Value Map birgt Fehlerquellen: Es wiirden ungeachtet der
gerade betrachteten Kundinnengruppe samtliche Produkte und Dienstleistungen gelistet, auch wirden
Pain Relievers und Gain Creators angeftuihrt, die mit den Pains und Gains der spezifischen Kundin nichts
zu tun haben. Auch wiirden viele Anwenderinnen der Versuchung erliegen, samtliche Kundinnenprobleme

I6sen zu wollen, was im Regelfall aber nicht realistisch und zielfihrend ware.83

81 vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 31
82 ygl. Osterwalder et.al. (2015) S. 24
83 vgl. Osterwalder et.al. (2015) S. 39
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Zusammengefasst ist die Kernaufgabe des VPD bzw. des VPC einerseits moglichst wahrheitsgetreu
abzubilden, wer Kundin ist und was ihre Bediirfnisse und Anforderungen an Produkt bzw. Dienstleistung
sind, andererseits ein Wertangebot zu entwickeln oder darzustellen um beide gegenlber zu stellen und 7
sofern noch nicht vorhanden i ein mdglichst hohes MaR an Ubereinstimmung der beiden Bausteine des
Business Modell Canvas zu erreichen. Dabei ist es i wie auch in Abbildung 16 unterhalb ersichtlich i nicht
notwendig, samtliche Pains und Gains der Kundin zu I6sen bzw. zu férdern i es kann ausreichen, die fur

die Kundin wichtigsten Anforderungen zu erftllen.

: I time
g . o X Fair price
—_— . 'I' I Call Taxi
Visual Map % -
: Easy Find Taxi
Taxi X
Smartphone S/ v " 4 :i-ve
A booking = —*‘/ Waita directions
driver V\ Overcharged Pay
Cost /1
System ./ Compete with
other customers
No Cash X . e
driver

Abbildung 1671 VPC-Bei spi el ATaxi S ma htipp/hesstideshafemet/saife/@aluesgdrobosition-canvas-101 Folie 37
[05.06.2019]

3.2.4 Praktische Relevanz der Value Proposition

Die Value Proposition bzw. das Value Proposition Design ist fur 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 kdnnen (siehe Kapitel 5 & 5.6). Ein
ganzheitlicher Uberblick tiber aktuelle und mégliche zukinftige Leistungen und aktuelle und mégliche
zukunftige Kundinnenanforderungen ist notwendig, wenn es um die Entwicklung eines neuen oder
zumindest adaptierten Geschaftsmodells geht: die Ausarbeitung eines fundierten Value Proposition

Designs ist daher erfolgskritisch.
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3.3 Business Model Canvas

In diesem Unterkapitel wird das Grundkonzept des Business Model Canvas beschrieben, welches
urspriinglich von Alexander Osterwalder und Yves Pigneur im Jahr 2008 formuliert wurde und seither
laufend Erweiterungen und Adaptionen erfahrt. Neben der urspriinglichen Form nach Osterwalder und

Pigneur werden zwei dieser Weiterentwicklungen ebenfalls diskutiert.34

3.3.1 Idee BMC

AWas nicht auf einer einzigen Manuskriptseite zus

durchdacht noch entscheidungsreif.

- DwightD.Eisen hower i

Dieses Zitat, welches der 34. US-Prasident Dwight D. Eisenhower gepragt hat8®, spiegelt das Mindset, in

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

Demnach ist jeder Plan, aber auch jedes Geschéaftsmodell, erst dann ausformuliert, wenn die wesentlichen
Bestandteile so dargestellt werden kénnen, dass sie auf einem Bogen Papier Platz finden. Osterwalder
und Pigneur betonen die Notwendigkeit eines universellen Verstandnisses fir das grundsatzliche Wesen
eines Geschéftsmodells. Die Autoren fuhren weiter aus, dass es ein Geschéaftsmodellkonzept braucht,
welches von allen verstanden wird, um eine gemeinsame Basis fir Besprechung, Diskussion und
Entwicklung zu schaffen.8 Ei ner seit s m¢sst e ei ntreffemd unchirduitivz8 grisdsenm As i n
seinfi, andererseits d¢rfte es gleichzeitig nicht Adie

stark [é] véreinfachen. i

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

komplexen Zusammenhéngen, 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
Geschaftsmodellen bezeichnet werden, weil es das erste seiner Art war, welches einfach aufgebaut,
universell anwendbar und intuitiv verstandlich ist. Es besteht aus 9 Bausteinen, welche in diesem Abschnitt

erklart werden®s:

8 Anmerkung: Das Geschaftsmodell nach Gassmann et.al. wird nicht in diesem Unterkapitel beschrieben, sondern erst in Abschnitt
3.4.1, und zwar aus folgenden Griinden: Einerseits ist das Modell nach Gassmann et.al. kein Canvas-Modell, was u.a. daran liegt,
dass die Autoren einen derartigen Aufbau fiir inre Form der Geschaftsmodellentwicklung und -innovation als zu komplex ansehen.®
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.

8 Steffler (2004), S. 35

8 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 19
87 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 19

8 Anmerkung: Die englischen Bezeichnungen entstammen Abbildung 17, die deutschen Bezeichnungen wurden folgender Quelle
enthommen: Osterwalder/Pigneur (2011), S. 22f. (In der Quellliteratur wird das generische Maskulinum verwendet i dies wurde
entsprechend der Genderpramisse dieser Arbeit angepasst.)
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% of Business Model Generation and Strategyzer strategyzer.com

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/Schliisselpartnerinnen:

Dieser Baustein beschreibt die Summe an Lieferantinnen und Partnerinnen, welche fir den Erfolg des
Geschaftsmodell relevant sind.8° Osterwalder und Pigneur fiihren vier mogliche Arten der Partnerschaften
an: Allianzen mit Komplementéaren und anderen Unternehmen, mit denen man nicht im Wettbewerb steht,
strategische Partnerschaften mit tats2chlichen

Entwicklung gemeinsamer Angebote und stabile Kundinnen-Lieferantinnen-Beziehungen.®® Derartige
Partnerschaften ermdglichen eine Optimierung der Ablaufe sowie eine Reduktion der Kosten (bspw. durch
Mengenvorteil), eine Minimierung des Risikos aufgrund der Lastverteilung Uber mehrere Partnerinnen

sowie Synergien in Bezug auf Wissenstransfer und Kompetenzeinsatz.%*
3.3.2.2 Key Activities/Schlusselaktivitaten:

Unter Schlisselaktivitaten werden jene Handlungen und Tatigkeiten verstanden, welche von einer
Unternehmung erbracht werden miissen, um ein Funktionieren des Geschaftsmodells zu erreichen.®? Dies
umfasst alle Bereiche, die zur Produktion bzw. Leistungserstellung relevant sind, aber auch alle

MaRRnahmen, die sich mit Ldsungen von Kundinnenproblemen beschéftigen.®® Der Baustein

89 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 42
% Ebd.

%1 vgl Osterwalder/Pigneur (2011), S. 43
92 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 40
% vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 41
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Schlisselaktivitdten ist eines der Verbindungsglieder zwischen den beiden Bausteinen
ASchl ¢ssel partnerinneni und AVal ue Propositioni.
Leistungserstellung im Sinne einer reinen Output-Orientierung, sondern auch auf der Herkunft der zur
Leistungserstellung relevanten Ressourcen durch Lieferantinnen und sonstige Schliisselpartnerinnen im

Sinne einer Input-Orientierung.®*
3.3.2.3 Key Resources/Schlisselressourcen:

Schlisselressourcen sind jene Ressourcen, welche zur Erstellung der Value Proposition unbedingt
notwendig sind.®® Diese erfolgskritischen Wirtschaftsgiter kénnen laut Osterwalder und Pigneur in
physische Ressourcen (wie Anlagevermdgen und Umlaufvermégen), intellektuelle Ressourcen (wie
Patente und in der Organisation gebundenes Wissen, aber auch Kontakte und Kundinnenstamme),

Mitarbeiterinnen und finanzielle Ressourcen (wie Kapital, Bonitat und Beteiligungen)eingeteilt werden.%
3.3.2.4 Value Propositions/Wertangebote:

Dieser Baustein beinhaltet alle angebotenen Produkte und Dienstleistungen einer Unternehmung, welche
fur bestimmte Kundinnensegmente Wert schépfen.®” Diese Werte kdnnen quantitativ (z.B. Geschwindigkeit
oder Frequenz der Leistungserbringung) oder qualitativ (z.B. Ausgestaltung, Art und Umfang des
Produktes) sein.®® Dieser Baustein beschreibt zu l6sende Probleme und Aufgaben, aber auch zu
befriedigende Bedurfnisse der Kundin.®® Fir Kundinnen relevante Werte kdnnen beispielsweise u.a.
Neuheit, Leistung, Konfigurierbarkeit, Arbeitserleichterung, Design, Marke und Status, Preis, Verfugbarkeit

und Bequemlichkeit sein.10

Weiterfihrende 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 Verhdltnis der Unternehmung zu unterschiedlichen
Kundinnensegmenten.’®® Je nach Unternehmensphilosophie, Wertangebot und Zielgruppe kann die
Betreuung und der Kontakt sehr personlich, also von einer physischen Person im Unternehmen zur
physischen Kundin gepflegt werden, aber auch sehr unpersénlich, bspw. Uber Chatbots oder sonstige
automatisierte Systeme. Der Unterhalt von Communities kann ebenso eine Option darstellen wie die

Integration von Kundinnen in den Leistungserstellungsprozess.10?

% Anmerkung: eigene Schlussfolgerung

% vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 38

% vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 39

9 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 26

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

% Ebd.

100 /g, Osterwalder/Pigneur (2011), S. 27-29
101 ygl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 32

102 \y/gl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 33
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3.3.2.6 Channels/Kanéle:

Kanale ist jener Baustein, welcher beschreibt, wie eine Unternehmung mit ihnren Kundinnen in Kontakt tritt,
Produkte und Dienstleistungen bewirbt, kommuniziert, anbietet und verkauft und After-Sale-Services
sicherstellt.193 Diese Kanale kdnnen einerseits entsprechend ihrer Typologie untergliedert werden (z.B.
eigene vs. Partnerkanale, direkte vs. indirekte Kandle, aber auch modal: Verkaufsabteilung,
Internetverkauf, eigenes Filialnetz, Partnerfilialen, GrolRhandel, 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 mochte.1% Die Frage, wer diese Kundinnen sind bzw. welchen
Markten sie zugeordnet werden kénnen, kann mit verschiedenen Methoden beantwortet werden i mit dem
Persona Canvas und der Empathy Map wurden exemplarisch bereits zwei tendenziell qualitative
Werkzeuge vorgestellt. Marktforschung aber auch ein ausgereiftes CRM-Sy st e m ( A-Ralaonshime r
Management i) kann dabei hel fen, Kundi nnen (Daiuberl hr e
hinaus kann die Marktorienti er un &°emaQriantieRuGyBHIfEJRISen, ASt u c k
sollte man sich demnach entweder dem Massenmarkt oder dem Nischenmarkt widmen. Eine weitere
Mdoglichkeit der Kundinnenidentifikation stellt die Segmentierung dar 1 nach Kotler kdnnen
Kundinnensegmente nach folgenden Kriterien und Unterkriterien aufgeschliisselt werden197;

1 Behavioural

1 Psychographic
0 Benefits sough

o Lifestyle

o Purchase Occasion .
0 Social Class

o Purchase Behaviour .
o Personality

o Usage 1 Profile

0 Perceptions and belief .
o Demographic
0 Socioeconomic
o Geographic

Nach Osterwalder und Pigneur i st es auch m°glich,

Kundi nne n s'® giimslianere €in Kreditkartenunternehmen beispielsweise benétigt einerseits viele
Kreditkarteninhaberinnen, andererseits viele Handlerinnen, welche eine Bezahloption mit eben dieser

Kreditkarte anbieten.10®

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

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

103 y/gl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 30
104 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 31
105 v/gl. 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. 1011 126.

107 vgl. Kotler (2000), S. 89ff
108 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 25
109 y/gl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 25
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fur jede Unternehmung herauszufinden, welches Kundinnensegment mit Angebot, Produkt oder

Dienstleistung angesprochen wird.
3.3.2.8 Cost Structure/Kostenstruktur:

Der Baustein Kostenstruktur beinhaltet samtliche der Unternehmung bei der Umsetzung des
Geschaftsmodells anfallenden Kosten.1? Eine umfassende Kostenrechnung hilft dabei, variable und fixe
Kosten zu identifizieren und die Geschéftstatigkeit 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 Einkinfte aus den jeweiligen Kundinnensegmenten lukriert. Grundsatzlich gilt hier die
vereinfachte RechnuiKgs tAddms @t 2 i B DahEiegibt es ferschiedene

Einnahmequellen, welche u.a. im Detail im Unterkapitel 3.5 angefiihrt werden.
3.3.2.10 Kritik am BMC nach Osterwalder und Pigneur

Osterwalder und Pigneur | eisteten mit ihrer Publ
waren sie doch die ersten, welche ein universell einsetzbares Framework zur einheitlichen Darstellung von
Geschéaftsmodellen und somit eine Uber die Branchengrenzen hinaus verstandliche (weil bildliche) Sprache

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

kat i

von Schl ¢¢sselfragen (z.B. AWel c he 9 teimgglichtewlirda kindi v i t 2 t

maRgeblich 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 Uberlassen, welche

Bestandteile innerhalb eines Bausteines gelist et wer den, wird ja i mmer nach d¢

Arel evantestenfi und nicht nach allen Einfl ¢¢ssen
Ein Aspekt, der im BMC nach Osterwalder und Pigneur jedoch nicht abgebildet ist, betrifft Umwelt und
Gesellschaft, in welchen das jeweilige Geschaftsmodell integriert ist. Dies impliziert, dass ein vollstéandig
dargestelltes Geschéftsmodell X, welches in Wirtschaftsraum A erfolgreich funktioniert, auch in

Wirtschaftsraum B funktionieren wirde.

Zeitlich nach der Ver°KMéeealt | Gemenagt vomid ABusd@eedas

Space Card Deckn auf strategyzer.com vero°ffentl]i
zur ldenti fizierung von auf das Gesch?aftsmodeitryl

Forcesi u+iEd o AM@ac c o Tr @ ndiksefEinftiisse abér nur als unidirektional verstanden

110 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 44
111 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 45
12 y/gl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 34
113 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 45

114 vgl. Strategyzer AG (Hrsg.) (0.J), S. 1
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werden: Den Einfluss, den ein Geschaftsmodell 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?s Caé Foscari, Venedig/ Il talien) und David
Glasgow/Schottland) eine wissenscha f t | i che Ar bei t @ritital Remspactiieiort Badines8 An  E ¢ ¢
Model s: The Value Triangle as an Approach to Closing

Ar e s e a rl® hegitientkiclit, welche in weiterer Folge am 10. Februar 2018 in der Ausgabe 174 der
wi ssenschaftlichen Fachzeitschrift A J o ¢!f. inadieserh 42 Cl ea
Seiten!'” umfassenden Beitrag kritisieren die Autoren, dass die am Markt verfigbaren Business Modelle
zwar technisch ausgereift waren, allerdings nach wie vor keine Abbildung des Nachhaltigkeitsgedanken im
Rahmen der existierenden BMC mdglich ware!!8., Daher wurde durch die Autoren ein neues BMC
ent wickelt, um diesen ASustainability Gapfi zu schlie
nach Osterwalder und Pigneur, nicht zuletzt ob der Tatsache, dass auch bei diesem BMC der
Grundgedanke vorherrscht, alle wesentlichen Bestandteile eines Geschaftsmodell auf einem Bogen Papier
darstellen zu wollen, jedoch wurde fir dieses Business Model gerade im Herzstiick i der Value Proposition
i ein wesentlich universellerer Zugang gewabhlt als bei Osterwalder und Pigneur. Dies wird im sogenannten

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

& . Public Value

— Value System —y

\ Value /./

\_ proposition

Partner Customer

value value

Value Chain

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

PRODUCTS

N

115 Anmerkung. Plattform erreichbar tber 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 Uber 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]

1}7 Anmerkung: die Seitenangaben in den Fu3noten beziehen sich auf das Paper auf Resaerchgate, nicht auf die Publikation im
AJournal for Cleaner Productioni

118 vgl. Biloslavo et.al. (2017), S. 1
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Das Value Triangle beschreibt die drei Dimensionen von Wert, welche laut Biloslavo et.al. in einem
Gesch?a&aftsmodell eine Rolle spieland APabt AbbildiigvlBlL e & fi ,

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

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

IMPACTS BENEFITS

VALUE PROPOSITION

RESOURCES PROCESSES PRODUCTS

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 Verfiigung stehen!®, Biloslavo et.al. unterscheiden hierbei
zwischen internationalen und lokalen Partnern. Unterschiedliche Formen der Zusammenarbeit sind hier
moglich, z.B. Joint Ventures, strategische Allianzen oder und Kundinnen-Lieferantinnen-Beziehungen

unterschiedlicher Dauer.’*Da her spricht das Value Triangl auch vor
3.3.3.2 Resources/Capital

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

Human-, Sozial- oder Beziehungs- und nattrliches Kapital.1?2
3.3.3.3 Processes/Key Activities

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

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

118 vgl. Biloslavo et.al. (2017), S. 22
120 Epd.

121 vgl. Abbildung 18

122 yvgl. Biloslavo et.al. (2017), S. 16
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zwischen Products, Customers und Value Proposition eingebettet'?2. Zu den Al nter nal
Aktivitaten zu rechnen, welche der Erstellung des Wertangebotes dienen, also sowohl jene, die die
Produktion als auch jene, die Lieferantinnen, Ressourcenbeschaffung und Ressourcenverwaltung
betreffen. Di e AExternal Processesi betreffen
Dienstleistungen (und die damit verbundene Value Proposition) den Kundinnen naher zu bringen, zu
prasentieren und zu verkaufen. Kommunikations- und Distributionskanéle sind hier ebenfalls Gegenstand

der Betrachtung.'?*
3.3.3.4 Products

Dieser Baustein beinhaltet sémtliche 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 kdnnen. Biloslavo et.al. unterscheiden sich
hierbei?¢ 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.1?”

3.3.3.6 Society

Der Baustein Society beschreibt das Umfeld, in dem die Unternehmung bzw. Organisation gegrindet
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.1?®¢ Bagnoli segmentiert dieses Umfeld in die Ber ei che fAenviron

itechnol ogi cal &° Hnae Arienlierungam demPESBEL-Umfeld-Analyse!30, welche dartber

Proc

all e

ment al

hinaus noch die Dimensionen Apoliticalfd und Alegald b

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 erlautert. Allerdings sind, wie in Abbildung 18 ersichtlich, nicht nur die Kundinnenbedurfnisse
fur die Formulierung der Value Proposition von Bedeutung, sondern auch jene Werte, welche fur die

Gesellschaft und fur die Partnerinnen geschaffen werden.

123 vgl. Abbildung 19 aus Seite 39

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

125 Epd.

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

127 ygl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 25
128 y/gl. Biloslavo et.al. (2017), S. 18

129 ygl. Bagnoli (2018), S. 17

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

ACostsfi sind die der Unternehmung bei der Erstellung
Kosten und Aufw2nde, Almpactsfii jene negativen Faktor e

Leistungserstellung zu tragen haben.131
3.3.3.9 Revenues & Benefits

ARevenuesi beinhalten den wirtschaftlichen Erfolg 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
Geschaftsmodell umgebenden Umwelt und Gesellschaft in die Betrachtung auf, und zwar nicht nur als rein
passiv vorhandenes Rahmenwerk, sondern als aktive und reaktive Grol3e: Das BMC von Biloslavo et.al.
tragt dabei dem Faktum Rechnung, dass die Geschéftstatigkeit einer jeden Organisation nicht nur von der
umgebenden Umwelt und Gesellschaft beeinflusst wird, sondern darliber 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. Inshesondere in Bezug auf die Value Proposition ist das BMC von Biloslavo et.al.
holistischer als die Differenzierung in Public-, Partner- und Customer Value uber den reinen Fokus auf
externe Kundinnen, welcher im Osterwalderschen Modell praktiziert wird, hinaus geht. Zwar kénnen 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 mdgliches Funktionieren eines

Geschéaftsmodelles unabhéngig vom jeweiligen Kontext.

Insofern ist das BMC von Biloslavo et.al. komplexer in Aufbau und Anwendung, was grundsatzlich der
Grundidee von Osterwalder und Pigneur widerspricht, allerdings kann diese Betrachtungsweise als
ganzheitlicher und durch den Umweltbezug als zumindest potenziell nachhaltiger bezeichnet werden.

131 ygl. Biloslavo et.al. (2017), S. 18
132 Epd.
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3.3.4 Business Model Canvas nach ORANGE HILLS

Die Minchner Unternehmens- und Innovationsberatungsfirma ORANGE HILLS hat ebenfalls eine

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

BUSINESSMODEL Lm0 - B

Target groups Brand & messages Offerings Resources Partners '-

Channels Unfair

get done T o /alue T advantage

Processes

Profit formula

Pattern Revenue streams & pricing “osts. Investments

oy dawe noad

@ rpimsdivem @) hep Aoso i

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:

Zunéachst wurde die Reihenfolge der Bausteine von links nach rechts umgekehrt i das BMC von ORANGE
HI LLS beginnt l'inks mit den ATarget Groupsid (was der
entsprichtyunddenAJobs to get doned dieser Target Groups, Ost
die Schlusselpartnerinnen. Insofern ist die Semantik des Aufbaus umgekehrt worden: liest man Business
Modell Canvases wie ein Buch von links nach rechts, kénnen Osterwalder und Pigneur so interpretiert
werden, dass sie die die Erfullung der Kundinnenerwartung gewissermaf3en als Ziel i also ganz rechts i

sehen, wohingegen ORANGE HILLS diese als Ausgangsbasis interpretieren.

Weiters ist die Gliederung des ORANGE HILLS BMC wesentlich detailreicher i so werden aus den neun
Bausteinen von Osterwalder und Pigneur bei ORANGE HILLS 16.

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

und mit dem AUnfair Advantagefi ein neuer Baustein
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Auf diese Anderungen wird in den folgenden Unterabschnitten eingegangen:
3.3.4.1 Target Groups

ORANGE HILLS differenziert bei den Target Groups zZwi:
Benutzerin. Kundinnen sind jene Personen und Organisationen, welche fir die Angebotene Leistung bzw.

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

Produkte oder Dienstleistung in Anspruch nehmen?32. Als konkretes Beispiel kann hier eine Schultafel in

einer Schulklasse genannt werden: die bezahlende Kundin ist die Schule oder eine Ubergeordnete Instanz,
Benutzerinnen sind allerdings Lehrerinnen und Schilerinnen. Beide Gruppen, im Beispiel die Schule

einerseits und die Schilerinnen und Lehrerinnen andererseits, haben unterschiedliche Anforderungen
(AJobs to get donefi) an das Produkt.

3.3.4.2 Brands & Messages

Dieser neu hinzugefligte Baustein betrifft die Marketingaktivitaten der Unternehmung. Nach ORANGE

HILLS ist es erfolgskritisch, dass Marke und Botschaft klar verstandlich und ansprechend konzipiert sind34,
3.3.4.3 Channels

Der Baustein AChannelsfA ist zwei mal im BMC von ORANGI
und einmal partnerinnenorientiert. In beiden Fallen geht es darum darzustellen, wie die Kommunikation
zwi schen den beteiligten Gruppen (also ATarget Groupt

welche Kanéle in welcher Art und Weise daflir genutzt werden3,
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 Mal3geblich die qualitative und quantitative Auspragung der

jeweiligen Kommunikation und Interaktion beeinflusst!36.
3.3.45 Offerings

Dieser Baustein enthalt die Summe aller angebotenen Produkte und Dienstleistungen, fir welche die

Kundin bereit ist zu bezahlen37,
3.3.4.6 Resources

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

welche fir die Leistungserstellung relevant sind*38,
3.3.4.7 Processes

Hier sind die zur Leistungserstellung wesentlich benétigten Prozesse beinhaltet.

133 vgl. Haehnel (2016), Onlinequelle [10.06.2019]
134 Ehd.
135 Ehd.
136 Epd.
137 Ebd.
138 Epd.
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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 erméglicht eine differenzierte Darstellung solcher Lieferantinnen, welche beispielsweise

materielle und solchen, welche immaterielle Vermdgenswerte liefern.139
3.3.4.9 Profit Formula

Die Profit Formula bietet eine gegliederte Darstellung der bereits beschriebenen Osterwalderschen

Bausteine AKostenstrukturfA und AEinnahiftequel |l enfi und

1 Patterns: Wie, wann und wie oft missen die Kundinnen fur die Inanspruchnahme von Produkt
und/oder Dienstleistungen eine Gegenleistung erbringen?

1 Revenue Streams & Pricing: Wie sind die Einnahmequellen der Unternehmung aufgebaut und wie viel
bezahlen Kundinnen fiir die Inanspruchnahme der angebotenen Produkte und Dienstleistungen
(Preis/Einheit)?

1 Costs: Welche bei Leistungserstellung und Leistungserbringung entstehenden Kosten sind am
wichtigsten?

1 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 AKGé% und bestebitsausGe s c h?
folgenden Elementen (siehe Abbildung 21 auf Seite 51):

I Jobs to get done/Pains/Gains
Dieser Bestandteii des BMC nach ORANGE HILLS entspricht vollumfanglich dem
AKundinnenprofilfi bzwntidemwACobéesmém Sadme Propo
Osterwalder und Pigneur bereits im Abschnitt 3.2.3 beschrieben wurde.

f CoreValue( = AWertbeitrago)
Der AfCore Valued beschreibt den Wert, den Kundir
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.

f Unfair Advantage( = AUnfairer Vorteil o)
Der AUNT air Advant agebod beschreibt einen Vorspru
gegeniber etwaigen Mitbewerberinnen, welcher dariiber hinaus schwer zu kopieren ist.14? Insofern
entspricht er einer Unique Selling Proposition, s

wird.

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

140 y/gl. 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 Epd.
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Job(s) Wert- Unfairer
to get done beitrag Vorteil

Wenn unsere Wir liefern eine
Kunden unterwegs groBe Auswani an
Titeln, die einfac

sind, méchten sie
dberall ihre gekault und

organisiert werdey
konnen

Lieblingsmusik
genieden

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 I ntegration der mar ketingrelevanten
Daruber hinaus ist die i auch optische i Betonung der Business DNA ein Vorzug, erméglicht diese doch
auf den ersten Blick eine kompakte Zusammenfassung des Kerngeschéftes einer Unternehmung in einem
BMC, welches aufgrund des hoheren Detaillierungsgrades einen héheren Level an Komplexitat aufweist.
Die Umkehrung der Leserichtung mit den Kundinnenanforderungen als Ausgangspunkt ist eine zumindest
bemerkenswerte Modifikation, als sie der Kundinnenorientierung ein héheres Maf3 an Relevanz zuspricht.
Die viergeteilte Profit Formula vermag sowohl aus Sicht der Geschéaftsfeldentwicklung als auch aus
betriebswirtschaftlicher Sicht differenziertere Fragen zu stellen als das BMC nach Osterwalder und Pigneur.
Di e | mpl ement i er un-@austdires nich Crua rkundirnendrientiert sondern auch
partnerinnenorientiert bedeutet eine konsequente Erganzung im Sinne einer ganzheitlichen Darstellung

des Geschéaftsmodells.

Dartber hinaus finden sich im BMC nach ORANGE HILLS Verweise auf weiterfihrende Canvases und

Baust ei

Templates:
Baustein Verweis auf Ziel
Business Model Canvas | Hypotheses and AChallenge your Business
Experiments Canvas | critical assumptions and defining simple ways to
test them. o
Target Groups Target Groups ASegment customers and u

Canvas behavioural attributes. 0
Offerings Lean Offerings ASt ar t d eusfirsgproduotgyandyservices to

Canvas hit the market and excit
Profit Formula Financial Sanity ACrunch the numbers and

Check Canvas

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

Diese Weiterfuihrung auf die jeweiligen Templates'43 in Kombination mit der online abrufbaren begleitenden
Dokumentation!#* bildet fir die umfassende Darstellung eines Geschaftsmodells 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?pageld=1179857 [Stand 10.06.2019]

144 Anmerkung: Dokumentation abrufbar auf http://www.businessdesign.org/display/OHK/Tools+for+Business+Design [Stand
10.06.2019]
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Anleitung durch Schlisselfragen kann der Prozess der Geschaftsmodellentwicklung auch von

Anfangerinnen 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 Geschaftsmodell 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

Key Activities

Suppliers

Processes (internal)

Partners (Delivery)

Partners (R&D)

Unfair Advantage

Processes

Key Resources Resources Resources
Value Proposition Core Value
Value Propositions
Products Offerings

Customer Relationships

Customer Segments

Revenue Streams

Processes (external)

Customers

Impacts

Relationships

Brand & Messages

Target Groups (Customers)

Target Groups (Users)

Revenues

Jobs to get Done/Pains/Gains

Revenue Streams & Pricing

Patterns

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 Grunden als Basis fir die praktische

Umsetzung zur Beantwortung der Forschungsfrage dieser Arbeit bevorzugt werden sollte:
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1 Es baut auf dem bewahrten und im Vergleich zu anderen BMC am besten bekannten BMC nach
Osterwalder und Pigneur auf. Diese Vertrautheit wird auch durch die &hnliche graphische
Darstellung gefordert.

Das BMC hat das Value Proposition Design bereits sichtbar integriert.

Das BMC ermdglicht eine sinnvolle Differenzierung durch die inhaltliche Aufspaltung mehrerer

Bausteine. I nsbesondere erl aubt die UmbgeénGuogpd

eine Unterteilung der Zielgruppe in Kundinnen und Nutzerinnen. In Anbetracht der Tatsache, dass
das Ludovico einerseits regelmaRig als Dienstleister im Auftrag Dritter Leistungen fir andere
erbringt (bezahlende Kundin und nutznieBende Person sind nicht dieselbe), andererseits
grunds@tzIlich viele kostenlose Leistungen a
Kundinid und ANutzerinfA relevant.

T Die I ntegration des AUnfair Advantaged wund
wertvolle Ergdnzung in Bezug auf Markenkommunikation dar, welche in den anderen BMC
zumindest nicht in dieser Deutlichkeit dargestellt werden.

1 Die Identifikation und Darstellung der Business DNA hilft bei der Orientierung gleichsam einer
Leitlinie.

1 Die Darstellung der Profit Formula ermdglicht eine differenziertere Betrachtung der finanziellen
Aspekte des Geschéaftsmodells, was insbesondere fir die Beantwortung der Forschungsfrage
dieser Arbeit eine Rolle spielt.

1 Die Integration der Prozesssicht, abgebildet durch die Querverweise auf andere Canvases,

erleichtert die Erstellung einer méglichst vollstandigen Darstellung eines Geschéaftsmodells.

Da weder das Modell nach Osterwalder und Pigneur noch nach ORANGE HILLS dem Einfluss durch die
und auf die das Geschéaftsmodell umgebende Umwelt und Gesellschaft Rechnung tréagt und somit die
Vermutung nahe liegen kdnnte, dass ein dargestelltes Geschéaftsmodell unabhangig 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 berlcksichtigen. Auch die Differenzierung der Value
Proposition nach den 3 genannten Dimensionen Public Value, Partner Value und Customer Value ist

adaquat abzubilden.
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3.4 Geschaftsmodellentwicklung - Der St. Galler Business Model

Navigator

2017 verdffentlichten Oliver Gassmann von der Universitat St. Gallen, Karolin Frankenberger von der

Universitat Luzern und Michaela Csik, Mitarbeiterin des Schweizer Unternehmens LafargeHolcim, einem

der weltgr°Cten Baustoffhersteller, mit dem ASt.

der Entwicklung und Innovation von Geschaftsmodellen widmet.

3.4.1 Geschaftsmodell nach Gassmann et.al:

Nach Gassmann et.al. reicht fir die Darstellung eines Geschaftsmodells folgende Vorlage4°:

Was bieten wir den
Kunden an?

Nutzen-

versprechen Wer sind unsere

Zielkunden?

Wie wird der
Wert erzielt?

Wie stellen wir
die Leistung her?

Abbildung 22 - Geschéaftsmodell nach Gassmann et.al., Quelle: Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 7

Die in der Abbildung aufgefiihrten vier Dimensionen sind fur die Geschéaftsmodellentwicklung nach
Gassmann et.al. ausreichend.'#¢ 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 Geschéaftsmodellinnovation spricht, wenn zumindest bei zwei dieser vier Elemente eine

Veranderung durchgefihrt wird.47

Bei der Beschreibung des eigenen Geschaftsmodells sind nach dem Modell von Gassmann et.al. folgende

Fragen zu beantworten:
3411 Frage nach démundiWER?f
AWel c he Ku megmente werden hauptsachlich 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 angefiihrt.
146 ygl. Gassmann et.al. (2017), S. 7
147 vgl. Gassmann et.al. (2017) S. 8

55

Gal



Inhaltsverzeichnis

Anspruchsgruppen bestehen und sind zu bericksichtigen? Durch welche Absatzkanéle
werden die Kunden bedient? Welche Gruppen beeinflussen unsere Kunden
(Meinungsfiihrer, 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 nachsten
Jahrzehnt? Insbesondere im B2B-Sektor wird der Mensch hinter dem Kunden gerne

verges%en. fi

3412 Fr age nacWA Sd?éiNutzenversprechen

AWelche Probleme und Bediirfnisse der Kunden werden geldst 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 fir den Kunden
geschaffen? Wie wird dieser kommuniziert? Inwiefern unterscheidet sich das Angebot von
der Konkurrenz? Welche Alternativen hat der Kunde? Erflillt das heutige Geschaftsmodell

die Kundenbedirfnisse wirklich?fil4®

3413 Frage nacWl Edleffertgchopfungskette

AWelche Schliisselressourcen benétigt die Erstellung der Angebote bzw. des
Nutzenversprechens? (Ressourcen: physische, personelle und finanzielle Ressourcen sowie
geistiges Eigentum) Welche Kompetenzen und Schlissel-aktivitaten sind dazu nétig?
Basiert unsere Wertschdpfungskette 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?fit*°
3414 Fr age nacWE RITeanErtlagsmodell

AWel ches sind die gr°Cten Kostenbl©°cke und wesent
Haupteinnahmequellen (sowie Anteile am Gesamtumsatz) und wie werden die Ertrage
generiert? Wofir sind die Kunden bereit zu zahlen? Wo liegen finanzielle Risiken im

derzeitigen BYXtragsmodell ?Af

Gassmann et.al. stellen T wie eben dargelegt i keine grundlegend neuen Fragen zur Beschreibung eines
Geschaftsmodells. Lediglich die Gliederung der Fragen in vier anstatt in neun (bei Osterwalder) bzw.16

(bei Orange Hills) Kategorien zeigt, dass fir Gassmann et.al. ein anderer Fokus besteht.

148 Gassmann et.al. (2017), S. 29f
149 Gassmann et.al. (2017) S. 29
150 Epd.

151 Ebd.
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3.4.2 Geschaftsmodellinnovation

Eines der grof3ten Hindernisse fur die Innovation von Geschéftsmodellen stellt laut Gassmann et.al., neben
dem Mangel an geeigneten Werkzeugen und der Schwierigkeit Ai n Gesch?2ft smodel
in Produkten oder Prozessen, die mentale Verhaftung innerhalb der eigenen Branchenlogik dar.1%? 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 funf Jahren der Forschungs- und Beratungstatigkeit fur international tatigen Unternehmen und der
Analyse der praktizierten Geschaftsmodelle konnten von Gassmann et.al. 55 unterschiedliche Muster
identifiziert werden, die sich in Geschaftsmodellen immer wiederholen wiirden.53 Die Autorinnen des St.
Galler Business Model Navigator postulieren, dass 90% allerneu en Gesch?&ft smodel |
sind, sondern lediglich auf diesen 55 Mustern, die immer wieder unterschiedlich kombiniert werden,
basieren.’®* Diese Musterkombinationen folgen laut Gassmann et.al. drei grundlegenden Strategien:
Ubertragen, Kombinieren und Wiederholen. 158

Folgende Abbildung fihren Gassmann et.al. zur Verdeutlichung an:

Ubertragen Wiederholen

Lock-in
—O_ Razor and Blade
Gilette
(1904) . i
5 , ; Direct Sellin
Nestlé Nestlé  Nestle .
Nespresso Special T. BabyNes
(1986) (2010) (2012)

Abbildung 23 - Gassmann et.al. Basisstrategien, Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 27

Das Muster ARa%wurdedvBfiadéil diNtst | ® Nespressohf

ALolc®fiund ADir e®ko®ei hi egfi und bei ANestl ® Speci al

152 ygl. Gassmann et.al. (2017) S. 11f
153 ygl. Gassmann et.al. (2017), S. 21
154 vgl. Gassmann et.al (2017), S. 23
1% ygl. Gassmann et.al (2017), S. 26

1% vgl. Gassmann etal. (2017), S. 273: Ein glnstiges oder kostenloses Basisprodukt bringt Kundinnen dazu, teure
Komplementarprodukte zu erwerben i Beispiel: Gilette verschenkt Rasiergriffstiicke mit einer Wechselklinge an stellungspflichtige
Osterreicher 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
ware zu teuer i Beispiel: Nach dem Kauf eines Nespresso-Gerates war die Kundin bis zum Auslaufen des Kaffeekapselpatents
gezwungen, eben diese von Nespresso zu kaufen. Ein Wechsel in ein anderes System ware nur durch die Neuerwerbung einer
entsprechenden Kaffeemaschine mdglich gewesen.

158 v/gl. Gassmann et.al. (2017), S. 148: Zwischenhandler sind nicht Teil der Wertschopfungskette i das Produkt kann nur direkt beim
Hersteller bezogen werden i Beispiel: Nespresso Kapseln kdnnen ausschlie3lich Online oder in den konzerneigenen Stores gekauft
werden.
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Neben Produkt- und Prozessinnovation stellt Geschaftsmodellinnovation fir GASSMAN et.al. den
wesentlichen Innovationstreiber der Gegenwart dar.5° 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.'6% Zur Verdeutlichung der Aussage, dass nicht das richtige Produkt oder die richtige
Technologie, sondern das richtige Geschéaftsmodell entscheidend fiir den wirtschaftlichen Erfolg ist, fihren
Gassmann et.al. mehrere Unternehmen an, welche primar aufgrund ihres Geschaftsmodells erfolgreich

sind:

T AAmazon ist der gr°Cte Buchh2ndler der Wel't
Ladengeschatft.

1 Apple ist der gro3te Musikeinzelh&ndler und hat keine einzige CD verkauft.

9 Pixar hat in den letzten zehn Jahren elf Oscars gewonnen, ohne einen einzigen
Schauspieler zu zeigen.

1 Netflix hat das Videothekengeschéaft neu erfunden, und das, ohne eine einzige
Videothek zu betreiben.

1 Skype ist der grof3te grenziiberschreitende Kommunikationsanbieter der Welt,
ohne eigene Netzwerkinfrast r u K!8 ur . A

3.4.3 Business Model Navigator (BMN)

Mi t dem ABusiness Mo d el Navigator f ent wickelten G
Unt ernehmen dabei unterstg¢gtzen sol |, Adie dominante

Geschéftsmodell zu innovier e #2 i

159 ygl. Gassmann et.al. (2017), S. 4
160 \/gl. 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:

Design Realisierung
Initiilerung Implemen-
Einfluss: L
Umfeld Akteure faktoren_
analysieren Plan
Altes umsetzen
\ N\ Geschaftsmodell \ /
It
Iteration / \
o
) \ / \ Test
Ideenfindung "
.‘
e |
T _
MLJS'ter 25 A0y " «8 _ Lernen
adaptieren ’ 282 | ( aurcn versucn
Altes ._/-..L B und Irrtum

Geschéftsmodell

\ VAN 55 Gesch'aﬂsmodellmustcy

0 o0 OO0 OO o Q ®)
|le:at:0n \) Ideenselektion O / Anpassung
+ o o © o ° o o
Integration
Geschafts- Interne '\ Externe
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Abbildung 24 - Der Business Model Navigator nach Gassmann et.al., Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 22

Der BMN besteht aus den viefiBdhnigfitell Ategt at ebpanig

wobei die ersten drei der ADesignphasefi und®der viert

3.4.3.1 Schritt 17 Initiierung

I'm ersten Schritt ist das Aal t edas®sangdbéttét istszmandlysierénii s o wi
i es wird ein vollstandiger Rundum-Blick durchgefiihrt, welcher relevante Stakeholderinnen, Akteurinnen
und EinflussgréRen identifiziert. Ein zu hoher Detaillierungsgrad ist hier nicht hilfreich i 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 Loésungspartnerinnen, aber auch Uber Leistungsbeziehungen
hinausgehende Partnerinnen wie Forscherinnen, Consultingorganisationen und
Interessensgemeinschaften)65, Als relevante Einflussfaktoren nennen die Autoren Technologien®s,

Trends und regulatorische Veranderungen?6’.

163 \/gl. Gassmann et.al. (2017), S. 27
164 vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 28f.
165 \/gl. Gassmann et.al. (2017), S. 33
166 \/gl. Gassmann et.al. (2017), S. 35
167 ygl. Gassmann et.al. (2017), S. 41
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Die fur Schritt 1 relevanten Informationen kénnen mithilfe folgender Checkliste ermittelt werden:

@ Checkliste fiir die Analyse der Akteure und der Einflussfaktoren

Wer sind die relevanten Akteure im Rahmen meines Geschaftsmodells?

Was sind deren jeweiligen Bedurfnisse und Einflussmechanismen?

Wie haben sich diese im Laufe der Zeit veréndert?

Welche Implikationen ergeben sich hieraus fiir das Geschaftsmodell?

Zeigen Veranderungen in den Wettbewerbsbedingungen StoBrichtungen
fiir eine Verdnderung des Geschéftsmodells auf? Wenn ja, welche?

Gab es in der Vergangenheit in der Branche signifikante Innovationen am
Geschéftsmodell? Wenn ja, was waren die Ausldser hierftir?

Welche Technologien beeinflussen gegenwartig das Geschaftsmodell?

Wie verandern sich die Technologien? Wie sehen die Technologien in drei,
flinf, sieben oder zehn Jahren aus?

Wie beeinflussen die zukiinftigen Technologien mein Geschaftsmodell?

Was sind die relevanten Trends in meinem Ecosystem?

Wie wirken diese Trends auf die unterschiedlichen Akteure eines Geschéfts-
modells ein? Werden Schwachen oder Starken des Geschéaftsmodells

durch diese tendenziell verstarkt oder abgeschwéacht?
|

Abbildung 25 - Checkliste Akteure und Einflussfaktoren, Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 43

3.4.3.2 Schritt 27 Ideenfindung

Eine zentrale Anforderung dieses Schrittes ist das Ausbrechen aus bekannten Denkmustern. Erst dadurch
konne die vorherrschende Branchenlogik Uberwunden werden68, Die im Schritt 2 durchzuftihrende
Musteradaption sieht vor, das eigene Geschéaftsmodell mit den von Gassmann et.al. ausgearbeiteten

Mustern zu vergleichen bzw. gedanklich herauszufordern. Diese Muster werden im Folgenden erklart:
3.4.3.2.1 55+ Muster

Der GroCteil des Buches ASt. Galler Business Model Na
die von Gassmann et.al. identifiziert wurden. Jedes Muster ist auf mehreren Seiten beschrieben, die
Beschreibungen folgen immer demselben Schemal®®: Zunachst wird das Prinzip des jeweiligen Musters
erklart, danach werden die historischen bzw. thematischen Urspriinge erlautert und ein Uberblick tiber
Innovatorinnen gegeben, welche das besagte Schema bzw. Muster gepragt und/oder erfolgreich zur
Anwendung bringen konnten. Im Anschluss wird jeweils die Frage geklart, wann und wie das
entsprechende Muster angewendet werden kann bzw. soll. AbschlieRend zeigt eine Checkliste, worauf bei

der Anwendung geachtet werden muss.

Exempl arisch zeigen die folgenden Abbildungen Ausz;g

Navigatorfin beschriebeneni Muslteiftr: mit der Nummer 27

168 \/gl. Gassmann et.al. (2017), S. 45
169 \y/gl. Gassmann et.al. (2017), S. 95
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Lock-in

Abbildung 26 - BMN Beispiel Lock-In'i Titel, Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 217

2 7 Lock-in
Zwangsloyalitat durch hohe
Wechselkosten

Das Muster

Lock-in bezeichnet ein Muster, in dem der
Kunde aktiv durch Etablierung hoher
Umstellungskosten in eine Produktumge-

bung ,eingeschlossen” wird. Als Umstel-
lungskosten bezeichnet man diejenigen
Kosten, die durch den Wechsel von einem

Unternehmen, Produkt, Format oder einer @

Plattform auf eine andere entstehen. Ob-

wohl das Wort ,Kosten* verwendet wird,

sind Umstellungskosten nicht nur rein @ @

monetdr zu betrachten, sondern kénnen
sich unter anderem auch auf den Zeit-
und den Lernaufwand beziehen, den die
Nutzer fiir einen Wechsel eingehen miiss-
ten.

Lock-in: Wert und Wie

Abbildung 27 - BMN Beispiel Lock-In i Muster, Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 218

CSE2
Kaffeepads

Gemahlener
Kaffee

\
Kaffeekaspeln Kaffeebohnen
anderer Anbieter

Nespresso: das Paradebeispiel eines erfolgreichen Lock-in-Modells

Abbildung 28 - BMN Beispiel Lock-In i lllustration, Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 221

27 Lock-in

Checkliste bei der Anwendung

= Existieren rechtliche, technologische oder betriebswirtschaftliche Miglichkei-
ten, um unsere Kunden zu binden?

= |st das Lock-in-Muster realisierbar, ohne dabei die Reputation des Unternehmens
zu schiidigen und Kunden zu verlieren?

= Welche soften und indirekten Mechanismen gibt es, einen Lock-in zu erzielen,
beispielsweise durch ein zusdtzliches Leistungsmerkmal und Mehrwert des An-
gebots?

Abbildung 29 - BMN Beispiel Lock-In T Checkliste, Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 222
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Zur Unterstiitzung des Ideenfindungsprozesses wurde von den Autorinnen ein Kartenset veroffentlicht,

welches eben diesen Vorgang unterstitzen soll:
3.4.3.2.2 55+ Karten zur Entwicklung von Geschaftsmodellen

Gassmann et.al. haben 2018 basierend auf ihrem Buch A
Karten zur Entwicklung von Geschéftsmodell enfi ver °ffentlicht. Di ese Box en
jeweils ein Muster dargestellt ist. Exemplarisch sind auf folgenden Abbildungen die Vorder- und Riickseite

der Musterkarte mit der Nummer 27 zu seheni AL olc k fi :

Lock-in 27

Kunden werden in dem Okosystem eines Anbieters
weingesperrt”. Der Wechsel zu anderen Anbietern
ist durch Wechselkosten deutlich erschwert, was
das Unternehmen davor schiitzen soll, Kunden zu
verlieren. Lock-in wird entweder durch technologi-
sche Mechanismen oder erhebliche Interdependen-
zen von Produk oder Di istungen erzeugt.

Erfabren Sie mehr: binilas.com

Microsoft
Gilletre Hardwarehersteller und
Der Rasier ]
steller verkaufte als ers- Anwendungen au
ge Rasiermesser der Windows-Plattform.
Dies verursacht hohe
Wechselkosten fir alle
Kunden oder App-Her-
der passenden Kiingen steller,d ndere
mit hohen Margen die Plattfor: rds
Kunden an sich binden. umstelien michten.

Abbildung 30 - 55+ Karte #27 Vorderseite, Quelle: Gassmann Abbildung 31 - 55+ Karte #27 Ruckseite, Quelle: Gassmann
et.al. (2018), Karte 27 et.al. (2018), Karte 27

Die graphische Gestaltung der Vorderseiten der 55+ Karten geben in Kombination mit der Uberschrift einen
Hinweis darauf, wie das jeweilige Muster funktioniert. Auf der Ruckseite 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 Geschaftsmodellinnovation oder Geschaftsmodellentwicklung verwendet zu werden. Es gibt bei der

Anwendung zwei grundsatzliche Anséatze: Entweder man wahlt Muster, welche dem eigenen
Gesch?2ftsmodell am ehesten en t%gder enanhvéhlt sgiche, Hien Vvomc hk e i t
eigenen Gesch?2ftsmodell me gl i chst wé.iJedenlsistdasriZielin s i nd
Bezug auf das eigene Geschaftsmodell je Musterkarte mehrere Ideen zu neuen, innovativen
Gesch?2ftsmodell en zZu entwickel n. Beim A hnlichkeit
Veranderung kann durch die Ubertragung des Musters XY in meinGesch?2 ft smodel | bewirk
beim AKonfrontationsprinzipidi bezieht sich die Fragest
Unternehmen, exemplarisch an der Beispielkarte 27 (siehe Abbildung 31) f or mul i er t : AWi e v

(oder Microsoft) udAdser Gesch?aft f¢sghren?i

170 vgl. Gassmann et.al. (2018), Anleitung S. 8
171 vgl. Gassmann et.al. (2018), Anleitung S. 9
172 Epd.
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Folgende Tabelle vergleicht das Ahnlichkeitsprinzip mit dem Konfrontationsprinzip:

| |Annlichkeitsprinzip | Konfrontationsprinzip |
Prinzip @ ‘ @ ‘
chdg i @&‘@ AL

Rios Aies
Geschafismodl Goschaftsmodell
Andloge Muster Entfomte Muster

Selektions- = Analoge Branchen Extremvarianten

kriterium
Motto = Mache dir das Vertraute fremd = Mache dir das Fremde vertraut
Vorteile = Eher strukturiert = Durchbrechen von Denkmustern
= Auch fiir Kreativitatsanfanger geeignetl = ErschlieBung ungeahnter Innovations-
potenziale
Nachteile = Je nach Abstraktionsgrad der Problem- = Erfordert hohe Kreativitat, hierdurch
stellung konnen Denkmuster nur teil- anspruchsvoller in der Anwendung
weise durchbrochen werden
= Gefahr, bei bekannten Kundenproble-
men hangenzubleiben
Empfehlung = Innovationsprojekte mit spezifischer = Innovationsprojekte mit offener oder
Problemstellung nur teilweise bekannter Problem-
stellung

Tabelle 4 - Ahnlichkeits- und Konfrontationsprinzip nach Gassmann et.al., Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 53

Eine weitere Methode i st das ABrainstorming mit ei n
Workshopteilnehmerinnen langer mit einer Karte und versuchen mehrere Optionen zu finden, wie das
jeweilige Muster fiir das eigene Unternehmen angewandt werden konnte.1”® Die in diesem Schritt

entwickelten Ideen werden diskutiert, kategorisiert bzw. geclustert, bewertet und ausgewahlt.174
3.4.3.3 Schritt 371 Integration

In diesem Schritt werden die zuvor entwickelten und ausgewéhlten Ideen in das neue Geschéaftsmodell
Ubertragen und auf interne und externe Konsistenz hin Uberprift. FlUr die interne Konsistenzprifung
mussen die neuen Ideen in Form des dreieckigen Geschaftsmodells (siehe Abbildung 22 - Geschaftsmodell
nach Gassmann et.al., Quelle: Quelle: Gassmann et.al. (2017), S. 7) dargestellt werden. Die Konsistenz

wirdausder Asti mmi gen Ausgestal¥ungfi dessel ben abgeleite

Gassmann et.al. stellen fur die Beschreibung des neuen Geschéftsmodells folgende Checkliste bereit:

Kundinnen 1  Wer sind unsere Zielkunden?
Anspruchs- ) . )
1 FOr wen generieren wir (zuséatzlichen) Wert?
gruppen
Wer? Vertriebs- 1 Durch welche Kanéle erreichen wir unsere Kunden?

) 1 Sind die Kanale in unsere anderen Geschéftstatigkeiten integriert?
kanale f Sind die Kanale auf die Anspriiche unserer Kunden ausgerichtet?
Kundinnen- f  Haben wir unsere Kundschaft segmentiert?

1 Welche Geschéftsbeziehung in Bezug auf jedes Kundensegment
segmente ist anzustreben?

173 ygl. 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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1 Welches Kundenproblem versuchen wir zu l6sen?
1 Welche Kundenwiinsche versuchen wir zu befriedigen?
Nutzen- 1 Welche Produkte und Dienstleistungen bieten wir unseren Kunden
Was? segmentspezifisch an?
versprechen f Welchen Wert generieren wir fiir unsere Kunden?
1 Wie unterscheidet sich unser Wertversprechen von demjenigen der
Konkurrenz?
Interne 71 Welche Ressourcen sind fiir das Erfiillen unseres
Wertversprechens zentral?
Ressourcen f  Wie kénnen wir die Ressourcen effizient allokieren?
1 Welche Aktivitaten sind zur Erfullung unseres Wertversprechens
zentral?
Aktivitaten und 1  Welche Aktivitaten konnen wir bereits heute mit unseren
_ Fahigkeiten bestehenden Fahigkeiten ausfiihren?
Wie? 1 Welche neuen Aktivitaten missen wir ausfiihren und welche

Fahigkeiten bendétigen wir dazu?

1 Welches sind unsere wichtigsten Partner?

1 Welches sind unsere Hauptlieferanten?

1 Welche Aktivitaten kénnen unsere Hauptpartner ausfiihren bzw.
welche zentralen Fahigkeiten besitzen sie?

I Was haben unsere wichtigsten Partner von der Zusammenarbeit
mit uns und wie kdnnen wir sie an uns binden?

1 Welches sind die wesentlichen Kosten in unserem

Kostentreiber Geschaftsmodell?

Welche finanziellen Risiken bestehen? Wie adressieren wir diese?

Welches sind die Ertragsquellen?

Woflr ist der Kunde bereit zu bezahlen?

Wie bezahlen die Kunden momentan? Wie sollen die Kunden in

Zukunft bezahlen?

1 Wie viel tragt jeder einzelne Ertragsstrom zum Gesamtumsatz bei?

Partnerinnen

Wert?

= =4 =4 =

Ertragsstrome

Tabelle 5 - Checkliste Beschreibung Geschaftsmodell Neu, Quelle: Vgl. Gassmann et.al. (2017), S. 60f

Fur die Uberpriifung der externen Konsistenz ist ein Blick auf das Umfeld zu werfen, welches bereits in
Schritt 1 7 Initiierung analysiert wurde. Hierbei ist abzuklaren, inwiefern das neue Geschaftsmodell die
Anforderungen der Akteurinnen erfillen und samtliche relevanten Einflussfaktoren (z.B.

Technologietrends) berticksichtigt werden.176
3.4.3.4 Schritt 47 Implementierung

Ging es bislang hauptsachlich um die theoretische, erfolgt nun die praktische Uberwindung der
Branchenlogik.1”” Empfohlen werden friihes Prototyping und Testing in kurzen Iterationszyklen.'’® Dem
haptischen Erleben wird ein hdherer Stellenwert eingerdumt als elaborierten Geschaftsmodellen und

detaillierten Business Cases.17®

176 \gl. Gassmann et.al. (2017) S. 61ff
177 vgl. Gassmann et.al. (2017) S. 64
178 \gl. Gassmann et.al. (2017) S. 66f
179 ygl. Gassmann et.al. (2017) S. 69
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3.4.3.5 Praktische Relevanz des St. Galler Business Model Navigator

Dieses Vorgehensmodell zur Geschéftsmodellentwicklung wird im Buch von Gassmann et.al. detailliert
erklart. FUr die Bearbeitung der Forschungsfrage dieser Arbeit ist dieses Vorgehensmodell allerdings nicht
vollumfanglich relevant: Ziel ist es, das bestehende Geschaftsmodell so zu adaptieren, dass die Value
Proposition weitgehend erhalten bleibt, die Finanzierung aber im Fall des Falles autonom werden kann.
Eine komplette Geschéftsmodellentwicklung nach dem Konzept von Gassmann et.al. ist daher wenig
zielfuhrend, weil der Eintrittszeitpunkt dieses besagten Falles und die dann herrschenden Verhéltnisse und
Rahmenbedingungen zum jetzigen Zeitpunkt nicht vorhersehbar sind. Die in Schritt 1 beschriebene
Umfeld-Analyse findet im Rahmen der vorliegenden Arbeit Gber die Anwendung der PESTEL-Systematik
sowie einer Branchenstrukturanalyse nach Porters Finf-Krafte-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 fiir die laufende und zuklnftige
Geschaftstatigkeit zu entwickeln. Schritt 3 i die Uberpriifung auf innere und duBere Konsistenz i wird in
abgeéanderter und reduzierter Form stattfinden, Schritt 4 wird nicht im Rahmen dieser Arbeit umgesetzt
werden. Jene Aspekte des St. Gallener Business Model Navigator, welche fir die Beantwortung der
Forschungsfrage der vorliegenden Antwort verwendet werden, werden in weiterer Folge in den

Unterkapiteln 0 und 6.3 nochmals detailliert besprochen.

65



Inhaltsverzeichnis

3.5 Ertragsmodelle

Wesentlich fiir Geschaftsmodelle im Allgemeinen ist ohne Zweifel der wirtschaftliche Erfolg, geht es doch

i wie in Abschnitt 2.2.1 bereits erwahnt i um Erhaltung der Unternehmung und Wachstum.

3.5.1 Definition Ertragsmodelle

Die zentralen Fragen des Ertragsmodelles sind: AWi e verdient das Unternehmen G
das Unternehmen so seine Ei gent ¥mBie M Ertragsmodell beschriebene Okonomie des
Geschéaftsmodelles beinhaltet sowohl Kosten als auch Ertrage und daraus folgend die Profite, welche eine
Unternehmung erwirtschaften muss, um langfristig bestehen zu kdnnen. Es wird nicht nur abgebildet,
welche Kosten und Profite in welcher Hohe 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
Geschaftsmodells des Vereines Ludovico auseinand er s et zt |, um die Organisation
finanziell autonom weiterfihren zu kénnen, wird in diesem Unterkapitel nochmals der Bereich der
Finanzierung von Geschaftsmodellen betrachtet, bzw. wie diese in den bereits beschriebenen Business

Model Canvases bzw. im Geschaftsmodell nach Gassmann et.al. dargestellt werden.

3.5.2 Ertragsmodell nach Osterwalder/Pigneur

Osterwalder und Pigneur sehen fir die wirtschaftlichen Belange eines Geschéftsmodells in ihrem BMC
zwei Bausteine vor, welche durch ihre graphische Anordnung unterhalb aller anderen Bausteine
selbstverstandlich als Fundament eines funktionierenden Geschéaftsmodells angesehen werden kdnnen:

Kostenstruktur und Einnahmequellen.

In Bezug auf die Kostenstruktur stellen Osterwalder und Pigneur die Frage nach den wichtigsten Kosten in
Bezug auf das Geschaftsmodell, nach den teuersten Schliisselressourcen und den teuersten
Schlisselaktivitaten.182 Osterwalder und Pigneur verlangen keine taxative Auflistung aller Kosten, sondern
sie fragen nach den wesentlichsten und teuersten. Aus Sicht der finanziellen Unternehmensfiihrung ist dies
nat¢rlich unzureichend, da aus dieser Perspe®nditve ein

nur aus rechtlicher Sicht verpflichtend'®, sondern aus unternehmerischer Sicht sinnvoll ist.185

180 Stahler (2014) S. 121

181 \/gl. Stahler (2014) S. 122

182 \/gl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 45

183 Ejsl/Losbichler (Hrsg.) (2015), Band 1, Folienskriptum 1, Folie 7

184 \gl. Eisl/Losbichler (Hrsg.) (2015), Band 1, Folienskriptum 1, Folie 8
185 vgl. Eisl/Losbichler (Hrsg.) (2015), Band 2, Folienskriptum 1, Folie 30

66



Inhaltsverzeichnis

Zur Darstellung der Einnahmequellen stellen Osterwalder und Pigneur folgende Fragen:

AF¢r welche Werte sind unsere Kunden wirklic

jetzt? Wie bezahlen Sie jetzt? Wie wiirden Sie gerne bezahlen? Wieviel tragt jede

h zu

Einnahmequelle zum ®esamtumsatz bei ?i
Beispielhaft nennen Osterwalder und Pigneur den Verkauf von Wirtschaftsgiitern, die Einhebung einer
Mitgliedsgeblhr oder Nutzungsgebuhr fir die Inanspruchnahme von Dienstleistungen sowie Gebuhren fir
Verleih, Bereitstellung (Leasing), Lizenzen, aber auch Makler- und Vermittlungsgebihren, Einnahmen aus
Vermietung und Verpachtung sowie Werbeeinnahmen als mégliche Einnahmequellen.87
Die Beantwortung der oben genannten Fragen zu Kostenstruktur und Einnahmequellen ist jedenfalls
wesentlich fur die Beantwortung der Forschungsfrage dieser Arbeit.
3.5.3 Ertragsmodell nach Biloslavo et.al
Biloslavo et.al. fassen die Darstellung der Kosten- und Erlgsstruktur in ihrem BMC erheblich weiter i das
Thema Nachhaltigkeit spielt eine zentrale Rolle:
Kostenseitig werden nicht nur wirtschaftliche Aufw?2nd
sondern auch jene Bel astungen, wel che die Umwel't un
Der ar t i g e kodntembeiapielsveeiBe durch Berechnung der CO2-Emissionen, welche im Zuge der
Wertschépfungskette entstehen, sichtbar gemacht werden?88,
Erl°o°sseitig werden rein wirtschaftliche Erl°se (Arev

Umwelt und Gesellschaft durch die Geschaftstatigkeit der Unternehmung erwachsen und tiber gesetzliche
Vorgaben und Mindeststandards hinaus gehen.18 Dies kann beispielsweise durch Verbesserungen der
Arbeitsbedingungen (z. B. Ruhe- und Hochstarbeitszeiten), in der Entlohnung, der Gewahrung von
Incentives, aber auch der Unterstlitzung der nachhaltigen Mobilitat der Mitarbeiterinnen oder der
Kommunen (z.B. kostenlose Fahrrader fur Mitarbeiterinnen, Unterstitzung von o6ffentlichen

Mobilitatsprojekten) erreicht werden.

3.5.4 Ertragsmodell nach ORANGE HILLS

ORANGE HILLS bezeichnen in ihrem BMC den die Kosten
Formul afi. Diese setzt sich aus folgenden vier Bestand

Fragen im BMC beschrieben sindi s i e Abbilduag 20 - Business Model Canvas nach ORANGE HILLSH
auf Seite 48 dieser Arbeit:

1 Pattern/Muster: Wie, wann und wie oft missen Kundinnen fur die Inanspruchnahme eines

Produktes/einer Dienstleistung bezahlen?

186 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 35

187 ygl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 35f
188 v/gl. Bilosavo (2017), S. 13

189 y/gl. Bilosavo (2017), S. 18
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1 Revenue Streams & Pricing/Einnahmequellen & Preisgestaltung: Welche Einnahmequellen sind
vorhanden und wie viel missen Kundinnen pro Einheit bezahlen?

1 Costs/Kosten: Welche sind die wichtigsten Kosten, die bei der Erstellung und Bereitstellung des
Angebotes entstehen?

1 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 Erlésstruktur, ahnlich wie Osterwalder und Pigneur,

zweigeteilt ab und stellen fir beide Bldcke folgende Fragen:

Welches sind die wesentlichen Kosten in unserem Geschaftsmodell?
Welche finanziellen Risiken bestehen?

Wie adressieren wir diese?

Welches sind die Ertragsquellen?

Wofir ist der Kunde bereit zu bezahlen?

Wie bezahlen die Kunden momentan?

Wie sollen die Kunden in Zukunft bezahlen?

Wie viel trgt jeder einzelne Ertragsstrom zum Gesamtumsatz bei?

Kostentreiber

Ertragsstrome

Tabelle 6 - Leitfragen zu Kostentreibern und Ertragsstromen 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 Erldsmodelle und Erlésstrome haben sich mittlerweile eine Vielzahl
von Mdglichkeiten entwickelt, wie eine Unternehmung Einnahmen generieren kann. Thomas KANDOLF
hat in seinem 2014 er schilmheanlemo xWe re&i nmi We iekezedchdgC aesnht w
helfen kann, mdgliche Erléskanédle und Erldsmodi zu identifizieren 7 siehe Abbildung 32. Im praktischen
Teil der vorliegenden Arbeit werden die bereits vom Ludovico genutzten Erldsquellen taxativ gelistet. Ein
Abgleich mit den von Kandolf identifizierten Einnahmearten soll weitere Moglichkeiten offen legen.

KANDOLF konnte mit seiner Cash-In-Toolbox folgende Einnahmearten identifizieren:

1 Fixpreis 9 Delta von Einkaufs- zu Verkaufspreis (bei

91 Pay what you want Cross-Selling)

TAuktioné 1 Komplementoren (Verkaufszunahme durch
1 Flatrate Integration)

1 Pay per Use 1 Verkauf von Add-Ons (Funktionserweiterung)
1 Pay per Visit 1 Verkauf von Add-Ons (Support)

1 Franchising 1 Externer Vertrieb

1 Contracting 1 Tausch von Produkten/Dienstleistungen

1 Abo (ohne Bindung 1 Finanzierungsmodelle (Leasing, Teilzahlung)
1 Abo (mit Mindestlaufzeit) 1 Ressourcenbereitstellung

 Pacht 0 Lizenzen und Patente

 Miete (ohne Kaufoption) 0 Anlagevermogen

190 ygl. Kandolf (2014), S.88
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1 Miet-Kauf-Lésung

1 Mitgliedsbeitrag

1 Grundgebihr pro Zeitintervall
9 Provision durch Vermittlung
1 Werbeerlése (Sponsoring)

1 Provision durch Cross-Selling

o Personal & Know-How

0 Finanzielle Ressourcen
1 Dienstleistung au3erhalb des

Leistungsangebotes

i Transaktionsgebihren
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> wollen, konnen Sie Thr Produkt/DL direkt verkaufen?
Nein
wollen Sie Ihre Einnahmen einmalig ocder regelmagigin zeitlich ¢ Y ¢
definierten Abstanden?
Kostenloss,

Externer Vertrieb Tausch von Produkten/DL

eingesehrankte Version

regelmatiige

eblhreneinhebung TegelmaBige Einnahme

Barverkauf

Gebiihren-einhebung

Gy

Teileinnahmen

4 Y

Fixpreis

Goh Leistungs™
merkmalen

[ Flatrate ] [nach Leistungsmenge ] [nal:h Leistungsdauer ]

A l

|
v v v ) v v v

[ Witgliedbeitrag ] { Grundgebhr pro ] [ Mietgebohr } [ Pacht [ Abo } [ Contracting ] [ Franchising ]
£ l Kénnen Sie Zusatzleistungen in Zusammenhang mit Ihrem/r

Nur Miete johi Produkt/Dienstleistung verkaufen?
e Miete (abna Miet-Kauf-Losung ohne Bindung mit Mindestiaulzeit

Variabler Preis

Ghne Limitierung

{ Leasing ] [ Teilzahlung ]

Pay what you want Auktion

—

Kaufoption)

v v ¥ v v v

P
Leistung bereitstellung Vermitlung

(—

f
Neve, eigensiéndige " Cross Selling / inahme durch
[ Leistung ] [ Vermittlung ] [ (Zusatzverkéufe) ] [ Sponsoring ] l Integration Verkaufvon Add-ons I

I \ v ¥ ) v
¢ [rmanzwe\le ressourcen ] [F‘emona\ & Knoerow] [ Anlagevermogen } { Lizenzen und Patente ] [ Provision

Provisi Delta von Einkauts- zu P Komol f Suenort Erweiterung der
rovision Verkaufspreis ravision omplementoren uppo Fonktionen

Abbildung 32 - Cash-In-Toolbox nach Kandolf, Quelle: Vgl. Kandolf (2014), S.88 (leicht modifiziert) 70
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3.5.7 Zusammenfassung Ertragsmodelle und praktische Relevanz

Alle vier im Unterkapitel 3.5 beschriebenen Ertragsmodelle weisen naturgemé&f 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 beschaftigt sich dariiber hinaus mit dem

Punkt Alnitial I nv e st nméaberhalpt fuBegihn investieit wendensnaiss,rbevormane v i e

Erlése generieren kann). Die Strukturierung nach ORANGE HILLS ist insofern sinnvoll, als dieses im

Vergleich zum Osterwalderschen Modell Kosten- und Investitionsbegriff differenziert und somit naher an

der wirtschaftlichen Realitit liegt. Die Aufteilung des Osterwalder-Baust ei nes ARevenue S

Bezahlmuster, Einnahmequellen und Preisgestaltung bei ORANGE HILLS jedoch stellt nur
kontextabhangig eine Notwendigkeit dar, da je nach Geschéaftsmodell eine Verdnderung des einen
Bestandteils nicht zwangslaufig unabhéangig vom Status der jeweils anderen Bestandteile vonstattengeht.
Fur die weitere Bearbeitung der Forschungsfrage wird allerdings diese Untergliederung beibehalten. Von
der BezeichmumolAfr oMiirtd FAuf grund der Tatsache,

dass ¢

Non-Profit- Or gani sati on handel t, bewusst Abstand genommen.

Formul afi v er weBiatlavd et.al.eppstukeren, dass auch der Blick Gber die Grenzen des

Gescha&aftsmodells im engeren Sinn notwendig ist,

da | e

und Al mpactsid auf die die Unt er nehArdumpga cutnsgfe buemdd eA Blenmwes

Biloslavo et.al. werden zur Beantwortung der Forschungsfrage allerdings nur als Diskussionsimpulse

herangezogen werden, da wie eingangs im Unterkapitel 1.4 ramisseni angef ¢ hr t der

Mehrwert des Vereines Ludovico als gegeben betrachtet wird und nicht Untersuchungsgegenstand dieser
Arbeit ist. Die konkreten, fur 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 tatsachlichen und potenziellen Erldsquellen des Ludovico zur Anwendung gebracht. (siehe
Unterabschnitt 6.5.4.2).

71

ges



Inhaltsverzeichnis

4 DER WEG ZUM NEUEN GESCHAFTSMODELL

In diesem Kapitel wird i basierend auf den Informationen, die bislang im Rahmen dieser Arbeit dargestellt
werden konnten i der Weg zum neuen bzw. adaptierten Geschaftsmodell des Ludovico gezeigt. Es wird
erlautert, wie im Zuge des praktischen Teiles dieser Arbeit das Ludovico mit einem Plan B ausgestattet,
wie dieser Plan B entworfen und dargestellt werden kdnnte und wie Leistungsangebot und Kosten- sowie

Erlosstruktur des Ludovico auch an zukinftige Anforderungen angepasst werden kdnnten.

4.1 Neue Werkzeuge

Zunachst werden sowohl ein neues Business Model Canvas inklusive einer dazugehdrigen Revenue
Formula als auch ein neues Value Proposition Design entwickelt i basierend auf den herausgearbeiteten
und kombinierten Vorzugen der anderen in dieser Arbeit vorgestellten Modelle. Beide werden
zusammengefasst und in den Kontext AUmwelt wund Gesel
sind fur die Beantwortung der Forschungsfrage notwendig, da keines der bislang in dieser Arbeit
vorgestellten Modelle samtliche fir die Beantwortung der Forschungsfrage notwendigen Komponenten

beinhaltet:

o Die BMC nach Osterwalder und Pigneur und ORANGE HILLS ignorieren das Umfeld, in
welches das Geschaftsmodell 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 fiir die Umwelt bzw. fiir die Offentlichkeit aber auch fir
ihre Partnerinnen schafft. Insbesondere, wenn es um Drittmittelfinanzierung, wie
bei spiel sweise Sponsoring geht, sind sowohl C
Valuefi von erheblicher Bedeutung.

o Das Modell von Osterwalder und Pigneur, aber auch jenes von Biloslavo et.al. benétigen
fur eine umfassende Darstellung des Geschaftsmodells jeweils zwei Templates: im Falle
von erstem ist neben dem BMC auch ein separates Value Proposition Canvas erforderlich,
bei Biloslavo etTrailandlsen dasd Ad/ad uBMC ni cht al
darstellbar. Insofern ist die Forderung nach einer Darstellung der wesentlichen
Bestandteile eines Geschéaftsmodells auf einem einzelnen Bogen Papier nicht mdglich.

o Die Modelle nach Osterwalder und Pigneur sowie nach Biloslavo et.al. fihren keinen
AUnfair Advantaged auf, welcher aber nach ORA
einen wesentlichen Erfolgsfaktor fur die Geschéftstatigkeit darstellt und dessen
Identifikation sowohl Wirkung nach innen (im Sinne der organisationsinternen
Bewusstseinsbildung) als auch nach auRen (z.B. als Basis von Marketingaktivititen) zeigt.

0 Auch bieten Biloslavo et.al. und Osterwalder und Pigneur nicht denselben
Detailierungsgrad in Bezug auf die Erfassung der Profit Formula (im Falle des Ludovico:

ARevenue Formul af) .

Al l diesen Defiziten wird im neu entwickelten ALudo
Bestandteile werden von den fiir sie jeweils relevanten Fragen begleitet. Die neu entwickelten Werkzeuge
dienen zunéchst 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 tUberprift und nach
Entwicklungspotenzialen gefahndet. Gleichzeitig kbnnen Bestandteile des Leistungsportfolios, welche fr
eine Beibehaltung nicht mehr attraktiv sind, ausgeschieden werden. In weiterer Folge wird das neue
Ludovico Big Picture, mits ei nen Bestandteilen ALudovico Business N
Propositionh mithilfe der 55+ Muster des St . C
Geschéaftsmodellinnovation weiterentwickelt. Dies soll der Schaffung eines alternativen bzw. optimierten

Erldsmodells fiir 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.19!

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 Funf-Krafte-Modell nach Porter abgebildet. Des
Weiteren werden Benefits fir und Impacts auf Umwelt und Gesellschatft als Teile des Public Value grafisch
integriert, jedoch i wie bereits erwahnt i im Rahmen dieser Arbeit nicht erhoben. Die Beschreibungen des
LV BMC bzw. der LV VP finden sich in den nachsten Abschnitten dieser Arbeit.

191 Anmerkung: Als Kurzform fir diese Bezeichnungen wird dabeidas K¢rzel ALVA f¢r Ludovico verwende
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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 Ausfihrungen begriindet sich der Entschluss fur die Darstellung des LV BMC auf Basis
des BMC nach ORANGE HILLS. Fir die einzelnen Bestandteile werden dieselben Spezifikationen
verwendet, welche in Abschnitt 3.3.4 beschrieben wurden. Fir die Erstellung des LV BMC wurden dabei

folgende Modifikationen des Modells nach ORANGE HILLS vorgenommen:

1 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 Di mensi onen APu|
Valuefi und APartner Valued erweitert.

9 Die AProfit Formulafi wird im LV BMC als ARevenue F
des BMC nach ORANGE HILLS werden Gbernommen. Die Schliisselfragen aus Unterkapitel 3.5

Artragsmodellei wer den ebenfalls ¢bernommen.
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LUDOVICO BUSINESS MODEL CANVAS

/:arget Groups

Relationships Resources Partners
4 ™ 's .
Offerings
f '
Gain Creators
Channels Channels
e— —
Pain Relievers
Brands & Messages \ ) Processes
| —
Revenue Formula
Pattern Revenue Streams & Pricing Costs Investments

N

/

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 C
Advant ageihm durch sei nei agdera fals bt DRANGEaHILL S € ladf wsdamgliche
Bestandteile des Gesch2ftsmodells beziehen kann. Au
Kernbestandteil ACore Valuefdn wurde im LVBMC um die
erweitert. Somit wurde das Value Proposition Design nach Osterwalder und Pigneur vollstandig 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 APublic Valuef und APar t ne AbbMang 85aviid deaMP Bi | os
im Kontext des LV BP dargestellt, in Abbildung 36 werden die Zusammenhéange zwischen den einzelnen
Bestandteilen der LV VP gezeigt. DieEr wei t erung um den APublic Valued al
ist insofern sinnvoll, als das Ludovico als gemeinniitziger, nicht gewinnorientierter Verein auf Drittmittel
angewiesen ist, welche natdrlich leichter zu lukrieren sind, wenn Reputation und Wert der Organisation bei

Partnerinnen und Gesellschaft entsprechend hoch sind.

Core Value

Pain Relievers

Abbildung 35 - Die Ludovico Value Proposition im Kontext des Ludovico Big Picture, Quelle: eigene Darstellung
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Custome

Jobs

Public

Value

/ Gain Creators

Offerings

Pain Relievers

Core Value

Partner

Value

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 i nach erfolgter

Geschéaftsmodellentwicklung i zur Darstellung des Plan B.

Folgende Fragestellungen werden im Zuge dessen jeweils beantwortet:

1 Bzgl. Umwelt und Gesellschaft:

(o]

PESTEL-Analyse: Wie ist das makrotkonomische Umfeld des Vereines Ludovico

aufgebaut?

PORTERSs Five Forces: Welchen Einflissen ist die Branche, in welcher das Ludovico tatig

ist, ausgesetzt?

1 Bzgl.LVBMC &LV VP:

Wer sind die Kundinnen des Ludovico bzw. welche Zielgruppen werden adressiert?

(0]

o O o o

(ATarget Groups
Welche Auf gaben wi
Wel che Gewinne
Wel che Probl eme
In  welcher Beziehung steht

(ARel ationships

i)
|1 di e
l ukriert

stehen

Kundin erledigen

die Kundin bei
dabei der Kundi

bzw.

e

m L°sen

n

das Ludovico zu den adressierten Zielgruppen?

f)

Welche Kanéle werden genutzt, um mit den adressierten Zielgruppen in Kontakt zu treten

erhalten? (AChannel si)

bzw. di esen auf

recht Zu

Welche Marken und Markenbotschaften stehen zur Disposition und wie werden diese

transportiert?

(ABrands

& Messagesi)
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Wel che Produkte und Leistungen bietet das Ludc
Wie kann diesbez¢glich der ACore Valued for mul
Wie erzeugen die angebotenen Produkte und Leistungen Gewinn fiir die Kundinnen?
(AGain Creatorsi)

Wie | °sen die angebotenen Produkte und Leistun
Rel i ever si)

Welche Ressourcen stehen dem Ludovico fir die Leistungserbringung zur Verfugung?
(AResourcesi)

Welche Prozesse sind firr die Leistungserbr i ngung not wendi g? (AProces
Auf welche Partnerinnen ist das Ludovico fiir seine Leistungserbringung angewiesen?
(APartner sf)

Welche Kanéale werden benutzt, um den Kontakt zwischen dem Ludovico und seinen
Partnerinnen herzustellen bzw. aufrecht zuerhalte n? ( AChannel si)

Wel che/n exklusive/n Vorteil/e kann das Ludoyv
Advant ageif)

Welchen Wert schopft das Ludovico in der Leistungserbringung fir seine Partnerinnen?
(APartner Valuef)

1 Bzgl. Revenue Formula:

(0]

(0]

Wie, wann und wie oft missen die Kundinnen fir die Inanspruchnahme von Produkten und
Leistungen das Ludovico eine Gegenleistung erbringen? Wie zahlt sie derzeit und wie in
Zukunft? (APatternsht)

Wie sind die Einnahmequellen der Ludovico aufgebaut und wie viel bezahlen Kundinnen

fur die Inanspruchnahme der angebotenen Produkte und Leistungen i auch pro Einheit?

Fur welche Produkte, Leistungen und Werte ist die Kundin bereit zu bezahlen? Wofir
bezahlen sie jetzt? Wieviel tragt jede Einnahmequelle zum Gesamtumsatz bei?(ARe v e n u e
Streams & Pricingh)

Welche dem Ludovico bei Leistungserstellung und Leistungserbringung entstehenden
Kosten sind am wichtigsten? Welche Schlusselressourcen sind am teuersten? Welche
Schlisselaktivitdten sind am teuersten? Welches sind die grof3ten bzw. wesentlichen
Kosten/Kostenbltcke/Kostentreiber im Geschéaftsmodell? Welche Risiken gibt es im
Ertragsmodel | und wie werden diese adressiert?
Wieviel Geld muss vom Ludovico investiert werden, bevor Einnahmen mdéglich sind?

(Alnvest ment si)
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4.2 Vorgehensmodell Ludovico 1.0

Das Vorgehensmodell Ludovico 1.0, welches im Rahmen dieser Arbeit entwickelt wird, besteht aus fiinf

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 l
Anwendung der Weiterentwicklungsstrategien im Rahmen des Praxisworkshops 2.

3.) Entwicklung des Geschaftsmodells (inkl. des bereits adaptierten Leistungsportfolios) mit Hilfe des
55+ Kartensets von Gassmann et.al. und darauf folgender Konsistenzprifung 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 1 soweit nicht bereits erfolgt T werden im
Unterkapitel 6.3 angefiihrt, die unten stehende Grafik (Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden w

erden.) dient der Ubersichtlicheren Darstellung.
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Der Weg zum neuen Geschaftsmodell

r “ ' ™) 4 D
Schritt Beschreibung Werkzeuge
- J . J . J
4 N N )
1 IST-Analyse:
" I. IST-Situation des aktuellen Geschaftsmodells inkl. Umfeld— und Branchenstrukturanalyse sowie LV BP, LV BMC, LV VP
nalyse
v Value Proposition wird im Rahmen des 1. Workshops dargestellt —> LV BMC 1.0
\_ J _/ 1\ J
™ N
( Leistungsportfolio-Verfeinerung: \
2. Bestehende , Offerings” des LV BMC 1.0 werden im Rahmen des 2. Workshops zur Diskussion ge- Weiterentwicklungsstrategien
Verfeinerung stellt, beibehalten, weiterentwickelt oder ausgeschieden. Potenziale werden identifiziert und in LV BMC
das Geschiftsmodell ibernommen. —> LV BMC 1.1
\ VAN J \_ _/
( A Geschéftsmodellentwicklung: D é ) ) \
3. Ausbruch aus bekannten Denkmustern: das bestehende Geschaftsmodell LV BMC 1.1 wird mit Business MOd_EI Nawga'for padiee
Entwicklung Fokus auf den Bestandteil ,Revenue Formula“ im rahmen des 3. Workshops strukturiert weiter- Al el (el SEIE 2, sk s
., tenset, LV BP, LV BMC, LV VP
entwickelt —> LV BMC 2.0
o VAN J g J
4 N O N \
2 Workshop-Auswertung:
Auswe'nung Die Ergebnisse der 3 vorangegangenen Workshops werden auf Basis der vorhande- Workshopdokumentation
nen Dokumentation ausgewertet.
. J AN J
4 N O N 2
s Adaption des Vorgehensmodells:
Anpas'sung Auf Basis der Ergebnisse und Erfahrungen aus den ersten 4. Schritten dieses Vorge- Output der vorangegangenen Schritte
hensmodells wird dieses entsprechend angepasst. —> Vorgehensmodell LUDOVICO
_ J \_ , 1\ J/

Abbildung 37 1 Vorgehensmodell Ludovico 1.0, Quelle: eigene Darstellung
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Verein Ludovico

5 VEREIN LUDOVICO

In diesem Kapitel wird der gegenstandliche 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 personlichen Gesprachen mit der

Geschéftsfiihrung 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 steiermérkischen Landesregierung in der
Fachabteilung Gesellschaft und Diversitat, zustandig fir das Jugendreferat, mit dem Auftrag betraut, eine
Landesludothek fir die Steiermark zu konzeptionieren.1%? Am 16.05.1989 wurde das Ludovico als Verein
nach Osterreichischem Vereinsrecht errichtet!®® und ist seither ohne Unterbrechung dem Vereinszweck

entsprechend tatig.

5.2 Statuten und Organisation

Wahrend der Erstellung der vorliegenden Arbeit wurden unabhéangig von dieser die Statuten des Vereines
Uberarbeitet und mit 12.02.2020 der Behdrde zur Genehmigung vorgelegt. Aufgrund des Zeitablaufes
bezieht sich die Beschreibung der Organisation in erster Linie auf die bis zum 12.02.2020 glltige Fassung

der Statuten, die wesentlichen Anderungen werden allerdings in Abschnitt 5.2.4 beschrieben.

5.2.1 Vereinszweck

Der Verein tragt den vollstandigen N a me lnudofico i Verein zur Férderung der Spielkultur, des Spielens

und der Spielpadagogikii Unter anderem verfolgt der Verein folgende Ziele®*:

i Forderung von Spielformen, welche zu Humanitdt und Frieden fiihren und Diskriminierung,
Isolation und Aggressivitat entgegen wirken.
Ausgleich von Spieldefiziten von Kindern, Jugendlichen, Familien und sozialen Gruppen.
Einbindung von allen in Osterreich lebenden Personen.
Anbieten von Spieleberatung und der Mdglichkeit, Spiele kennen zu lernen, zu spielen und gegen
geringe Gebiihr zu entlehnen.

1 Verbreitung von Spielkultur in der Steiermark und Vermittlung von Spielepadagogik.

1 Durchfuhrung von Bildungs- und Spieleveranstaltungen und Offentlichkeitsarbeit.

Die Vereinstatigkeit ist gemeinnitzig und nicht auf das Erzielen von Gewinnen ausgerichtet. Etwaige,

erzielte Zufallsgewinne missen dem Vereinszweck gewidmet werden.

192 vgl. Ludovico (Hrsg.) (0.J.), Onlinequelle [02.03.2020]
193 vgl. Anhang 1: Vereinsregisterauszug
194 vgl. Anhang 2: Statuten Ludovico, Absatz 2
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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 gelistet?9:

1

Consilium 7 das Consilium entspricht der Hauptversammlung der Vereinsmitglieder, welche
mindestens einmal jahrlich einberufen werden muss. Stimmberechtigt sind alle ordentlichen
Mitglieder, in beratender Funktion sind Geschaftsfuhrerin, die Rechnungspriferinnen sowie
geladene Fachexpertinnen und Beirate teilnahmeberechtigt.

Senat 1 der Senat entspricht dem Vereinsvorstand und besteht aus mindestens drei, hdchstens 7
Personen, welche vom Consilium gewdahlt bzw. ernannt werden. Mitglieder des Senats sind
jedenfalls die Vorsitzende (=Vereinsvorstehende) sowie bis zu zwei Stellvertreterinnen, die
Kassierin und die Schriftfihrerin.

Geschéftsfihrerin i Sie wird vom Senat bestellt, kann ehrenamtlich oder im Angestelltenverhaltnis
fur den Verein tétig sein, ist dem Senat gegeniiber weisungsgebunden und berichtspflichtig und
gemeinsam mit der Kassierin in finanziellen Angelegenheiten zeichnungsberechtigt.
Rechnungspruferinnen 7 Mindestens zwei, maximal drei Rechnungspriferinnen werden vom
Consilium bestellt, dirfen dem Senat nicht angehéren und Uberwachen Budget und Tatigkeit der
Geschéftsfiihrerin.

Schiedsgericht T Dieses Organ besteht aus drei Vereinsmitgliedern, welche vom Consilium

gewahlt werden und entscheidet tber Streitfélle, welche das Vereinsverhdltnis betreffen.

5.2.2.2 Mitglieder

Die Statuten nennen ordentliche Mitglieder (dies sind vereinszweckfordernde 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 Janner 2020) sind beim Ludovico laut Angaben der Geschéftsfihrung insgesamt 12

Personen angestellt und eine Person regelmafig als ehrenamtliche Kraft beschéftigt. Die Aufteilung des

Beschéaftigungsausmales gestaltet sich folgendermalRlen:

19 vgl. Anhang 2: Statuten Ludovico, Absatz 9-16

19 Epd.
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Person Rolle Stundenausma
1| Geschaftsfuhrerin 30
2 | Bereichsleiterin Brettspiele 25
3| Bereichsleiterin Videospiele 20
4 | Bereichsleiterin Entlehnbetrieb 25
5| Bereichsleiterin Gruppen und Aul3endiens 30
6 | Spielepadagogin A 8,5
7| Spielepadagogin B 10
8| Spielepadagogin C 20
9| Spielepadagogin D 15

10| Spielepadagogin E 5
11| Spielepadagogin F 15
12| Spielepadagogin G 10
13| Ehrenamtlicher Mitarbeiter 6

Tabelle 7 - Personalschliissel Ludovico, Quelle: Geschéftsfiihrerin des Vereins Ludovico

Dies entspricht 5,7 Vollzeitaquivalenten, ausgehend von einer 38,5 Stunden Woche.

Dartber hinaus greift der Verein im Zuge der Organisation von Veranstaltungen auf eine unbestimmbare
Zahl von ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen zuriick. Die tatséchliche Personenzahl bzw. Arbeitsleistung

dieser aul3erordentlich tatigen Personen wurde bis dato noch nie erhoben.

5.2.3 Ablauforganisation

Die meisten Arbeitsstunden der 13 regelmafig beschéaftigten Personen werden i mit Ausnahme der
ehrenamtlich tatigen Person 1 innerhalb eines fixen Dienstrades geleistet. Fir Projekte und Festivals
werden jene Zeitkontingente, welche durch saisonal verkiirzte Offnungszeiten aufgebaut werden,
verbraucht. Allerdings werden auch von den angestellten Mitarbeiterinnen viele Leistungen freiwillig

ehrenamtlich erbracht. Eine genaue Aufzeichnung Uber diese Arbeitsleistung existiert nicht.

5.2.4 Statutenédnderung

Die wesentlichste Anderung in den Statuten betrifft die Arten der Mitgliedschaft. So gibt es Kraft der neuen
Statuten neben den bisher bekannten ordentlichen Mitgliedern und Ehrenmitgliedern auch
auRerordentliche Mitglieder. Aul3erordentliches Mitglied wird man durch Erwerb eines Entlehnausweises.
DieseristeinJahrlangg ¢ | t i g. Ein Stimmrecht in der Mitgliederver
nicht verbunden, auch kann ein auBerordentliches Mitglied nicht fir den Senat (Vereinsvorstand)
kandidieren. Insofern ermdglichen die Statutenanderungen eine wesentliche Erhéhung der
Mitgliederanzahl, was insbesondere fiir Offentlichkeitsarbeit und Férderungswesen von groRer Bedeutung
ist, eine weitere Offnung und Demokratisierung des Vereines wird diese Statutenerganzung um die

aulRerordentliche Mitgliedschaft mangels Stimmrecht allerdings nicht bewirken.

84



Verein Ludovico

5.3 Umfeld

Der Vereinssitz des Ludovico ist sowie die Ludothek im Amtsgebdude der steiermarkischen
Landesregierung am Grazer Karmeliterplatz, dem sogenannten Karmeliterhof, angesiedelt. In diesem
Gebéaude stehen etwa 125 m? an Raumlichkeiten zur exklusiven Nutzung zur Verfiigung, von denen ein
Grofteil von der Ludothek in Anspruch genommen wird. Daruber hinaus verfigt das Ludovico Uber ca.
30m?2 Lagerkapazitat im Keller des Hauses, einen Tiefgaragenparkplatz fir den Ludovico Bus sowie die
Moglichkeit, weitere Besprechungs- und Multifunktionsrdume im Karmeliterhof mit den anderen
Abteilungen im Gebaude zu mitzuverwenden. Aufgrund des umfangreichen Gesamtbestandes wurden

weitere Lagerraume aul3erhalb von Graz als Archiv angemietet.

5.3.1 Erreichbarkeit

Der zentral gelegene Karmeliterplatz ist sowohl mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln (Bushaltestelle vor dem
Haus, StraBenbahnhaltestelle Hauptplatz in 450m Entfernung) als auch individuell mit PKW

(kostenpflichtige Tiefgaragenplatze), aber auch mit dem Fahrrad gut erreichbar.

5.3.2 Offnungszeiten

Die Ludothek hat zu folgenden Zeiten regular getffnet!o7:

Montag: 15171 19 Uhr + Bildschirmspiele
Dienstag: 107 13,157 19 Uhr
Mittwoch: 157 19 Uhr

Donnerstag: 1571 21 Uhr

Freitag: 157 19 Uhr + Bildschirmspiele
Samstag: 141 17 Uhr (November-Méarz)
Samstag: 1071 13 Uhr (April-Oktober)

Daruber hinaus besteht die Moglichkeit von Sonderdffnungen, beispielsweise fur Schilergruppen oder

sonstige Gruppenangebote.

5.3.3 Abhangigkeiten

Im Zuge des ersten Workshops (siehe Kapitel 5.6) wurde die Makrotkonomie, 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 angefuhrt.) Dartber hinaus ergaben sich sowohl
wahrend der Workshops als auch im Zuge mehrerer Besprechungen mit Geschéftsfiihrung und Vorstand
folgende relevante Abh&angigkeiten (Anmerkung: Die thematische Gliederung der Abhangigkeiten orientiert

sich an jener der PESTEL-Analyse):

197 vgl. Ludovico (Hrsg.) (0.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 vollgeférderter Verein von den politischen Entscheidungstragerinnen
sowohl auf Landes- als auch auf Gemeindeebene abhéangig. Die politischen Entscheidungstragerinnen
wiederum orientieren sich an langerfristig festgelegten, politischen Strategien, aus welchen wiederum
Forderrichtlinien abgeleitet werden. Or gani sat ori sch i st das Referat

AJug

AGesellschaftn, als Teil der Abteilung AAGAABI ledundgerr

steiermarkischen Landes r e g i &%) firdag Budovico Ansprechpartnerin in Bezug auf Férderungen. Das

Referat AJugendi koordiniert auch @9 svelclses aebenrdend r ki s c

Ludovico weitere 17 Fachstellen im Bereich Kinder- und Jugendarbeit verbindet und zum Teil koordiniert.
Die strategischen Ausrichtungen dieser anderen Fachstellen sowie deren Aktivitdten konnen sich

zumindest indirekt auf die Tatigkeiten des Ludovico auswirken.
5.3.3.2 Okonomisch

In der Einnahmen-Ausgabenrechnung des Ludovico von 2019 werden unter
294.300,-- angefuhrt. 82,2% davon stammen aus Fordergeldern des Landes Steiermark sowie der Stadt
Graz (wobei si ch I-enurzfir &,6% demAoditdergélder2 im Q@&hO 2019 verantwortlich
zeichnet).?% In Anbetracht dieses Fordervolumens ist die 6konomische Abh&ngigkeit und die Verknipfung
zur politischen Abhéangigkeit evident. Daneben ist das Ludovico auch von den budgetaren Moglichkeiten
der offentlichen Auftraggeber (Gemeinden, Schulen, anderen Vereinen und weiteren offentlichen
Institutionen) abhangig, welche wiederum stark von der politischen Landschaft in Land und Gemeinden
abhéngig sind.

5.3.3.3 Soziokulturell

Da die Angebote des Ludovico grundséatzlich allen an Spielen interessierten Menschen aller Altersklassen
offen stehen, sind demographische Entwicklungen fiir den Verein von grof3er Bedeutung. Die Rolle des
Spieles in den verschiedenen Bereichen der Gesellschaft (Familie, Bildung, Erziehung, Kunst, Kultur etc.)
und die damit verbundenen Auspragungen des Themas haben unmittelbaren Einfluss auf die Aktivitaten
des Ludovico.

5.3.3.4 Technologisch

In technologischer Hinsicht ist das Ludovico vom Funktionieren basaler Infrastruktur abhangig: Das
Entlehnsystem lauft auf der lokalen IT genauso wie die notwendigen Officeanwendungen. Internet wird im
Ludovico jedenfalls fur den Informationsaustausch mit Interessensgruppen (Uber mail oder soziale
Netzwerke) bendétigt, aber auch fir Update- und Contenttransferprozesse im Bereich der Spiele-PCs und
Konsolen. Mobiltelefonie und ausreichend elektrische Kapazitdt zum Betrieb der Videospielgerate sind
ebenfalls essenziell. Spiele-PCs (insbesondere in Bezug auf Hardwarespezifikationen) und Internet-

Bandbreite missen naturlich héhere Anforderungen erfullen und regelméaRig getauscht, erweitert oder

1% vgl. Land Steiermark (Hrsg.) (0.J.a), Onlinequelle [02.03.2020]
19 vgl. Land Steiermark (Hrsg.) (0.J.b), Onlinequelle [02.03.2020]
200 Anmerkung: Daten laut Geschaftsfiihrung des Vereines Ludovico
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verbessert werden. Haustechnik und Informationstechnologie werden von externen Dienstleisterinnen

gewartet.
5.3.3.5 Okologisch-Geographisch

Die zentrale Lage des Karmeliterhofs wird grundsatzlich als férderlich fur die Vereinsaktivitat gesehen,
allerdings verhindert sie auch einen Ausgleich der vorherrschenden gesellschaftlichen Disparitat in Graz,
welche durch die Trennung des steirischen Flusses Mur in Ost- und Westseite auch topographisch
Niederschlag findet.?% Alle Zielgruppen innerhalb des Einzugsgebietes gleichermafien zu erreichen wird
dadurch erschwert.

Zwar liegt der Karmeliterhof nur 450 Meter vom Grazer Hauptplatz und somit von der Haltestelle der
wichtigsten StraRenbahnlinien entfernt, die Tatsache, dass man Uber die Sporgasse jedoch Uber 20
Hohenmeter zurick legt, wird als Hemmnis beschrieben. Da viele Kundinnen der Ludothek offentlich
anreisen, konnen sich auch Tariferhdhungen im 6ffentlichen Personennahverkehr negativ auf die

Frequentierung des Ludovico auswirken.

Auch wird die Tatsache, dass die steiermérkische Landesludothek de facto nur den Steirerinnen, die in der
naheren Umgebung wohnen, zur Verfugung steht, problematisch betrachtet. In Bezug auf AuRendienste
und damit verbundenen hoheren 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 regelméRig andernden Landesbudgetbeschliissen und Foérderrichtlinien wird die
Abhangigkeit von gesetzlichen Vorgaben bzw. von deren Veranderung als eher unwichtig eingeschatzt.
Auf die sich wahrend der Erstellung dieser Arbeit manifestierende Corona-Krise wird in Abschnitt 5.6

eingegangen.

5.4 Finanzierung

Wie bereits angefihrt, besteht der gréf3te Teil der finanziellen Mittel des Ludovico aus offentlichen

Forderungen. 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 jahrlich um
Fordermittel ansuchen. Derzeit werden dem Verein jahrlich EUR 230.000,-- durch das Land Steiermark
bereit gestellt.22 EUR 12.000,-- werden jahrlich von der Stadt Graz an Fordermitteln ausgeschiittet. Die
Notwendigkeit des jahrlichen Ansuchens bedeutet sowohl fur die Vereinsfihrung als auch fir die
Angestellten des Vereines ein nennenswertes MalR an Unsicherheit, da im Falle einer Férderungskiirzung

innerhalb von wenigen Monaten der Betrieb entsprechend reduziert oder eingestellt werden musste. Die

201 Anmerkung: Wéahrend der Innenstadtbezirk, welcher am ostlichen Murufer liegt und in welchem sich der Karmeliterhof befindet,
sowie die ihn umgebenden Bezirke eher birgerlich gepragt sind, wohnen in den Bezirken westlich der Mur (insbesondere Gries und
Lend) tendenziell mehr Menschen aus wirtschaftlich schwécheren Gesellschaftsschichten. Auch ist dort der Anteil an Menschen mit
Migrationshintergrund hoher.

202 \gl. Land Steiermark, (Hrsg.) (2018), S. 99f [02.03.2020]

87



Verein Ludovico

Buchhaltung des Vereines aus dem Jahr 2019 listet unter anderen folgende wesentliche Einnahmen und

Ausgaben (gerundet)203;

5.4.1.1 Einnahmen

230.000,--
12.000,--
18.000,--
14.000,--
2.400,--
114.000,--
800,--
5.700,--
294.300,--

= =4 -4 -4 -8 -—a - -2

=

5.4.1.2 Ausgaben

215.700,--
5.800,--
5.600,--
3.600,--
13.700,--
3.500,-
3.500,-
1.500,-
3.500,-
11.000,-
15.700,-
283.100,-

= =4 =4 4 -4 A - -8 -2 - -2

=

5.4.1.3 Erganzungen

Forderung Land Steiermark

Forderung Stadt Graz

Einnahmen button-festival

Einnahmen Ludothek

Einnahmen Werbeflache Bus

Einnahmen Graz-Tage

Einnahmen Spenden

Einnahmen Festival der Spiele (inkl. Sponsoring)

Gesamt

Personal

Fahrzeug

Lagermiete

Versicherung

Ausstattung, Instandhaltung, Betrieb Ludothek
Honorare Extern

Weiterbildung

Offentlichkeitsarbeit

Reisekosten

sonstige Ausgaben Festival der Spiele
sonstige Ausgaben button-festival

Gesamt

1 Zufallig erwirtschaftete Uberschiisse (EUR 11.200,-- im Jahr 2019) werden statutengemaf dem

Vereinszweck gewidmet. Seit die neue Geschaftsfuhrung 2017 ihr Amt lbernommen hat, werden

neben Investitionen in Bestand und Infrastruktur u.a. Rucklagen gebildet, um die Gehalter im Falle

eines Wegfalles der Finanzierung noch entsprechend der Kiindigungsfrist weiter bezahlen zu

kénnen.

82,2% der Einnahmen stammten im Jahr 2019 aus Fordergeldern.

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,-- fiir

die Raumlichkeiten 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 Geschaftsfiihrung des Vereines Ludovico
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3%°204) Dieser Mietzins ist allerdings nicht zu entrichten, sondern stellt lediglich eine kalkulatorische
Grol3e dar: da der Karmeliterhof im Besitz des Fordergebers steht, entspricht die Bereitstellung der
Raumlichkeiten einer zusatzliche Forderleistung. Ausgehend von einem monatlichen Mietzins von
EUR 4.860,-- entspricht dies einem zusatzlichen Férdervolumen i.d.H.v EUR 58.320,-- jahrlich.

5.5 Leistungsangebote

Derzeit bietet der Verein Ludovico unter anderem folgende Leistungen an:

1 Ludothek
0 Entlehnbetrieb
0 Aufenthaltsort ohne Konsumzwang
0 Ort zum Spielen
0 Beratungstatigkeit
I Veranstaltungen
o0 Festival der Spiele
button-festival of gaming culture
Game-Jams (Teilnehmerinnen adaptieren existierende oder entwickeln neue Spiele)

Spielestammtische (analog) und button-mash (digital)

O O o o

Workshops im Haus und im AulRendienst (fir interessierte Gruppen, wie Padagoginnen,
Lehrerinnen, Eltern, etc.)
0 Gruppenangebote (interessierte Gruppen kdnnen mehrstindige, betreute Angebote zu
gewlnschten Themen buchen)
I Sonstige Dienstleistungen
0 Spieleaktionen fur Vereine und Institutionen, im Rahmen von anderen Veranstaltungen
(z.B. bei Festen in Gemeinden)
o Vortragstatigkeit auf Messen, Konferenzen und Tagungen
0 Graz-Tage (Der Verein organisiert fir Volksschulklassen mehrtdgige Aufenthalte in der

Landeshauptstadt)

5.6 Corona-Krise

Kurz vor Vollendung der vorliegenden Arbeit wurde Osterreich von der CoViD-19-Pandemie erreicht, was
durch die behordlich angeordnete SchlieBung zahlreicher 6ffentlicher- und aller Freizeiteinrichtungen auch
das Ludovico betraf: die Ludothek wurde am 16.03.2020 geschlossen und wurde bis dato (25.04.2020)
nicht wieder geo6ffnet. Sa&mtliche AuRendienste und geplanten Aktivitdten mussten abgesagt bzw.
verschoben werden. Auch das button-festival musste kurz vor der Veranstaltung verschoben werden.

Derzeit wird es fur Anfang September 2020 geplant.

24 Anmerkung: dieser Wert wurde mithilfe des Indexrechners der  Statistik  Austria, abrufoar auf
https://www.statistik.at/Indexrechner/Controller, am 03.04.2020 auf Basis folgender Angaben berechnet: Indexreihe
AVerbraucherpreisindexj a&2mr05A&J 2 nruesrg ah@GHo,nawWd st ABSETOWEURBnwWEr bz ASc
ab 3% wirksamif
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Es ist unklar, wie sich die laufende Corona-Krise auf den Verein Ludovico als autonom finanzierten Verein
ausgewirkt hatte. Die Vereinsleitung, bestehend aus Obmann und Geschaftsfihrerin haben sich im
personlichen Gesprach allerdings erleichtert darliber geauRRert, dass aktuell die Finanzierung und somit die
Arbeitsplatze zumindest bis Ende des Jahres 2020 gesichert sind.
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6 WORKSHOPS

In diesem Kapitel werden einerseits die drei Workshops, welche zur Uberpriifung des Vorgehensmodells
Ludovico 1.0 durchgefuhrt werden, in Bezug auf Zielsetzung, Grobplanung und Durchfiihrung beschrieben,

andererseits die dokumentierten Ergebnisse analysiert.

Zunachst werden allgemeingiltige Parameter fur die Workshops angefiihrt, danach uberblicksartig
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 i
also eine feiner granulierte Version des Vorgehensmodells aus Unterkapitel 0 7 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 tGber Themen,
Aktivitaten, Methoden, Zeit- und Materialaufwand ist dem Anhang (siehe Anhang 4: Workshop Planungen)

dieser Arbeit zu entnehmen.

Die vollstandigen Workshopdokumentationen finden sich im Anhang 5: Workshop Dokumentation.

6.1 Workshops i Allgemeines

Die Workshops (WS) werden vom Autor dieser Masterarbeit geleitet. Zeitpunkt und Dauer der WS werden
in Rucksprache mit der Leitung des Ludovico (LV) durch die Workshopleitung festgelegt. Insbesondere ist
darauf zu achten, dass ausreichend Zeit fir 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 Ricksprache mit der
Workshopleitung. Die Workshopleitung muss dariber informiert werden, wie viele und welche Personen
eingeladen werden, bzw. ihre Teilnahme bestéatigt haben. Idealerweise sind sowohl Vorstand als auch
Geschéftsleitung unter den Teilnehmerinnen (TN). Die gewtinschte Mindestteilnehmerinnenanzahl wird an
die Erfordernisse und Zielsetzung des jeweiligen Workshops angepasst. Sollte diese TN-Zahl nicht erreicht
werden kénnen (bspw. aufgrund kurzfristiger Verhinderung), muss das Workshopdesign entsprechend
angepasst oder der Workshop bei Nichtdurchfiihrbarkeit zeitnahe abgesagt werden. Die Einladung der

Teilnehmerinnen obliegt der Leitung des Ludovico.

Die Dokumentation der Workshops und deren Ergebnisse erfolgt durch die Workshopleitung. Samtliche

Aktivitaten sind so zu gestalten, dass die Ergebnisse der jeweiligen Aktivitat schriftlich festgehalten werden.

Sollten im Rahmen der WS verschiedene wesentliche Informationen nicht vollstdndig erhoben werden
kénnen, werden diese jeweils nach dem betreffenden Workshop von der Geschéftsfihrung bzw. dem

Vorstand mit der Workshopleitung erhoben und in das jeweilige WS Ergebnis eingeflochten.

Samtliche Ideen, welche im Zuge des praktischen Teils dieser Arbeit (also sowohl wahrend der Workshops
als auch in Abstimmungsgesprachen und Nachbearbeitungen mit der Leitung des Ludovico) kreiert werden,
werden ausnahmslos dokumentiert und einem Ideenpool hinzugefugt. Die weitere Bearbeitung dieses
Ideenpooles, also die Sortierung, Konsolidierung und Uberpriifung der einzelnen Items auf Kompatibilitat

mit den Werten des Ludovico erfolgt abschlie3end.
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6.2 Workshops i Templates

Folgende Templates wurden bereits im Zuge dieser Arbeit vorgestellt. Hier werden sie fiir 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

= =
¢t s,

Ludovico Business Model Canvas erweitert (LV BMC erweitert)

Ref. Nr.

002

Workshop

Ludovico Business Model Canvas (LV BMC)

Ref. Nr.

003

Workshop

Ludovico Value Proposition Canvas (LV VPC)

Ref. Nr.

004

Workshop

Ludovico Value Proposition Triangle (LV VPT)

Ref. Nr.

005

Workshop

2&3
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Persona Canvas v o

Ref. Nr. 006 —

Workshop 2

Empathy Map

Ref. Nr. 007

Workshop 2 e -

Tabelle 8 - Template Ubersicht, Quelle: eigene Darstellung

6.3 Workshops i Vorgehensweise

Folgende Schritte werden dem Ludovico Vorgehensmodell 1.0 entsprechend durchgefihrt:

1.

Vorstellung des LV BP i Am Ende der Workshops (WS) soll das Ludovico Big Picture (001) 1
abgesehen von den Bestandteilen Benefits und Impacts i vollstandig ausgefullt 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 préasentieren. (geplant fur WS 1)

Umfeldanalyse i Zunachst wird das Umfeld des Ludovico mit Hilfe der Tools PESTEL und
PORTERSs-Five-Forces (P5F) analysiert. (geplant fur WS 1)

LV BMC i Im nachsten Schritt wird die aktuelle Situation des LV mithilfe des LV BMC (003)
dargestellt. Samtliche derzeit bekannten Target Groups und aktuelle Offerings werden taxativ
erhoben. Die Offerings werden dabei noch nicht den jeweiligen Target Groups zugeordnet. (geplant
fur WS 1)

LV VP i 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
i das Ludovico Value Proposition Triangle (LV VPT) (005) wird prasentiert und seine Position im
LV BP (001) gezeigt. Die im WS 1 identifizierten Target Groups werden nochmals betrachtet, und
i sofern sinnvoll i geclustert. Im Anschluss werden die 3 wichtigsten Target Groups durch die WS
TN gewahlt. In einer darauf folgenden Gruppenarbeit erhalt jede Gruppe eine Target Group
zugewiesen und erarbeitet fur diese ein LV VPT (005). Um die zu behandelnde Target Group
besser kennen zu lernen, wird zunachst jedoch noch jeweils eine reprasentative Persona (006)
entwickelt und fir diese eine Empathy Map (007) erstellt. Die Ergebnisse dieser Arbeit werden
dann als LV VPT (005) dargestellt und préasentiert. Somit sind die drei wichtigsten Target Groups
und bis zu drei Formulierungen eines Core Values bekannt. (geplant fir WS 2)

Unfair Advantage 1 Als letzter fehlender Bestandteil wird der Unfair Advantage im Plenum
identifiziert. Somit ist das LV BMC (erweiterten Version) (002) vollstandig. (geplant fir WS 2)
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6.

10.

11.

Weiterentwicklungsstrategien i Samtliche Offerings und die drei wichtigsten Target Groups
sowie die dazu gehorige Values sind bekannt. In diesem Schritt werden nun sowohl die Offerings
als auch die Target Groups mithilfe der Weiterentwicklungsstrategien verfeinert. Am Ende dieses
Schrittes kénnen bestehende Offerings und Target Groups sowohl bestehen bleiben als auch
eliminiert worden sein. Dartiber hinaus kdnnen bereits zukinftige, attraktive Offerings und Target
Groups identifiziert worden sein. Als MaR3stab fur diese Verénderungen werden die im Schritt 4
ermittelten Values (Core-, Partner- und Public Value) herangezogen. Nur jene Anderung, welche
mit diesen Werte-Parametern vereinbart werden kénnen, kénnen tibernommen werden. (geplant
fir WS 2)

LV BP 1.17 Die IST Situation des Ludovico kann nun (spatestens aufgrund etwaig durchgefihrter
Nacharbeiten durch Workshopleitung und Geschaftsfihrung bzw. Vorstand) vollstandig 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
prasentiert werden kann und fir die weiteren Schritte zur Verfligung steht. (geplant fir WS 3)
Geschaftsmodellinnovation i In diesem Schritt wird das Geschaftsmodell innoviert, um
einerseits fur die bestehenden und potenziell neuen Kundinnen attraktive Angebote zu kreieren
und andererseits modgliche Einnahmequellen zu identifizieren, welche eine Autonomie in der
Finanzierung des Vereines Ludovico ermoéglichen sollen. Zur Ermittlung dieser Potenziale werden
die 55+ Karten des St. Gallener Business Model Navigators verwendet. Auch hier wird das LV VPT
als MaRstab fiir die Ubernahme der neu entwickelten Ideen herangezogen. (WS 3)

Nacharbeit i Am Ende des WS 3 steht der Entwurf eines zukinftigen LV BP (001), in welchem
die neu entwickelten Ideen abgebildet sind. Samtliche im Zuge der Workshops entstandenen
Informationen werden in der Dokumentation gesichert 1 im LV BP fehlende oder unvollstandige
Informationen werden aus der Dokumentation bzw. in Zusammenarbeit mit Geschéaftsfuhrung bzw.
Vorstand des Ludovico erganzt. Im Zuge der Arbeit entstandene Fragestellungen, welche nicht im
Rahmen der vorliegenden Arbeit beantwortet werden konnten oder kénnen, werden gesammelt
und in Kapitel 8 in geeigneter Form dargestellt.

Analyse i Die einzelnen Arbeitsschritte und Workshops werden in Bezug auf Koharenz,
Konsistenz und Zielerreichung untersucht. Mangel werden durch beobachtete und aufgetretene
Fehler im Ablauf, festgestellte Redundanzen oder Marginalitdten ermittelt.

Modifikation des Vorgehensmodells 7 Auf Basis der in Schritt 10 getéatigten Analyse und der
daraus gewonnen Erkenntnisse wird das Vorgehensmodell Ludovico im Kapitel 7 dieser Arbeit
angepasst. Schlussfolgerungen, Ausblick und Handlungsempfehlungen werden abschlieRend in

Kapitel 8 aufgefihrt.

6.4 Workshops i Ziele

In diesem Unterkapitel werden die Ziele der einzelnen Workshops festgelegt.

6.4.1

Workshop 117 Umfeld & Geschéaftsmodell

Der erste Workshop initiiert das Ludovico Vorgehensmodell und legt die Basis fiir eine umfassenden

Darstellung der IST-Situation des Geschéaftsmodells 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 méglichst
realitatsgetreues Bild des Geschéftsmodells des Ludovico und des die Organisation umgebenden
Umfeldes erstellt werden, da dies einerseits die Ausgangsbasis fur die weiteren Schritte im
Vorgehensmodell darstellt, andererseits dadurch (und unabhangig von der vorliegenden Arbeit) erstmals
eine vollstandige und Ubersichtliche Bestandsaufnahme der Geschéaftstatigkeit des Ludovico entsteht.
Samtliche Informationen, welche im Zuge des Workshops nicht erhoben werden kénnen, missen im

Nachhinein in Zusammenarbeit mit der Geschéftsfihrung des Ludovico erhoben werden.
Folgende Ziele sollen im Rahmen des Workshop 1 erreicht werden:

1 Die Workshopteilnehmerinnen kennen folgende Tools in ihren wesentlichen Bestandteilen, kennen
Ziele und Anwendungsbereiche und haben ihre Relevanz und die internen Zusammenhange
verstanden.

0 Ludovico Big Picture (001)
0 PESTEL-Analyse
0 PORTERSs Five Forces
0 Ludovico Business Model Canvas (003)
1 Die WS TN koénnen folgende Tools gemeinsam im Team erfolgreich anwenden:
0 PESTEL-Analyse
o0 PORTERSs Five Forces
0 Ludovico Business Model Canvas (003)
1 Das Geschaftsmodell des Vereines Ludovico und sein Umfeld sind in ihren wesentlichen

Bestandteilen dargestellt.

6.4.2 Workshop 27 Value Proposition & Weiterentwicklungsstrategien

Aufbauend auf WS 1 wird in diesem Workshop mit der Auseinandersetzung mit dem Thema Value
Proposition eine umfassende Darstellung des Geschéaftsmodells des Vereines Ludovico im LV BP (001)
ermdoglicht. 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 fur 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 kdnnen, werden in eine

aktualisierte Version des LV BP (001), namlich Version 1.1 ibernommen.

Folgende Ziele sollen im Rahmen des Workshop 2 erreicht werden:
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1 Die Workshopteilnehmerinnen kennen folgende Tools in ihren wesentlichen Bestandteilen, kennen
Ziele und Anwendungsbereiche und haben ihre Relevanz und die internen Zusammenhéange
verstanden.

0 Ludovico Big Picture (001)

Ludovico Business Model Canvas erweitert (002)

Ludovico Value Proposition Canvas (004)

Ludovico Value Proposition Triangle (005)

Persona Canvas (006)

Empathy Map (007)

0 Weiterentwicklungsstrategien

O O O O o

1 Die WS TN koénnen folgende Tools gemeinsam im Team erfolgreich anwenden:
0 Ludovico Business Model Canvas erweitert (004)

Ludovico Value Proposition Triangle (005)

Persona Canvas (006)

Empathy Map (007)

Weiterentwicklungsstrategien

O O O O

1 Das Geschaftsmodell des Vereines Ludovico, seine Value Proposition, sein Unfair Advantage und
das Umfeld, in welchem das Geschaftsmodell eingebettet ist, sind in ihren wesentlichen
Bestandteilen dargestellt.

1 Séamtliche neu identifizierten Bestandteile und Potenziale bestehen gegen das LV VPT (005).

6.4.3 Workshop 31 Geschaftsmodellinnovation

Durch die WS 1 und 2 (und etwaig notwendige Nacharbeiten durch WS-Leitung, Geschéaftsfihrung und
Vorstand) konnte das LV BP (001) vollstandig dargestellt und bereits identifizierte Potenziale und
notwendige Anderungen eingearbeitet werden. Das LV BP liegt somit in der Version 1.1 vor. In diesem
Workshop 3 wird dieses im LV BP (001) beschriebene Geschaftsmodell innoviert. In einem ersten Schritt
werden die aktuellen Offerings und die dazugehodrigen Revenue Streams und Patterns der Revenue
Formula mithilfe der Cash-In-Toolbox nach Kandolf untersucht. Dazu werden samtliche bestehenden
Einnahmearten mit jenen der Cash-In-Toolbox verglichen. Jene Einnahmearten, welche in der Cash-In-
Toolbox aufgefiihrt sind, durch das Ludovico jedoch nicht umgesetzt werden, werden nach Méglichkeiten
der Umsetzung untersucht. Dadurch kénnen neue potenzielle Einnahmequellen und Einnahmearten

ermittelt werden.

In einem zweiten Schritt erfolgt die eigentliche Geschaftsmodellinnovation. Da davon auszugehen ist, dass
aufgrund der vielfaltigen Tatigkeitsbereiche des Vereines Ludovico im Zuge der Darstellung der IST-
Situation mehrere operative Branchensegmente identifiziert wurden (wie beispielsweise Spieleverleih,
Veranstaltungsmanagement, Padagogik, Erwachsenenbildung und im weitesten Sinne auch Beratung im
Sinne von Consulting), eine Behandlung all dieser Branchensegmente in einem einzelnen
Innovationsworkshop jedoch nicht méglich ist, wird im Vorfeld des WS 3 mit der Geschaftsleitung bzw. dem
Vorstand eines der operativen Branchensegmente ausgewahlt, um es in diesem Workshop zu behandeln.
Ein Entscheidungsmerkmal koénnte 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, samtliche Karten des 55+ Sets zu sichten und sich jeweils (in Abhangigkeit von der TN-Zahl)
so viele Karten nach personlichem Interesse auszuwahlen, dass am Ende dieses Schrittes ca. 15-25
Karten in die engere Auswahl kommen. Jede TN beschreibt seine gewahlten Karten und erklart, warum sie

diese gewahlt hat. Aus diesem Pool werden gemeinsam 6-8 Karten ausgesucht, welche in weiterer Folge

bearbeitet werden. Fiir jede der 6-8 Karten werden anhand der Schlis s el f r age AWi e w¢rde

unser Geschaft f ¢ hrMethodisch driehted sich diesldeenfinduag an der 6-3-5 Methode
mit dem Ziel initial eine moglichst groRe Zahl an Einzelideen zu generieren. Bei der 6-3-5 Methode
entwickeln 6 Teilnehmerinnen jeweils 3 Ideen in wiederum jeweils 6 Durchgadngen und dies innerhalb von
5 Minuten je Durchgang. Jede Teilnehmerin notiert ihre drei Ideen auf ein Blatt Papier und reicht dieses
dann an die nachste Person weiter. Rechnerisch kénnen so bis zu 108 Ideen innerhalb von einer halben
Stunde generiert werden.2%> Der Vorzug dieser Methode liegt neben dem quantitativen Output darin
begriindet, dass die Ideen der Vorgéngerin weiterentwickelt werden kénnen, oder dazu beitragen, selbst

andere Ideen zu generieren.

In einem néchsten Schritt werden die Ideen thematisch geclustert und verdichtet. Auch werden die Ideen
soweit ausformuliert, dass sie in Bezug auf eine mégliche Umsetzung anwendbar sein kénnten. Ideen,
welche sich nicht derart operationalisieren lassen, werden ausgeschieden i die Gesamtzahl reduziert sich
durch diese MalBhahmen. Darauf folgend werden die verbleibenden, ausformulierten Ideen mit Hilfe des
LV VPT (005) des gewahlten Branchensegmentes gemessen. Jene Ideen, welche nicht mit dem LV VPT
vereinbart werden koénnen, sind auszuscheiden. Die verbleibenden Ideen bilden jenen Pool an
Entwicklungspotenzialen, welcher vom Ludovico ausgeschopft werden kann. Eine Uberpriifung 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:

1 Die Workshopteilnehmerinnen kennen folgende Tools in ihren wesentlichen Bestandteilen, kennen
Ziele und Anwendungsbereiche und haben ihre Relevanz und die internen Zusammenhange
verstanden.

0 Cash-In-Toolbox
0 55+ Musterkarten
0 Adaptierte 6-3-5 Methode
1 Die WS TN kdnnen folgende Tools gemeinsam im Team erfolgreich anwenden:
0 Cash-In-Toolbox
0 55+ Musterkarten
0 Adaptierte 6-3-5 Methode

1 Die aktuellen Offerings und die dazugehdrigen Revenue Streams und Patterns der Revenue

Formula wurden mithilfe der Cash-In-Toolbox untersucht. Samtliche bestehenden Einnahmearten

wurden mit jenen der Cash-In-Toolbox verglichen. Jene Einnahmearten, welche in der Cash-In-

205 y/gl. Lercher (2019), S. 152f.
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Toolbox aufgefuhrt sind, durch das Ludovico nicht umgesetzt werden, wurden nach Mdglichkeiten
der Umsetzung untersucht. Potenziell neue Einnahmequellen wurden ermittelt.

1 Ein ausgewahltes Branchensegment wurde mithilfe der 55+ Karten innoviert; im Rahmen einer
Ideensammlung wurden maogliche Geschaftsmodellarten identifiziert, anschlieBend verdichtet und
ausformuliert und anhand des LV VPT auf Tauglichkeit fir das Ludovico Uberprft.

6.5 Workshops i Ergebnisse

In diesem Unterkapitel werden die Ergebnisse der drei Workshops angefuhrt. 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 urspringliche Konzeptionierung der Workshops laufend adaptiert werden
musste, erfolgt die Betitelung der einzelnen Workshops ab hier nicht mehr dem Plan, sondern der
tatsachlichen Umsetzung.

6.5.1 Workshop 17 Umfeld & Geschéaftsmodell
Der erste Workshop fokussierte auf die Erhebung der IST-Situation des Ludovico:
6.5.1.1 Makro6konomie und Brancheneinfluss

Zur Analyse des Umfeldes in welchem das Ludovico eingebettet ist, wurde im Plenum die Makro6konomie
mithilfe der PESTEL-Analyse untersucht:

PESTEL-Analyse:

Makro-Umweltanalyse
PESTEL

Okonomisch

e e
Okologisch-

geographisch Soziokulturell

Technologisch

Abbildung 38 1 PESTEL Analyse des Ludovico, Quelle: eigene Darstellung
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Zu den einzelnen Kategorien wurden folgende Einflussfaktoren durch die Workshopteilnehmerinnen

identifiziert:

Politisch:

1 FSNW (Fachstellennetzwerk)
Jugendstrategie

Forderlandschaft

Richtlinien

Landesregierung

Stadtregierung

Gemeinden und Biirgermeisterinnen
1 Fachabteilung

= =4 -8 —a —a -9

Okonomisch:

1T Spielebranche (Verlage, Autorinnen, &)
1 Handel
1 Budget?re M°glichkeiten der Auftraggeberinnen (Sc
1 Marketinginteressen der Lieferantinnen
Soziokulturell:
1 Stellenwert von Spiel in der Gesellschaft
1 Wachstum im Bereich Spiel
1 Bereitschaft in Hobby und Freizeit zu investieren wachst
1 Junge Erwachsene (zahlungskratftig)
1 Seniorinnen
1 Jungfamilien
1 Nachmittagsbetreuerinnen auf der Suchenach APr ogr ammhf
1 Medien (v.a. regional)
1 Umgang mit (Frei)Zeit
1 Queer-Community
1 Landflucht
9 Wir bedienen ABildungsb¢rgertumi (Brettspiele), m
erreicht
T Schulen und weitere Bildungseinrichtungen (z.B. U
T Andere Vereine und Institutionen (z.B. Erziehungs

Technologisch:

1 Kommunikationswege

1 Entlehnprogramme

1 Konkrete Angebote (Online-Spielekatalog der Ludothek)
1 Besserer Zugriff auf neue Spiele und Ideen

1 Crowdfunding (Kickstarter)

Okologisch-Geographisch:

1 Erreichbarkeit der Ludothek (zu FuC, mit ¥ffis,

Standort der L udOdlithad M¢r,Algang Girenichtt-6fiazer i nnen, ¢€)
Infrastruktur in den Gemeinden (bei AuRendiensten relevant)

Digitale Unterhaltung als Verbraucher

Leidenschaft und Engagement im Team

Spieleverleih an Bibliotheken

Zentraler Standorti Baustel |l en, &

= =4 =8 —a —a -9
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Legistisch:

= =4 -8 8 8 _a_9_9 -2

=

Vereinsgesetz

Jugendschutzgesetz
Veranstaltungsgesetz
Gewerbeordnung
Betriebsstattengenehmigung
Arbeitsstattenverordnung
Hausordnung Karmeliterhof
Arbeitsrecht

Nutzbarkeit des 6ffentlichen Raumes
Gesetze in Bezug auf Férderungen

Im Anschluss an diese Aktivitdt wurde eine Branchenstrukturanalyse basierend auf dem Konzept
PORTERs Five Forces durchgefihrt. Um ein moglichst umfangreiches Bild der Tatigkeitsbereiche des
Ludovico zu erhalten, wurde zun&chst eine Ubersicht der Branchen erstellt, in welchen das Ludovico tatig

Ist:

Branchenidentifikation:

In einem Gruppenbrainstorming wurden samtliche Branchen identifiziert, in welchen das Ludovico tatig ist:

f

=4 =4 -8 —a & —a 9

f

In einer Clusteringaktivitat wurden die Branchen wie folgt zusammengefasst:

f

f
f
f

Jugendarbeit

Erwachsenenbildung
Freizeitgestaltung/Betrieb Freizeitstatte
Veranstaltungsmanagement
Reiseorganisation/Stadtetourismus
Kulturvermittlung

Bildung fur Kinder und Jugendliche
Produktberatung

Beratung (im Sinne von Consulting)

Bildung und Padagogik
Veranstaltungsmanagement
Beratung

Freizeitangebot
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Branchenstrukturanalyse:

Competition — Branchenstrukturanalyse

Porter’s Five Forces
Bedrohung

durch neue
Anbieterlnnen

Verhandlungs- Verhandlungs-
macht der macht der
Lieferantlnnen Kundinnen

Bedrohung
durch
Substitution

Abbildung 39 i Branchenstrukturanalyse des Ludovico, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an: Porter (2008) S.80

Rivalitat mit bestehenden Mitbewerberlnnen:

1 Veranstaltungsmanagement:

0 Professionelle Eventmanagementagenturen

o Kommerzielle Anbieter von Stadtereisen fur Kinder & Jugendliche

0 Andere Vereine mit Angeboten zum Thema Spiele (bei AuRendiensten)
1 Freizeitangebot:

o All es, was SpaC macht é

o Alles, wo man sich ohne Konsumzwang auf halten
1 Bildung und Padagogik:

o Gratis-Workshops

0 Land Steiermark-Stadt Graz-Rivalitat

A Andere F°rderpartner (z.B. Verein ENTER, F

1 Beratung:

0 Keine Angaben

Bedrohung durch neue Anbieterinnen:

1 Kostenloser Spieleverleih in den Stadthibliotheken (inkl. Goodies wie Riickgabekéasten, Ausbau
des Angebotes, etcé)
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Verhandlungsmacht der Kundinnen:

1 Alle Segmente
0 Budgetl age (Zeit/ Geld) der Kundlnnen und Auftr
o0 Erlaubnis der Eltern

Bedrohung durch Substitution:
1 Keine Angaben

Verhandlungsmacht der Lieferantinnen:

1 Spieleverlage (Rezensionsexemplare)

1 Fordergeber

1 Auftraggeber (z.B. Schulen)

1T Kosten fg¢r Veranstaltungsmanagement (Mieterh©°hung

6.5.1.2 Ludovico Business Model Canvas (LV BMC)

Im néachste Schritt wurde das LV BMC gemeinsam Feld fiir Feld befullt. Auf der folgenden Seite wird das
Ergebnis gezeigt.

Anmerkung: Die Prozesslandkarte im Feld Prozesse wurde erst im Nachgang erstellt, die Revenue Formula
konnte aus Zeitgrinden 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 hinzugefugt.
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LUDOVICO BUSINESS MODEL CANVAS

Target Groups Relationships | partnerschattiich Resources Partners
- it anderen Verei-
Formell bei Erstkontakt :zna’l:lefzr:v"er:ersl -
( ) mit Auftraggeberinnen o ’ ( ) A )
Bibliotheken, ... Of‘Ferings o Geld ® Spiele +
E oK H Spielmaterialien ® Verlage + Spielefirmen
Informell mit be- e now Fow ® lager X
kannten Kundinnen Wichtig fiir ® Ludothek als Spielort ® Zeit  Bus ® Land Steiermark, Stadt Graz,
Beziehung: ® Flexibilitit Bund
® Entlehnkundinnen tnd Parmerimen el / O Erlsilizhitlh ® Raumlichkeiten ¢ EDve
L ® Verlisslichkait . Entlehnprogramm & Kooperationspartnerinnen
o Festivalgiste Stammkundinnen ® Vertrauen <> © Beratungen O D=y e Kontakte
sehen sich als Teil von B & e Kompetente
& Auftraggeber wie . o . V\/.ahllwollendes . G_rupper_\angebcte (Brettspiele, themenzentriert, p
- - udovico, Stammju Miteinander Videospiele) Kolleginnen -
Gemeinden, Institu- areliehe lammen ) ® (Schulen = Partner und Target Group)
tionen, Firmen,... & O pilfEsEmEmE i ]
b b zum plaudern,... ® GrazTage! ® Netzwerke, Institutionen, Vereine,
I 4 o Festivals Multiplikatoren
Channels . Channels * Sponsoren
* Werbekundinnen . =R O SRR . Treffenvt.m Ehrenamtlichen, Goodies, ® Bank
(Aussteller auf Ver- ol Community Management 7
anstaltungen, -..) ® Faceto facelll ® Radio ® Vortragstatigkeit e Bewerbung von PartnerInnenaktivitdten
. ® Mails ® Zejtung
* Erziehungsberech- & S ® Bildungsangebote O W (ke ® Ehrenamtliche Helferlnnen
i () ® Telefon * Offentlichkeits- ® Face to face
® Facebook arbeit . ® Spielaktionen unterschiedlicher Art | (Workshops in ® Veranstaltungsorte
V ® Mundpropaganda ® Fernsehbeitrige Schulen, Feste in Gemeinden,...) Yy S e
o Werbung . ) L > b E o The Flow Marketing
o Ludovico-Bus ® Spieleadaptionen (Inklusion in Spielen) ® Kerndl und Schnaps )
K ® Besuch Fremdveranstaltungen ® ARGE Karmeliterhof
* Netzwerke (Interesse zeigen, Kontaktpflege)
* Jahresbericht 7
* Mail, Telefon
Brands & Messages Processes
L, Wir bieten Moglichkeiten, um mit Hilfe von Spielen lustvoll Neues— £ ¥
auch Gber sich selbst—zu entdecken. Das Spielen schenkt Momente der
Freude, der Gemeinschaft und des Abenteuers. Spielend stellen wir uns -
Herausforderungen, erproben Beziehungen und treffen Entscheidungen.”
: . [FEEE
Spielkompetenz = Steirische Landesludothek
Lebenskompetenz
Wir sind liabe, offene,
\_ ... Gestgeber! S m \_ J
-
Revenue Formula
-
Pattern Revenue Streams & Pricing Costs 3500, Weiterbildung Invest- | xeutonidiiy. 3sutomet - urs.00—
1.500,-  Offentlichkeltsarbeit gt idHY.3 Ust: 10800—
Fixpreis, Pay what youwant, Flatrate, Pay per Entlehnung: Gehiihr, Verlangerung, Mahnung, R =[] 2500 Resekos ments o
Visit, Abo, Miete, Mitgliedsbeitrag, Grundge- Abos, Eintrittspreise Festivals, Spenden, Tausch 5.800,-- Fahrzeug = eisekosten Ui s S L A=
biihr, Sponsoring, Verkaufvon Add-Ons, Tausch, Arbeitsleistung gegen Naturalien, ... P M — 11.000,- SDHSIhBE Ausgaben Festival der RaErETE e e e AR EE =
- o Spiele
Bereitstellung von Personal & Know How, ... pE— - " 2400, Einnahmen Werbefizche Bus bis 2uEUR 3500,
] 230.000,-- Forderung Land steermar 3.600,- Versicherung 15,700, sonstige Ausgaben button-festval Gesamtenichtungskosten EUR 31500,
12,000, Forderung Stadt Graz = 13700, Ausstattung, Instandhattung, | | 253 100, Gesamt
Betrieb Ludothek g
18.000,~ Einnahmen button-festival - EREIEEEEETED | Sinsbtudems ¢ )
T BT 5700,  Einnahmen Fastival der Spiele 3.500,-  Honorare Extern
L 294300, Gesamt

Abbildung 40 7 Ludovico BMC ausgearbeitet, Quelle: eigene Darstellung
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6.5.2 Workshop 27 Value Proposition

In diesem Workshop wurden von den Teilnehmerinnen mithilfe der Punktemethode intuitiv zunachst jene

vier Target Groups gewahlt, welche einer naheren Betrachtung unterzogen werden sollten (griin markiert).

Target Groups:

Benutzerinnen

Schilerinnen

Selbstorganisierte Jugendliche

Spielraumnutzerinnen

AD-Besucherinnen

Bibliotheken und deren Mitarbeiterinnen

Spielaktionsi und Fortbildungsbesucherinnen

Fernkontakte Beratung (Telefon, E-Mail)

Vereine, I nstitutionen, leibekhmdclgené, di e kost

=& =48 _—a_-_a_-a_48_-9_-9

Bezahlende Kundinnen

1 Entlehnkundinnen

I Festivalgaste

1 Auftraggeberinnen wie Gemeinden, Institutionen, Firmen,...

1 Werbekundnnen ( Aussteller auf Veranstaltungen,
1

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 fur diese Target
Group in Form eines Persona Canvasses zu entwickeln und diese Persona mithilfe einer Empathy Map
noch umfassender zu portratieren. Basierend auf diesem Ergebnis wurde von jeder Teilnehmerin in einem
nachsten Schritt ein Value Proposition Triangle fir die jeweilige Target Group unter Zuhilfenahme der
entwickelten Persona erstellt. Die ausgearbeiteten Persona Canvasses, Empathy Maps und Value
Proposition Triangles befinden sich vollstandig 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 angefuhrt.

Insbesondere war darauf zu achten, dass samtliche fir die Persona bzw. Target Group moglicherweise
relevanten Offerings aus der Gesamitliste der Offerings des Ludovico ebenfalls im Value Proposition

Triangle angefiihrt werden. Folgende Offerings wurden dabei am haufigsten genannt (griin 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
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Offering 07 Game Jam

Offering 08 Stammtische

Offering 09 | Vortragstatigkeit

Offering 10 Bildungsangebot

Offering 11 | Spielaktonenunt er schi edl i cher Art (Workshops

Offering 12 Spieleadaptionen (Inklusion in Spielen)

Tabelle 10 - Liste Offerings, Quelle: eigene Darstellung

Im letzten Schritt wurden fir diese ausgewahlten Offerings2°¢ im Plenum mdogliche Oberziele und die zur

Umsetzung notwendigen Kernkompetenzen identifiziert.

Offering: |01¢ Ludothek als Spielort
Oberzielg das Ubergeordnete Kundenbedurfnis:

Gemiuitlich im 6ffentlichen Raum ohi®@nsumzwang Zeit verbringen, spielen und Gleichgesinnte
treffen, Fachkompetente Ansprechpartnerinnen zur Verflgung haben, Spieleberatung konsumie
Wohnzimmeratmosphare geniel3en

Kernkompetenz; wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar:
Fachkompetenz, Herzlichkeit und Offenheit, Platz

Offering: |02 ¢ Entlehnbetrieb
Oberziel¢ das Uibergeordnete Kundenbedurfnis:

Uber eine groRe Auswahl an Spielen verfiigen und kostengiinstig verschiedene Spiele ausprobi
kénnen

Kernkompetenz; wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar:
Umfangreiches Angebot, Fachwissen, Lagerplatz, giinstige und unkomplizierte Bereitstellung

Offering: |03 ¢ Beratungen
Oberziel¢ das Uibergeordnete Kundenbedurfnis:

Fachkompetente Ansprechpartnerinnen in Spieleangelegenheiten und kostenlose Beratung in
Anspruch nehmen kénnen

Kernkompetenz; wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar:
Persdnliche Erfahrung, Menschenkenntnis, Kirbow innerhalb deOrganisation

04 ¢ Gruppenangebote (Brettspiele, themenzentriettA R S 2 & L8A1 $ciSHiclaktisnen
dzy § SNEOKASRE AOKSNJ ! NI 62 2N] aK2LJa Ay {
Oberzielg das Ubergeordnete Kundenbedurfnis:

Der eigenerZielgruppe etwas Neues bieten, fir Abwechslung im Alltag sorgen, das Rad nicht ne
erfinden missen, den Aufwand gering halten

Kernkompetenzg wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar:
Erfahrung, Fachkompetenz, Zielgruppenorientierung, Mahi Anpassungsfahigkeit

Offering:

206 Anmerkung: Die Offerings 4 & 11 wurden aufgrund relevanter Schnittmengen zusammengefuhrt.
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Offering: |05¢ GrazTage

Oberzielg das Ubergeordnete Kundenbedurfnis:

Padagoglnnen Schilerinnen Eltern

fur geringen, organisatorischen | einpaar coole Tage in|wollen informiert sein (Kosten,
Aufwand ein mafRgeschneidertes | Graz verbringen, kindljt N2 A NJ YYX X0 X ¢g2¢
Programm inkl. personlicher Neugier soll befriedigt | ihnre Ruhe haben, Kostedutzen, coole
Betreuung erhalten werden Zeit fur lhre Kids

Kernkompetenzg wertvoll, einzigartig, schweimitierbar, breit nutzbar:

Efahrung, Leidenschaft, organisatorische Kompetenz, Qualitat vor Quantitat, Wissen, padagogis
Kompetenz, spielerischer Hintergrund

Offering: | 06¢ Festivals

Oberzielg das Ubergeordnete Kundenbedurfnis:

NostalgieFaktor, Teil der Community und der Gamingculture, mit Gleichgesinnten in
Festivalathmosphare Zeit verbringen, Familienevent, vielfaltiges Angebot (informieren, probierer
Neugierde/Entdeckungsdrang

Kernkompetenz; wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar:

Erfahrungswerte, "Breite" des Teams, Personpower, Netzwerke, Ressourcen

Offering: | 10¢ Bildungsangebot
Oberziel¢ das Ubergeordnete Kundenbedurfnis:

Wissen zum Thema Spiele erwerben, gensdnlichen Horizont erweitern, neue Sichtweisen
kennenlernen

Kernkompetenz; wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar:
Fachwissen, Leidenschaft, didaktische Kompetenz, Ressourcen, Netzwerke

Tabelle 11 7 Zusammenfassung Offerings, Oberziele & Kernkompetenzen, Quelle: eigene Darstellung

Diese Oberziele und Kernkompetenzen wurden sowohl fur die Formulierung des Ludovico Core Value und
des Unfair Advantage im Nachgang (siehe Unterabschnitt 6.5.4.4) gebraucht, als auch fir die Anwendung

der Weiterentwicklungsstrategien im 3. Workshop.

6.5.3 Workshop 37 Weiterentwicklungsstrategien & Geschaftsmodellinnovation

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 kénnen, wurden im Nachgang zum Workshop 1 neun
Fragen formuliert, welche durch die WS-Teilnehmerinnen beantwortet werden sollten. Um hier eine
mdglichst gro3e Zahl an Gedanken und Ideen zu generieren, wurde dies in einer modifizierten Form der
sogenannten 6-3-5 Methode, einer Brainwriting-Methode, durchgefiihrt. Im vorliegenden Fall wéare es
definitionsgeman richtig, von einer 7-9-10 Methode zu sprechen: sieben Teilnehmerinnen beantworten
jeweils 9 Fragen zu einem Vorgegebenen Thema und haben dafiur jeweils 10 Minuten Zeit. Am Ende dieser

Aktivitat waren rechnerisch etwa 70 Minuten verstrichen und bis zu 441 Ideen mdglich.

Fur jedes der im letzten Schritt ausformulierten sieben Offerings wurde ein Arbeitsblatt (siehe die folgende
Abbildung), bestehend aus drei DIN A3 Bdgen, vorbereitet und im Raum auf sieben Tische verteilt. Die

neun Fragestellungen sind im Unterabschnitt 6.5.4.3 angefihrt.
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Offering 01 — Ludothek als Spielort

Fragestellungen zum genannten Offering | TN1 TH2 TN
Wie kénnen wir mit diesem
Angebot eine groBere
Anzahl von Personen
erreichen?

TH4 THS THE THT

Wir wissen, wie viele Menschen wir
ungefihr mit diesem Angebot
erreichen. Wie kinnten wir
beispielsweise 20% mehr Menschen
emeichen?

Nenne einen Umstand, der
potenzielle Kundinnen
davon abhilt, dieses
Angebot in Anspruch zu
nehmen?

Leute, die eigentlich unsere

Kundschaft sein sollten, sind es
nicht. Siz kennen uns, wissen was

wir tun, und waren eigentlich
empfinglich. Warum sind sie
trotzdem nicht unsere Kundschaft?

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 konnen, obwohl wir ein
ansprechendes Angsbot haben —
woran liegt das?

Abbildung 41 - Beispiel Arbeitsblatt: Adaptierte 6-3-5 Methode i Offering 01 i Bogen 1 von 3, Quelle: eigene Darstellung

Zusétzlich wurde zu jedem Arbeitsblatt der Steckbrief des jeweiligen Offering gelegt:

Offering:

01 — Ludothek als Spielort

Oberziel - das iibergeordnete Kundenbediirfnis:

Gemiitlich im éffentlichen Raum ohne Konsumzwang Zeit verbringen, spielen und

Gleichgesinnte treffen, Fachkompetente Ansprechpartnerinnen 2ur Verfigung haben,

Spieleberatung konsumieren, Wohnzimmeratmosphare genieBen

Kernkompetenz — wertvoll, einzigartig, schwer imitierbar, breit nutzbar:
Fachkompetenz, Herzlichkeit und Offenheit, Platz

Abbildung 42 - Beispiel Steckbrief Offering 01, Quelle: eigene Darstellung
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Die Teilnehmerinnen hatten in jedem der sieben Durchgénge 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 Vorgangerinnen beriicksichtigen. Am Ende jedes Durchganges wechselten die
Teilnehmerinnen den Tisch zum néchsten Arbeitsplatt. Die Anwendung dieser adaptierten 6-3-5 Methode
lieferte innerhalb von 70 Minuten insgesamt 416 von rechnerisch 441 mdoglichen 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 geringfugige Adaption im Aktivbestand der Ludothek bis hin
zur Er6ffnung mehrerer Filialstandorte Anregungen formuliert. Die Rohdaten, welche im Zuge dieser
Aktivitat generiert werden konnten, finden sich in Anhang 5: Workshop Dokumentation dieser Arbeit. Eine
vollstandige Liste der konsolidierten und Core Value fitten Ideen befindet sich in Anhang 6 i Ergebnisliste

dieser Arbeit.
6.5.3.2 Geschaftsmodellinnovation

Ziel dieser Aktivitat war es, die Branchenlogik des Ludovico aufzubrechen, um dadurch méglicherweise
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 oberflachlich zu sichten und
intuitiv aufzutei | eLndovicop als e Kafi e duddvied pdalsts eznudnfi . -
passenden Karten wurden erneut ausgeteilt und wiederum durch die Teilnehmerinnen in besagte
Kategorien geteilt. Dies wurde solange wiederholt, bis nur mehr 7 Musterkarten (namlich jene, die nach

Einschéatzung der Teilnehmerinnen zumindest intuitiv nicht zum Ludovico passten) Ubrig blieben.

Im nachsten Schritt wurde fiir jedes Muster ein etwa zehnminiitiges moderiertes Gruppen-Brainstorming

durchgefuhrt, die Ergebnisse wurden auf einem Flipchart festgehalten.

Folgende Ergebnisse konnten im Zuge dessen generiert werden:

Mustername| KarterNr. Beschreibung Ideenanzahl ot el
konform

Target the Kunde am Fufl3 der

Poor 50 Welteinkommenspyramide 21 17

ReverS(_a 43 Lernen von Einfachstlésungen 9 9

Innovation

Lockin 57 Zwangsloyalitat durch hohe 17 17

Wechselkosten

Cash 6 Liquiditat durch negatives 9 9

Machine Umlaufvermdgen

SIS 21 Trennung von Einkinften und Kunde 6 6

Revenue

Dlre_ct 12 Auslassen von Zwischenhandlern 6 6

Selling

Auction 4 5NBAY T6SAT SAyax 15 15

Tabelle 12 - Zusammenfassung Geschaftsmodellinnovation, 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 Gliicksspiel) 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 Abhangigkeit
von Art und Ausmal der Umsetzung selbstverstandlich auch Bereiche gibt, welche nicht mehr mit den
Werten des Ludovico zu vereinbaren waren. Die Idee beispielsweise Produktproben oder Wertgutscheine
von Komplementér-Anbieterinnen den Spieleschachteln beizulegen oder Product-Placement zu betreiben
bzw. Sponsorenwerbung sichtbar in der Ludothek anzubringen, wére fur die Leitung des Ludovico zwar
grundsatzlich vorstellbar, jedoch nur mit Bedacht umzusetzen. Auch hier werden die Rohdaten dieser
Aktivitat im Anhang 5: Workshop Dokumentation dieser Arbeit gelistet, eine vollstandige Liste der
konsolidierten und Core Value fitten Ideen befindet sich in Anhang 6 i Ergebnisliste dieser Arbeit.

6.5.4 Nachgang

Hier werden alle Aktivitdten und Ergebnisse angefiihrt, welche im Umfeld der Workshops, jedoch nicht in
den Workshops selbst durchgefiihrt bzw. erzielt wurden.

6.5.4.1 Prozesslandkarte
Die Prozesslandkarte wurde auf Basis der zur Verfiigung stehenden Informationen im Nachgang zu

Workshop 1 erstellt und von der Geschéftsfiihrung als sachlich korrekt bestétigt:

Prozesslandkarte

)

Geschafts— und

Strategische Planung ! o Organisationsentwicklung Prozessmanagement
Mitarbeiterfiihrung

B
c
("
8¢
& i
@ O
S g
1]
=

Kernprozesse

Buchhaltung, Kosten-

Personalwesen .
rechnung & Controlling

Infrastruktur

Support-
Prozesse

Abbildung 431 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 (griin hinterlegt), und welche mdglicherweise ebenfalls im

Ludovico umgesetzt werden kénnten (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;

Spieleverkauf

Werbeerlose
(Sponsoring)

Im Rahmen von Veranstaltungen

Stammtischsponsoren,
Ludotheksponsoren

Pay what you want

Freiwillige Spenden

Provision durch Cross-
Selling

Snacks und Getranke

Auktion Al t best 2nde, C h a | Delta von Einkaufs- zu Snacks und Getranke
Verkaufspreis (bei
Cross-Selling)
Flatrate Vielspieler-, Familien-, Gruppenabo | Komplementoren Spielwarenverkauf, Integration von
(Verkaufszunahme anderen Dienstleistern
durch Integration)
Pay per Use Leihgebuhr von der tatsachlichen | Verkauf von Add-Ons Zusatzpackages bei Graz-Tagen
Verwendung abhangig zu machen, | (Funktionserweiterung)
ware kontraproduktiv: kein Anreiz,
Spiel wieder zeitnahe zu
retournieren
Pay per Visit Festivals Verkauf von Add-Ons Spieleerklarerin zum Mieten
(Support)
Franchising Solange keine Finanzielle Externer Vertrieb

Unabhangigkeit erreicht ist, kann
das Konzept nicht als
Franchiselizenz weitergegeben
werden

Contracting

Bereitstellung von freiberuflichen
Mitarbeiterinnen i Netzwerk daftir
ware vorhanden

Tausch von
Produkten/Dienstleistun
gen

Goodies fiur ehrenamtliche Helfer
bei Festivals (Eintritt und Shirt
gegen Arbeitszeit)

Tauschbdrse

Abo (ohne Bindung)

Abogebihren so gering, dass
monatsweise Abrechnung zu viel
Aufwand fir den erwarteten Nutzen
bringen wiirde

Finanzierungsmodelle
(Leasing, Teilzahlung)

Ware nur im Falle des Verkaufes
von hoherpreisigen Artikeln sinnvoll
(z.B. Konsolen)

Abo (mit Mindestlaufzeit)

Entlehnausweis, Vielspieler-,
Familien-, Gruppenabo

Ressourcenbereitstel]l

ung von

Pacht

Keine Liegenschaften zur
Verpachtung vorhanden

9 Lizenzen und Patente

Nicht vorhanden

Miete (ohne Kaufoption)

Leihgebuhr fir Spiele

Vermietung von Raumen an Dritte

1 Anlagevermégen

Bus vermieten, Raume vermieten

Miet-Kauf-Losung

Spiele haben einen zu geringen
Preis, als dass sich solche
Finanzierungsmodelle lohnen
wirden

9 Personal & Know-
How

Spielepadagogen bereitstellen

Consultingtatigkeiten

Mitgliedsbeitrag

Entlehnausweis

1 Finanzielle
Ressourcen

Nicht vorhanden bzw. nicht mit
Core Value zu vereinbaren

Grundgebiihr pro Leihgebihr fur 2 Wochen Dienstleistung aufRerhalb | Nicht vorhanden
Zeitintervall des Leistungsangebotes

Provision durch Vermittlungsgebuhr bei speziellen | Transaktionsgebiihren Nicht vorhanden
Vermittlung Anfragen (z.B. Leihe von

Nischenspielen)

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 angefiihrt207:

1 Rahmenbedingungen:
o Entlehndauer: 14 Tage (langer, wenn der Rickgabetermin auf einen Schlieltag fallt)

o Entlehngeb¢hr pro Spiel: a4 2,00

o Verl @ngerung pro Spiel (maxi mal eine Woche):
o Mahngeb¢hr pro Spiel (f¢r jede begonnene Woc hi
0 Es konnen beliebig viele Spiele entliehen werden

0 Einzel-Entlehnausweis:

A Jahresgeb¢hr: G 8,00
A Entlehngeb¢hr pro Spiel: G 2,00
1 Abos:
o Vielspieler-Abo
A Jahresgeb¢hr: G 30,00
A Jeweils ein Spiel kann gratis entliehen werden
o Familien-Abo
A Jahresgeb¢hr: G 38,00
A Jeweils 2 Spiele kdnnen gratis entliehen werden
o Gruppen-Abo
A Jahresgeb¢hr: G 52,00
A Jeweils 4 Spiele kénnen gratis entliehen werden
o Entl ehngeb¢ghr f¢éegr jedes weitere (zeitgleich)

1 Festivaltarife:

o Festival der Spiele
A Festivalspass (3 Tage): G4-*10,-0 12,
A Lange Nacht d&r/Spi®le: 0 7,
A Familienspieltage (2 Tage) : -1 6,
A * = Vorverkaufspreise
0 buttoni Festival of Gaming Culture
A Vorverkauf:
Y Festivalpass -(20Fage): a4 15,
1T Tagesti ckleta-*101,13,
A Abendkasse:

T Festivalpass -(20Fage): 0 18,
) T Tagesti ckletl-*103,16,
A *=ermaRigt und Jugendliche bis 15,9 Jahre
0
i Stundensatze fir AuBendienste208
o Fahrtkosten: U4 0,42/ km
o Mitarbeiterinnenstunde kommer ziell: ua 27,00

o Mitarbeiterinnenstunde gemeinng¢gtzig 0 24,00

207 |Ludovico (Hrsg.) (0.J.), Onlinequelle [02.03.2020]
208 Quelle: Geschaftsfiihrung Ludovico (Tarif giiltig zumindest bis Ende 2020)
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Zusammengefasst stellte sich die Einnahmensituation im Jahr 2019 wie folgt dar.

1 230.000,-- Forderung Land Steiermark

1 12.000,-- Forderung Stadt Graz

1 18.000,-- Einnahmen button-festival

1 14.000,-- Einnahmen Ludothek

1 2.400,-- Einnahmen Werbeflache Bus

1 114.000,-- Einnahmen Graz-Tage

1 800,-- Einnahmen Spenden

1 5.700,-- Einnahmen Festival der Spiele (inkl. Sponsoring)
1 294.300,-- Gesamt

Etwaig erwirtschaftete Uberschiisse (EUR 11.200,-- im Jahr 2019) miissen statutengemaR den

Vereinszweck begunstigend investiert werden.

Costs:

Wie bereits in Abschnitt 5.4.1 angeflihrt, stellen sich die laufenden Kosten folgendermal3en dar:

1 215.700,-- Personal
1 5.800,-- Fahrzeug
1 5.600,-- Lagermiete
1 3.600,-- Versicherung
1 13.700,-- Ausstattung, Instandhaltung, Betrieb Ludothek
1 3.500,- Honorare Extern
1 3.500,- Weiterbildung
T 1.500,- Offentlichkeitsarbeit
1 3.500,- Reisekosten
1 11.000,- sonstige Ausgaben Festival der Spiele
1 15.700,- sonstige Ausgaben button-festival
1 283.100,- Gesamt
Investments:

Der Bestandteil Investment erfordert eine Listung der zu erwartenden Kosten, welche anfallen, bevor mit dem
Geschéftsmodell Einnahmen generiert werden kénnen. In Bezug auf das Ludovico wirden im Fall der finanziellen
Autonomisierung auch eine Verlegung des Standortes notwendig werden, da die kalkulatorische Miete in der Hohe von
monatlich EUR 4.860,-- eine zu hohe Belastung ausmachen wuirde. Eine kurze Internetrecherche auf diversen
Immobilienplattformen hat ergeben, dass gewerblich nutzbare Raumlichkeiten, Biros und Geschéftslokale zwischen
150m2 und 200m?2 Nutzflache in Zentraler Lage mit etwa 2500-3000 Euro Bruttomonatsmietzins angeboten werden.

Die grofiten Kostenfaktoren im Falle eines Umzuges wéren nach einer ersten, qualifizierten Schatzung:

1 Kaution i.d.H.v. 3 Bruttomieten: EUR 9.000,8
1 Ggf. Marklerprovision i.d.H.v. 3 Bruttomonatsmieten zzgl. USt.: 10.800,0
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Umzugsfirma bis zu EUR 2.500,0

1
1 Adaptionen und fehlende Mébel bis zu EUR 6.000,8
1
1

Gesamterrichtungskosten EUR 31.800,0

Personalkosten bis zu EUR 3.500,8 (Ausgehend von maximal 200 notwendigen Arbeitsstunden)

Da sich das vorhandene Anlagevermdégen (Regale, Buroeinrichtung, EDV, Spiele, Bus, etc.) vollstandig im Besitz des

Vereines befindet und das Ludovico derzeit auf Ricklagen in der Hohe von EUR 58.547,-- verfligt, waren die

Errichtungskosten eines neuen Standortes aus Eigenmitteln finanzierbar.

6.5.4.3 Fragestellungen fur 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 Uberblick) 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 StoRRrichtung aus den Weiterentwicklungsstrategien zugeordnet:

# | Frage Orientierung
Wie konnen wir mit diesem Angebot eine groBere Anzahl von Personen erreichen? (Wir | Marktdurchdringung
1.) | wissen, wie viele Menschen wir ungefahr mit diesem Angebot erreichen. Wie kdnnten
wir beispielsweise 20% mehr Menschen erreichen?) Marktentwicklung
Nenne einen Umstand, der potenzielle Kundinnen davon abhélt, dieses Angebot in
Anspruch zu nehmen? (Leute, die eigentlich unsere Kundschaft sein sollten, sind es :
2) | ) ) ) ) ) _ Marktdurchdringung
nicht. Sie kennen uns, wissen was wir tun, und waren eigentlich empfanglich. Warum
sind sie trotzdem nicht unsere Kundschaft?)
Nenne eine Kundinnengruppe, die wir mit diesem Angebot zwar immer wieder
adressieren, aber bislang noch nicht erreichen konnten? (Es gibt diese i
3) . S ) ] Marktentwicklung
Kundinnengruppe, die wir nicht und nicht erreichen bzw. ansprechen kdénnen, obwohl
wir ein ansprechendes Angebot haben i woran liegt das?)
Welche Kundinnengruppe(n) sollten wir iberhaupt einmal ansprechen? (Wen haben wir Marktentwicklung
4)|bi sl ang ignoriert oder ¢(bersehen? Welche
auf dieses Angebot? Warum ist diese Gruppe spannend?) Markterweiterung
Welche Verénderungen an diesem Angebot wéren nétig, um mehr Kundinnen
5.) | anzusprechen? (Was sind die Limitierungen in Bezug auf dieses Angebot? Was Produktmodifikation
beschrankt Attraktivitat und Reichweite, was verhindert eine hohe Frequentierung?)
Auf Basis deiner Erfahrung: Welches Produkt bzw. welche Dienstleistung wird von uns
nicht angeboten, obwohl du weil3t, dass unsere Kundinnen Bedarf hatten? (Hier geht es
6)|um diese eine Sache, von der du dir i mme| Produktentwicklung

fein, wennwirdiese Sache anbieten w¢grden. i oder du

gefragt hast: AWarum machen wir das eige
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7)

Assoziation: Schau nur auf die genannten Kernkompetenzen auf dem Offering-

Steckbrief und schreib nieder, was dir unmittelbar einfallt!

8.

Etwas konkreter: In welcher Branche oder Dienstleistung, in welchem Geschéftsbereich

ist diese Kernkompetenz/sind diese Kernkompetenzen essenziell?

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 fir Weiterentwicklungsstrategien, Quelle: eigene Darstellung

Anmerkung: Da die Stofrichtungen Diversifikation und Innovation in der nachfolgenden Aktivitat der
Geschéaftsmodellinnovation mithilfe der 55+ Musterkarten einer genaueren Betrachtung unterzogen werden
wurden, beschrankten sich die Fragen 7.) und 8.) darauf, diese Bereiche nur anzuschneiden, ohne konkret
umsetzbare Ideen einzufordern. Geht es bei der Geschéftsmodellinnovation nach Gassmann et.al. darum,

die Branchenlogik aufzubrechen, sollte diese hier in einem ersten Schritt leicht Aangeknack st f
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 fur die betrachteten
Target Groups relevanten Offerings ermittelt. Die mit diesen Offerings verkniipften Oberziele dienen mit
den identifizierten Values als Basis fiir die Formulierung eines allgemeingiiltigen und tber alle Tatigkeiten
des Ludovico hinweg gultigen 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 zugehdrigen Oberziele und

Kernkompetenzen sind dagegen kumulativ gelistet.
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Target Group

Core Value

Public Value

Partner Value

Relevante Offerings

Vereine,
Institutionen,
Lokal e,
kostenlos
Spiele leihen
maochten

1 Kontakt zu einer
sympathischen
Kooperations-partnerin

9 Arbeit von und in
sozialen Einrichtungen
wird erleichtert und
bereichert

Fir Spielerinnen:

1 Bisher Nicht-Spielerinnen
lernen Spieler und
Spielerinnen kennen

Fur Verlage:

9 Spielerinnen und Nicht-
Spielerinnen lernen neue
Spiele kennen

Fir Land Steiermark:

1 Synergien werden genutzt

1 Kooperationen werden
eingegangen

T Werbung fiir das Land
Steiermark

1 Ludothek als Spielort
i Beratungen
1 Entlehnbetrieb

1 Sympathische 9 Jugendliche verbringen |9 Dachverband hat bunteres 1 Bildungsangebot
Verbindete in der gerne Zeit im JUZ Angebot i Beratungen
Spieleaktions- Jugendarbeit 1 Jugendlichen eréffnen 1 Anforderungen des Landes | Entlehnbetrieb
und sich neue Horizonte werden erfiillt 1 Spieleaktionen unter-
FOFtb”dur_‘QS' 1 Kompetenz-zuwachs 1 Synergien werden genutzt schiedlichster Art
besucherinnen bei den Jugendlichen 1 Kooperationen werden { Gruppen-angebote
eingegangen
1 Wissenserwerb 9 Spielekompetenz ist 1 Werbung fir die 9 Ludothek als Spielort
1 Unterstitzung in der Lebens-kompetenz Spieleverlage, den 1 Beratungen
Eigenstandigkeit Spielwarenhandel 1 Entlehnbetrieb
Spielraum- (Spielauswahl) I Angebot der Fachstellen (im | q Stammtische
AR f Zust and des Karmeliterhof) wird sichtbar | q Festivals
versinkenh T Kulturférdernd (Land) 1 Game Jam
1 Gruppen-angebote
1 Spieleadaptionen
1 Gute, harmonisch 1 Regionaler Mehrwert 1 Land: 1 Spieleaktionen unter-
ablaufende Aktion, mit (Gastronomie, 9 Aktivitat in den Regionen schiedlichster Art
zufriedenen Besuchern Regionale Partnerinnen) |9 Spieleverlage: Werbung in |1 Bildungs-angebot
Auftragg_eber- 1 TN mit Wunsch nach 1 Bevolkerung glaubt an Aspi el schwach({f Vortragstatigkeit
innen wie Wiederholung Al ebendi gef |{ Regionaler Spielehandel 1 Gruppen-angebote
Gemeinden, 1 Gluicksgefiihl / 1 Positive Gesellschafts- 1 Beratungen
Institutionen, Zufriedenheit entwicklung durch 1 Spieleadaptionen
Firmen, spielerischen Mehrwert 1 Ludothek als Spielort
I Graz-Tage

Mi't den genannten Offerings verk
Oberziele Kernkompetenzen
1 Gemiitlich im 6ffentlichen Raum ohne 1 Fachkompetenz und
Konsumzwang Zeit verbringen, spielen Fachwissen
und Gleichgesinnte treffen, 1 Herzlichkeit
Fachkompetente Ansprechpartnerinnen | q Offenheit
zur Verfigung haben, Spieleberatung 1 Platzangebot
konsumieren, Wohnzimmeratmosphére |q Raum
geniefien ) 1 Umfangreiches
1 Uber eine groRe Auswahl an Spielen Angebot
verfiigen und kostenglinstig 1 Lagerplatz
verschiedene Spiele ausprobieren 1 ginstige und

kénnen

1 Fachkompetente Ansprechpartnerinnen
in Spieleangelegenheiten und
kostenlose Beratung in Anspruch
nehmen kénnen

9 Der eigenen Zielgruppe etwas Neues
bieten, fur Abwechslung im Alltag
sorgen, das Rad nicht neu erfinden
mussen, den Aufwand gering halten

1 Wissen zum Thema Spiele erwerben,
den personlichen Horizont erweitern,
neue Sichtweisen kennenlernen

1 Nostalgie-Faktor, Teil der Community
und der Gamingculture, mit
Gleichgesinnten in Festivalatmosphére
Zeit verbringen, Familienevent,
vielfaltiges Angebot (informieren,
probieren),
Neugierde/Entdeckungsdrang

9 Fir Padagoginnen: fiir geringen,
organisatorischen Aufwand ein
maf3geschneidertes Programm inkl.
personlicher Betreuung erhalten

9 Fir Schilerinnen: ein paar coole Tage
in Graz verbringen, kindl. Neugier soll
befriedigt werden

9 Fir Eltern: wollen informiert sein
(Kosten, P r o glenaimpaar
Tage ihre Ruhe haben, Kosten-Nutzen,
coole Zeit fur lhre Kids

unkomplizierte
Bereitstellung
Personliche Erfahrung
Menschen-kenntnis
Know-How innerhalb
der Organisation
Erfahrung
Zielgruppen-
orientierung

Mobilitat
Anpassungs-fahigkeit
Leidenschaft
organisatorische
Kompetenz

Qualitat vor Quantitat
padagogische
Kompetenz
spielerischer
Hintergrund

"Breite" des Teams
Personpower
Netzwerke
Ressourcen
didaktische
Kompetenz

= =a =

=) = =) =) = = = =) = =1 =2 =4 = =)

Tabelle 151 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 fiir einen allgemeingiltigen
Ludovico Core Value. Nach Einflechtung entsprechender Rickmeldung wurde diese Formulierung von

Vorstand und Geschaftsfiihrung bestatigt:

Der erste Entwurf eines Core Values wurde nach Formulierung an die Geschéftsfiihrung des Ludovico

versandt, mit der Bitte um Besprechung im Team und Feedback.

Aas Ludovico ist mit seinen Mitarbeiterinnen eine sympathische, offene, erfahrene und
zuverlassige Kooperations- und Ansprechpartnerin, die mich dabei unterstitzt spielerisch
meine personlichen und sozialen Kompetenzen zu entwickeln, durch das Spiel und mit dem
Spiel mein Wissen um gesellschaftliche und zwischenmenschliche Zusammenhange sowie
meinen Blick auf die Welt in vielfaltiger Hinsicht zu erweitern, mir Gbertragene Aufgaben
bestmdglich zu erfillen, Uber das Spielen fir 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 gunstigen
Konditionen Raume im wortlichen wie im Ubertragenen Sinn geschaffen, in denen diese

Prozesse in zwanglosem Rahmen stattfinden kénnen.

6.5.4.6 Unfair Advantage

Aus den im Ludovico gebiindelten Kernkompetenzen wurde folgende Formulierung eines Unfair Advantage

entwickelt und von Vorstand und Geschaftsfiihrung angenommen:

Mank unserem interdisziplinar aufgestellten Team und unserer jahrzehntelangen Erfahrung
ist das Ludovico heute DAS Kompetenzzentrum in Sachen Spiele in der Steiermark. Unsere
Offenheit und Herzlichkeit, unsere Leidenschaft fur das Spiel unser Knowhow und die uns
zur Verfigung stehenden Ressourcen und Netzwerke erméglichen uns ein au3erordentlich
hohes Mal3 an Kundinnenorientierung, Qualitat und Flexibilitat in der Bereitstellung unserer

umfangreichen Dienstleistungen und Angebote.fi

6.6 Workshops i 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 Anpassungsmaf3nahmen beschrieben:

6.6.1 Analysei Planung

Die urspringliche 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 Anderungen vorgenommen werden:
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6.6.1.1 Zeitplan

Der urspringliche Zeitplan sah drei Workshops im AusmalR} von vier, viereinhalb und sechs Stunden
(inklusive kurzer Pausen) vor. Es war also ein Zeitaufwand von 14,5 Stunden veranschlagt. Hatten
samtliche Inhalte wie geplant bearbeitet werden mussen, ware ein Stundenausmalf von ca. 18-20 Stunden
im Workshopformat notwendig gewesen. Unabhangig von der notwendigen Gesamtzeit ware eine
Aufteilung auf mehrere kurze Einheiten zielfuhrend gewesen. Bei zwanzig Workshopstunden wéren bis zu
funf Workshops a vier Stunden eine Losung gewesen. Zwar ware die Organisation und Koordination von
funf Terminen sicherlich schwieriger gewesen, allerdings hétten die Teilnehmerinnen fir kirzere

Workshops moglicherweise leichter Zeit gefunden.

Der urspriinglich geplante Zeitrahmen war trotz detailliertem Ablaufplan bereits fir den ersten Workshop
zu knapp bemessen. Es brauchte einerseits mehr Zeit als geplant, die Teilnehmerinnen zunachst
einzustimmen und mit den notwendigen Grundinformationen (ber die anzuwendenden Werkzeuge
auszustatten, andererseits wurde dann die vorhergesehene Bearbeitungszeit fir die einzelnen Aktivitaten

ebenfalls uberschritten, was hauptséachlich am regen Interesse und Engagement der Teilnehmerinnen lag.
6.6.1.2 Inhalt

Folgende Ubersicht stellt Plan und tatsachliche Durchfiihrung (=I1ST) der Workshopinhalte gegentiber. Von
20 Inhalten konnten nur elf planméaRig durchgefiihrt werden. Abweichungen vom Plan werden gelb

hinterlegt dargestellt, unterhalb der Tabelle werden weitere Erlauterungen angefihrt:

Inhalt Plan IST

Ziele und Ablauf der Workshopreihe kommunizieren WS 1 WS 1

Ludovico Big Picture prasentieren WS 1 WS 1
PESTEL-Analyse durchflihren WS 1 WS 1

PORTERS Five Forces ausarbeiten WS 1 WS 1

Ludovico Business Modell Canvas ausarbeiten WS 1 WS 1 & Nachgang?
LV Value Proposition inkl. Public und Partner Value prasentieren 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 WS 2 WS 33

der Weiterentwicklungsstrategien durchfiihren

Values als MafR3stab fiir die verfeinerten Ideen anwenden WS 2 Nachgang WS 34
LV BP 1.1 auf Basis der bisherigen Erkenntnisse ausarbeiten Nachgang WS 2 Entfallen®
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Geschéaftsmodellentwicklung mit 55+ Musterkarten WS 3 WS 36
Anwendung Cash-In-Toolbox WS 3 Nachgang WS 37
Innere und aul3ere Konsistenzprifung WS 3 Nachgang WS 38
Neues LV BP erstellen WS 3 Entfallen®

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 vollstandig 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 Uber alle
Leistungsbereiche gultigen 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 durchgefuhrt werden.
AuRBerdem mussten Zielsetzung und Durchfiihrung angepasst werden.

4 Die Ideen aus der Anwendung der Weiterentwicklungsstrategien konnten erst nach Vorliegen eines
allgemeingultigen Core Values Uberpriift werden. Dieser lag erst im Nachgang des 3. Workshops vor.

5 Aufgrund der unerwartet hohen Zahl an neu entwickelten Ideen und der tiefgreifenden Veréanderungen,
die manche dieser Ideen mit sich gebracht hatten, wéare eine unidirektionale Anpassung des
bestehenden Geschaftsmodells im geplanten Rahmen nicht méglich gewesen. Eine planmafige
Umsetzung dieses Arbeitsschrittes hatte zu zahlreichen teils hochst hypothetischen Variationen des
bestehenden Geschaftsmodells in unterschiedlichen Ausmafien gefihrt, mit welchen man entweder
aufgrund der Anzahl oder des Grades an Hypothese nicht weiterarbeiten hatte kdnnen. Aus diesem

Grund wurde dieser Schritt nicht umgesetzt.

6 Der urspriingliche Plan, im Zuge der Geschaftsmodellinnovation mithilfe der 55+ Musterkarten lediglich
ein Offering bzw. Branchensegment (welches im Vorfeld nach Riicksprache mit der Leitung des
Ludovico ausgewahlt werden hétte 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 wéare dem &aufRerst motivierten Team nicht gerecht geworden.
Auerdem muss ergéanzt 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 tberschétzt 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 auf3ere Konsistenzpriifung konnte mangels Zeit und noch nicht erfolgter Ausformulierung
eines Core Values erst im Nachgang zu Workshop 3 durchgefuhrt werden. Aul3erdem beschrankte sich

diese Konsistenzpriifung auf eine Uberpriifung der Kompatibilitat mit dem Core Value.

9 Eine aktualisierte und vollstandige Version des LV BP konnte aus mehreren Griinden, 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 Umstanden angepasst werden:

1 Fragensack: Diese Methode ermdglicht, Fragen von Teilnehmerinnen zu sammeln und spater, zu
einem geeigneten Zeitpunkt, zu beantworten. Mangels Bedarf wurde nach dem 1. Workshop kein
Fragensack mehr verwendet. Samtliche Fragen und Diskussionspunkte konnten ad hoc
beantwortet bzw. behandelt werden.

1 Protokollfihrung: Um mehr Augenmerk auf die Moderation und weniger auf die Sicherung der
Ergebnisse legen zu kénnen, fiel zunachst die Entscheidung, den 1. Workshop versuchsweise von
einem Protokollfiihrer begleiten zu lassen. Nach dem ersten Workshop wurde jedoch festgestellt,
dass diese Externalisierung der Protokollfihrung alleine schon aufgrund der umfassenden
Fotodokumentation keinen Mehrwert brachte und somit nicht weiter verfolgt werden musste.

1 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 urspriinglich geplanten Target Groups
bearbeitet.

1 Weiterentwicklungsstrategien: Die konkrete Beschaftigung mit den Weiterentwicklungsstrategien
war zunachst als Gruppenarbeit angedacht, wurde dann jedoch aufgrund der Dynamik im 1.
Workshop und der Aussicht auf umfangreichere Ertrage in Form einer adaptierten 6-3-5 Methode
durchgeftihrt.

1 55+ Musterkarten: Urspringlich war geplant, dass die Workshopteilnehmerinnen gemeinsam
Musterkarten auswahlen und ihre Auswahl diskutieren, bevor man mit der 6-3-5 Methode zur
Ideenfindung Ubergegangen ware. Tatsachlich wurde die Auswahl der Karten dann auf intuitiver
Basis?% ohne Diskussion getroffen, die Bearbeitung der einzelnen Muster erfolgte als moderiertes
Brainstorming anstatt, wie urspringlich geplant, als 6-3-5 Methode. Die Ergebnisse wurden auf

Flipchartbégen dokumentiert.

6.6.2 Analyse i Durchfuhrung

Abgesehen von den notwendigen Anderungen des urspriinglich geplanten Ablaufes fiir die Workshops,
konnten die Workshops sowohl in quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht erfolgreich durchgefihrt
werden. Aus den Beobachtungen des Autors und den Rickmeldungen 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 Gespréachen und Interaktionen ab.
Die Teilnehmerinnen beteiligten sich aktiv an Diskussionen, lieRen einander ausreden und zeigten reges
Interesse an der Thematik. Als Beispiel dafiir kann die Situation beschrieben werden, wo auf Initiative der
Teilnehmerinnen nicht 7 wie geplant i fur drei, sondern fur vier Customer Groups Persona Canvas,

Empathy Map und Value Proposition Triangle erstellt wurden. Auch die tUberaus fruchtbare Arbeit an der

209 ygl. 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 verlangert werden musste, bestétigt diese Einschatzung, vor allem, als das

Plan-Soll weder in der vorgegebene Zeit noch in der Verlangerung erfillt werden konnte.

Abgesehen von dieser aulerst positiven und konstruktiven Arbeitsatmosphéare, konnten folgende Probleme

bzw. Entwicklungen im Zuge der Durchfihrung der Workshopserie beobachtet werden:
6.6.2.1 Weiterentwicklungsstrategien

Ein Kritikpunkt in der Durchfihrung betrifft die Anwendung der Weiterentwicklungsstrategien mittels der
modifizierten 6-3-5 Methode. Insgesamt wurden zwar sehr viele Ideen generiert, allerdings konnten im
Zeitablauf insbesondere wahrend der vorletzten beiden Durchgange (also nach etwa 45 Minuten) merkbare
Anstrengungs- und Mudigkeitszeichen (Gahnen, Durchstrecken, lautes Durchatmen, Stéhnen) beobachtet
werden: Die Gesamtdauer von 70 Minuten war zu lange. Eine mdgliche Losung ware bspw. die
Einschrankung des Suchfeldes durch eine Reduktion der Fragenzahl gewesen, aber auch eine Aufteilung

der Teilnehmerinnen in zwei unabhangige Kreise (mit vier bzw. drei Durchgangen statt insgesamt sieben).
6.6.2.2 Cash-In-Toolbox

Die Cash-In-Toolbox, welche urspriinglich als eines der Themen des dritten Workshops geplant war, wurde
erstim 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 Einschatzung bestatigen, wurden
abgesehen von der kommerziellen Vermietung von Raumen an Dritte sowie der Integration von
Komplementoren in die Geschéftstatigkeit keine weiteren Potenziale identifiziert, welche nicht bereits an
anderer Stelle genannt worden waren. Insofern liegt der Wert der Cash-In-Toolbox in dieser Arbeit eher in

seiner Funktion als Messinstrument flr den Status quo als in seiner Eigenschaft als Innovationsanstof3.
6.6.2.3 Ludovico Core Value & Unfair Advantage

Die Ermittlung eines allgemeingultigen Ludovico Core Value war urspriinglich nicht vorgesehen. Es hat
sich aber im zeitlichen Ablauf gezeigt, dass auf Basis der vier spezifischen Value Proposition Triangles
ausreichend Informationen tber Customer-, Public- und Partner Value generiert werden konnte um diese
in Verbindung mit den identifizierten Oberzielen als Grundlage fiir die Formulierung eines Ludovico Core

Value zu verwenden.

Bezuglich der Formulierung eines Unfair Advantage war zunéchst 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 fir die Formulierung eines

allgemeinguiltigen Ludovico Unfair Advantage darstellten.
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6.6.2.4 Templates

Gemessen an den erzielten Ergebnissen, aber auch basierend auf den Rickmeldungen durch die Workshopteilnehmerinnen und den Beobachtungen wéahrend der

Workshops, kdnnen die entwickelten Templates wie folgt kommentiert werden:

Template

Bemerkungen

Ludovico Big Picture

5
J

o |

1
T

JIPASE S

=

Das LV BP kann aufgrund seiner zahlreichen Bestandteile als sehr aufwendig bezeichnet werden i 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 fir die Darstellung des gesamten Geschéaftsmodells des Ludovico. Bei der Fokussierung auf nur ein Branchen-segment
wiederum ist die Erstellung eines derartig umfangreichen Big Picture sehr zeitaufwandig. Auch wére in einem solchen Fall
konsequenterweise davon auszugehen, dass je ein BP fir jedes vorhandene Branchensegment auszufillen ist, was wiederum den ohnehin
schon grofRen Aufwand mit der Anzahl der bearbeiteten Branchenelemente multiplizieren wirde. Insgesamt wére daher eine Trennung in
zwei Bestandteile sinnvoll: einen allgemeingultigen einerseits, der tUber alle Tatigkeitsbereiche in allen Branchensegmenten hinweg
Gliltigkeit hat, und je Branchensegment einen spezifischen Teil andererseits, der allerdings nur dort gilt. Ein mogliches Problem dabei kdonnte
aber dadurch entstehen, dass verschiedene an sich allgemeingultige Bestandteile teilweise wiederum nicht bei allen Branchensegmenten

eine Rolle spielen, z.B. einzelne Einflussfaktoren aus der PESTEL Analyse.

Ludovico BMC erweitert

e 4O
-

II.' — ‘

i N

Das erweiterte LV BMC diente nur der Veranschaulichung, in welcher Beziehung die Business DNA zu den anderen Bestandteilen des LV

BMC steht und wurde dartiber hinaus nicht weiter verwendet.
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Ludovico BM

g

Das LV BMC wurde im ersten Workshop erfolgreich angewandt. Einziger Kritikpunkt ist die graphische Gestaltung bzw. die GréR3e der

Bausteine. So war beispielsweise die Gré3e der Bausteine Reationships und jede der Revenue Formula zu klein dimensioniert.

LV Value Proposition
Canvas

Dieses Template war urspriinglich gedacht, den Ubergang vom Osterwalderschen VPC zum LV BP zu erlautern. 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 fir die Workshopteilnehmerinnen als grundsatzlich einfach, vor allem, weil auf
dem Papierbogen eine empfohlene Reihenfolge fir die Bearbeitung der einzelnen Felder angegeben war und dariber hinaus auf einem
separaten Blatt die einzelnen Felder in Textform detailliert beschrieben wurden.

Einzig das Verhéltnis Pain Relievers zu Gain Creators war den Teilnehmerinnen nicht vollstandig klar, waren ja viele der identifizierten Pain
Relievers lediglich eine negative Formulierung eines entsprechenden Gain Creators.

Das Persona Canvas wurde mit sichtlich groBem Interesse und Engagement befiillt. Die entwickelten Charaktere kénnen eher als
vielschichtig denn zweidimensional bezeichnet werden. Allerdings gab es in Bezug auf einzelne Felder am Canvas Unklarheiten.

Bei spiel sweise war die Abfrage nach AEinstellung zum Pr o daickendiklar
formuliert und erzeugte Nachfragen. Auch das Konzept der Glaubenssétze als Ausdruck innerster Uberzeugungen war nicht allen bekannt
und in mehreren Fallen als Abfrage religidser Uberzeugungen verstanden. Die Output-Qualitat dieser Canvasses konnte durch Pretesting
und entsprechende Anpassung sicherlich angehoben werden.

122




Workshops

Empathy Map

Die Empathy Map stellte fur die Workshopteilnehmerinnen kein Hindernis dar und wurde ziigig mit konkreten Konzepten befillt.
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AbschlieRend kann in Bezug auf die Durchfihrung gesagt werden, dass die groR3ziigigen Zeitrdume
zwischen den einzelnen Workshops als vorteilhaft gesehen werden kénnen, da so ausreichend Zeit zur
Verfligung stand, samtliche Vor- und Nachbereitungen (auch die ungeplanten Aktivitaten, welche im
Nachgang erfolgt sind) durchzufihren. Die Beflrchtung, dass durch zu groRe Abstéande 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 prasentiert
werden. Dies ware auch bei kirzeren Abstédnden zwischen den Workshops notwendig gewesen. Das

wieder inHdmei Afibbedeén@d ging in den Workshops zwei und

6.6.3 Analysei Ergebnisse
In diesem Abschnitt werden einzelne, ausgewahlte Ergebnisse analysiert und diskutiert.
6.6.3.1 Umfeldanalyse

Zwar ermdglichten sowohl die PESTEL-Analyse als auch die Anwendung des Funf-Krafte-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 adaquat abgedeckt wird, namlich
das Ausmall der tatsachlichen oder potenziellen Beeinflussung durch die Umwelt bzw. das Umfeld. Konkret
kann beispielsweise eine Kommunalpolitikerin als mégliche EinflussgroRe identifiziert werden, allerdings
bleibt unklar, wie umfangreich Einfluss sein kénnte. Auch bleibt unklar, wie interessiert diese Person an der
Vereinstétigkeit des Ludovico ist. Mangels einer Bewertung des Interesses an der Sache und der Macht
bzw. des Einflusses einer solchen Person oder Interessensgruppe auf die Geschaftstatigkeit, lassen sich
in Bezug auf den Umgang mit diesen Personen und Interessensgruppen keinerlei Handlungen ableiten.
Daher konnte eine Analyse der Stakeholderinnen mithilfe einer Stakeholderinnen Map?2!® eine lohnende

Erganzung darstellen.
6.6.3.2 Vollstandige Darstellung der IST-Situation im Ludovico Big Picture

Ziel des praktischen Teils dieser Arbeit war es, im Rahmen der Anwendung und Uberprifung des
entwickelten Vorgehensmodells sowohl die IST-Situation des Geschéaftsmodells des Ludovico als auch
eine im Zuge dieser Arbeit entwickelte Soll-Version vollstéandig innerhalb des LV Big Picture darzustellen.

Dies ist aus mehreren Griinden nicht gelungen:
1 Unmdglichkeit, 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
kénnen sowohl in der IST- als auch in der SOLL-Version des Big Picture als statische Gro3en gefihrt
werden. Andere Bausteine wiederum, inshesondere jene, welche Teil des Ludovico Value Proposition
Triangles sind, wei sen nicht diese Universalit?at au
spezifische Kundin mit einem spezifischen Problem reprasentieren und diese Kundin mit einem

spezifischen Offering ihre Pains reduzieren méchte. Auch im Bereich der Public- und Partner Values

210 ygl. Van Aerssen/Buchholz (2018), S. 460
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existieren generische Werte (wie beispielsweise AZuverlassigkeitf), welche tber mehrere oder alle
Tatigkeitsbereiche des Ludovico Gultigkeit aufweisen. Ein Partner Value allerdings, wie beispielsweise ein
Akulturfordernde Aspekt e i n,dimdet Wi Bezagnasftaadere Offerqngsi(ziB. d e r R
Entlehnbetrieb) keine Anwendung. Es ist daher nicht moglich, das gesamte Geschéaftsmodell in diesem Big
Picture vollumféanglich abzubilden, weil jene Bausteine, welche sich inhaltlich je nach Branche teilweise

erheblich voneinander unterscheiden, nicht vollumfénglich Platz finden wirden.
1 Unmdglichkeit, sdmtliche Tatigkeitsbereiche und Aktivitéten zu untersuchen

Im Zuge der Analyse der IST-Situation wurden 13 Target Groups, zwdlf Offerings und neun
Branchensegmente identifiziert 7 innerhalb der Workshopreihe wurden davon 4 Target Groups und 7
Offerings einer ndheren Untersuchung unterzogen. Die restlichen Target Groups und Offerings wurden aus
Zeitmangel und aufgrund der Tatsache, dass eine vollstdndige Untersuchung derselben den inhaltlichen
Rahmen der vorliegenden Arbeit wesentlich gesprengt hétte, nicht untersucht. Auch aus diesem Grund

kann die Geschaftstatigkeit des Ludovico nicht mit diesem Big Picture dargestellt werden.
6.6.3.3 Ludovico Core Value & Unfair Advantage

Die Ermittlung eines allgemeingultigen Ludovico Core Value (siehe 6.5.4.5) kann (im Gegensatz zu den
meisten anderen Ergebnissen dieser Masterarbeit) als Zufallsprodukt gesehen werden, da diese
urspringlich 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 flr
Marketingaktivitdten eingeschéatzt wird und als Messlatte fur alle weiteren Entwicklungen des Vereines

dienen kann.

Wie bereits erwahnt, wurde der Unfair Advantage nicht i wie geplant i Uber ein Gruppenbrainstorming
ermittelt, sondern entstand aus den Ergebnissen der Offering-Beschreibungen, namlich aus den im Zuge
dessen identifizierten Kernkompetenzen. Trotz der Tatsache, dass diese mdgliche Vorgehensweise eher
kurzfristig entdeckt wurde, zeigt sich im Resultat (siehe 6.5.4.6) eine Formulierung, welche tatsachlich in
allen Tatigkeitsbereichen des Ludovico anwendbar ist. Dieser Unfair Advantage kann im Rahmen von

Marketingaktivitaten als Unique Selling Proposition verwendet werden.
6.6.3.4 Entwicklung eines neuen Geschaftsmodells

Die Anwendung der Weiterentwic¥éuhgisseranggi eeemidtt er
Big Picture in seiner Version 1.0 fihren sollen. Nach Einflechtung dieser Verfeinerungen hatte ein Ludovico
Big Picture 1.1 vorliegen und als Basis fir die Geschaftsmodellinnovation 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
ware aufgrund der hohen Quantitat, aber auch der breiten Streuung in qualitativer Sicht nicht mdglich

gewesen.

Zusatzlich mit der Geschaftsmodellinnovation Uber die 55+ Musterkarten nach Gassmann et.al. und im
Rahmen von Abstimmungen, Gesprachen, Vor- und Nachbereitungstatigkeiten im Zusammenhang mit
dieser Arbeit wurden insgesamt tiber 499 Items (u.a. Stichworter, ausformulierte Ideen, Erganzungen, etc.)
im Ideenpool generiert. Nach mehreren Durchgangen, in welchen diese Items sortiert und konsolidiert und
mit dem Ludovico Core-Value abgeglichen (und ggf. eliminiert) wurden, bleiben am Ende dennoch Uber
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300 Themen, Anregung und Ideen auf der Liste der Ergebnisse, welche nun fir eine weitere Verfolgung
oder Untersuchung bereitstehen. (Anmerkung: Die vollstandige Liste befindet sich im Anhang 6 1
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, Ausmaf3 und Auswirkungen sehr
unterschiedlich ausgestaltet. Manche dieser Uber 300 Ergebnisse stellen mit anderen

Querschnittsmaterien dar, andere wiederum sind thematisch alleinstehend.

Um aus der IST-Situation mogliche Soll-Szenarien zu entwickeln und diese im Ludovico Big Picture
darstellen zu kénnen, muisste die Anzahl der zu verdndernden oder neu hinzuzufiigenden Variablen
wesentlich geringer sein. In Anbetracht der tiber 300 Ergebnisse und der Tatsache, dass das Ludovico de
facto mehr als nur ein einheitliches Geschéftsmodell betreibt, misste es vor der Entwicklung eines
moglichen zukinftigen Geschaftsmodelles eine Reduktion auf ein konkretes weiterzuentwickelndes
Geschéftsfeld geben und eine Auswahl von wenigen Ergebnissen aus der Ergebnisliste getroffen werden,

welche innerhalb dieses neuen Geschéaftsmodells Niederschlag finden sollten.

Die Entscheidung, welches Geschéftsfeld mit welchen Items der Ergebnisliste bearbeitet werden soll, kann
jedoch nicht willkirrlich oder nach Gutdinken des Autors, sondern nur unter Einbeziehung des Ludovico
erfolgen, beispielsweise in Form eines weiteren Workshops. Ansonsten wére das Endergebnis lediglich ein
Gedankenexperiment des Autors und alleine deshalb schon nicht valide. Ein solcher zuséatzlicher Workshop
mit dem Ludovico wirde zumindest ein Teilgeschaftsmodell (mdglicherweise mit zwei bis drei Szenarien)
ergeben, jedoch miuisste zur vollumfanglichen Darstellung fir jedes weitere Geschaftsfeld ebenso
vorgegangen werden. Darlber hinaus waren samtliche Entwicklungen in der Praxis zu Uberprifen. In
Anbetracht des Umfanges aber auch der Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit ist die Durchfiihrung

weiterer Workshops im Rahmen der Erstellung dieser Masterarbeit nicht angezeigt.
6.6.3.5 Elimination von Offerings i 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
Grunden 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 Griinde zu nennen, die fur eine Elimination des entsprechenden
Angebotes sprechen wiirden. Tatsachlich bezog sich mit 28 Antworten aber ein Grof3teil der 41 gegebenen
Antworten lediglich auf mégliche, zukiinftige Szenarien, die dann (also in der Zukunft) fir eine Elimination
sprechen wurden (Anm.: 49 Antworten waren insgesamt fur die in Summe sieben Offerings mdglich
gewesen). Die 13 auf die Gegenwart bezogenen, genannten Grinde betrafen entweder Zeit- oder
Platzmangel oder eine negative Kostenrechnung (was bei Uberwiegend kostenlosen Angeboten bzw.

Dienstleistungen nicht tGiberraschend ist).

Ein weiterer Grund dafir, dass eine Elimination nicht stattgefunden hat, kdnnte auch im Workshopdesign
liegen. Eine Elimination von Angeboten ist grundsatzlich fakultativim 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 haufig 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 ware es in Bezug auf mdgliche Eliminierungen

gewesen, sichauchmitd en ANiO§dlren ngsfi 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:

il

Samtliche Arbeitsschritte sind entkoppelt von einer konkreten Workshopplanung in
chronologischer Reihenfolge zu listen. Welche Aktivitat in welchem Workshop umgesetzt wird, ist
individuell in Abhéngig u.a. von zeitlichem Verlauf, Workshopanzahl, Teilnehmerinnenanzahl und
zur Verfiigung stehenden Zeitkontingenten zu planen.

Geplante Methoden haben grundsétzlich nur Empfehlungscharakter und missen bei Bedarf
adaptiert oder durch andere Methoden ersetzt werden kdénnen.

Das Spannungsfeld zwischen Themenvielfalt in der Breite und Detailierungsgrad in der Tiefe muss
im Vorfeld klar abgesteckt werden. Zielsetzung und daraus abzuleitender Arbeitsumfang missen
mit der Auftraggeberin abgestimmt werden.

Das entwickelte Ludovico Big Picture wird nur zur Darstellung der IST-Situation verwendet werden,
muss dafir 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 wirde fir jedes Branchensegment ein eigenes BP erforderlich.
Zusatzlich zu den Werkzeugen PESTEL-Analyse und Finf-Kréfte-Modell nach Porter ist zur
Qualifizierung des Umfeldes bzw. der Umwelt eine Stakeholderinnenanalyse durchzufuhren, bei
der die identifizierten Stakeholderinnen jeweils in Bezug auf Einfluss auf die und Interesse an der
Geschéftstatigkeit bewertet werden.

Eine lediglich auf Verfeinerung abzielende Auseinandersetzung mit den
Weiterentwicklungsstrategien, so wie es urspringlich vorgesehen war, hatte eine umfangreiche
Beschrankung des Suchfeldes erforderlich gemacht. Da dies jedoch das Ideations- und
Innovationspotenzial der Weiterentwicklungsstrategien erheblich beschnitten héatte, wird von einer
Verfeinerung als reine Vorbereitungsmafinahme fur eine tatsachliche Geschéaftsmodellinnovation
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 Uberarbeitete Vorgehensmodell Ludovico 2.0 besteht aus folgenden Schritten:

1. IST-Analyse i 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) durchfiihren und
Stakeholderinnen Map erstellen
Branchenstrukturanalyse mittels Porters Five Forces durchfiihren
d. Ludovico Business Modell Canvas befiillen
i. Revenue Formula in Zusammenarbeit mit Geschéftsfiihrung ermitteln
ii. Restim Workshopformat erarbeiten
e. Ludovico Value Proposition erarbeiten
i. Auswabhl 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 fir
die jeweiligen Target Groups in Kleingruppen
2. Geschaftsmodell-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 Aktivitat 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. Samtliche entwickelten Ideen nach Sortierung, Konsolidierung und positivem Abgleich mit
dem Core Value thematisch gruppiert auflisten
b. Samtliche dariber 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 fiir den Auftraggeberin
a. Aus den gesammelten Ergebnissen und formulierten  Schlussfolgerungen

Handlungsempfehlungen fir die Auftraggeberin ableiten
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7.1 Ludovico Big Picture NEU

Aufgrund der identifizierten Probleme mit dem Ludovico Big Picture wurden folgende Anderungen

vorgenommen:

il

1

Das dreiteilige Customer Segment,welches aus den Feldern ACustomer Jo
bestand, wurde entferntunddurchd en Baustein ACustomer Needsi erse
das Herzstuck des Bausteines Target Groups und soll generische, tber alle Zielgruppen hinweg

glltige Formulierungen von Kundinnenanforderungen beinhalten.

AGain Creatorsfi und APai n Rel iegigeeBntspbechung ebérdaiis man g e
entfernt, dafiir wurde der Core-Value prominenter dargestellt.

Die DNA wurde auf die BeasitdanAWrfidier ALdv a&nt\aaleuie i

repr@sentieren das von Simon Sinek in den Mittelop

211 vgl. Sinek (2009), S. 41
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o

Abbildung 44 - Ludovico Big Picture NEU, Quelle: eigene Darstellung
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8 RESUMEE & HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sowohl in Bezug auf die Beantwortung der Forschungsfrage als
auch hinsichtlich der Funktionsfahigkeit bzw. Praxistauglichkeit des entwickelten Vorgehensmodells nur

bedingt eindeutige Antworten gegeben werden kénnen.

Di e For schungsWie kagredasl Geschaitsinadell eides aus offentlicher Hand finanzierten

Vereines adaptiert werden, um finanzielle Unabhéngigkeit zu erreichen und sowohl den Weiterbestand der

Organisation als auch des Wertangebotes zu gewéhrleisten?i Di ese Frage konnt e

positiv beantwortet werden, als ein Katalog von tber 300 Themen, Anregungen, und StoRRrichtungen auf
operativer,  strategischer und normativer  Ebene  entwickelt ~wurde, der zahlreiche
Entwicklungsmaoglichkeiten fir die Zukunft des Vereines Ludovico offenbart. Es ist jedenfalls davon
auszugehen, dass einige dieser ldeen dazu beitragen konnen, dem Verein (mehr) finanzielle
Unabhangigkeit zu verschaffen, vorausgesetzt man entscheidet sich dafiir und verfolgt diesen Weg
konsequent. Andererseits kann diese Frage nicht letztglltig positiv beantwortet werden, bleibt die
vorliegende Arbeit die Uberpriifung der tatsachlichen Umsetzbarkeit dieser entwickelten Ideen im
Allgemeinen und der Erreichung finanzieller Unabhéangigkeit im Speziellen schuldig. Die Uberpriifung der
Uber 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 unvollstédndig 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 wéhrend der Workshopserie.
Schlief3lich muss auch festgehalten werden, dass es sich beim gegenstandlichen Verein und dem Thema
der vorliegenden Arbeit um derart spezifische Entitaten handelt, dass die Anwendung auf einen anderen
Verein als das Ludovico i so wie es in der Forschungsfrage und der Formulierung der Ziele dieser Arbeit
impliziert wird 7 weder praktikabel noch realitatsnahe ware. Es handelt sich also vielmehr um eine

maRgeschneiderte, denn um eine Universallésung.

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 Entwicklungsméglichkeiten, welche dem Verein

Ludovico aufgezeigt werden, sind als Erfolg der Arbeit zu bewerten.

Obwohl sowohl der Erstellung dieser Arbeit als auch der Durchfiihrung der Praxisworkshops eine sehr
detaillierte Planung vorausgegangen war, stellte sich heraus, dass immer wieder teilweise erhebliche
Anderungen in der Konzeption notwendig waren. Die Strategie der kleinen Schritte bzw. kurzen Iterationen
scheint im Bereich der Geschéftsfeldentwicklung tatsachlich 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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drangt. Eine straff durchgetaktete Brainwritingmethode liefert zumindest als Ausgangsbasis mehr Substanz
als ein UbermafR an Zeit und Kontemplation. Auch wenn im letzten Moment die besten Ideen kommen
mdgen, so ist dieses Prinzip oftmals Uberaus kraftezehrend. Selbst wenn man dieses Prinzip nicht
erfolgreich im Sinne einer vorausschauenden Planung tGiberwinden kann, kann Vertrautheit und Routine im
Umgang mit den zur Verfiigung stehenden Werkzeugen zeitkritische Situationen erheblich entscharfen.
Insofern ist diese Arbeit auch als Erfolg zu verbuchen, ermdglichte sie mir die Aneignung von neuen Tools

und Denkweisen.

Der fur das Ludovico wahrscheinlich wichtigste Output stellt die Ergebnisliste mit den tber 300 Ideen dar.
Diese Liste befindet sich in Anhang 6 1 Ergebnisliste und wird dem Ludovico in geeigneter Form tibergeben

werden. Die Liste ist unterteilt in folgende Kategorien (alphabetisch geordnet):

f Allgemeine Aufgaben und offene To-Dos I Sonstige Aktivitaten

1 Angebote 1 Sortiment (physisch)

1 Attraktive Partnerschaften 1 Standort

T Identifizierte Hindernisse/mdgliche Probleme 1 Veranstaltungen und Festivals
f Personal & Personalentwicklung ' WerbemafRnahmen

1 Serviceleistungen 1 Zielgruppen

I nsbesonder e de Algemeine AegaberPund éffene Fo-Dosfi i st v oBedeutungpo Cer
beinhaltet er die Notwendigkeit, grundsatzliche strategische Fragestellungen zu beantworten. Wenn als
groRes Ziel definiert wird, dass das Ludovico finanzielle Unabhangigkeit erreicht werden soll, kann dies nur

durch Anderungen auf beiden Seiten der Einnahmen-Ausgaben-Rechnung erreicht werden.
Ausgabenseitig sind i fir den Dienstleistungssektor tblich i die Personalkosten der wesentlichste Faktor.
Ausgehend davon, dass das Team des Ludovico elementarer Bestandteil der Value Proposition ist und

daher nicht verandert werden darf, gleichzeitig aber mehr Einnahmen lukriert werden sollen, wére ein erster
Schritt der konsequente Aufbau eines ehrenamtlich tatigen Personalstammes. Durch mehr Personal
kénnten mehr Leistungen angeboten werden, was wiederum mehr Einnahmen generiert. Hier liegt
wahrscheinlich das mit Abstand grof3te Potenzial, wenn es um die Erreichung der finanziellen Autonomie

geht. Eine groRere Anzahl von Mitgliedern steigert dartiber hinaus auch die Attraktivitat bei Sponsorinnen

und Fordergeberinnen. Nur ist die starkere Einbindung von ehrenamtlichen ins operative Geschéft eine
Entscheidung auf strategischer Ebene mit einigen Komponenten, die sogar der normativen Ebene
zuzurechnen sind, wie beispielsweise der Frage, ob das Ludovico grundsétzlich eine Organisation sein will,

die spielebegeisterten Menschen die Mdéglichkeit gibt, regelméRig ehrenamtlich téatig zu sein. Bevor also
einzelne | deen Aherausgepicktfi und umgesetzt werden,

Aktivitaten zunéchst die grundlegenden Fragen geklart werden.

Eine zweite Empfehlung lautet i unabhéngig von zukinftigen Entwicklungen i die Digitalisierung des
Ludovico voranzutreiben. Organisationsseitig wird empfohlen, ein umfassendes Customer-Relationship-
Management zu etablieren, alleine schon deswegen, weil derzeit keine genaue Auskunft Uber die Anzahl
aktiver Kundinnen bzw. Entlehnausweise gegeben werden kann. Ein CRM-System wirde nicht nur exakte
Informationen Uber Kundinnenbestand liefern, sondern auch Uber das Verhalten der Kundinnen. So
konnten beispielsweise gezielt Kundinnen angesprochen werden, welche schon langer nicht mehr in der

Ludothek waren. Auch wirde ein CRM die Férderung der Kundinnenbindung ermdglichen, beispielsweise
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durch gezielte Aktionen fir Stammkundinnen oder die Implementierung eines Bonusprogramms.
Kundinnenseitig wird empfohlen, die Onlineprdsenz des Ludovico auszubauen und um zahlreiche
Funktionen zu erweitern, wie. z.B. Kundinnenkontoverwaltung, Onlinekatalog, Einbettung vorhandener
Social Media Channels, aber auch Onlineleihe, Flohmarkte oder Tauschborden 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 i eine saubere Trennung nach
Leistungsarten findet nicht statt. Dieser Mangel an Detaillierung findet sich beispielsweise auch in der
Kassaflihrung. 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 hdheren
Grad an Detailierung zu praktizieren und gleichzeitig Kosten und Leistungen exakter voneinander

abzugrenzen, um Kostentreiber zu identifizieren, die moglicherweise 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 kénnten,
eingeschatzt und Aspekte wie Dringlichkeit und Attraktivitat bewertet werden. So kénnte eine Marschroute

fur die Entwicklungen der nachsten Jahre erstellt werden.
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ANHANG 1: VEREINSREGISTERAUSZUG

Vereinsregisterauszug zum Stichtag 23.10.2019

Zustandigkeit
Z\VR-Zahl

Name

Sitz

clo
Zustellanschrift
Land
Entstehungsdatum

statutenmaRige
Vertretungsregelung

Vertretungsbefugnis
Familienname
Vorname

Titel (vorang.)

Titel (nachg.)

Vertretungsbefugnis
Familienname
Vorname

Titel (vorang.)

Titel (nachg.)

Vertretungsbefugnis
Familienname
Vorname

Titel (vorang.)

Titel (nachg.)

Vertretungsbefugnis
Familienname
Vorname

Titel (vorang.)

Titel (nachg.)

Allgemeine Daten

Landespolizeidirektion Steiermark, SVA 3
237986671

Vereinsdaten

LUDQVICO - Verein zur Férderung der Spielkultur, des Spielens und der
Spielpddagogik

Graz (Graz)

8010 Graz, Karmeliterplatz 2

Osterreich

16.05.1989

Dem/der Vorsitzenden obliegt die Vertretung des Vereines insbesondere nach
auBen, gegeniiber Behérden und dritten Personen. Schriftliche Ausfertigungen und
Bekanntmachungen des Vereines sind von der Vorsitzenden/vom Vorsitzenden
zu unterfertigen, sofern sie Kassenangelegenheiten betreffen, vonVorsitzender/m
und KassierIn. Im Falle der Verhinderung tritt an die Stelle des/der Vorsitzenden
ihrE/sein Stellvertreter. Bei Verhinderung der Kassierin/des Kassiers ist zur
Unterzeichnung von die Kassa betreffenden Schriftstiicken, zur Unterschrift des/
der Vorsitzenden die Unterschrift eines weiteren Senatsmitglieds notwendig.
Der/die Geschaftsfiihrerln ist fiir die an siefihn delegierten laufenden Geschifte
zeichnungsberechtigt. Bei finanziellen Angelegenheiten gilt da "4 Augen
Prinzip": die/der Geschéftsfiihrerln ist gemeinsam mit der/dem Kassierln
zeichnungsberechtigt.

Organschaftliche Vertreter '
Vorsitzender

27.02.2018 - 26.02.2020 (Funktionsperiode)

Hofer

Arno C.

Vorsitzender Stellvertreter
27.02.2018 - 26.02.2020 (Funktionsperiode)
Prosser

Manfred

Kassier

27.02.2018 - 26.02.2020 (Funktionsperiode)
Prosser

Manfred

Schriftfiihrerin

27.02.2018 - 26.02.2020 (Funktionsperiode)
Stark-Sittinger

Heike

Mag.
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Aussteller
Tagesdatum / Uhrzeit

Hinweise

Dieser Auszug enthilt Angaben iiber jene Personen, welche als Griinder oder
Abwickler auf Grund des Gesetzes (§§ 2 Abs 2 bzw 30 Abs 1 VerG) oder als
organschaftliche Vertreter nach den Vereinsstatuten zur Vertretung des Vereins
nach auBen befugt sind.

Mit Ausnahme der Vertretung durch einen behérdlich bestellten Abwickler stiitzt
sich diese Auskunft auch auf Angaben der betreffenden Personen bzw des Vereins
liber seine Vertretungsverhaltnisse und auf die Vertretungsregelung in den
vorliegenden Vereinsstatuten.

Insofern wird damit weder mit verbindlicher Wirkung festgestellt noch bestatigt,
dass die genannten Personen auch tatsachlich diese Funktionen rechtsgiiltig
innehaben oder hatten.

Das Vertrauen auf die Richtigkeit dieser Auskunft ist soweit geschitzt, als nicht
jemand ihre Unrichtigkeit kennt oder kennen muss (§ 17 Abs 8 VerG).

Bundesministerium f.Inneres Abteilung I1V/2
Mittwoch 23.0Oktober 2019\ 12:58:46

Datum/Zeit 2019-10-23T12:58:51+02:00

Aussteller-Zertifikat | a-sign-corporate-1ight-02

Serien-Nr. 1624172

Prifinformation

Informationen zur Prifung des elektronischen Siegels bzw. der elektronischen
Signatur finden Sie unter: https://www.signaturpruefung.gv.at

Eine Verifizierung des Ausdruckes kann bei der ausstellenden
Behdrde/Dienststelle erfolgen.

Hinweis Dieses Dokument wurde amtssigniert.
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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 Geschéftsfiihrung Frau Mag.a Sarah Ulrych am 23.10.2019 per mail zur Verfligung gestellt:

Statuten des Vereins, 2.1./18
ALudovicoh
Verein zur Forderung der Spielkultur, des Spielens und der Spielpddagogik

1. Name, Sitz und Tatigkeitsbereich des Vereines

1. 1. Der Ver ei n LadgvitofVeretheur FoRierung aer Shielkultur, des Spielens und der
Spielpadagogik.

1.2. Der Verein hat seinen Sitz in 8010 Graz, Karmeliterplatz 2, Karmeliterhof.
1.3. Er erstreckt seine Téatigkeit auf das gesamte Gebiet des Bundeslandes Steiermark.

2. Zweck des Vereines

Durch den Verein ALudovicof sollen jene SpiHedaiitstr men ¢
beitragen und gegen Isolation, Diskriminierung und extreme Aggressivitat wirken. Es wird bezweckt,
Spieldefizite von Kindern und Jugendlichen 7 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 i alle haben das Recht auf Spiel im Sinne einer kommunikativen, kreativen und

Perspektven er wei ternden Bildung, die vor allem ALust auf

¥'da)

Der Verein will mit der Betreibung von Ludotheken eine profunde Spielberatung anbieten. Es sollen hier
Spiele kennengelernt, gespielt und gegen geringe Entlehngebihr ausgeliehen werden kénnen. Auf3erdem
widmet sich der Verein der Verbreitung der Spielkultur im Landesgebiet und der Vermittlung von
Spielpadagogik als elementarem Bildungsprozess, der sowohl Erwachsene, wie Jugendliche und Kinder

die AWelt mit anderen AugendnsBdwmssinselAmjtZesammeMbh

Der Verein ist berechtigt, zur Erreichung dieser Ziele alle geeigneten Mal3nahmen zu treffen. Davon sollen
ausdriicklich genannt sein: Bildungs-und Spielveranstaltungen fur Kinder, Jugendliche und Erwachsene,

sowie Offentlichkeitsarbeit. Die Tatigkeiten des Vereines sind gemeinniitzig und nicht auf Gewinn gerichtet.

Seine, von ihm betriebenen, Einrichtungen miissen gemeinnitzig sein und durfen nur ohne Gewinnabsicht
betrieben werden. Allfallig auftretende Zufallsgewinne sind ausschlie3lich dem satzungsgeman
angestrebten, begunstigten Vereinszweck zu widmen. Der Verein ist politisch und konfessionell neutral.
Der Verein kann sich anderen 6sterreichischen oder internationalen Organisationen mit gleichen oder
ahnlichen Zielsetzungen anschliel3en, insbesondere dem européischen 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 angefuhrten materiellen und ideellen Mittel erreicht
werden:

a) 3.1. Materielle Mittel: Mitgliedsbeitrage, Entlehngebihren, zweckgebundene und sonstige Zuwendungen,
Einnahmen der Vereinseinhtungen, Spenden, Ertrdge aus Veranstaltungen und Sammlungen, Schenkungen,
Stiftungen und Legate, die dem Verein zugesprochen wurden, Einnahmen aus Kursbeitrdgen, ehrenamtliche
Tatigkeit, Subventionen und sonstige Zuwendung@ponsoring, Erbschaften, Veiohtnisse

b) Ertragnisse aus den in § 2 Abs. 3 angefiihrten Tatigkeiten;

Ertréagnisse aus den in Punkt 3.2. angeflihrten ideellen Mitteln
3.2. Ideelle Mittel:

Vortrage, Versammlungen, gesellige Zusammenkiinfte, Medientatigkeit, Herausgabe von Zeitungen,
Diskussionsabende, Einrichtung und Fuhrung von Ludotheken, Beratungstatigkeit, Fortbildungskurse,
Information auf breitester Basis, Kinder-, Jugend- und Elternarbeit, Arbeitskreise zur Behandlung spezieller
Bereiche.

4. Verwendung der Mittel

4.1. Die dem Verein zur Verfugung stehenden Mittel durfen nur fur die satzungsméaRigen Zwecke im Sinne
des Punktes 3.1 verwendet werden. Weder Mitglieder, noch Nichtmitglieder durfen durch zweckfremde
Verwaltungsausgaben oder unverhaltnismaiig hohe Vergitung beglnstigt werden.

4.2. Die Mitglieder sind weder am Erfolg, noch am Vermdgen des Vereines beteiligt. Sie haben auch an

einer wahrend der Vereinszugehdorigkeit eingetretenen Werterhéhung des Vereinsvermdgens nicht teil.

5. Mitgliedschaft

Mitglied kann jede naturliche und juristische Person sein und werden.
5.1. Ordentliche Mitglieder:

Jede physische und juristische Person, die den Vereinszweck fordert, kann ordentliches Mitglied sein. Ein

mdglicher Mitgliedsbeitrag wird Giber eine Geschéftsordnung (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 kiinftig schriftlich oder online, mittels einer Beitrittserklarung. Uber
die Aufnahme eines Mitgliedes entscheidet der Senat endgiiltig. Die Aufnahme kann ohne Angabe von
Grinden 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 Rechtspersonlichkeit, durch freiwilligen Austritt, durch Streichung oder durch Ausschluss.

7.1. Die Streichung einer Mitgliedschaft kann der Senat vornehmen, wenn das Mitglied seine Beitrdge
wahrend eines Kalenderjahres nicht entrichtet hat, beziehungsweise wenn ein Mitglied schon zwei

Kalenderjahre nicht mehr aktiv am Vereinsleben teilgenommen hat. Die Streichung ist sofort rechtskréaftig.
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Gegen eine solche Entscheidung ist Berufung an das Consilium mdglich. Die Verpflichtung zur Zahlung

der fallig gewordenen Mitgliedsbeitrage bleibt hievon unberihrt.

7.2. Der Ausschluss eines Mitgliedes aus dem Verein kann vom Senat wegen grober Verletzung der
Mitgliedspflichten und wegen vereinsschadigenden Verhaltens verfligt werden und ist sofort rechtskraftig.
Gegen den Ausschluss ist die Berufung an das Consilium innerhalb von 14 Tagen nach erfolgter Zustellung

zuléssig, bis zu deren Entscheidung die Mitgliedsrechte ruhen.

8. Rechte und Pflichten durch die Mitgliedschaft

8.1. Die Mitglieder sind berechtigt, an allen offentlichen Veranstaltungen des Vereins teilzunehmen, und

alle seine allgemein veréffentlichten Schriftstlicke zu erhalten.

8.2. Mitglieder sind verpflichtet, einen Mitgliedsbeitrag zur Erhaltung der gemeinsamen Einrichtungen des

Vereines, gemal} der Geschaftsordnung und den Beschliissen des Senates zu bezahlen.

8.3. Mitglieder haben die Pflicht, durch ihr Verhalten, sowie nach Kréaften durch ihre tatige Mitarbeit das
Ansehen und die Ziele des Vereines in der tatkraftigsten Weise zu fordern. Die Statuten des Vereines sind

fur 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 schlagt

eineN VereinsangestellteN einstimmig fir einen kinftigen Senatssitz vor.
8.5. Die Vereinsmitglieder haben keinen Anspruch auf das Vereinsvermégen.

9. Organe des Vereins

ALudovicodsfi Organe sind: Das Consilium (10.),

Rechnungspriferinnen (15.) und das Schiedsgericht (16.).

10. Das Consilium

10.1. Das Consilium wird vom Senat nach Bedarf, mindestens aber einmal jahrlich, einberufen. Die
Einberufung hat spéatestens 3 Wochen vor dem Sitzungstag offentlich, unter Angabe der Tagesordnung,

zu erfolgen.
10.2. Mit beschlieRender Stimme sind alle ordentlichen Mitglieder teilnahmeberechtigt.

10.3. In beratender Funktion sind teilnahmeberechtigt: a) der/die Geschéftsfiuhrerln, sofern er/sie kein
Senatsmitglied ist. b) die Rechnungspruferinnen c¢) die vom Senat zur Beratung in padagogischen,
technischen, beruflichen und sonstigen wissenschaftlichen Fragen bestellten Experten und Beirate, sofern

sie nicht ordentliche Mitglieder sind.
10.4. Den Vorsitz fuhrt der/die Vorsitzende oder ein Mitglied des Senates.

10.5. Das Consilium ist bei Anwesenheit von mindestens der Hélfte der Mitglieder beschlussféahig. Wird
diese Beschlussfahigkeit bis zur festgesetzten Stunde nicht erreicht, ist das Consilium nach einer
viertelstindigen Wartezeit, ohne Rucksicht auf die Zahl der anwesenden Mitglieder, beschlussfahig. Sie

fasst ihre Beschlisse mit einfacher Stimmenmehrheit. Zur Beschlussfassung tber Satzungsanderungen
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sowie Uber die freiwillige Auf | ©sung von ALudovicofi und die Verwendu:

ist eine Zweidrittelmehrheit der anwesenden ordentlichen Mitglieder erforderlich.
10.6. Bei Stimmengleichheit entscheidet die Stimme des/der Vorsitzenden.

10.7. Eine auferordentliche Generalversammlung kann durch die Mehrheit des Senates oder durch

schriftliches Begehren eines Zehntels der ordentlichen Mitglieder an den Senat einberufen werden.

10.8. Uber jedes Consilium ist ein Protokoll zu fiihren, welches innerhalb von 2 Wochen nach dem
Consilium erstellt wird und fur die Mitglieder zu Einsichtnahme im Vereinsburo aufliegt. Einspriiche zum
Protokoll sind spatestens sechs Wochen nach erfolgtem Consilium beim Senat des Vereines geltend zu
machen und beim folgenden Consilium zu behandeln. Wenn keine Einspriiche vorliegen, gilt das Protokoll
nach dieser Frist als genehmigt.

11. Aufgabenkreis des Consilium

11.1. Entgegennahme und Behandlung von Einsprichen gegen das letzte Protokoll, Entgegennahme und

Genehmigung des Jahresberichtes, sowie der Jahresabrechnung.

11.2. Bestellung und Erhebung der Mitglieder des Senates und der Rechnungsprufer.

11.3 Verleihung und Aberkennung der Ehrenmitgliedschaft auf Vorschlag des Senates.

11.4. Entscheidung tber Berufungen gegen Streichungen und Ausschliisse von der Mitgliedschaft.
11.5. Beschlussfassung tber Statutenanderungen und die freiwillige Auflésung des Vereines.

11.6 Beratung und Beschlussfassung tber 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 fir den nachfolgenden Senat spatestens eine Woche vor dem Consilium beim Vorsitzenden

abgegeben. Das Consilium berat und wahlt den nachsten Senat in seine Funktionen.

11.8. Antragsberechtigt an das Consilium sind alle ordentlichen Mitglieder. Den Ablauf zur Einbringung der

Antrage regelt die Geschaftsordnung. Alle Antrage sind beim folgenden Consilium zu behandein.
11.9. Das Consilium beschliel3t die jeweils giltige Geschéaftsordnung.
12. Der Senat

1 2 . Ludovid®od s fi Senat besteht aus mi ndestens drei , hechst

Funktionen

a) der/die Vorsitzende b) der/die Kassierln c) der/die Schriftfiihrerln wobei 2 Personen aus dem Kreis der
Senatsmitglieder, im Idealfall gegendert, in die Funktionen der 2 stellvertretenden Vorsitzenden gewahlt

werden kdnnen.

12.2. Die Funktionsdauer des Senates betragt 2 Jahre. Auf jeden Fall wahrt sie bis zur Wahl eines neuen

Senates. Eine Wiederwahl ist mdglich.

12.3. Der Senat hat bei Ausscheiden eines gewdahlten Senatsmitgliedes das Recht, an seine Stelle ein

anderes, wahlbares Vereinsmitglied zu kooptieren, welches dann ein ordentliches Stimmrecht hat.
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12.4. Sollte sich ein Senatsmitglied bereiterklaren auch die Geschaftsfihrung zu tbernehmen, ist das vom
Senat im Vorhinein einstimmig zu beschliel3en. Sie/er ist im Falle einer Abstimmung Uber ihre/seine dienst-
/lohn- und arbeitsrechtlichen Angelegenheiten nicht stimmberechtigt. Der/ die an Lebensjahren Alteste

Ubernimmt zu diesen Tagesordnungspunkten den Vorsitz und die Vertretung nach auf3en.
12.5. Den Vorsitz fihrt 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 beschlussfahig wenn alle seine Mitglieder eingeladen wurden und mindestens 50% von
ihnen anwesend sind. Grundsétzlich sind Umlaufbeschliisse, an denen alle Senatorinnen mitwirken, in

jeder schriftlichen Form mdglich.

12.8. Der Senat fasst seine Beschliisse mit einfacher Stimmmehrheit. Bei Stimmengleichheit hat die/ der

Vorsitzende ein doppeltes Stimmrecht.

12.9. AulZer durch Tod und Ablauf der Funktionsperiode erlischt die Funktion eines Senatsmitgliedes durch
Rucktritt oder Enthebung. Senatsmitglieder kénnen jederzeit schriftlich ihren Rucktritt erklaren. Die
Rucktrittserklarung ist an den Senat, im Falle des Rucktritts 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 Beschlisse. Er kann
fur Spezialaufgaben Kommissionen ernennen, deren Mitglieder nicht dem Senat angehéren missen. Der
Senat kann zu seinen Sitzungen oder nur zu bestimmten Tagesordnungspunkten Fachkréfte mit

beratender Funktion aber ohne Stimmrecht beiziehen.
12.11. Es fallen dem Senat alle Aufgaben zu, die nicht ausdriicklich an andere Organe Ubertragen sind.

13. Besondere Obliegenheiten einzelner Senatsmitglieder

13.1. Die/der Vorsitzende ist der héchste Vereinsfunktionar. Ihr/ Ihm obliegt die Vertretung des Vereines
insbesondere nach auf3en, gegentber Behdrden und dritten Personen. Er fiihrt 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, selbststandig Anordnungen zu treffen. Diese bedurfen jedoch der
nachtraglichen Genehmigung durch das zustéandige Vereinsorgan. Ehest mdglich 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 Schriftstiicken, 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 SchriftfihrerIn
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hat den/die Vorsitzende bei der Filhrung der Vereinsgeschafte zu unterstitzen. lhr/lhm obliegt die Flhrung
des Protokolls des Consiliums und der Senatssitzungen, sowie aller schriftichen Angelegenheiten. Im

Verhinderungsfall werden die Kompetenzen von einem anderen Senatsmitglied wahrgenommen.
13.3 Die/Der Kassierln

ist fir die ordnungsgemaRe Geldgebarung des Vereines verantwortlich. Er/Sie besorgt das gesamte
Rechnungswesen, erstellt die Jahresrechnung sowie das Budget mit der/dem Geschéftsfuhrerin (14),
laufende Kassenangelegenheiten werden vom/ von der Kassierln Uberprift. Im Verhinderungsfall
Ubernimmt der/die Vorsitzende unter Beiziehung eines weiteren Senatsmitgliedes ihre/seine Kompetenzen.
Sollten aber die genannten Tétigkeiten des Kassiers einer/einem Angestellten des Vereins delegiert

werden, so ist die laufende Durchfiihrung mit dem Kassier zu akkordieren.

14. Der Geschéftsfiihrer/ die Geschaftsfiihrerin

Der Senat kann fur laufende Geschéafte des Vereines eineN Geschéftsfihrerin bestellen, dieser muss nicht
Angestellter des Vereines sein und kann somit auch aus dem Kreis der Senatsmitglieder ernannt werden.
Sie/ Er hat das Vereinsbiro zu leiten und ist fir die Abwicklung der laufenden Geschafte gemal den
Weisungen des Senats verantwortlich. Der/die Geschéftsfuhrerin ist fur die an sie/ihn delegierten laufenden
Gesch?2fte zeichnungsberechtigt. Bei finanziellen

Geschéftsfuhrerin ist gemeinsam mit der/dem Kassierln zeichnungsberechtigt.

15. Die Rechnungspriiferinnen

Sie dirfen dem Senat nicht angehtren, Uben die Kontrolle Uber den Budgetentwurf und die
Geschéftsfiuhrung aus und erstatten dem Consilium dariber Bericht. Der Verein hat bis zu 3
Rechnungspruferinnen, mindestens jedoch 2, die durch das Consilium bestellt werden und auch aus dem

Kreis der Nutzerlnnen kommen kénnen. Die Funktionsperiode deckt sich mit der des Senats, also 2 Jahre.

16. Das Schiedsqgericht

16.1. In allen, das Vereinsverhaltnis betreffenden Streitigkeiten entscheidet das Schiedsgericht.
16.2. Das Schiedsgericht setzt sich aus 3 Vereinsmitgliedern, die das Consilium wahlt, zusammen.

16.3. Das Schiedsgericht entscheidet nach bestem Wissen und Gewissen. Seine Entscheidungen sind

vereinsintern endgltig. Ein Rechtsmittel ist gegen den Entscheid nicht zuléssig.

17. Aufl°sung von ALudovicohf

17.1. Eine freiwillige Auflosung des Vereines kann nur in einem zu diesem Zwecke einberufenen
ordentlichen oder auf3erordentlichen Consilium und nur mit Zweidrittelmehrheit der giltig angegebenen

Stimmen beschlossen werden.

17.2. Der letzte Vereinssenat hat, sofern der Verein kein Vermogen hat, die freiwillige Auflésung der

Vereinsbehorde schriftlich anzuzeigen.

17.3. Sofern ein Vereinsvermogen vorhanden ist, hat das Consilium eineN Abwicklerln zu bestellen, die/der

dann die Anzeige zu erstellen hat und die Vermégensaufteilung abwickelt.
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17.4. Bei Auflésung des Vereins ist das allenfalls verbleibende Vereinsvermégen fir gemeinnttzige
Zwecke im Sinne der§834ff (BAO) zu verwenden, wobei es mdglichst an eine Einrichtung mit gleichen

Zielsetzungen Ubertragen werden soll.

17.5. Bei Auflésung des Vereines oder bei Wegfall des bisherigen beglinstigten Vereinszweckes ist das verbleibende
Vereinsvermdgen awdine Organisation, einem Unternehmen oder einer Gesellschaft zu Gibertragen, die gleiche
oder &hnliche Zwecke wie dieser Vereierfolgt.In jedem Fall fir gemeinnitzige oder Zwecke im Sinne der 88

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 Gemeinnutzigkeit einstimmig geandert.
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ANHANG 3: STATUTEN LUDOVICO NEU

Kurz vor Vollendung der vorliegenden Arbeit wurden neue Vereinsstatuten eingereicht und genehmigt. Der

Vollstandigkeit halber sind sie her angefiihrt:

STATUTEN 3.0/2020
des Vereins
ZVR-Zahl 237986671

Ludovico

Verein zur Forderung der Spielkultur, des Spieles und der Spielpadagogik

Praambel
Wir bieten Maglichkeiten, um mit Hilfe von Spielen Iustvbll MNeues — auch Gber sich
selbst — zu entdecken. Das Spielen schenkt Momente der Freude, der Gemeinschaft
und des Abenteuers. Spielend stellen wir uns Herausforderungen, erproben
Beziehungen und freffen Entscheidungen. Spielkompetenz ist Lebenskompetenz!

1. Name, Sitz und Tatigkeitsbereich

11 Der Verein fihrt den Namen ,Ludovico — Verein zur Forderung der Spielkultur,
des Spieles und der Spielpadagogik™ und hat seinen Sitz in 8010 Graz,
Karmeliterplatz 2.

1.2 Sein Tatigkeitsbereich erstreckt sich auf ganz Osterreich, vornehmlich aber die
Steiermark. Das Rechnungsjahr entspricht dem Kalenderjahr.

1.3 Funktionsbezeichnungen in diesen Statuten verstehen sich jeweils sowohl in
der mannlichen wie auch in der weiblichen Form.

2. Zweck

21 Der Zweck des Vereins Ludovico® ist es, jene Spielformen zu férdern, die zu
Frieden und zu Humanitat beitragen und gegen Isolation, Diskriminierung und
extreme Aggressivitat wirken. Es wird bezweckt, Spieldefizite von Kindermn und
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 — alle haben das Recht auf Spiel im Sinne einer kommunikativen,
kreativen und Perspektiven erweiternden Bildung, die vor allem ,Lust aufs
Leben® macht.

Der Verein will mit der Betreibung von Ludotheken eine profunde Spielberatung
anbieten. Es sollen hier Spiele kennengelernt, gespielt und ausgeliehen werden
kénnen. Aullerdem widmet sich der Verein der Verbreitung der Spielkultur im
Landesgebiet und der Vermittlung von Spielpadagogik als elementarem
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Bildungsprozess, der sowohl Ervachsene, wie Jugendliche und Kinder die
Welt mit anderen Augen” sehen und ,mit einem Mehr an Bewusstsein,
Zusammenhange erleben” |asst.

Der Verein ist berechtigt, zur Erreichung dieser Ziele alle geeigneten
Malnahmen zu treffen. Davon sollen ausdricklich genannt sein: Bildungs-und
Spielveranstaltungen fir Kinder, Jugendliche und Erwachsene, sowie
Offentlichkeitsarbeit.

Die Tatigkeiten des Vereines sind gemeinnitzig und nicht auf Gewinn gerichtet.
Seine, von ihm betriebenen, Einrichtungen miissen gemeinnitzig sein und
diirfen nur ohne Gewinnabsicht betrieben werden. Allfdllig aufiretende
Zufallsgewinne sind ausschliellich dem satzungsgemal angestrebten,
beginstigten Vereinszweck zu widmen. Der Verein ist politisch und
konfessionell neutral. Der Verein kann sich anderen dsterreichischen oder
internationalen Organisationen mit gleichen oder ahnlichen Zielsetzungen
anschlielfen, insbesondere dem europaischen (ETLA) und dem internationalen
Verband der Ludotheken und ToyLibraries {ITLA).

3. Mittel zur Erreichung des Vereinszeckes und die Art der
Aufbringung der Mittel

Der Zweck des Vereins soll durch folgende ideelle Mittel erreicht werden:

Vortrage, Versammlungen, gesellige Zusammenkinfte, Medientatigkeit —
insbesonders auch in digitalen, elektronischen bzw. sozialen Medien,
Herausgabe von Zeitungen, Diskussionsabende, Einrichtung und Fihrung von
Ludotheken, Beratungstatigkeit, Fortbildungskurse, Information auf breitester
Basis, Kinder-, Jugend- und Elternarbeit, Arbeitskreise zur Behandlung
spezieller Bereiche.

Der Zweck des Vereins soll durch folgende materielle Mittel erreicht werden:

Mitgliedsbeitrage, Teilnahmegebihren, Entlehnausweise und Entlehngebiihren,
Subventionen, Ertrage der Vereinseinrichtungen, Spenden, Ertrige aus
Veranstaltungen und Sammlungen, Ertrag aus Vortragen, Kursen und
Seminaren, Schenkungen sowie auch ehrenamtliche Tatigkeit.

Der Verein kann, soweit die materiellen Mittel und der Vereinszweck dies
zulassen, Angestellte haben und sich (berhaupt Dritter bedienen, um den
Zweck zu erfilllen. Auch an Vereinsmitglieder, darin eingeschlossen
Vereinsfunktiondre, kann Entgelt bezahlt werden, sofern dies auf Tatigkeiten
bezogen ist, die (ber die Vereinstatigkeiten im engsten Sinn hinausgehen;
derartiges Entgelt hat einem Drittvergleich standzuhalten.
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4. Arten der Mitgliedschaft

Die Mitglieder des Vereins gliedern sich in ordentliche, aullerordentliche und
Ehrenmitglieder.

Ordentliche Mitglieder sind natarliche Personen, welche die Vereinstatigkeit vor
allem durch ihre aktive Beteiligung an der Erreichung des Vereinszwecks
unterstiitzen.

Aulerordentliche Mitglieder sind natirliche oder juristische Personen, die sich
dem Vereinszweck verbunden fihlen und die Vereinstatigkeit vor allem durch
den Besitz eines Entlehnausweises unterstitzen.

Ehrenmitglieder sind natirliche Personen, die hierzu wegen besonderer
Verdienste um den Verein von der Mitgliederversammlung emannt werden.

5. Erwerb der Mitgliedschaft

Die Aufnahme als ordentliches Mitglied ist schriftlich beim Senat zu beantragen.

Uber die Aufnahme der ordentlichen Mitglieder entscheidet der Senat endagiiltig.
Die Aufnahme kann ohne Angabe von Grinden verweigert werden.

Die Aufnahme als ordentliches Mitglied wird dem Kandidaten bekanntgegeben.

Die Aufnahme als Aulerordentlichen Mitglieds erfolgt durch Ankauf eines
Entlehnausweises und ist jeweils fir ein Jahr giltig. Dieser Ausweis ist an den
Vorweis eines Lichtbildausweises gekoppelt, genauso, wie an die Angabe
personlicher Daten. Der Entlehnausweis und somit die Aulerordentliche
Mitgliedschaft kann jeder Zeit verlangert werden.

Uber die Emennung zum Ehrenmitglied entscheidet die Mitgliederversammiung.

6. Beendigung der Mitgliedschaft

Die ordentliche Mitgliedschaft erlischt durch Tod (Verlust der
Rechtspersdnlichkeit bei juristischen Personen), Awstritt, Streichung, und
Ausschluss.

Der Austritt kann zum Ende jedes Rechnungsjahres erfolgen und muss dem
Senat mindestens zwei Wochen vorher schriftlich mitgeteilt werden
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Das ,Ruhend Stellen der Mitgliedschaft” durch den Senat ist zulassig, wenn ein
Mitglied trotz zweimaliger schrifilicher Mahnung langer als vier Monate mit der
Zahlung  der  Mitgliedsbeitrige,  Beitrittsgeblihren  oder  sonstiger
Zahlungspflichten gegeniber dem Verein im Riickstand ist. Die Mahnungen
dienen gleichzeitig als Gelegenheit zur Stellungnahme des betroffenen
Mitglieds; eine gesonderte Anhorung des Mitglieds vor der Ruhend Stellung
durch den Senat ist nicht erforderlich. Die Ruhend Stellung kann ohne
gesonderten Beschluss durch ein damit beaufiragtes Mitglied des Senats
erfolgen. Gegen offene Forderungen des Vereins ist eine Aufrechnung mit
allfalligen Gegenforderungen des Mitglieds unzulassig.

Die ,Ruhend Stellung” wird dem Mitglied schriftich mitgeteilt. Offene
Forderungen des Vereins gegen das saumige Mitglied werden durch die
Ruhend Stellung nicht beriihrt. Die Ruhendstellung kann durch Zahlung des
ausstandigen DBetrages binnen einer Woche wieder riickgingig gemacht
werden.

Der Ausschluss eines Mitglieds aus dem Verein kann vom Senat jederzeit aus
wichtigem Grund beschlossen werden. Als solcher gilt insbesondere die grobe
Verletzung der Mitgliedspflichten undfoder vereinsschadigendes Verhalten,
welches das Vertrauensverhiltnis zwischen Verein und Mitglied nachhaltig
erschittert.

Der Antrag auf Ausschluss eines Mitglieds kann nur von einem Senatsmitglied
gestellt werden. Das betroffene Vereinsmitglied muss Gelegenheit erhalten,
sich vor dem Ausschluss zu den erhobenen Vorwiirfen mindlich oder schriftlich
zu dulern. Die Entscheidung des Senats ist dem Mitglied schriftlich begrindet
mitzuteilen.

Gegen den Ausschlussbeschluss steht dem betroffenen Mitglied die Maglichkeit
der Berufung an das vereinsinterne Schiedsgericht offen (Punkt 16).

Wom Zeitpunkt der Zustellung des Ausschlussbeschlusses bis zur endgiltigen
vereinsinternen Entscheidung iber die Berufung ruhen die Rechte des
Mitglieds, nicht jedoch die ihm obliegenden Pflichten. Mit dem Tag des
Ausscheidens erldschen alle Rechte des Vereinsmitgliedes.

Die Aberkennung der Ehrenmitgliedschaft kann aus den unter 6.5. genannten
Grinden von der Mitgliederversammilung jederzeit beschlossen werden.

154




Anhang 3: Statuten Ludovico NEU

71

7.2

7.3

74

7.5

7.6

8.1

9.1

92

9.3

)]
=
Yt

7. Rechte und Pflichten der Mitglieder

Die Mitglieder sind berechtigt, an allen Veranstaltungen des Vereins
teilzunehmen und die Einrichtungen des Vereins, gegebenenfalls nach den vom
Senat erstellten Richtlinien, zu beanspruchen.

Das Teilnahmerecht an der Mitgliederversammiung steht jedem Mitglied zu.
Das aktive Wahlrecht steht nur den ordentlichen Mitgliedern zu, wobei jedes
ordentliche Mitglied eine Stimme hat. Das passive Wahlrecht fir den Senat
steht nur ordentlichen Mitgliedern zu.

Die Mitglieder sind verpflichtet, die Interessen des Vereins nach Kraften zu
fordern und alles zu unterlassen, was dem Ansehen und dem Zweck des
Vereins schadet. Sie haben die Vereinsstatuten und die Beschlisse der
Wereinsorgane zu beachten.

Die ordentlichen und aulterordentlichen Mitglieder sind zur pinktlichen Zahlung
der Beitrittsgebihr und der jeweiligen Mitgliedsbeitrage in der vom Senat
jahrlich beschlossenen Hohe verpflichtet.

Ehrenmitglieder sind wvon der Zahlung wvon Beitrittsgebihren und
Mitgliedsbeitragen befreit.

Bei Veranstaltungen des Vereins kénnen auch die teilnehmenden Mitglieder zur
Zahlung einer Teilnahmegebiihr verpflichtet werden.

8. Vereinsorgane

Organe des Vereins sind die Mitgliederversammlung, der Senat, die
Rechnungsprifer und das Schiedsgericht.

9. Die Mitgliederversammliung

Die ordentliche Mitgliederversammlung findet alle zwei Jahre statt.

Eine aulterordentliche Mitgliederversammlung findet auf Beschluss des Senats
oder auf schriftlichen Antrag von mindestens einem Zehntel der Mitglieder oder
auf Verlangen der Rechnungspriifer binnen sechs Wochen ab Einlangen des
Antrags statt.

Sowohl zu den ordentlichen als auch =zu den aulerordentlichen
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Mitgliederversammlungen sind alle auflerordentlichen Mitglieder mindestens
vier Wochen wvor dem Termin &ffentlich mit Aushangen in  den
Vereinsraumlichkeiten sowie auf der Homepage und alle ordentlichen Mitglieder
schriftich (per Post oder E-Mail) einzuladen. Die Anberaumung der
Mitgliederversammlung hat unter Angabe einer vorlaufigen Tagesordnung zu
erfolgen. Die Einberufung hat der Senat vorzunehmen.

Ist der Senat nicht handlungsfihig oder nimmt er seine Aufgabe zur
Einberufung der Mitgliederversammlung nicht wahr, so sind die
Rechnungsprifer berechtigt und verpflichtet, die Einberufung der
Mitgliederversammlung unter Einhaltung der Statuten vorzunehmen.

Zusatzliche Tagesordnungspunkte zur Mitgliederversammlung kénnen nur von
ordentlichen  Mitgliedern  bis  langstens drei Wochen wor  der
Mitgliederversammlung (Einlangen) beim Senat schriftlich eingereicht werden.
Antrage auf Anderungen der Statuten und Auflasung des Vereins kénnen nur
von Senatsmitgliedern oder einem Zehntel der Vereinsmitglieder eingebracht
werden. Sofern zusatzliche Tagesordnungspunkie frisigerecht beantragt
wurden, hat der Senat bis spatestens zwei Wochen wor der
Mitgliederversammlung allen ordentlichen Vereinsmitgliedern eine endgiiltige
i(vorgeschlagene) Tagesordnung zu schicken.

Giiltige Beschliisse kinnen nur zur Tagesordnung gefasst werden.

Bei der Mitgliederversammlung sind alle Mitglieder teilnahmeberechtigt;
stimmberechtigt sind nur die ordentlichen Mitglieder. Die Ubertragung des
Stimmrechtes auf ein anderes ordentliches Mitglied im Wege einer schriftlichen
Bevollméchtigung ist zuldssig. Ein Mitglied darf jedoch nur zwei andere
Mitglieder vertreten.

Die Mitgliederversammlung ist bei Anwesenheit der Halfte aller
stimmberechtigten Mitglieder beschlussfahig. Ist die Mitgliederversammlung bei
Beginn nicht beschlussfahig, so ist sie jedenfalls nach Verstreichen von 15
Minuten beschlussfahig. Die Beschlussfassungen in der Mitgliederversammlung
erfolgen grundsatzlich mit einfacher Mehrheit der abgegebenen giltigen
Stimmen.

Beschliisse, mit denen das Statut des Vereins gedndert oder durch welche der
Verein aufgeldst werden soll, miissen mit einer qualifizierten Mehrheit von zwei
Dritteln der abgegebenen giltigen Stimmen erfolgen.

Den Vorsitz in der Mitgliederversammilung fihrt der Vorsitzende des Vereins, in
dessen Verhinderung sein Stellvertreter. Wenn auch dieser verhindert ist, so
fihrt das an Jahren alteste anwesende Senatsmitglied den Vorsitz. Der
Versammlungsleiter kann zu der grundsatzlich nicht &ffentlich zuganglichen
Mitgliederversammlung Gaste zulassen.
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10. Aufgaben der Mitgliederversammiung

10.1  Der Mitgliederversammlung sind folgende Aufgaben vorbehalten:

10.1.1 Entgegennahme der Jahresberichte und Entlastung des Senats;
|

10.1.2 Wahl und Abberufung der Mitglieder des Senats sowie die Genehmigung der
Kooptierung von Senatsmitgliedern durch den Senat und die Wahl und
Abberufung der Rechnungspriifer;

10.1.3 Genehmigung wvon Rechtsgeschaften zwischen Senatsmitgliedern oder
Rechnungsprifern und dem Verein;

10.1.4 Beschlussfassung Ober die Anderung der Vereinsstatuten sowie iber die
Auflésung des Vereins;

10.1.5 Beratung und Beschlussfassung tiber sonstige auf der Tagesordnung stehende
Fragen und Angelegenheiten;

10.1.6 Verleihung und Aberkennung der Ehrenmitgliedschaft.

11. Der Senat

111 Der Senat ist das Leitungsorgan des Vereins im Sinn des § 5 Abs. 3
Vereinsgesetz und besteht aus mindestens 4 Personen und maximal &
Personen. Der Senat besteht aus einem Vorsitzenden und dessen Stellverireter
sowie einem Kassier und dessen Stellvertreter. Die Funktionsverteilung
innerhalb des Senats obliegt dem Senat, der sich selbst eine Geschaftsordnung
geben kann.

11.2 Der Senat wird von der Mitgliederversammlung fiir vier Jahre bestellt.
Senatsmitglieder sind unbeschrankt wieder wahlbar.

11.3  Der Senat hat bei Ausscheiden eines Mitglieds das Recht, an dessen Stelle ein
anderes zu kooptieren, wozu jedoch die nachtragliche Genehmigung der
nachsten Mitgliederversammlung einzuholen ist. Bis zu einer allfalligen
Versagung der Bestatigung der Kooptierung durch die Mitgliederversammlung
sind die Handlungen solcher Senatsmitglieder jedenfalls giltig. Das kooptierte
Mitglied vollendet die Funktionsperiode des ausgeschiedenen Mitglieds. Fallt
der Senat ohne Selbsterganzung durch Kooptierung Gberhaupt oder auf
unvorhersehbar lange Zeit aus, sind die Rechnungspriifer wverpflichtet,
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unverziiglich eine aullerordentliche Mitgliederversammlung zum Zweck der
Meuwahl eines Senats einzuberufen.

Soliten auch die Rechnungsprifer handlungsunfahig oder nicht vorhanden sein,
hat jede Gruppe von drei ordentlichen Mitgliedern, die die Motsituation
erkennen, das Recht, wunverziiglich selbst eine aullerordentliche
Mitgliederversammlung einzuberufen oder die Bestellung eines Kurators beim
Gericht zu  beantragen, der wumgehend eine  aulerordentliche
Mitgliederversammlung einzuberufen hat.

Senatssitzungen werden vom Vorsitzenden, bei dessen Verhinderung von
dessen Stellvertreter, einberufen. Dies kann schriftich oder madndlich
geschehen und hat zumindest zwei Wochen vor dem Sitzungstermin zu
erfolgen. Ist auch der Stellvertreter auf unvorhersehbar lange Zeit verhindert,
darf jedes sonstige Senatsmitglied den Senat einberufen. Zu den nicht
offentlichen Senatssitzungen kdnnen Giste, allerdings ohne Stimmrecht,
eingeladen werden.

Der Senat ist beschlussfahig, wenn alle seine Mitglieder ordnungsgemaf}
geladen wurden und mindestens zwei von ihnen anwesend sind. Er fasst seine
Beschliisse mit einfacher Stimmenmehrheit; bei Stimmengleichheit gibt die
Stimme des Vorsitzenden den Ausschlag. Ein Senatsmitglied kann sich durch
ein anderes Senatsmitglied vertreten lassen.

Den Vorsitz fihrt der Vorsitzende, bei Verhinderung sein Stellvertreter.

Auler durch den Tod erlischt die Funktion eines Senatsmitglieds durch
Abberufung (Abwahl durch die Mitgliederversammlung) oder Ricktritt.

Die Senatsmitglieder kénnen jederzeit schriflich ihren Ricktritt erklaren. Die
Ricktrittserklarung ist an den Senat, im Falle des Ricktritts des gesamten
Senats an die Mitgliederversammlung zu richten. Der Ricktritt darf nicht zur
Unzeit erfolgen, sodass dem Verein daraus Schaden erwiichse.

Aufgaben des Senats

Dem Senat obliegt die Leitung des Vereins. lhm kommen alle Aufgaben zu, die
nicht durch die Statuten einem anderen Vereinsorgan zugewiesen sind. In
seinen Wirkungsbereich fallen insbesondere folgende Angelegenheiten:

Erstellung der Jahresvoranschlage sowie Abfassung des
Rechenschaftsberichts und des Rechnungsabschlusses;

12.1.2 Festsetzung der Héhe der jeweiligen Mitgliedsbeitrage und Beitrittsgebiihren;

12.1.3 Vorbereitung und Einberufung der ordentlichen und der aufferordentlichen
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Mitgliederversammlung;

12.1.4 Verwaltung des Vereinsvermdgens;

12.1.5 Aufnahme und Ausschluss von Vereinsmitgliedern;

12.1.6 Fihrung einer Mitgliederliste;

12.1.7 Aufnahme und Kiindigung der Angestellten des Vereins;

12.1.8 Der Senat kann eine Geschaftsfiilhrung einsetzen.

13. Besondere Obliegenheiten einzelner Senatsmitglieder

Der Verein wird vom Vorsitzenden und dem Kassier gemeinsam vertreten. Im
Verhinderungsfall werden sie durch ihre jeweiligen Stellvertreter vertreten.

Der Vorsitzende fiithrt den Vorsitz in der Mitgliederversammlung und im Senat,

Der Kassier ist fur die ordnungsgemale Geldgebarung des Vereins
verantwortlich.

14. Rechnungspriifer

Der Verein hat zwei Rechnungspriifer, die jedoch keine Vereinsmitglieder sein
missen. Sie werden von der Mitgliederversammlung auf die Dauer von vier
Jahren gewahlt. Eine Wiederwahl ist méglich. Rechtsgeschafte zwischen den
Rechnungsprifern und dem Verein bedirfen zu ihrer Giltigkeit der
Genehmigung durch die Mitgliederversammlung.

Die Rechnungspriifer haben die Finanzgebarung des Vereins im Hinblick auf
die OrdnungsmaBigkeit der Rechnungslegung und die statutengemalie
Verwendung der Mittel innerhalb von wvier Monaten ab Erstellung der
Einnahmen- und Ausgabenrechnung zu prifen. Der Senat hat den
Rechnungsprifern die erforderlichen Unterlagen wvorzulegen und die
erforderlichen Awuskiinfte zu erieilen. Die Rechnungspriifer haben der
Mitgliederversammlung iber das Ergebnis der Uberpriiffung zu berichten. Der
Pritffungsbericht hat die OrdnungsmaBigkeit der Rechnungslegung und die
statutengemale Verwendung der Mittel zu bestatigen oder festgestellie
Gebarungsméngel oder Gefahren fiir den Bestand des Vereins aufzuzeigen.
Weiters missen Insichgeschafte sowie ungewdhnliche Einnahmen oder
Ausgaben aufgezeigt werden.

159




Anhang 3: Statuten Ludovico NEU

15.1

15.2

153

154

155

156

15. Schiedsgericht

In allen aus dem Vereinsverhaltnis entstehenden Streitigkeiten entscheidet das
Schiedsgericht.

Das Schiedsgericht setzt sich aus drei Personen, die nicht Vereinsmitglieder
sein missen, zusammen. Es wird derart gebildet, dass jeder Streitteil dem
Senat eine Person als Schiedsrichter namhaft macht, wobei der Senat, ist er
selbst bzw. der Verein der andere Streitteil, innerhalb von vierzehn Tagen das
weitere Mitglied des Schiedsgerichts namhaft zu machen hat; ist ein anderes
Vereinsmitglied vom Streit betroffen, so fordert der Senat dieses Mitglied auf,
innerhalb von vierzehn Tagen ab Zustellung der Aufforderung ein weiteres
Mitglied des Schiedsgerichts namhaft zu machen.

Diese beiden Schiedsrichter wahlen eine dritte Person zum Vorsitzenden des
Schiedsgerichts. Kénnen sie sich nicht binnen sieben Tagen einigen, so
entscheidet unter den von den Schiedsrichtern vorgeschlagenen Kandidaten
das Los. Die Schiedsrichter sind verpflichtet, sich an der Awuslosung zu
beteiligen. Verhindert ein nominierter Schiedsrichter das Zustandekommen oder
Arbeiten des Schiedsgerichts, so ist dies dem Mitglied, das ihn nominiert hat,
zuzurechnen, welches vom Senat aufzufordern ist, binnen angemessener Frist
fiir Ersatz zu sorgen.

Das Schiedsgericht versucht zunéchst eine Schlichtung, ist eine solche nicht
maglich, ist es zur Entscheidung der Streitsache befugt. Die Streitteile kénnen
sich rechtsanwaltlich vertreten lassen, ein Kostenzuspruch findet jedoch nicht
statt. Im Zuge der Streitschlichtung kann das Schiedsgericht jedoch eine
Empfehlung zur Kostentragung abgeben.

Das Schiedsgericht fallt seine Entscheidung bei Anwesenheit aller seiner
Mitglieder mit einfacher Stimmenmehrheit. Den Streitparteien ist die Maglichkeit
zu bieten, sich zum Sireitgegenstand miindlich oder schriftlich zu dulfern. Das
Schiedsgericht kann, sofern es dies fiir zweckdienlich erachtet, eine miindliche
Verhandlung mit Beteiligung der Streitparteien ansetzen. Es entscheidet nach
bestem Wissen und Gewissen. Der Vorsitzende des Schiedsgerichts ist fir die
Ausfertigung der Entscheidung verantwortlich, die jedenfalls eine Begriindung
zu enthalten hat. Seine Entscheidungen sind vereinsintern endgdltig.

Mennt der Antragsgegner binnen einer Frist von vierzehn Tagen nach Mennung
des Schiedsrichters durch den Antragsteller keinen Schiedsrichter oder nennt
es nicht binnen angemessener Frist ein Ersatzmitglied (Punkt 15.3), so gilt dies
als Einverstandnis mit dem Antrag.
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16.1

16.2

16.3

16. Auflésung des Vereins

Die freiwilige Auflosung des Vereins kann nur in einer ordentlichen oder
aulierordentlichen Mitgliederversammlung, die diesen Tagesordnungspunkt
bereits in der Einladung ausdriicklich enthalt und mit einfacher Mehrheit! nur mit
einer Mehrheit von zwei Dritteln beschlossen werden.

Die Mitgliederversammlung hat auch dber die Liguidation zu beschliefen.
Sofern die Mitgliederversammlung nichts Abweichendes beschliefdt, ist der
Vorsitzenden der vertretungsbefugte Liquidator.

Bei (freiwilliger oder behdérdlicher) Auflésung des Vereins oder bei Wegfall des
bisherigen Vereinszwecks ist das nach Abdeckung der Passiven verbleibende
Vereinsvermigen im Sinne der §§ 34 ff BAO fir gemeinniitzige Zwecke zu
verwenden und an eine im Sinne der §§ 34 ff BAO gemeinnitzige Organisation
(die einen Zweck hat, der dem Vereinszweck im Sinne des Punktes 2. der
Statuten entspricht oder zumindest nahe kommt) zu Gbertragen und zwar mit

der Auflage, dieses Vermégen ausschlieflich fir gemeinnitzige Zwecke im
Sinne der §§ 34 ff BAD zu verwenden.

Graz, 12.02.2020

Amo C. Hofer, Vorsitzender Manfred Prosser, Kassier
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ANHANG 4: WORKSHOP PLANUNGEN

Abklrzungen
TN Teilnehmerinnen
GF Geschaftsfiihrerin, Geschaftsfliihrung
BL Bereichsleiterin
L Workshopleitung
PF Protokollfiihrerin
LV Ludovico
BMC Business Model Canvas
VP/NVPC/VPT Value Proposition/Value Proposition Canvas/Value Proposition Triangle

Materialbedarf je Workshop

1 Beamer
Laptop
Moderationskoffer (Moderationskarten 6 Farben, Marker, Sprihkleber, Klebestift, Klebeband,
Pinnnadeln, Post-Its griin, rot, gelb, blau)
1x Pinnwand, beweglich
4 vertikale Flachen zum Aufkleben von DIN A0 Bégen

Flipchart-Stander

Rahmenbedingungen

Rahmenbedingungen Workshop 1 i Umfeld & Geschéaftsmodell

Datum 16.12.2019

Geplante Dauer 09:007 13:00 Uhr

Location Ludothek Ludovico

TN exkl. L Geschéftsfuhrerin, Obmann, 3 BL, PF

Rahmenbedingungen Workshop 2 i Value Proposition & Weiterentwicklungsstrategien

Datum 15.02.2020

Geplante Dauer 14:007 18:30 Uhr

Location Ludothek Ludovico

TN exkl. L Geschéftsfuhrerin, 4 BL, PF
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Rahmenbedingungen Workshop 37 Geschéaftsmodellinnovation

Datum

28.02.2020

Geplante Dauer

15:007 21:00 Uhr

Location

Ludothek Ludovico

TN exkl. L

GF, Obmann, 4 BL, ein Stammkunde
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Workshop 17 Umfeld & Geschéaftsmodell

Dauer | Phase? Inhalt Aktivitat Wer? | Wie? Medien Material
156 | Einleitung | 1 BegriiBung T Iériﬁeigrtrlg?;;r’::,sg;tglrlitsilﬁgnuAnglngjef PF vor und L Frontal, PPP, Beamer, Laptop,
T Organisatorischer Ablauf 1 Agenda bleibt auf einem Bogen 'Flipchartpapier Fragensack | Flipchart Iflipchart-Bt')genN
1 Agenda : . . AAgendain
an der Pinnwand im Raum sichtbar. AFragensa
1 E|n'2. Bogen Fl|pchartpgp|er mit Eragensack Pinnwand
bleibt ebenfalls an der Pinnwand im Raum
sichtbar. Wenn wahrend des WS Fragen
auftauchen, die ad hoc nicht beantwortet werden
kénnen, werden diese im Fragensack notiert.
. 1 TN stellen sich vor und auf3ern Wiinsche und
156 | Vorstell- 1 Vorstellrunde artikulieren Erwartungshaltung mithilfe der 3-2-1 TN Gruppe, 3- | PPP Beamer, Laptop
runde . o : ; 2-1
Methode (z.B. 3 Dinge, die ich mag; 2 Dinge, die Methode
ich nicht mag; 1 Erwartungshaltung)
, . 9 L erklart den Inhaltlichen Ablauf und Ziele des
300 |Block1 i {/T/Z?E!EEELAMM des WS 1 und gibt eingn Ausblick auf die WS 2 & 3 L Frontal PPP Beamer, Laptop
{1 Definition 1L erkl;irt de_n Terminus Geschaftsnj_odelle und
Geschaftsmodelle bespricht d!g Relevar!z von C_;eschaftsmodellen
Relevanz und Geschéaftsmodellinnovationen
T Gischaftsmodelle und i L.beschreibt das Vor_gehe.ns.r.nodell LV und als
Geschaftsmodellinnovation Ziel der Workshopreihe die Uberpriifung
LV Vorgehensmodell desselben
E Ausblicgll auf Tools und 1L beschreibt_Uperblicksartig die Tools und
Templates die im Laufe des WS 1 vorgestellt und
Templates 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, VPCOW/PI,LV VP, PESTEL,
Five Forces, Produkt/Markt-Entwicklung, 55+
Karten)
1 TN werden im Anschluss befragt, ob sich bereits
Fragen ergeben haben
10 06 | Pause - - Alle - - -

164




Anhang 4: Workshop Planungen

L erklart die Tools PESY

= =

TN besti mmen einen AScHl
TN befullen gemeinsam den AO Plot des LV
BMC i Inhalte werden auf Post-Its geschrieben
(idealerweise von einem einzelnen Schreiber)
und in die jeweiligen Felder geklebt. Zur
Unterstiitzung haben sie den L und ein Handout,
auf welchem die Schlusselfragen zu den
einzelnen Bestandteilen nochmals aufgefihrt

sind.

1006 | Block2 1 Umfeldanalyse Forces (P5F) L Frontal PPP Beamer, Laptop
. . 1 TN analysieren das Umfeld des Ludovico
300 T grrgieiidanalyse in der anhand des PESTEL und des P5F Schemas ™ Gruppe E::]E Eﬁ}?‘r:vzrr’]dl‘:pzt()p' 2

1 Auf der Leinwand werden wahrend der wand Bogen '
jeweiligen Ausarbeitung die Bestandteile der Packpapier
PESTEL Analyse und des P5F gezeigt Moderationzskarten

9 Die TN schreiben ihre Antworten auf (6 Farben fur
entsprechend farbige Moderationskarten. Diese PESTEL, 5
werden dann an die jeweils korrekte Stelle auf Farben fir P5F),
dem Packpapier mittels zuvor aufgetragenem Marker
Spriihkleber angebracht. Spr[jhkieber,

I AnschlieBend werden die Ergebnisse Ludovico Logo auf
gemeinsam besprochen und Unklarheiten A4 + 6 Pfeile fiir
beseitigt. PESTEL, 4 Pfeile

1 Die beiden Packpapierbtgen werden dann an fir P5F
der Wand aufgehangt

106 | Pause - - Alle - - -
. . . 1 L prasentiert das Konzept des BMC anhand des
156 |Block5 1 Ludovico Business Model Templates LV BMC in seinen Bestandteilen, L Frontal PPP, Beamer, Laptop,
Canvas Pinn- Pinnwand mit AO
(excl. VP und DANN) wand Plot LV BMC

9 Das LV BMC bleibt dabei unbeschriftet an der (ohne LV VP)
Pinnwand und dient der Orientierung wahrend
der PPP. Jeder Bestandteil, der besprochen
wurde, wird mit einem Post-It mit Hakchen
markiert.

600 1 LV BMC in der Praxis T E;esé?&gwg%r'e%egn?fg;mt angebrachten Hakchen | p Gruppe Pinn- Pinnwand mit AO
' wand Plot LV BMC

(ohne LV VP und
DNA), Handout
Beschreibung LV
BMC Bestandteile
und Leitfragen,
Post-Its
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106 | Pause - - Alle - - -
2 0 6 | Abschluss | T Zusammenfassung T Iér%isb%rifgé nochmals die wesentlichen Alle Gruppe PPP,
1 Ausblick L erklart di i itere V. h . d qibt Frage-
1 Evaluierung 1 erklart die weitere Vorgehensweise und gi bogen
o einen Ausblick auf die Folgeworkshops
T Blitzlicht 1 Evaluierungsbdgen werden ausgeteilt.
1 TN werden gebeten, ihre Situation zu
reflektieren und im Rahmen einer Blitzlichtrunde
zu verbalisieren.
Nacharbeit:
1 Alle Plakate, Flipcharts und sonstige Dokumente (insbesondere Protokoll, Anwesenheitsliste, Rechnungen, Evaluierungen) sichern.
1 Raum zusammenraumen.
1 Ergebnisse digitalisieren (Templates befiillen)
1 Termin mit Geschéftsfihrung fir Nachbearbeitung (sofern Informationen nicht erhoben werden konnten) vereinbaren.
1 Termin mit Geschéftsfihrung fir Nachbesprechung (sofern nétig/gewiinscht) vereinbaren.
1 Alle relevanten Informationen und Ergebnisse in der Masterarbeit dokumentieren.

Workshop 21 Value Proposition & Weiterentwicklungsstrategien

1 Agenda
9 Vorstellrunde

f
f

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 wahrend
des WS Fragen auftauchen, die ad hoc nicht
beantwortet werden kénnen, werden diese im
Fragensack notiert.

Sofern der WS 2 personell anders besetzt ist als
WS 1, gibt es eine kurze, formlose
Vorstellrunde.

Dauer | Phase? Inhalt Aktivitat Wer? | Wie? Medien Material
15 0 | Einleitung | 1 BegriRung T tnt:jegtgtr:ol\lr, zﬁ!;fﬂ]séﬁgﬂ %\%ﬁai'fe PF) vor L Frontal, PPP, Beamer, Laptop,
| Organisatorischer Ablauf 9 ) Fragensack | Flipchart | Flipchart-Bégen

AAgendai
AFragensa
Pinnwand
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1 L erklart den Inhaltlichen Ablauf und Ziele des

1 Customer Segments

1 Identifikation (Personas,
Empathy Maps)

1 Pains

1 Gains

1 Jobs

1 Value Map

9 Offerings (Products and
Services)
Gain Creators

1
9 Pain Relievers

Segments und der Value Map
L stellt ein Beispiel fur ein vollstandiges VPC
nach OW/PI vor.

3006 |Block1 {/T/Z?E!ﬁge;Ablan des WS 2, prasentiert die Ergebnisse des WS 1 und Frontal PPP Beamer, Laptop
Wiederh pl d gibt einen Ausblick auf den WS 3. Er geht dabei
\ederholung der auch auf das Vorgehensmodell LV ein.
Ergebnisse des WS1 L erinnert die TN an die Relevanz von
Releva_nz Geschéaftsmodellen und
gescﬂﬁtsmoge::g und . Geschéaftsmodellinnovationen
(Vsiz%ea”:zm?lg? Innovation L beschreibt tiberblicksartig die Tools und
. Templates die im Laufe des WS 2 vorgestellt und
Ausblick auf Tools und bearbeitet werden und gibt einen Ausblick auf
Templates die weiteren Tools, welche im WS 3 zur
Anwendung kommen (LV BP, BMC OW/PI, LV
BMC, VPCOW/PI,LV VP, PESTEL,
Five Forces, Produkt/Markt-Entwicklung, 55+
Karten)
TN werden im Anschluss befragt, ob sich bereits
Fragen ergeben haben
Im Raum sichtbar bleiben:
1 LV BP (soweit als mdglich bereits ausgefillt,
inkl. PESTEL, P5F, LV BMC ohne VP und
DNA)
91 Agenda
9 Fragensack
156 | Block 2 1 Value Proposition nach L gibt theoretlscher Input zum Th?ma_VaIue Frontal Pinn- Beamer, Laptop,
) Proposition nach OW/PI und erklart die : .
Osterwalder/Pigneur Vorgehensweise zur Ermittlung der Customer wand, Pinnwand mit Al
(OW/PI) PPP Plot VPC nach

OWI/PI
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2596

Block 3

1 Value Proposition in
der Praxis Teil 1
1 Brainstorming

1 TN ermitteln im Brainstorming, welche
Kundinnengruppen derzeit vom Ludovico
bedient werden und welche hinkiinftig bedient
werden kdnnten. Dazu werden die
Kundinnengruppen benannt, auf
Moderationskéartchen geschrieben und dann
nacheinander auf

1 Ergebnisse werden gemeinsam mit L an der
Pinnwand geclustert, es wird diskutiert, ob
aktuelle Kundinnengruppen hinkunftig
auszuscheiden sind.

gepi ni

(10

150

Block 4

1 LV VP
1 LVBP

9 L prasentiert die LV VP, erklart 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 préasentiert das LV Big Picture und die
Position der LV VP innerhalb des BP.

Frontal

PPP

256

LV VP in der Praxis

9 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

700

Block 5

1 Value Proposition in
der Praxis Teil 2
1 Gruppen- oder
Einzelarbeit
9 Prasentation

1 TN werden in Abhéngigkeit von der TN-Zahl in
Gruppen oder Einzeln beauftragt, fur eine der
identifizierten Kundinnengruppen ein
vollstandiges VPC nach OWI/PI zu erstellen.
Zunachst wird fir die zugewiesene
Kundinnengruppe eine reprasentative 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
Ubertragen. TN verwenden dazu je Gruppe/TN
einen Al VPC Plot auf Pinnwand und Post-Its.
(500)

Alle

Gruppe

Flipchart,
Pinn-
wand,
Plots

Pinnwande (in
Abhangigkeit der
Gruppenzahl + 1
fur Brainstorming),
Flipchart, Al Plots
des VPC nach
OW/PI, A3 Prints
Persona und
Empathy Map,
Moderationskoffer,
Post-Its (Grln,
Gelb, Rot, Blau)
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1 Auf jeder Pinnwand werden Persona, Empathy
Map, und VPC aufgepinnt.

T TNstellen | hre Ergebnis

9 Im Anschluss werden die Plakate an der Wand
aufgehangt.

Nacharbeit:

Alle Plakate, Flipcharts und sonstige Dokumente (insbesondere Protokoll, Anwesenheitsliste, Rechnungen, Evaluierungen) sichern.
Raum zusammenraumen.

Ergebnisse digitalisieren (Templates befillen)

Termin mit Geschaftsfliihrung fur Nachbearbeitung (sofern Informationen nicht erhoben werden konnten) vereinbaren.

Termin mit Geschéftsflihrung fur Nachbesprechung (sofern nétig/gewtinscht) vereinbaren.

Alle relevanten Informationen und Ergebnisse in der Masterarbeit dokumentieren.

E R

Workshop 31 Geschéaftsmodellinnovation

Aufgrund der Tatsache, dass sich eine strukturierte und streng getaktete Workshop Planung werde beim ersten noch beim zweiten Workshop umsetzen lies, wurde

fur den 3. Workshop von einer Detailplanung abgesehen.
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ANHANG 5: WORKSHOP DOKUMENTATION

Vollstéandige Foto- und Ergebnisdokumentation wird noch eingefligt (Fotos miissen nochmal aufgehellt

werden, Ergebnistabellen aus Excel Wordtauglich umformatiert werden.

Workshop 117 Umfeld & Geschéaftsmodell

Workshop 21 Value Proposition

Auswabhl der interessanten Target Groups mithilfe der Punktemethode:
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