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Projekt: INGEMO

Bewertung des Transformationsaufwands
verschiedener Geschaftsmodellalternativen

Steigerung der Wirtschaftlichkeit von Innovation
und Implementierung nachhaltiger Geschaftsmodelle

far KMU

Das Projekt INGEMO dient der Entwicklung und Erprobung einer integrierten Methodik zur Geschaftsmodellinnovation und

-implementierung in der Green Economy. Am Anfang der Entwicklung dieser Methodik steht die Bewertung verschiedener

Alternativen eines zukiinftigen Geschéftsmodells. In der Bewertung spielen neben der strategischen Relevanz der einzelnen

Alternativen auch der mit der Umsetzung verkniipfte Transformationsaufwand und die Veranderungsfahigkeit des Unternehmens

eine wesentliche Rolle. Imfolgenden Beitrag wird daher ein Tool vorgestellt, das bei der Bewertung des Transformationsaufwands

verschiedener Geschaftsmodelle in Abhangigkeit der eigenen Veranderungsfahigkeit unterstiitzt. Das Verbundprojekt INGEMO

wird iber den Projekttrager Jilich im Rahmen der Pilotprojekte fiir eine bundesweite regionenorientierte Innovationférderung

,,Strukturwandel“ des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung (BMBF) gef6rdert.

ie Green Economy wird fir KMU
zunehmend wirtschaftlich interessant
und verzeichnet in Deutschland seit
mehreren Jahren ein iberproportionales
Wachstum. Bereits heute haben deutsche
Unternehmen im globalen Markt fir
Umwelttechnik und Ressourceneffizienz
eine exponierte Stellung inne und die
Leitmédrkte fir Umwelttechnologie be-
finden sich im Aufwind. Schatzungen
gehen von einem starken Wachstum
des globalen Volumens von 2.600 Mrd.
€ im Jahr 2015 auf 4.40 Mrd. € im Jahr
2025 aus [1]. Fir Unternehmen stellt sich
die Frage, wie sie an dieser Entwicklung
durch Ausrichtung des Geschaftsmodells
und der Geschéftstdtigkeiten auf die 6ko-
nomischen, 6kologischen und sozialen
Prinzipien der Green Economy partizipie-
ren kdnnen.

Umals Unternehmen den Wandel zur Green
Economy erfolgreich zu gestalten, bedarfes
eines Verdanderungsprozesses, der sowohl
Elemente der Geschaftsmodellinnovation
und der damit verbundenen Trans-
formation integriert als sich zudem fiir
KMU aufwandsarm gestaltet. Ziel des For-
schungsprojekts INGEMO ist es, mittel-
standischen Unternehmen zu erméglichen,
dieser Herausforderung addquat und
erfolgreich zu begegnen. Im Folgenden
soll die Methodik der integrierten

1 6 UdZ - Unternehmen der Zukunft 1/2018

Geschaftsmodelltransformation vorgestellt
und der bisherige Stand der Erkenntnisse
erdrtert werden.

Eine erfolgreiche Unternehmenstrans-
formation bedingt zunachst die grund-
legende Fdhigkeit des Unternehmens
zur Veranderung seiner Strategie so-
wie der zugrundeliegenden Prozesse
und Strukturen. Dies erfordert u. a.
neben den personellen Kompetenzen
auf Ebene einzelner Mitarbeiter auch die
Bereitstellung notwendiger Ressourcen
wie Zeit und Geld durch die Organisation.
Um diese Verdnderungsfahigkeit zu
Beginn addquat zu bewerten, wurde ein
Reifegrad-Assessment entwickelt, was
die relevanten Dimensionen der integ-
rierten Geschaftsmodelltransformation
in der Green Economy bewertet. Als
methodisches Fundament dienten da-
bei die Ergebnisse von GUDERGAN u.
BUSCHMEYER [2]: Sie gliedern den Trans-
formationsprozess in drei sequenzielle
Schritte, die Transformationsstrategie,
das Transformationsdesign sowie die
Transformationsumsetzung. Parallel
dazu erfolgen eine sequenziibergrei-
fende Fiihrung und Kommunikation.
Erganzt wurden diese vier Dimensionen
im Reifegrad-Assessment durch die
Fahigkeit zur Geschdftsmodellinnovation
sowie die Nachhaltigkeitsorientierung

des Unternehmens. In Summe ergibt sich
somit ein Bewertungsschema, welches
in sechs Dimensionen und 30 Kategorien
die Fahigkeit zur integrierten Ge-
schaftsmodelltransformation bemisst.
Bild 1 (s. S. 19) zeigt beispielhaft eine
Reifegradbewertung mit den zugehérigen
Dimensionen und Kategorien.

Das Ergebnis liefert den Unternehmen
konkrete Handlungsempfehlungen, in
welchen Kategorien vor Initiierung ei-
ner Geschdftsmodelltransformation
MaRnahmen zur Verbesserung der
Transformationsfahigkeit durchge-
fihrt werden missen. Dariiber hinaus
findet das unternehmensspezifische
Reifegradergebnis im weiteren Verlauf der
Methodik nochmals Anwendung.

Nach Bewertung der Transformations-
fahigkeit beinhaltet Schritt 2 der Metho-
dik die Identifikation eines zukiinftig
erstrebenswerten Geschaftsmodells
und die Bewertung des damit verbun-
denen Transformationsaufwands fir
das Unternehmen. Dazu wurden die
55 Geschaftsmodellmuster nach
GASSMANN herangezogen, die jeweils
spezifische Konfigurationen eines
Geschaftsmodells darstellen [3]. Diese
wurden durch acht archetypische Ge-
schaftsmodelle der Green Economy
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Bild 1: Reifegradbewertung zur simultanen Geschaftsmodelltransformation

mit einer jeweils technischen, sozialen
oder organisationalen Fokussierung
erganzt [4]. Durch diese insgesamt 63 Ge-
schaftsmodellkonfigurationen ist eine
branchenibergreifende und allgemein-
glltige Anwendung fiir zahlreiche Unter-
nehmen, auch Giber den Bereich der Green
Economy hinaus, gewahrleistet.

Neben der reinen Identifikation eines zu-
kiinftigen Geschaftsmodells wurde
im néchsten Schritt der Aufwand fir
deren Umsetzung bewertet. Die Auf-
wandsbewertung beruht dabei auf
der Pramisse, dass Geschaftsmodell-
innovationen mit geringerem Trans-
formationsaufwand umso leichter um-
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gesetzt werden kdnnen, desto starker
das zukiinftige Geschaftsmodell mit
dem bisherigen korrespondiert et vice
versa. Die Bewertung der Abstande er-
folgte dabei durch Konkretisierung der
Geschdftsmodellmuster auf Basis des
Business-Model-Canvas nach OSTERWALDER
u. PIGNEUR [5] sowie anhand der Referenz-

Interdependenzanalyse durch Ermittlung der Euklidschen Distanz
Wie weit sind verschiedene Geschéftsmodelle a) voneinander und b) von den

Referenzstrategien entfernt? (unter Betrachtung von Unterkategorien)

Analyse von 55 Business-Model-
Patterns nach GASSMANN

...und von 8 nachhaltigen

Geschiftsmodellen nach BOCKEN ETAL....

...anhand des Business-Model-Canvas
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Bild 2: Komponenten der euklidischen Distanzmessung
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strategien nach SCHUH [6]. Die erklarten
Zusammenhange veranschaulicht Bild 2

(s.S.19).

Durch eine Interdependenzanalyse auf
Basis der euklidischen Distanz wurde in der
Folge der Transformationsaufwand einer
Geschdftsmodellinnovation bemessen.
Die gewdhlte Methodik beruht auf der
Logik, dass Geschdftsmodellinnovationen
in einem Unternehmen einen geringeren
Aufwand implizieren, wenn die eukli-
dische Distanz zu einem definierten Soll-
Zustand, in diesem Falle zu dem zukinf-
tigen Geschaftsmodell, geringer ist. Als
Ergebnis der Berechnung der euklidischen
Distanzen liegt eine Distanzmatrix fur
jedes der 63 Geschaftsmodellmuster vor,
die auf der Abszissenachse die Distanz
zwischen zwei Geschaftsmodellen und
auf der Ordinatenachse die Distanz zur ak-
tuellen Referenzstrategie abbildet. In der
Folge wurden vier Quadranten gebildet,
die sich jeweils an den Mittelwerten der
Distanzberechnungen von Strategie (4,5)
und Geschaftsmodellmuster (28,0) aller
63 Geschaftsmodellkonfigurationen bemes-
sen. Die einzelnen Quadranten wurden wie
folgt definiert:

I. Langerfristige Umsetzbarkeit durch
grofle Distanz zwischen zugrundelie-
gender Referenzstrategie und zukiinftigem
Geschaftsmodell.
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Bild 3: Distanzmatrix, ausgehend vom Geschéftsmodell eines Lésungsanbieters

Il. Mittlerer Transformationsaufwand durch dhnliche Referenzstrategie, jedoch differie-
rendes Geschaftsmodell.

I1l. Kurzfristige Umsetzbarkeit aufgrundahnlicher Referenzstrategie und Geschaftsmodell.
IV. Mittlerer Transformationsaufwand durch dhnliches Geschaftsmodell, jedoch differierende
Referenzstrategie. Die Quadranten lassen sich dquivalent zu ihren spezifischen Distanzen

bzw. Aufwand zur Umsetzung in vier Transformationspfade einteilen.




Bild 3 (s. S. 20) zeigt die Distanzmatrix mit
den jeweiligen Abstanden, ausgehend vom
Geschdftsmodell eines Losungsanbieters.
Ebenfalls in die Bewertung des Aufwands
mit ein flieBt der zuvor erhobene Reife-
grad des Unternehmens, der sich in
einer Gesamtbetrachtung zwischen 0,0
(geringster Reifegrad) und 5,0 (hdchster
Reifegrad) bewegt. Dieser ergénzt die
allgemeingiltige Aufwandsbewertung
um eine unternehmensspezifische Pers-
pektive. In der Distanzmatrix wurden
die Reifegradschwellen jeweils bei 2,0
(moderate Verdnderungsfahigkeit) und
3,0 (addquate Veranderungsfahigkeit) an-
gesetzt und entsprechen dem 25-Prozent-
bzw. dem 75-Prozent-Quantil der Distanz-
bewertung der Strategie und der Ge-
schaftsmodellkonfiguration. Somit ist
fir Unternehmen eine Bewertung des
Transformationsaufwands in Abhdngig-
keit des definierten Soll-Zustands wie
auch der eigenen Transformationsfahig-
keiten moglich.

Als dritter Schritt der Methodik erfolgt ak-
tuell die Konzeption eines Methodenbau-
kastens. Im Methodenbaukasten werden
Methoden des Verdnderungs- und des
Innovationsmanagements kombiniert
und den entsprechenden Phasen des
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Transformationsprozesses zugeordnet. Dazu werden zahlreiche Methoden aus dem

Bereich der Unternehmenstransformation sowie der Geschdftsmodellinnovation

recherchiert, beschrieben und in verschiedenen Dimensionen (beispielsweise

Radikalitat, Vorwissen, Zeitaufwand, Komplexitat, benétigtes Vorwissen etc.) klassi-

fiziert. Diese Methoden werden in der Folge den zuvor definierten vier spezifischen
Transformationspfaden zugeordnet, wodurch ein Methodenwerkzeug entwickelt wird,
das KMU in der effizienten Umsetzung einer simultanen Geschaftsmodellinnovation und

-transformation unterstiitzt.
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