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Bedeutung von Geschaftsmodellen

Geschaftsmodelle beschreiben auf hoch aggre-
giertem Niveau, welchen Wertschopfungsbeitrag
ein Unternehmen auf welche Weise erbringt und
vermarktet.

Innovative Geschaftsmodelle konnen tiefgreifende
dkonomische, dkologische und soziale Verande-
rungen in der Wirtschaft hervorrufen (vgl. Abb. 1).
Neue Herausforderungen fur tradierte Geschafts-
felder ergeben sich z. B. durch Streaming-Dienste
fir den Handel mit klassischen Medien (CDs,
Biicher etc.], durch AirBnB fir das Hotelgewerbe
und durch Carsharing fir den Verkauf von Auto-
mobilen an Privatpersonen.

Nicht immer stellen diese Geschaftsmodellinno-
vationen Fortschritte aus Sicht der Nachhaltigkeit
dar. Aber fir eine nachhaltige Veranderung derzei-
tigen Wirtschaftens scheint es — neben anderem -
unerlasslich, Alternativen in Form von innovativen
Geschaftsmodellen zu entwickeln. Die folgenden
Ausfihrungen widmen sich dieser Aufgabe.



. The same product, services or technologies
can fail or succeed depending
on the business model you choose.”

Alexander Osterwalder

.If I had asked the public what they wanted,
they would have said a faster horse.”

Henry Ford

Always remember that this whole
thing started with a mouse.”

Walt Disney

Abb. 1: Bedeutung von Geschaftsmodellen



Aspekte von Geschaftsmodellen

Fragt man, welche Aspekte ein Geschaftsmodell
konkret beschreiben sollte, so fallt es haufig
schwer, spontan eine sinnvolle und vollstandige
Aufzahlung zu formulieren. Etablierte Ordnungs-
rahmen helfen, an die wesentlichen Aspekte zu
denken und diese sinnvoll in Beziehung zu setzen.
Die Frameworks unterscheiden sich in den bertck-
sichtigten Aspekten. Eine besonders eingangige
Anordnung von neun Perspektiven wird in Form
der Business Model Canvas von Osterwalder und
Pigneur (2011) vorgeschlagen [vgl. Abb. 2 und 3J.

Haufig wird bei der Konstruktion und Diskussion
von Geschaftsmodellen so vorgegangen, dass ein
Ordnungsrahmen auf eine physische oder virtuelle
grofle Leinwand aufgetragen wird und die genauen
Ausgestaltungsformen der einzelnen Perspektiven
auf Klebezetteln oder mittels anderer grafischer
Elemente festgehalten werden. Auf diese Weise
lassen sich die wesentlichen Charakteristika eines
Geschaftsmodells Ubersichtlich zusammentragen.



Nutzenversprechen

Was ist mein Paket von Produkten und Dienstleistungen,
das fiur ein bestimmtes Kundensegment wertschopft?

Was ist mein
Kernwerteangebot?

Welches Kundenproblem
mochte ich l6sen?

Schliisselpartner

Was sind die wichtigsten
Lieferanten und Partner?

Kundensegmente

Fir wen mache ich
das Angebot?

Z.B.: Regionale oder
globale Lieferanten?

Z. B.: Massenmarkt oder
Nischenmarkt?

Schliisselaktivitaten

Was sind die wichtigsten
Dinge, die ich tun muss?

Kundenbeziehungen

Welche Beziehung gehe
ich mit dem Kunden ein?

Z.B.: Beschaffung oder
Produktion?

Z. B.: Personlich oder
Selbstbedienung?

Schliisselressourcen

Was brauche ich, damit
mein Geschaft funktioniert?

Kundenkanidle

Wie erreiche ich mein
Kundensegment?

Z.B.: Menschliche oder
physische Ressourcen?

Z. B.: Internetverkauf
oder eigene Filialen?

Welche Kosten fallen bei
der Ausfiihrung an?

Einnahmen

Wie verdiene ich
eigentlich mein Geld?

Z.B.: Fixe oder
variable Kosten?

Z.B.: Gibt es feste oder
variable Preisbestandeile?

Abb. 2: Schlisselfragen der Business Model Canvas



Geschaftsmodellbeispiele

Wahlen Sie ein Geschaftsmodell, das Sie im Alltag
haufig nutzen und modellieren Sie dieses als
Business Model Canvas (vgl. Abb. 3). Uberlegen
Sie, ob das Geschaftsmodell im Laufe der Zeit
andere Geschaftsmodelle am Markt verdrangt hat.

Trinken Sie vielleicht gern Kaffee? Wie unter-
scheidet sich der heutige Verkauf von Kaffee-
kapseln und den dazu gehdrigen Kaffeeautomaten
vom traditionellen Aufbriihen eines Filterkaffees
von Hand? Ist Fotografieren Ihr Hobby? Welche
Veranderungen in den Geschaftsmodellen hat die
fast vollstandige Ablosung der analogen Fotografie
durch die digitale Fotografie mit sich gebracht?

Erganzende Ubungsaufgaben und Hilfsmittel
Weitere Ubungsaufgaben, Prasentationsmaterial
und eine Aufzahlung tUberwiegend kostenloser
Softwarewerkzeuge zur Modellierung der
Business Model Canvas finden Sie unter:

www.uni-hildesheim.de/broschueren/gm/3
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Abb. 3: Business Model Canvas

In Anlehnung an Osterwalder, A. und Pigneur, Y.: Business Model Generation -

Ein Handbuch fiir Visionare, Spielveranderer und Herausforderer, Campus Verlag,
2011



Nachhaltigkeit

Der Begriff der Nachhaltigkeit ermutigt die gegen-
wartige Generation, nur so viele Ressourcen zu
verbrauchen und Emissionen zu erzeugen, wie

es angesichts der Bedurfnisse zukinftiger Ge-
nerationen vertretbar ist. Dieser Anspruch wird
haufig mit der Unterscheidung von zumindest drei
Dimensionen Okonomie, Okologie und Soziales
verbunden. In Abbildungen wie dem Drei-Saulen-
Modell oder dem Nachhaltigkeitsdreieck wird

das gleichberechtigte Verfolgen der Zielbereiche
Okonomie, Okologie und Soziales visualisiert

(vgl. Abb. 4).

Vertiefende Diskussion

Diskutieren Sie etwaige Vor- und Nachteile der
alternativen Visualisierungen. Wiirden Sie eine
weitere Dimension, z. B. Kultur, beriicksichtigen?

Eine abweichende Begriffsauffassung von Nach-
haltigkeit zielt allein auf die Langfristigkeit einer
Problemlosung ab. Diese Mehrdeutigkeit des
Begriffs fuhrt haufig zu Missverstandnissen.



Saulen der Nachhaltigkeit

Nach-
haltigkeit

Okologie
Okonomie
Soziales

Nachhaltigkeitsdreieck

Okonomie

Okologie Soziales

Abb. 4: Visualisierungsansatze fir Nachhaltigkeit



Multikriterielle Reflexion

Nachhaltigkeit ist kein binares Konzept. Man kann
nicht davon sprechen, dass ein Geschaftsmodell
nachhaltig ist oder nicht. Stattdessen missen Vor-
und Nachteile abgewogen werden:

e Aus okonomischer Sicht sind z. B. Auswir-
kungen auf den Arbeitsmarkt, Kosteneinspa-
rungen und die generierten Wertstrome zu
berticksichtigen.

e Aus okologischer Sicht sind z. B. der Ver-
brauch von Ressourcen und die Erzeugung von
Abfallen, Emissionen, Larm etc. zu beachten.

e Aus sozialer Sicht sind z. B. Auswirkungen auf
die Gesundheit oder Kompetenz von Arbeits-
kraften und die Zuganglichkeit von Informa-
tionen und Gutern zu beurteilen.

Regelmafig stehen diese Aspekte in Konflikt
zueinander. Daher kommt es bei der Gestaltung
von Geschaftsmodellen darauf an, die Auswir-
kungen auf die Nachhaltigkeit jeweils sachkundig
und umfassend zu reflektieren (vgl. Abb. 5).

Ubung Geschéftsmodelle
Bewerten Sie die von Ihnen modellierten Ge-
schaftsmodelle hinsichtlich deren Nachhaltigkeit.
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Abb. 5: Ansatz zur Nachhaltigkeitsbewertung



Beispiel Gebrauchtwarenhandel

Die Bedeutung von innovativen Geschaftsmo-
dellen fur die Nachhaltigkeit zeigt sich z. B. am
Handel mit Gebrauchtwaren. Die Verlangerung des
Lebenszyklus von Produkten kann wesentlich zur
Ressourcenschonung beitragen (vgl. Abb 6).

Traditionelle Trodelmarkte sind mit erheblichen
Transportaufwanden auf Angebots- und Nach-
frageseite verbunden. Die Suche nach Giitern

ist fir Nachfragende haufig unpraktisch und die
Akzeptanz des Trodelmarktes ist haufig sogar vom
Wetter abhangig.

Virtuelle Markte konnen dazu beitragen, dass aus-
schlief3lich gehandelte Giter transportiert werden.
Die Reichweite des Angebots kann zudem enorm
gesteigert werden.

Kaufer und Verkaufer lernen sich aber teilweise
gar nicht mehr personlich kennen. Unter dem
Stichwort ., Rebound-Effekt” ist zu diskutieren, ob
durch virtuelle Markte nicht erst der vermeintliche
Bedarf nach gebrauchten oder gar neuen Gitern
zusatzlich geweckt wird.
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Abb. 6: Gebrauchtwarenhandel

Geschaftsmodelle im Wandel der Zeit




Nachhaltigkeitsstrategien

Eine nachhaltigkeitsreflektierte Konstruktion von
Geschaftsmodellen sollte unter anderem auch die
folgenden Nachhaltigkeitsstrategien unterstitzen:

Suffizienzstrategie: Reduktion von Ressourcen-
verbrauchen durch Veranderung von Bedurf-
nisstrukturen. Wird Wohlstand z. B. weniger
Uber Besitz von Gltern als Uber die freie
Verfigbarkeit Uber die eigene Zeit definiert,

so durften einige Guternachfragen obsolet
werden.

Konsistenzstrategie: Umsetzung des Kreislauf-
wirtschaftsprinzips. Der Mensch klassifiziert
Kuppelprodukte haufig als Abfall und sammelt
ihn auf Deponien. Stoffkreisldufe der Natur
kennen keinen solchen Abfall.
Effizienzstrategie: Effizient sind diejenigen Lo-
sungen, welche die besten Produktivitatskenn-
zahlen realisieren. Produktivitat setzt Output
und Input zueinander in Relation.

Weitere Nachhaltigkeitsstrategien werden z.B. in
Form der 4 Es unterschieden (vgl. Abb. 7).



Entrimpelung

(z. B. Carsharing)
X

Entschleunigung
(z.B

. zuverléssige Logistik)

Entflechtung

(z. B. regionale Produkte)

k& e

Entkommerzialisierung
(z. B. Open-Source)

Abb. 7: Die 4 Es

In Anlehung an Sachs, W.: Die 4 Es: Merkposten fir ein mafi-vollen Wirtschaftsstil.

In: Politische Okologien, Nr. 33, 1993, S. 69-72.



Ansatze fiir Geschaftsmodelladaption

Neben der Entwicklung innovativer, nachhaltiger
Geschaftsmodelle sollte Forschung auch dazu
beitragen, die Nachhaltigkeitsreflexion bei der
Geschaftsmodellkonstruktion zu intensivieren und
qualitativ zu verbessern. Geschaftsmodelle sollen
Aspekte der Nachhaltigkeit angemessen darstel-
len konnen, um der Anwendung von Nachhaltig-
keitsstrategien zum Durchbruch zu verhelfen.

Eine Erweiterung der Geschaftsmodelle um inhalt-
liche Blécke wie ,Umwelt” oder ,Auswirkungen auf
die Gesellschaft” kann sicherstellen, dass Abfalle
und Emissionen auch tatsachlich festgehalten
werden. Auch kann es hilfreich sein, 6konomische,
okologische und soziale Sichten auf die bisherigen
Ordnungsrahmen in ihrer Ganze vorzusehen (vgl.
Abb. 8].

Literatur zur Vertiefung

In einem ausflihrlichen Literaturreview wurden
existierende Ansatze erhoben und auf der ECIS
2016 vorgestellt:

www.uni-hildesheim.de/broschueren/gm/8



Erweiterungsansatze fiir die
Modellierung von Geschiaftsmodellen

Hinzuflgen neuer Sichten/Blécke

— || zur Modellierung des Geschafts-
=+ || modells, z. B. fir die Darstellung
1| von Effekten auf die Umwelt und

die Gesellschaft.
Teilen bestehender Sichten/
Blocke des Modellierungs-

Al

A2 ansatzes, um z. B. das Kunden-

segment spezifischer zu
betrachten.

A*

Andern der Inhalte bestehender
Sichten/Blocke, um nachhaltige
Aspekte zu verdeutlichen wie z. B.
.Einnahmen”in ,Spenden”
andern.

Abb. 8: Ausgewahlte Erweiterungsansatze

In Anlehnung an Schoormann, T., Behrens, D., Kolek, E. und Knackstedt, R.:
Sustainability in Business Models - A Literature-Based Design-Science-Oriented
Research Agenda. In: Proceedings of the ECIS, 2016.



Schiilerinnen und Schiiler im Denkwerk

Im von der Robert Bosch Stiftung geforderten
Denkwerk ,SchilerUni: Nachhaltige Geschéafts-
prozesse gestalten” haben Schiilerinnen und
Schiler sowie Lehrkrafte Hildesheimer Schulen
gemeinsam mit Wissenschaftlern der Stiftung
Universitat Hildesheim die folgenden Forschungs-
fragen verfolgt (vgl. Abb. 9):

e Wie lassen sich Geschaftsprozesse und die
ihnen zugrunde liegenden Geschaftsmodelle
hinsichtlich der Kriterien der Nachhaltigkeit
verbessern?

e Wie konnen Ansatze zur Geschéaftsprozess-
und Geschaftsmodellmodellierung weiter-
entwickelt werden, so dass die Reflexion
der Nachhaltigkeit konstruktionsbegleitend
unterstitzt wird?

SchiilerUni

Weitere Ergebnisse aus dem Denkwerk und
Materialien zum Geschaftsprozessmodellierung
werden zur Verfligung gestellt:

www.uni-hildesheim.de/denkwerk



Schliissel- Schliissel- Nutzen- Kunden- Kunden-
partner aktivitaten versprechen beziehung segment
* Plattform- * Online
* Zahlungs- Wartung * Einfacher * Unpersénlich | « junge Leute
dienstleister | Kunden- Austausch * Fokus:
* Versand- betreuung von Kleidung Personlich weiblich
dienstleister * Kleidung (sozial)
* Plattform- fir alle
dienstleister | Schliissel- Kanile ATFESSUTE
* Kunden als ressourcen * Internet fir 5
X X Ur dltere
»Anbieter Weitere * Smartphone Kunden
von * Plattform Branchen (sozial)
Kleidung” * Personal (6konomisch) Regionale
* Kleidung Geschafte
(6kologisch)
Kosten Einnahmen
* Plattform und Wartung * Werbeanzeigen
* Personal ) * Provision Monatl. Beitrag
Hardware und deren Verbriuche (Verkauf) (6konomisch)

Abb. 9: Ein Beispiel zur Darstellung von Nachhaltigkeits-
aspekten in Geschaftsmodellen



Kombination mit alternativen Ansatzen

Die vorgeschlagenen methodischen Erweiter-
ungen fur eine nachhaltigkeitsreflektierte Kon-
struktion von Geschaftsmodellen lassen sich mit
unterschiedlichen Ansatzen fir die Geschafts-
modellkonstruktion kombinieren. Die gezeigten
Beispiele beziehen sich auf die von Osterwalder et
al. (2011) vorgeschlagene Business Model Canvas.
Dieser Ordnungsrahmen wird z. B. ausfihrlich
beschrieben in:
- Osterwalder und Pigneuer: Business
Model Generation: Ein Handbuch fiir Visonare,
Spielveranderer und Herausforderer, Campus
Verlag, 2011.

Zu den weiteren verbreiteten Ordnungsrahmen zur
Geschaftsmodellkonstruktion zéhlen (vgl. Abb. 10):
- Wirtz, B. W.: Business Model Manage
ment. Design - Instrumente - Erfolgsfaktoren
von Geschaftsmodellen, 3. Aufl., Springer
Gabler, Wiesbaden, 2013.
- Gordijn, J., Akkermans, H., und Van Vliet, J.:
Designing and evaluating e-business models.
In: IEEE Intelligent Systems, 2001, S.11-17.
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In Anlehnung an Wirtz, B. W.: Business Model Management. Design - Instru-
mente - Erfolgsfaktoren von Geschaftsmodellen, 3. Aufl., Springer Gabler,
Wiesbaden, 2013.
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In Anlehnung an Gordijn, J., Akkermans, H., und Van Vliet, J.: Designing and
evaluating e-business models. In: [EEE Intelligent Systems, 2001, S. 11-17.

Abb. 10: Alternative Ordnungsrahmen



Design Thinking

Um beispielsweise die Suffizienzstrategie der
Nachhaltigkeit in Geschaftsmodellen zu unter-
stltzen, sind neuartige ldeen und innovative
Ansatze gefragt. Design Thinking stellt ein syste-
matisches Vorgehen zur Entwicklung von Innova-
tionen vor, das den kreativen Prozess mit Metho-
den zweckmafig unterstiitzt. Es wird heute unter
anderem dafir eingesetzt, innovative Geschafts-
modelle fiir Sach- und Dienstleistungen sowie fiir
die hybride Wertschopfung zu entwickeln.

Fur Design Thinking werden diverse Vorgehens-
modelle vorgeschlagen. Eine grundlegende Ge-
meinsamkeit fortgeschrittener Vorgehensweisen
stellt die Unterscheidung von drei Raumen (Prob-
lemraum, Lésungsraum und Implentierungsraum)
dar (vgl. Abb. 11).

Design Thinking
Weitere Informationen, Materialien und
Vorgehensweisen finden Sie hier:

www.uni-hildesheim.de/broschueren/dt
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Vorbereitung

Projektmanagement

Abb. 11: Ein Vorgehensmodell zum Design Thinking
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Softwarewerkzeugentwicklung

An der Stiftung Universitat Hildesheim werden
Softwareprototypen entwickelt, welche die nach-
haltigkeitsreflektierte Konstruktion von Geschafts-
modellen optimal unterstitzen sollen (vgl. Abb.
12). Zu ihren speziellen Funktionen zahlen:

1. Multikriterielle Bewertung von Gestaltungs-
alternativen ermaglichen.

2. Wissen zur Bewertung von Materialien,
Prozessen etc. zur Verfligung stellen.

3. Gestaltungsoptionen fiir Gruppen ahnlicher
Geschaftsmodelle (z. B. Carsharing,

Gebrauchtgiiterhandel etc.] bereitstellen.

4. Anpassung der Rahmenwerke fir Geschafts-
modelle ermdglichen bzw. vorgeben.

5. Anregungen zur Berucksichtigung von Nach-
haltigkeitsstrategien und -prinzipen geben.

6. Detailmodelle einzelnen Sichten zuordnen.
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Green Business Modelling

Anmeldung

E-Mail Adresse.

Passwort

Passwort vergessen?

Eingeloggt als:

d Abmelden

Green Business Modelling

>> My Project

Geschaftsmodell Okologische Aspekte
> Allgem:

Toolbar ausblenden

Benutzerprofil

Kunden- Kundensegment

Nutzen-
Neuer Tab -nutzende
Untemehmen

Zortzerte
Partner

Remarketing
Recycling

Tabnamen andern

TabgroRe andern

StartUps

Vorlagen sperren
Umwel

Postits sperren Schliissel-
s

ressourcen

Post-lts speichern

Post.ts schiieBen

> Postits

Hardware

Kundenkanle

Online Shops:
Lokale Shops.

>Vorlagen

Kosten Einnahmen
Aoschiags- Vertien
‘zahlungen for IT Rl recycieter Ware
Green Business Modelling ingeloggt als: max@mustermann.de
>> My Project
Geschaftsmodell Okologische Aspekte
> Allgem
Toolbar ausblenden
[Eenberol] > Argumentenbilanz editieren
Neuer Tab .
Tabnamen andem Positiv (+) I Negativ (-)
Tabgrote andem
Vorlagen sperren
Post s sperren
Posts speichern
Post s schieien Hinzufiigen |[_Entfernen | [ Hinaufiigen || _Entfernen |

Abb. 12: Green Business Modelling Tool
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Dank und Ausblick

Wir bedanken uns herzlich bei allen Schilerinnen
und Schilern, Lehrerinnen und Lehrern sowie dem
Gleichstellungsbtiro der Universitat Hildesheim flir
die engagierte Mitwirkung am Denkwerk.

Das Projekt ..SchilerUni - Nachhaltige Geschafts-
prozesse gestalten” wird durch die Robert Bosch
Stiftung gefordert (FKZ: 32.5.6021.0079.0). Wir
bedanken uns fur die Unterstitzung.

geférdert durch die

Robert Bosch Stiftung

In dieser Reihe sind auch erschienen (vgl. Abb. 13):
e Geschaftsprozesse:
Okonomisch - 6kologisch - sozial
e Design Thinking:
Projekte in Forschung und Lehre systematisch
steuern und dokumentieren

Online-Zugriff
Unsere digitalen Broschiren finden Sie unter:

www.uni-hildesheim.de/broschueren
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Geschaftsmodelle

Bkonomisch - kologisch - sozial [N

Stiftung Universitat Hildesheim

Geschaftsprozesse

Okonomisch - kologisch - sozial

Stiftung Universitat Hildesheim

Design Thinking

Projekte in Forschung und
Lehre systematisch steuern
und dokumentieren

Abb. 13: Broschiiren
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