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Zusammenfassung Auf digitalen Mirkten besteht, wer die zugrundeliegenden di-
gitalen, unternehmensbezogenen oder akteursiibergreifenden institutionellen Arran-
gements versteht und aktiv gestaltet. Dazu werden ausgereifte, von Forschung und
Praxis diskutierte und gemeinsam weiter entwickelte Methoden zum Design digitaler
Plattformen, Geschiftsmodelle und Service-Okosysteme bendtigt. Einen gemein-
schaftlichen Aufschlag hierzu macht der folgende Artikel. Er entstand aus einem
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1228 S. Robra-Bissantz et al.

offenen Aufruf in der Wirtschaftsinformatik-Community — tiber Mailing-Listen und
soziale Medien. Im Ergebnis fiihren sieben Forschergruppen (oder einzelne Forscher
und Forscherinnen) ihre aktuellen Erkenntnisse zu diesem Thema zusammen.

Schliisselworter Digital Transformation - Business Model Canvas - Ecosystems -
Value Co-Creation - Consulting

Methods for Designing Digital Platforms, Business Models and Service
Ecosystems

Abstract In digital markets, those who understand and actively design the under-
lying digital, corporate or cross-actor institutional arrangements will succeed. This
requires mature methods for the design of digital platforms, business models and
service ecosystems that are discussed and jointly developed by research and prac-
tice. The following article is a collaborative approach to this. It emerged from an
open call in the business information systems community in Germany—via mailing
lists and social media. As a result, seven research groups (or individual researchers)
bring together their current findings on this topic.

Keywords Digital transformation - Business model canvas - Ecosystems - Value
co-creation - Consulting

1 Einleitung

Die Digitalisierung von Mirkten fiihrt zu neuen Herausforderungen fiir Unterneh-
men und Organisationen in der Gestaltung ihres kundenorientierten Angebots, in der
Etablierung und nachhaltigen Pflege von Partnerbeziehungen und schlieBlich auch
in Ansidtzen zur Erlosgenerierung. So entsteht bereits iiber die viel einfachere Ver-
netzung zwischen allen und eben auch privaten Akteuren die Option, einzelne An-
gebote zu Problemldsungen zu verkniipfen. Neben Geld werden beispielsweise auch
Daten, Reichweite oder Reputation von Partnern zu wertvollen Tauschwihrungen.
Insgesamt ermoglicht es die digitale Zusammenarbeit allen Partnern, Ressourcen
und Kompetenzen innovativ und passgenau zu einer gemeinsamen Wertschopfung
beizutragen, von der alle Akteure profitieren. Diese neuen Optionen stellen eine
Chance dar, die jedoch von Unternehmen auch genutzt werden muss, wenn sie im
Wettbewerbsgefiige bestehen wollen. Eine zunehmend wichtige Grundlage hierfiir
sind neue Methoden zur Gestaltung innovativer Geschiftsmodelle und, dariiber hi-
naus, auch fiir Service- und Business-Okosysteme, die Akteure gewdhnlich iiber
digitale Plattformen verkniipfen.

Fiir diesen Beitrag haben wir Forschende im Umfeld digitaler Markte, Plattfor-
men und Okosysteme dazu aufgerufen, ihre innovativen Methoden zum Design von
entsprechenden Modellen der digitalen Geschiftstitigkeit in einer von der Praxis
einfach nutzbaren Form beizusteuern. Denn auch in der Forschung gilt es, fiir den
gemeinsamen Erfolg die eigenen Kompetenzen und Ressourcen auszutauschen. Und
speziell fiir unsere Zeitschrift HMD — Praxis der Wirtschaftsinformatik ist es wich-
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tig, diese Forschung auch den Unternehmen und Organisationen anschlussfihig zur
Verfiigung zu stellen.

Im Folgenden findet sich daher ein erster Uberblick an Gestaltungsmethoden fiir
die neue, digitale Wirtschaft. Ausgangspunkt ist in fast allen Beitrdgen die giingige
und sehr verbreitete Methode des Business Model Canvas von Osterwalder und
Pigneur. Sie stellt (zunéchst) das einzelne Unternehmen in den Mittelpunkt und
wird von den Autor:innen fiir digitale Mirkte erweitert.

o Laue et al. (Abschn. 2.1) starten mit einem ersten gemeinsamen Verstindnis des
unternehmerischen Business Model Canvas und nutzen dann die bereits bestehen-
de Basis an Erfahrungen, die in neuen Geschéftsmodell-Mustern zusammengetra-
gen ist. Thre vorgestellte Methode zeigt systematisch auf, welche Fragen in der
Weiterentwicklung von Geschiftsmodellen gestellt und welche Muster bei ent-
sprechenden Antworten auf diese Fragen in Betracht gezogen werden sollten'.

e Schlimbach (Abschn. 2.2) fokussiert die Disruptionen durch Digitalisierung und
verweist in ihrem Digital Canvas unter anderem auf die Notwendigkeit fiir Unter-
nehmen, an immer neue Gegebenheiten anpassbar zu sein’.

Drei weitere Autorengruppen sehen die Notwendigkeit (vor der abschlieBenden
Gestaltung des eigenen Geschiftsmodells), gemeinsam mit den (potenziellen) Part-
nern das Design eines gesamten Okosystems aus verschiedenen Akteuren zu be-
trachten.

o Baumann (Abschn. 3.1) bedient sich hierzu des Gedankens der Value-Co-Creati-
on, die sie nicht allein in der Wertschopfung von Akteuren in einem bestehenden
Okosystem sieht, sondern bereits in dessen Entwicklung. Sie verweist hierzu auf
bestehende Methodensets, die diese Value-Co-Creation in mehreren offenen, ite-
rativen Workshops unterstiitzen’.

o Vorbohle et al. (Abschn. 3.2) bieten ein umfassendes neues Methodenset, das in
gemeinsamen Workshops zunichst alle Akteure des Okosystems (Kunden und
Unternechmen) einzeln mithilfe dedizierter Canvas strukturiert, um hieraus die als
zentral identifizierten Wertstrome zwischen den Partnern abzuleiten und diese
tibersichtlich zur Diskussion und Ableitung eigener Geschiftsmodelle in einer Vi-
sualisierung des Okosystems darzustellen®.

o Robra-Bissantz und Lattemann (Abschn. 3.3) gehen sehr dhnlich vor, wihlen zur
Ubersicht des Service-Okosystems allerdings eine Netzstruktur, die entsprechend
der Logik der Dienstleistung alle Akteure mit den ausgetauschten Kompetenzen
und Ressourcen darstellt, um sie gemeinsam in Workshops kreativ (weiter-) zu

! Ralf Laue, Raphaela Leonhard-Pfleger, Luisa Wagner, Oliver Gerundt, Zielgerichtetes Fragen zum Iden-
tifizieren von Moglichkeiten fiir innovative Neu- und Weiterentwicklung von Geschéftsmodellen.

2 Ricarda Schlimbach, Ein Canvas fiir die Gestaltung digitaler Geschiftsmodelle.
3 Sabine Baumann, Value Co-Creation als Methode zur Wertschdpfung in digitalen Business Ecosystems.

4 Christian Vorbohle, Sebastian Gottschalk, Dennis Kundisch, Gregor Engels, Nancy Wiinderlich, Busi-
ness Model Ideation for Business Ecosystems (BMI4BE).
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entwickeln. Eine Werte-Kompetenzen-Matrix stellt hierfiir die Akteure in ihren
(zukiinftigen) Austauschbeziehungen gegentiber>.

Besondere Akteure in digitalen Okosystemen sind diejenigen, die die digitale
Plattform betreiben. Fiir Plattformbetreiber werden weitere Design-Methoden zur
genauen Ausgestaltung ihrer Plattform vorgeschlagen.

e Nissen (Abschn. 4.1) présentiert hierzu, wie sich Beratungsunternehmen vor dem
Hintergrund von Digitalisierung, Vernetzung und verbesserter Skalierung iiber
sein Methodenset nicht allein mit neuen Geschiaftsmodellen, sondern auch mit
einer digitalen Plattform positionieren konnen®.

e Lohrenz und Michalke (Abschn. 4.2) zeigen zur Plattform-Gestaltung ein Canvas
auf, das auf empirisch erarbeiteten Design-Prinzipien basiert und es im Workshop
ermoglicht, den Weg eines Plattform-Kunden vom ersten Kennenlernen der Platt-
form bis zur Moglichkeit der gemeinsamen Service-Innovation zu unterstiitzen’.

2 Methoden zum Design digitaler Geschiftsmodelle

2.1 Zielgerichtetes Fragen zum Identifizieren von Moglichkeiten fiir innovative
Neu- und Weiterentwicklung von Geschéftsmodellen

2.1.1 Beschreibung und Ziel

Voraussetzung fiir jegliche Diskussion iiber Geschéftsmodell-Innovationen ist zu-
nichst, die Faktoren, die das Geschift beeinflussen kénnen, gut verstanden zu haben.
Weiterhin sollte den Diskussionsteilnehmern bewusst sein, welche Bausteine zur
vollstindigen Beschreibung eines Geschiftsmodells erforderlich sind. Ein gemeinsa-
mes Verstdndnis des aktuellen Geschiftsmodells ist eine wichtige Voraussetzung fiir
eine erfolgreiche Geschiftsmodell-Innovation (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010,
S. 19; Wagner 2021, S. 20). Als Grundlage fiir dieses gemeinsame Verstindnis
konnen unterschiedliche Darstellungsformen genutzt werden. Ein bewihrtes Mittel
zur Beschreibung der Bausteine eines Geschiftsmodells stellt das Business Model
Canvas (Osterwalder und Pigneur 2014) dar. Soll ein schon praktiziertes Geschifts-
modell innovativ weiterentwickelt werden, empfehlen wir, dieses Geschiftsmodell
zunéchst mit Hilfe des Business Model Canvas darzustellen. Wichtig ist, dass die
am Design des Geschiftsmodells Beteiligten diese Darstellung verstehen und sich
iber deren Aussage einig sind.

Als Inspirationsquelle fiir die Gestaltung und Weiterentwicklung von Geschifts-
modellen konnen bestehende Geschiftsmodell-Muster dienen, die sich bereits an
anderer Stelle bewihrt haben. Die bekannteste Zusammenstellung solcher Muster
findet sich in Gassmann et al. (2021), eine grole Zahl weiterer Muster in Taran
et al. (2016), Remané et al. (2019) und Liideke-Freund et al. (2018). Die Metho-

5 Susanne Robra-Bissantz und Christoph Lattemann, Service-Okosystem-Design (SOS-Design).
6 Volker Nissen, Entwicklung von plattformbasierten Geschéftsmodellen im Consulting.

7 Lisa Lohrenz und Simon Michalke, Plattform-Design: vom Onboarding zu Co-Innovatoren.
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de des St. Galler Business Model Navigators von Gassmann et al. (2021) basiert
auf mittlerweile 60 Geschiftsmodell-Mustern, welche auf Basis von drei Strategien
(Ubertragung, Kombination und Wiederholung) dazu genutzt werden konnen, neue
Geschiftsideen zu erzeugen (vgl. Gassmann et al. 2021, S. 26ff.; Wagner 2021,
S. 27).

Bei der grolen Anzahl verfiigbarer Muster stellt sich jedoch die Frage, wie die fiir
einen vorliegenden Kontext Passenden ausgewihlt werden konnen. Hierfiir stellen
wir verschiedene Methoden vor, die eine Gemeinsamkeit haben: Sie zeigen systema-
tisch, welche Fragen gestellt werden sollten und welche Muster bei entsprechenden
Antworten auf diese Fragen in Betracht gezogen werden sollten.

Ziel der Methoden ist es also, die fiir den vorliegenden Kontext geeigneten Muster
zum erstmaligen Erstellen oder zum innovativen Verbessern von Geschiftsmodellen
auszuwihlen.

2.1.2 Ablauf und Durchfiihrung

Wir wollen zunichst zwei Methoden beschreiben, welche Werkzeuge der Theorie
,,des erfinderischen Probleml6sens® (TRIZ, sieche z. B. Koltze und Souchkov (2017))
nutzen:

o Wagner (2021) leitet die Fragestellungen aus den TRIZ-Trends (Trends of Evolu-
tion System Engineering (TESE)) ab. Diese Trends sind Gesetzmifigkeiten in der
Evolution technischer Systeme, welche sich auch auf nicht-technische Systeme
tibertragen lassen (Lybomirskiy et al. 2018). Auf sog. Trend-Leporellos wird nach
dieser Methode zunichst der entsprechende TRIZ-Trend abstrahiert auf nicht-
technischer Ebene mit einer Frage vorgestellt. Z.B. gibt es zum TRIZ-Trend der
zunehmenden Systemvollstiandigkeit die Frage: ,,Wie kann das bestehende Ge-
schiftsmodell erginzt bzw. erweitert werden?* Dazu gibt es eine kurze Erldute-
rung, Beispiele erfolgreicher Umsetzung dieses Trends in bekannten Unterneh-
men, sowie einen Verweis auf die relevanten Geschiftsmodell-Innovationsmuster
aus (Gassmann et al. 2021). Durch die Trend-Leporellos wird die bisher hiufig
verwendete Methode des Brainstormings durch die Anwendung von Provokati-
onsfragen abgelost. Diese Form der mentalen Provokation hilft den Anwendern,
ihre vorhandenen Denkmuster zu verlassen und dadurch neue und innovative Ide-
en fiir ihre Geschiftsmodelle generieren zu kénnen (Wagner 2021, S. 8). Da die
Trend-Leporellos in kompakter und ansprechender Form die wesentlichen Infor-
mationen enthalten, eignet sich diese Methode fiir die Anwendung in Teams mit
unterschiedlichem Vorwissen iiber TRIZ. Die Methode der Arbeit mit Trend-Le-
porellos wurde in der Praxis schon mehrfach angewandt und nun im Rahmen wei-
terer Forschungsarbeiten auf eine Weiterentwicklung, Digitalisierung und Vervoll-
standigung gepriift.

o Laue (2019) nutzt ein anderes Werkzeug der TRIZ: die ideale Problemlosung.
Dieser theoretische Begriff stellt die (in der Praxis nicht notwendig erreichbare)
perfekte Losung dar, die alles Gewiinschte erreicht ohne negative Nebenwirkun-
gen zu haben. Beim Ansatz von Laue (2019) wird nun eine Abfolge fiir das Ge-
schéft relevanter Aktionen aktueller oder potenzieller Kunden (vergleichbar mit

@ Springer



1232 S. Robra-Bissantz et al.

Tab. 1 Methoden des zielgerichteten Fragens

Aufbauend auf Ergebnis

Wagner (2021) TRIZ-Trends (TESE), S-Kurven, Radikale Ideen fiir die innovative Weiter-
Idealitit, Geschiftsmodell-Muster entwicklung von Geschiftsmodellen

Laue (2019) Idealitiit, Personas, Customer Erkenntnisse iiber Fragen, die es sich
Journey Map lohnt, in einem Folge-Workshop zu stellen

Laue und Leon- Idealitit, Geschiftsmodell-Muster, Erkenntnisse iiber anwendbare Geschifts-

hard-Pfleger Zielmodelle modell-(Innovations- )Muster

(2022)

Gross et al. (2021) Designraum-Analyse Ideen fiir Redesign von Geschiftsmodel-
(Design Space Analysis) len

einer Customer Journey Map) untersucht. Aus Sicht des Kunden, des Manage-
ments, der Mitarbeiter der durchfithrenden Organisation und der Umwelt, wird
nun fiir jede dieser Aktionen kenntlich gemacht, in welchen Aspekten diese von
der Idealitit abweichen. Das liefert die Grundlage fiir weitere Diskussionen.

Auch in Laue und Leonhard-Pfleger (2022) bildet die ideale Problemldsung die
Orientierung. Hier wird von zwei Startpunkten ausgegangen. Zum Ersten werden
Produkte, Prozesse, Informationen und Fahigkeiten der Organisation betrachtet und
Fragen dazu gestellt, wer (ggf. nach passenden Anderungen) ebenfalls an diesen in-
teressiert sein konnte. So sollen neue Partner und neue Kundengruppen identifiziert
werden. Zum Zweiten wird mit Hilfe einfacher Zielmodelle untersucht, was (poten-
zielle) Kunden erreichen wollen. Das soll helfen, tiber das eigene bereits vorhandene
Produkt hinaus Ideen fiir umfassendere oder speziellere Angebote zu generieren. Es
wird gefragt, mit welchen ,,Zusitzen Angebote in Richtung Idealitit aufgewertet
oder durch andere Angebote ersetzt werden konnen und es werden entsprechende
Muster fiir Geschiftsmodell-Gestaltung und -Innovation empfohlen.

Zu nennen ist schlieBlich noch die Methode aus Gross et al. (2021), an deren
Entwicklung — anders als bei den bisher genannten Ansidtzen — kein Autor dieses
Beitrags beteiligt war. Die dort vorgestellten Fragen decken sidmtliche Bereiche
des Geschiftsmodell-Designs ab und kénnen somit insbesondere dagegen schiitzen,
bestehende Entscheidungen zu einzelnen Bereichen aus Gewohnheit gar nicht erst
in Frage zu stellen.

Tab. 1 gibt einen Uberblick iiber die diskutierten Methoden:

Zur Dauer der Durchfiihrung kann keine allgemeingiiltige Aussage getroffen wer-
den. Wihrend die Fragemethode aus Laue (2019) schon nach etwa 2h relevante
Fragen (aber noch nicht deren Antworten) als Ergebnis liefern kann, sollte fiir die
anderen Methoden mindestens ein halber Tag geplant werden, um mehrere Muster
zu diskutieren und zu ersten Ergebnissen zu kommen.

Der Schwierigkeitsgrad ist fiir den Moderator als hoch einzuschitzen, da ein
Uberblick iiber mogliche Fragen und existierende Muster vorhanden sein muss.
Demgegeniiber sinkt die Schwierigkeit fiir die anderen Beteiligten, da sie durch sys-
tematisches Fragen geleitet werden. Das erlaubt eine Einbeziechung von Beteiligten
mit unterschiedlichem fachlichem Hintergrund.

Ralf Laue, Raphaela Leonhard-Pfleger, Luisa Wagner, Oliver Gerundt
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2.2 Ein Canvas fiir die Gestaltung digitaler Geschaftsmodelle
2.2.1 Beschreibung und Ziel

Der Megatrend der Digitalisierung zwingt Unternehmer weltweit dazu, ihre Ge-
schiftsmodelle neu zu gestalten und kontinuierlich an sich verdndernde Rahmenbe-
dingungen anzupassen, um langfristig auf dem volatilen Markt bestehen zu konnen
(Kotarba 2018; Kreutzer und Land 2015). So verdringte beispielsweise Netflix den
ehemaligen Branchenriesen Blockbuster mit einem Video-on-Demand-Dienst vom
Markt, und AirBnB disruptierte die Beherbergungsbranche mit seiner Plattform,
indem es Reisende und Gastgeber auf intelligente Weise miteinander verkniipfte,
ohne jedoch Betten zu besitzen (Kreutzer und Land 2015). Diese Disruption der
Wertschopfung in Service-Okosystemen stellt Unternehmen vor grofe Herausfor-
derungen. Sie erfordert neue wirksame Instrumente, die das hochdynamische und
zunehmend dienstleistungsorientierte Geschiftsumfeld besser widerspiegeln, um die
Gestaltung und Anpassung von Geschiftsmodellen zielgerichtet zu unterstiitzen.

An dieser Stelle setzt das Digital Canvas an. Es dient als beschreibbare Visualisie-
rungshilfe zur Gestaltung der einzelnen Kernelemente digitaler Geschiftsmodelle.
Dabei baut es strukturell auf dem Business Model Canvas nach Osterwalder und
Pigneur (2010) auf, spezifiziert seine Elemente jedoch entlang der Besonderheiten
digitaler Geschiftsmodelle — beispielsweise in Bezug auf die kollaborative Wert-
schopfung durch den Austausch von Kompetenzen und Ressourcen oder ein hybri-
des Leistungsangebot, welches aus physischen und digitalen Komponenten besteht.
Ziel der Methode ist es, ein digitales Geschéftsmodell sukzessive entlang seiner
Kernbestandteile zu durchdenken, zu diskutieren und mogliche Anpassungen fiir
jeden Block schriftlich festzuhalten, wobei ein Leitfragebogen mit unterstiitzenden
Fragestellungen pro Kernelement hilft.

2.2.2 Ablauf und Durchfiihrung

Wir empfehlen die Nutzung des Digital Canvas in einem Workshop, der von ei-
ner Person mit (grundlegenden) Kenntnissen zu digitalen Geschiftsmodellen und
ihren Kernbestandteilen moderiert wird. Teilnehmen sollten idealerweise Personen
mit heterogenen Hintergriinden (z. B. Praxis und Forschung oder verschiedene Fach-
disziplinen und Kulturen) sowie verschiedene Stakeholder des zu gestaltenden Ge-
schiftsmodells (Kundengruppen, Geschiftsfithrer, mogliche Investoren, Drittanbie-
ter, usw.), welche die einzelnen in der folgenden Abb. 1 illustrierten Kernelemente
aus ihrer Rolle heraus durchdenken und kritisch miteinander diskutieren.

Hierzu sollte der Moderator zunzchst kurz in jedes der Felder einfithren und
die Leitfragen hinter jedem Element erkldren. Unser Tipp ist es, dies so greifbar
wie moglich zu vermitteln, indem jeder Baustein an einem bekannten digitalen Ge-
schiftsmodell (z.B. AirBnB oder Uber) erldutert wird, sodass der Transfer auf das
eigene Geschiftsmodell leichter fdllt. Ein reger Austausch ergibt sich sowohl im
physischen Rahmen durch das Anpinnen von Post-its auf die als Poster ausgedruck-
te Canvas-Vorlage, als auch in der digitalen Zusammenarbeit in Whiteboards (z.B.
Mural oder Miro). Je nach Zielgruppe variieren wir die Einbringung von Impuls-
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Digital Canvas
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Abb. 1 Das Digital Canvas als Visualisierungsgrundlage

vortrdgen: In Lehrszenarien (z.B. Entrepreneurship Weeks) stellen wir dabei dem
Digital Canvas andere Methoden zur Geschéftsmodell-Entwicklung gegeniiber und
gehen stirker auf die theoretische Fundierung dahinter ein. Bei der Anwendung
in Unternehmen, die ihr Geschiftsmodell in der Praxis weiterentwickeln wollen,
empfehlen wir einleitende Impulsvortridge von externen Rednern.. Die Brisanz der
Anpassungsfihigkeit und sich vollziehende Disruption zuvor etablierter Wertschop-
fungsstrukturen sollte dabei im Mittelpunkt stehen, um den Druck zum Handeln zu
erhohen.

Um im gesamten Prozess eine bediirfnisorientierte Sicht auf die beteiligten Akteu-
re zu behalten, raten wir nach vorangestellter Auseinandersetzung mit den Rahmen-
bedingungen dazu, das Digital Canvas von innen nach auflen entlang des folgenden
Leitfadens zu durchlaufen (Schlimbach und Asghari 2020):

Rahmenbedingungen:

o Welche Technologien und Trends dominieren den Markt? Wie konnten diese
in das Geschiftsmodell integriert werden? Welche Technologien sind niitzlich/
hinderlich und welche Trends befliigeln/behindern das eigene Geschiftsmodell?

o Welche Marktstruktur dominiert (GroBe, Wettbewerber,, Marktform)? Gibt es ein
vorherrschendes Geschiftsmodell-Muster (beispielsweise Digitalplattform, Sha-
ring Economy.)?

o Welche gesellschaftlichen Trends und Rahmenbedingungen herrschen vor?
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o Welche Regularien sind fiir das Geschéftsmodell relevant und welche Auswirkun-
gen haben diese?

Akteure:

o Wer wird das Leistungsangebot nutzen, wer ist beteiligt und wer soll dafiir be-
zahlen? Charakterisieren Sie Kunden und weitere Stakeholder niher (Wer kann
welche Rolle einnehmen?).

e Problem/Bediirfnis und Mehrwert

e Mit welchem echten Problem ist jeder Stakeholder konfrontiert? Welche offen-
sichtlichen oder latenten Bediirfnisse hat er/sie? Diskutieren Sie hier aus Ihren
verschiedenen Rollenperspektiven heraus!

o Welchen Mehrwert bietet das Geschiftsmodell, um auf diese identifizierten Pro-
bleme und Bediirfnisse zu reagieren? Welche Alternativen haben Kunden? In wel-
chem Verhiltnis steht deren Leidensdruck zum Angebot?

Ressourcen

o Welche physischen/materiellen Ressourcen sind fiir das Geschéftsmodell von Be-
deutung?

o Welche immateriellen/fahigkeitsbasierten Ressourcen und Schliisselaktivititen
sind fiir das GM von Bedeutung? Welche Ressourcen miissen Sie einerseits selbst
einbringen und welche Ressourcen konnten durch Drittanbieter oder die Kunden
selbst integriert werden?

Daten und Werte

o Welche Rolle spielen Daten und nicht-monetire Werte (z. B. Reputation, Vertrau-
en) fiir Thr Geschiftsmodell? Welche Moglichkeiten gibt es, diese sinnvoll zu
nutzen, aber gleichzeitig zu schiitzen? Welche neuen Geschéftspotentiale ergeben
sich?

Hybrides Produkt

e Verfiigen Sie tiber ein hybrides Produkt? Wie konnen sich die physische und die
digitale Komponente ergidnzen?

Organisationsstruktur

o Wie ist die Organisationsstruktur aufgebaut? Welche Maflnahmen helfen Thnen
dabeli, flexibel umstrukturieren zu konnen? Welches Verstindnis von Zusammen-
arbeit, Fiihrung und strategischer Ausrichtung verfolgen Sie?

Ertragsmechanik im Service-Okosystem

o Welche Werte und Services tauschen die Akteure aus und wie kann dadurch lang-
fristig Geld verdient werden? Welche Einnahmequellen und Kosten gibt es? Wel-
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che Zahlungsmoglichkeiten gibt es fiir die Kunden? Ab wann ist das Geschifts-
modell rentabel?

Anpassungsfihigkeit

o Welche Bausteine konnen ohne grofien Zeit- und Ressourcenaufwand flexibel
angepasst werden? Wie konnten Geschéftsmodell-Muster (Wettbewerber, andere
Branche, etc.) ilibertragen oder kombiniert werden? Welche Moglichkeiten der
Spezialisierung sehen Sie? Erscheint es sinnvoll, einzelne Bausteine des Ge-
schiftsmodells zu diversifizieren?

Die Dauer der Durchfiihrung ist variabel und hingt stark vom Umsetzungsrah-
men ab. Wir haben sowohl positive Erfahrungen mit einer Anwendung innerhalb
kurzer Zeitraume (z.B. 30 min) gemacht, im Rahmen dessen eine Geschéftsmodell-
Idee grob skizziert und entlang der Elemente strukturiert wird, als auch in mehr-
tagigen Workshops, in denen jeder Block detailliert ausgearbeitet und reflektiert
wird. In diesem zeitintensiven Rahmen empfiehlt es sich, die Ausarbeitung einzel-
ner Kernelemente durch weitere etablierte Methoden zu unterstiitzen, beispielsweise
durch die Erstellung von Personas, um sich besser in die Bediirfnisse der einzelnen
Stakeholder hineinzuversetzen. Somit kann auch der Schwierigkeitsgrad der Metho-
denanwendung variabel an die bearbeitende Gruppe angepasst werden und reicht
von einfach bei der reinen ,,Abarbeitung* der Leitfragen bis hin zu sehr schwierig,
wenn eine Vielzahl weiterer Methoden geschickt mit der Bearbeitung des Digital
Canvas verkniipft werden sollen.

Ricarda Schlimbach

3 Methoden zum Design von (Service-)(")kosystemen

3.1 Value Co-Creation als Methode zur Wertschopfung in digitalen Business
Ecosystems

3.1.1 Beschreibung und Ziel

Plattformen und digitale Business Ecosystems sind zum favorisierten Modus Ope-
randi in der digitalen Wirtschaft geworden. Sie ersetzen vertikale Hierarchien und
lineare Lieferketten durch ein verteiltes und kooperatives Organisationsmodell und
fiihren zu einer grundlegenden Verdnderung von Geschiftsablaufen (Baumann und
Leerhoff 2022). Digitale Business Ecosystems bewiltigen nicht nur Stérungen in
Lieferketten durch hoch-dynamische Adaptation, sondern sie bilden auch die Basis
fiir innovative Geschéftsmodelle. Diese lassen sich kollaborativ mit der Methode der
Value Co-Creation (gemeinsame Wertschopfung) erarbeiten, welche auch Kundin-
nen und Kunden integriert.

In Analogie zu biologischen Okosystemen setzen sich digitale Business Ecosys-
tems aus nicht homogenen Partnern zusammen, von denen jeder individuelle Inte-
ressen verfolgt, die aber fiir ihr Uberleben aufeinander angewiesen sind. Durch den
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Ubergang von linearen Wertschopfungsketten zu kollaborativen Wertschopfungs-
netzwerken werden Unternehmensgrenzen zunehmend durchlissig, unscharf und
veridnderlich. Die Interdependenz der Akteure erfordert daher spezifische Austausch-
und Interaktionsprozesse, um das digitale Business Ecosystem zu gestalten und zu
orchestrieren (Storbacka et al. 2012). Das bedeutet auch, dass die Akteure nicht
nur die Effizienz ihrer internen Prozesse gewihrleisten miissen, sondern gemeinsam
innovative kundenorientierte Produkte und Dienstleistungen bereitstellen (Assiouras
et al. 2019, S. 243).

Sowohl in der Praxis als auch der Wissenschaft hat sich die Methode der Va-
lue Co-Creation etabliert, um Kollaborationen in digitale Business Ecosystems und
auch die Einbindung der Kundinnen und Kunden als so genannte Prosumer zu ge-
stalten (Adamik et al. 2018, S. 885). Co-Creation bezeichnet Aktivititen, deren Ziel
es ist, gemeinsam etwas (Neues) zu schaffen oder zu produzieren (Schopfung). Die
Methode hat ihren Ursprung in der Koproduktion, bei der Verbraucherinnen und Ver-
braucher in die Lieferkette integriert wurden, um Kosten zu sparen (z.B. Abholen
und Aufbauen von Mobeln). Seit den 1990er-Jahren riickte die Kundenbeteiligung
als Moglichkeit zur Differenzierung im Wettbewerb noch stirker in den Fokus, in-
dem Kundinnen und Kunden nun auch aktiv in die Entwicklung neuer Produkte
und Dienstleistungen eingebunden wurden. Mittlerweile umfasst Value Co-Creation
auch die Wertschopfung durch Interaktion von Stakeholdern in interaktiven Syste-
mumgebungen wie Plattformen und DBE, indem Artefakte, Prozesse, Schnittstellen
und Personen zur Value Creation genutzt werden. Unterstiitzt durch digitale Tech-
nologien destilliert und assembliert Value Co-Creation aus den zugrunde liegenden
Ressourcen und Féhigkeiten der Partner und Stakeholder eines DBE hochgradig
innovative Losungen, die iiber das Spektrum klassischer Wertschopfungsprozesse
hinausgehen (Ramaswamy und Ozcan 2018).

3.1.2 Ablauf und Durchfiihrung

Ein inhdrentes Merkmal der Value Co-Creation ist, dass sie keinem starrem Vor-
gehensmodell folgt. In der Regel startet der Prozess mit einem oder einer Reihe
von Workshops, die Stakeholder und interessierte Akteure aus unterschiedlichen
Branchen zusammenbringen. Im ersten Schritt beleuchten sie im offenen Modus
die Problemstellung, bevor im Folgenden gemeinsam interdisziplindre Losungen
entwickelt und evaluiert werden.

Zur Entwicklung von nutzerzentrierten Losungen, die fiir diese echten Mehr-
wert schaffen, konnen Vorgehensmodelle wie das Design Thinking und Verfahren
zur Forderung der Kreativitit eingesetzt werden. Ein iteratives Vorgehen stellt die
Balance zwischen Flexibilitit und Zielorientierung sicher, indem iiber Reflektionen
und Riickspriinge die Losung immer weiter verfeinert wird. Iterationen gewéhrleis-
ten auch den Ideenabgleich iiber alle Partner und stellen kontinuierlich einen ge-
meinsamen Sachstand her. Zur Unterstiitzung der Evaluierung von Ideen im Verlauf
der Value Co-Creation kommen z.B. Visualisierung, Prototyping oder Simulationen
zum FEinsatz.

In die Value Co-Creation werden alle betroffenen Stakeholder eines (digitalen)
Business Ecosystems eingebunden, d.h. das gesamte Netzwerk von Organisationen
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wie Herstellern, Zulieferern, Hindlern, Kundinnen und Kunden, Behorden usw., die
gemeinsam ein bestimmtes Produkt oder eine bestimmte Dienstleistung bereitstellen
und/oder nutzen. Dariiber hinaus werden bewusst auch miteinander im Wettbewerb
stehende Unternehmen und bisher nicht zum digitale Business Ecosystem gehorende
Organisationen eingebunden. Besonders innovative Ergebnisse der Value Co-Crea-
tion entstehen in brancheniibergreifenden Kontexten, fiir die es bisher noch keine
geeigneten Losungen gibt.

Dauer und Schwierigkeitsgrad der Value Co-Creation héngen von der Aufga-
benstellung ab. Die Entwicklung eines vollstindig neuen Geschiftsmodells ist auf-
windiger als die Weiterentwicklung von bestehenden Angeboten eines bestehenden
DBE mit bekannten Zielgruppen. Da sich in der Regel nicht alle Beteiligten kennen
und sie oft auch aus unterschiedlichen Branchen stammen, nimmt die Value Co-
Creation mehrere Wochen, oft auch Monate in Anspruch. Der Schwierigkeitsgrad
ist typischerweise hoch, weil sich die Value Co-Creation besonders fiir komplexe,
neuartige Problemstellungen eignet, insbesondere auch fiir die Anwendung neuer
Technologien, deren Potenzial fiir die Verbesserung von Geschiftsprozessen oder
Entwicklung neuer Leistungsangebote noch nicht (vollstindig) eingeschitzt werden
kann.

Die (An)Moderation kann grundsétzlich von jeder der von einer Losung betroffe-
nen Anspruchsgruppen iibernommen werden. Typischerweise werden erste Treffen
von Stakeholderinnen und Stakeholdern initiiert, die besonders von einem komple-
xen Problem betroffen sind oder das Potenzial einer neuen Technologie ausloten
wollen. Dabei werden in der Regel auch gezielt Akteurinnen und Akteure unter-
schiedlicher Stufen der Wertschopfung und/oder Branchen zusammengebracht, da-
mit der Pool an Ressourcen- und Fihigkeiten vielfiltig wird.

3.1.3 Erfahrungen, Tipps und Tricks

Value Co-Creation setzt eine grundsitzliche Offenheit der Beteiligten sowohl in
Bezug auf das Vorgehen als auch auf die erarbeiteten Losungen voraus. Diese Un-
voreingenommenheit ist wichtig, um einerseits die Interaktion flexibel gestalten zu
konnen und andererseits den Losungsraum interdisziplindr und brancheniibergrei-
fend zu 6ffnen. Bestehende Vorbehalte konnen Value Co-Creation ausbremsen: ,,Not
invented here* ist eine entlarvende Killerphrase. Beteiligte sollten im gemeinsamen
Wertschopfungsprozess explizit auch Bekanntes in Frage stellen. Das setzt bei den
beteiligten Partnern neben Vertrauen auch Kritikbereitschaft und eine offene Inno-
vations- und Diskussionskultur voraus (Jaakkola und Hakanen 2013).

Aufgrund des Einbeziehens vieler Stakeholder, der Interdisziplinaritéit und der zu
Beginn héufig noch unscharfen Aufgabenstellung ist Value Co-Creation mit hohem
Organisationsaufwand verbunden. Insbesondere die klare Formulierung der Aus-
gangssituation, der Abgleich der Erwartungen der Stakeholder und das Ableiten der
Ziele sowie die Evaluation entstandener Ideen nehmen bisweilen viel Zeit in An-
spruch. Daher ist es wichtig, den Prozess gut zu strukturieren und zur jeweiligen
Phase passende Formate zu wiéhlen. Hier bieten digitale Tools (z.B. gemeinsame
Datenrepositories, Kollaborationsplattformen, Instant-Messaging-Dienste) eine gute
Unterstiitzung des Prozesses sowie der Dokumentation von Ergebnissen.
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Die Diversitit der Teilnehmerinnen und Teilnehmer und auch der entstehenden
Ergebnisse sind sowohl Stirke als auch Herausforderung der Value Co-Creation
(Storbacka et al. 2012). Sie basiert auf unterschiedlichen Perspektiven und auch kon-
traren Diskussionen, die im Prozess hervorgebracht, aber auch ausgehalten werden
miissen. Daher bedarf es klarer Rahmenbedingungen und Regeln sowie einer pro-
fessionellen Moderation des Prozesses (Ramaswamy und Ozcan 2018). Die Kunst
ist, Ergebnisoffenheit und notwendige Zielerreichung auszubalancieren, ohne die
Diversitit in ihrer Wirkung zu limitieren. Es sind gerade Offenheit und Vielfalt der
Value Co-Creation, die auBlergewohnlich (erfolgreiche) und innovative Losungen
hervorbringen.

Sabine Baumann

3.2 Business Model Ideation for Business Ecosystems (BMI4BE)
3.2.1 Beschreibung und Ziel

Die BMI4BE-Methode ermdoglicht die kollaborative Generierung von innovativen
Geschiftsmodellideen iiber die eigenen Unternehmensgrenzen hinweg. Im Fokus
der Methode steht dabei die gemeinsame Konzeption eines Business-Okosystems,
an der Reprisentant:innen aus verschiedenen Unternehmen teilnehmen. Unter einem
Business—Okosystem verstehen wir, basierend auf Adner (2017) und Jacobides et al.
(2018), einen Zusammenschluss mehrerer Unternehmen, die auf Grundlage von ge-
meinsamen Visionen und Wertversprechen zusammenarbeiten. Dabei bestehen kom-
plementére Verbindungen zwischen den Produkt- oder Dienstleistungsangeboten der
Unternehmen, ohne dass ein einzelnes Unternehmen das gesamte Okosystem hierar-
chisch kontrolliert. Bestehende Ansitze unterstiitzen die Geschiftsmodell-Innovati-
on in einem einzelnen existierenden oder neu gegriindeten Unternehmen substanziell
(z.B. Business Model Design Process in Verbindung mit dem Business Model Can-
vas, Osterwalder und Pigneur 2010), legen jedoch keinen Fokus auf die kollabora-
tive Ideengenerierung fiir innovative Geschéftsmodelle mit mehreren Unternehmen.
Letzteres erfihrt allerdings zunehmend an Bedeutung, da in vielen Branchen digitale
Technologien einen Wandel von separaten Produkt- und Dienstleistungsangeboten
hin zu integrierten Wertversprechen ermoglichen. In diesem verédnderten digital ver-
netzten Wirtschaftsumfeld verfiigen einzelne Unternehmen oft nicht mehr allein
iiber alle notwendigen Ressourcen und Fihigkeiten, die erforderlich sind, um den
Kund:innen ein vollstidndiges Wertversprechen anbieten zu konnen (Kohtamaiki et al.
2019). Daher wird eine Methode zur gemeinsamen Generierung und Visualisierung
von innovativen Geschiftsmodellideen mit Okosystem-Perspektive benotigt.

Die BMI4BE-Methode kann fiir zwei mogliche Anwendungskontexte eingesetzt
werden: (1) um ein schon bestehendes Business-Okosystem zu innovieren oder
(2) zur unternehmensiibergreifenden Generierung eines neuen Business-Okosys-
tems. Dabei lédsst sich die Methode als Erweiterung zu schon existierenden Metho-
den der Geschéftsmodell-Innovation (z.B. Osterwalder und Pigneur 2010) nutzen.
Dariiber hinaus lassen sich auch einzelne Bestandteile der Methode in allgemei-
nere Ansitze wie das Design Thinking (z.B. Geissdoerfer et al. 2016) integrieren.
Die Idee der Methode basiert darauf, dass sich die Reprisentant:innen der einzel-
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nen Unternehmen zuerst auf Leistungen des Business-Okosystems fiir potenzielle
(End-)Kund:innen fokussieren und ein gemeinsames Wertversprechen sowie eine
Marktperspektive entwickeln. Erst im Anschluss daran werden die (potenziell) be-
teiligten Unternehmen mit ihren Beitriigen zum Okosystem spezifiziert sowie die da-
fiir notwendigen Wertstrome erarbeitet. Auf dieser Grundlage wird eine gemeinsame
Visualisierung des Okosystems erstellt, die zur Analyse der Geschiiftsbeziehungen
zwischen den einzelnen Unternehmen genutzt werden kann.

3.2.2 Ablauf und Durchfiihrung

Die Methode wird in einem mehrstiindigen Prdsenz-Workshop mit Représen-
tant:innen der (potenziell) beteiligten Unternehmen im Okosystem durchgefiihrt.
Der Fokus liegt dabei auf der kollaborativen Ideengenerierung, welche eine vor-
gelagerte Analyse von potenziellen Kundenbediirfnissen voraussetzt, sowie in eine
nachgelagerte Ideenevaluation (unter anderem) mit identifizierten Kundengruppen
miindet. Der Workshop wird durch moderierende Berater:innen unterstiitzt, die bei
Unklarheiten helfen und als Diskussionsleiter:innen agieren.

Fiir die Durchfithrung des Workshops werden Représentant:innen der potenziel-
len Unternehmen des Okosystems als Teilnehmer:innen entsandt. Da diese Teilneh-
mer:innen sowohl die unternehmensinternen Interessen vertreten als auch unterneh-
mensiibergreifende Belange im Blick haben miissen, bieten sich Teilnehmer:innen
an, die einen guten Gesamtiiberblick tiber das Unternehmen und dessen Marktumfeld
(inkl. Kund:innen) haben. Solche wiren beispielsweise CxO oder Mitarbeiter:innen
aus den Bereichen Unternehmensentwicklung, Marketing, Strategie oder Innovation.
Um eine kreative und kollaborative Umgebung zu erméglichen, sollte die Anzahl
der Teilnehmer:innen des Workshops auf maximal zehn Personen begrenzt werden.

Die BMI4BE-Methode sieht sechs Phasen vor (siehe Abb. 2), die am Beispiel
eines Business-Okosystems zur pridiktiven Instandhaltung von Kraftfahrzeugen er-
ldutert werden.

Abb. 2 Phasendiagramm der
BMI4BE-Methode

Phase 6.
Erarbeitung der
Unternehmens-

transformationen

Ubergang zur
Ideen-
evaluation

Phase 5.
Visualisierung des
Business-Okosystems

Phase 1.
Erarbeitung der
Kundenperspektive

Phase 4.

Erarbeitung der Phi_ise 2.
Okosystem- Erarbeitung der
perspektive Marktperspektive

Phase 3.
Erarbeitung der
Unternehmens-
perspektive
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Phase 1 Erarbeitung der Kundenperspektive

Um eine pradiktive Instandhaltung zu ermdglichen, miissen sich verschiedene Un-
ternehmen (z.B. Fahrzeughersteller, Zulieferer, Versicherer, Werkstitten) zu einem
Okosystem zusammenschlieBen. Die Reprisentant:innen der Unternehmen entwi-
ckeln gemeinsam Ideen zu moglichen Wertversprechen fiir potenzielle Kund:innen
des Business-Okosystems. Dafiir sollten im Vorfeld des Workshops bereits aktuelle
Bediirfnisse von Kund:innen identifiziert werden. Zur Kreativititsforderung und Do-
kumentation verwenden die Reprisentant:innen dafiir das Value Proposition Canvas
von Osterwalder et al. (2014). Beispielsweise konnte die Bediirfnisanalyse erge-
ben haben, dass Kund:innen eine pridiktive Reparatur erst vornehmen, wenn die
Ersatzteile schon vorhanden sind, um die Ausfallzeit des Autos zu minimieren.

Phase 2 Erarbeitung der Marktperspektive

Auf der Grundlage der gemeinsamen Kundenperspektive entwickeln die Repra-
sentant:innen kollaborativ Ideen fiir die Marktperspektive des Business-Okosystems.
Zusitzlich zu den Wertversprechen (z.B. giinstigere Kosten) sollen mogliche Kun-
densegmente (z.B. private Kfz-Halter:innen), die durch die Leistungen des Okosys-
tems angesprochen werden sollen, die Art der Kundenbeziehungen (z. B. personliche
Beratung durch Versicherer), die durch einzelne Unternehmen des Okosystems ge-
pflegt werden miissen, sowie Kontaktkanile (z.B. Partnerwerkstitten), durch die
der/die Kunde:in erreicht werden soll, beschrieben werden. Als Hilfestellung dient
das fiir diese Methode entwickelte End-Customer Canvas (siehe Abb. 3a), das von
den Reprisentant:innen gemeinsam ausgefiillt wird.

Phase 3 Erarbeitung der Unternehmensperspektive

Basierend auf dem zu adressierenden Markt erarbeiten die jeweiligen Repri-
sentant:innen die Stellung des eigenen Unternehmens innerhalb des Okosystems.
Hierzu dokumentieren diese die existierenden Ressourcen (z.B. technisches Know-
how), mogliche Aktivititen (z.B. Austausch von Fahrzeugteilen) und die bereits
bestehenden Wertversprechen (z.B. kostengiinstige Ersatzteile), die die jeweiligen
Unternehmen in das Okosystem einbringen konnen. Als Hilfestellung wird das fiir
diese Methode entwickelte Company Contribution Canvas (sieche Abb. 3b) verwen-
det, welches jede/r Représentant:in fiir das eigene Unternehmen ausfiillt.

Phase 4 Erarbeitung der Okosystemperspektive

Um die einzelnen Unternehmensperspektiven innerhalb des Okosystems mit-
einander zu kombinieren, erarbeiten die Reprisentant:innen gemeinsam Ideen fiir
Wertstrome, die innerhalb des Okosystems flieBen konnen. Hierzu lassen sich die
Wertstrome in die Kategorien ,,Informationen und Daten* (z. B. Fahrzeugdaten), ,,Fi-
nanzielle Assets” (z.B. Verkaufsprovision), ,,Produkte und Dienstleistungen* (z.B.
Ersatzteile) sowie ,,Personal® (z.B. Datenanalysten) unterteilen. Das dafiir entwi-
ckelte Ecosystem Flow Canvas (sieche Abb. 3c) wird von den Reprisentant:innen
gemeinsam bearbeitet.
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a b C
Kundensegmente Wertversprechen Wertversprechen Information und Finanzielle Assets
Wer sind die Welches Problem der Welchen Werlbeitrag bietet das Geschéftsmodell Daten Welche Finanzstrome
tatséachlichen Kundensegmente kann des Unternehmens fir das Okosystem? Welche Informations- bestehen zwischen den
Endkunden, fir die das | das Okosystem Issen? (2.B. kostengiinstige Ersatzteile) fliisse gibt € schen | verschiedenen
Okosystem Wert A Kunden- den verschiedenen Unternehmen des
generient? (z.B. private | bedii e kinnen Unternehmen des Okosystems? (z.B.
KFZ-Halter) Okosystems? (z.B. Verkaufsprovision)
(z.B. kostengiinstigere Fahrzeugdaten)
Wartung)
Kundenkanale Kundenbeziehungen| | Aktivitaten Ressourcen Produkte und Personal
Wie erreicht das Welche Art von Welche Aktivitaten Welche wichtigen Dienstleistungen Welches Personal wird
Okosystem seine Beziehung haben die bietet das Ressourcen stellt das Welche Produkte oder | ven den Unternehmen
Kunden? (z.8. Aggregatoren mit den Geschafismodell des | Geschaftsmodell des Dienstleistungen fur andere

Partnerwerkstétten)

einzelnen
Kundensegmenten?

Beratung)

Unternehmens flr das
Okosystem? (z.B.
Austausch von
Ersatzteilen)

Unternehmens fur das
Okosystem bereit?
(z.B. technisches
Know-how)

werden im Okosystem
gehandelt? (2.8
Ersatzteile)

Unternehmen im
Okosystem
bereitgestellt?

(z.B. Datenanalysten)

Abb. 3 Vorlagen fiir die Phasen 2 bis 4 der BMI4BE-Methode. a Phase 2: End-Customer Canvas,
b Phase 3: Company Contribution Canvas, ¢ Phase 4: Ecosystem Flow Canvas

Phase 5 Visualisierung des Business-Okosystems

Die Reprisentant:innen visualisieren auf Basis der vorherigen Phasen die erarbei-
tete Marktperspektive, saimtliche beteiligte Unternehmen und deren Rollen sowie die
Wertstrome zwischen den Unternehmen. Die Rolle eines Unternehmens innerhalb
des Okosystems kann zwei Ausprigungen annehmen: ,,Aggregator” mit direktem
Kundenkontakt oder ,,Provider” ohne direkten Kundenkontakt. Wéahrend Aggrega-
toren (z.B. Kfz-Hersteller) auf bestehenden Kundensegmenten aufbauen oder neue
erschliefen konnen, dienen Provider (z.B. Zulieferer) hauptséichlich zur Bereitstel-
lung der notwendigen Ressourcen und Fahigkeiten. Zur Visualisierung werden adres-
sierte Kundensegmente sowie benétigte Unternehmen auf der Ecosystem Flow Map
(sieche Abb. 4) dargestellt und durch ihre Wertstrome verbunden. Diese Wertstrome
konnen dabei einzeln beschriftet werden. Beispielsweise lésst sich der Kfz-Hersteller
mit dem Zulieferer durch die Wertstrom-Kategorie ,,Produkte und Dienstleistungen®
verbinden, da ein Fluss von Ersatzteilen besteht. Durch die Ecosystem Flow Map
kann zudem analysiert werden, welche Ressourcen oder Fiahigkeiten noch benotigt
werden, welche Wertstrome zwischen welchen Unternehmen neu entstehen miis-
sen und welche Ressourcen, Aktivititen oder Wertstrome von den am Workshop
teilnehmenden Unternehmen nicht geschaffen oder bereitgestellt werden konnen.

Phase 6 Erarbeitung der Unternehmenstransformationen

Die einzelnen Reprisentant:innen erarbeiten jeweils entweder eine neue Darstel-
lung des Geschiftsmodells ihres Unternehmens oder transformieren einzelne Ele-
mente des bestehenden Geschiftsmodells ihres Unternehmens auf der Grundlage
der Ergebnisse der vorherigen Phasen. Dafiir wird das Business Model Canvas von
Osterwalder und Pigneur (2010) genutzt. Sollten nicht alle Reprisentant:innen mit
der generierten Idee des Business-Okosystems zufrieden sein, werden die mogli-
chen Probleme oder Konflikte analysiert und gegebenenfalls ein neuer Durchlauf
der sechs Phasen gestartet (vgl. Abb. 2). Sofern alle Représentant:innen mit der ge-
nerierten Idee des Business—Okosystems zufrieden sind, kann mit der umfassenden
Evaluation der Idee fortgefahren werden (nicht mehr Teil der Methode).

Der Innovationsprozess sowie viele der zu bearbeitenden Vorlagen (vgl. Abb. 3
und 4) orientieren sich an bereits existierenden und bekannten Methoden und Vorla-
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Abb. 4 Ecosystem Flow Map zur Visualisierung des Business Okosystems

gen zur Geschiftsmodell-Innovation fiir ein einzelnes Unternehmen (z.B. am Busi-
ness Model Design Process und dem Business Model Canvas, Osterwalder und
Pigneur 2010). Allerdings erfordert eine erfolgreiche Durchfiihrung der BMI4BE-
Methode ein gutes Verstindnis der Prozesse und moglicher Beziehungen zwischen
den beteiligten Unternehmen, ein hohes Maf} an Teamwork sowie eine vertrauensvol-
le Atmosphire zwischen den beteiligten Représentant:innen. Der Schwierigkeitsgrad
der Anwendung der Methode wird daher mit ,,mittel* bewertet.

3.2.3 Erfahrungen, Tipps und Tricks

Die BMI4BE-Methode wurde bereits in verschiedenen Settings — sowohl digital als
auch in Prisenz — durchgefiihrt und darauf aufbauend weiterentwickelt, befindet sich
jedoch noch in einer frithen Phase der Entwicklung. Dabei haben sich auch fiir diese
Methode allgemeine Leitlinien zur Durchfithrung von Workshops (z.B. geniigend
Zeit einplanen, vorausgehende Kennenlernrunde, usw.) als empfehlenswert erwiesen
(Mastrogiacomo und Osterwalder 2021).

Christian Vorbohle, Sebastian Gottschalk, Dennis Kundisch, Gregor Engels, Nan-
cy Wiinderlich

3.3 Service-Okosystem-Design (SOS-Design)
3.3.1 Beschreibung und Ziel
Die Methode des SOS-Designs dient der gemeinsamen Gestaltung eines nachhalti-

gen Service-Okosystems (SOS), das von Kund:innen wahrgenommen und dauerhaft
in Anspruch genommen wird und von den beteiligten Unternehmen zumindest kos-
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tendeckend und auf lange Sicht getragen werden kann. Sie schlieft fiir Unternehmen
mit neuen Geschiftsideen, fiir Start-ups und Innovationsprojekte die Liicke zwischen
der bekannten Business Model Canvas (Osterwalder und Pigneur 2010) und der in
Literatur und Praxis entstandenen Erkenntnis, dass Unternehmen heute iiber ihre
eigene Organisation hinaus denken miissen — z.B. fiir eine Plattform, die potenziell
viele Akteure umfasst, oder fiir ein Business—Okosystem, das Kompetenzen mehrerer
Unternehmen vereint. Die Service Logik oder servicedominierte Logik beschreibt in
diesem Kontext das Service-Okosystem als ,.ein relativ eigenstindiges, sich selbst
anpassendes System von ressourcen-integrierenden Akteuren, die durch gemeinsame
institutionelle Vereinbarungen und gegenseitige Wertschopfung im Austausch von
Dienstleistungen verbunden sind“. (iibersetzt nach Vargo und Lusch 2016, S. 10).
Die Methode SOS-Design fokussiert entsprechend Akteure, ihre Wertschaffung so-
wie den Austausch von Diensten, die gemidfl der Service-Logik Ressourcen und
Kompetenzen umfassen.

3.3.2 Ablauf und Durchfiihrung

SOS-Design umfasst ein Methodenset, das iterativ zu einem nachhaltigen Service-
Okosystem fiihrt. Dieses ist in anschaulich und umfassend im Playbook Service
for Good zu finden (Robra-Bissantz und Lattemann 2022). Wesentlich in diesem
Set sind die Methoden des SOS-Mapping als Gesamtsicht auf das Service-Oko-
system, die Werte-Kompetenzen-Matrix, die in einer paarweisen Gegeniiberstellung
von Akteuren zu kreativen Ideen fiir neue Moglichkeiten der Wertschaffung oder
Ressourcen-/Kompetenzennutzung fiihrt, sowie Inspirationskarten, die die Ideenfin-
dung insbesondere in der Arbeit mit der Werte-Kompetenzen-Matrix unterstiitzen.

Die Methode des SOS-Designs wird am besten mit Vertreter:innen aller Stake-
holder (insbesondere Unternehmen und Organisationen) eines Service-Okosystems
durchgefiihrt, kann jedoch auch im Vorfeld von kleineren Gruppen genutzt werden,
um Ideen fiir potenzielle neue Akteure zu entwickeln. Sie stellt keine sehr hohen
Anspriiche an die Beteiligten, z.B. aus den Unternehmen. Allerdings muss dann
ein:e Moderator:in in das Thema einfiihren und die unterschiedlichen Methoden
in einem Ablauf verkniipfen. Der Anspruch an Moderator:innen ist damit hoher.
Gestalten Gruppen ihr Service-Okosystem ohne Moderator:in, gilt fiir sie die ent-
sprechende Schwierigkeitsstufe. Ein erster Durchlauf durch die Gestaltung eines
Service-Okosystems dauert einen Workshop-Tag.

Die gesamte Methode beginnt damit, dass die Beteiligten das bestehende oder an-
gedachte Service-Okosystem mit der Methode SOS-Mapping modellieren. Sie iden-
tifizieren alle beteiligten Akteure, wie Endkunden, Unternehmen, Organisationen
und vielleicht Einzelpersonen, wie Influencer. Dabei bietet es sich an, auch die hiu-
fig in einem digitalen Service-Okosystem vorhandene digitale Plattform als Akteur
zu modellieren. Denn sie bietet beispielsweise den Service des Matchings, ist aber
gleichzeitig davon abhingig, dass ein Akteur die Rolle des Betreibers iibernimmt,
sie pflegt, mit finanziellen Ressourcen unterlegt und damit betreibt. Alle Akteure
werden untereinander verbunden: durch die Dienste, die sie sich gegenseitig leisten
und dem entsprechend mit den Kompetenzen und Ressourcen, die sie austauschen.
Bereits hier kann die Diskussion starten, welcher Akteur eventuell in Zukunft nicht
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Abb. 5 SOS-Mapping (Robra-

Bissantz und Lattemann 2022)
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Abb. 6 Werte-Kompetenzen-Matrix (Robra-Bissantz und Lattemann 2022)

mehr vorhanden sein wird, weil es sich beispielsweise um einen Partner handelt, der
Anschubfinanzierung geleistet hat, oder welcher Akteur bereits Interesse an einer
Beteiligung gezeigt hat. Ein Service-Okosystem sieht dann beispielsweise so aus,
wie in Abb. 5 dargestellt.

Das Service-Okosystem wird sodann in die Werte-Kompetenzen-Matrix iibertra-
gen. Diese trigt die verschiedenen Akteure sowohl in Zeilen als auch in Spalten
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P

ab. Anschlieend wird (in der Zeile) abgetragen, welche Kompetenzen der jeweilige
Akteur fiir welchen anderen Akteur als Service-Empféanger (in der Spalte) erbringt.
Ein erster Check zeigt nun auf, ob alle Akteure sowohl Wert aus dem Service-Oko-
system erhalten, als auch etwas dazu beitragen. Gewohnlich tun sich hier die ersten
Liicken auf, vgl. Abb. 6.

Erst wenn alle Akteure in dieser Darstellung einen nachhaltig ausreichenden
Wert aus dem Service-Okosystem erhalten, sollte mit der Modellierung der einzelnen
Akteure, beispielsweise mit der Methode des Werte-Kompetenzen-Checks oder auch
tiber das typische Geschiftsmodell-Design, fortgefahren werden. Bis dahin wird
kreativ an der Matrix gearbeitet und neue Ideen fiir das Service-Okosystem werden
jeweils in die Darstellung des SOS-Mapping iibertragen. Dabei konnen durchaus
unterschiedliche Ideen fiir nachhaltige Service-Okosysteme entstehen.

Wihrend der Arbeit an der Werte-Kompetenzen-Matrix geht es darum, zu iiber-
legen, ob beispielsweise von den Akteuren neue Werte gewiinscht sind, die sie
potenziell aus dem Service-Okosystem erhalten konnten. Aufschluss kann hier das
Inspirationskarten-Set ,,Value in Use* — bestehend aus Vorschldgen zu Betrachtung
nicht-monetirer Werte, wie z.B. der Reputation — geben. Hiufig erkennt man bei
der Betrachtung der Kompetenzen oder Ressourcen von Akteuren, dass diese iiber
die Grundlage wertvoller Dienstleistungen verfiigen (Inspirationskarten-Set ,,Kom-
petenzen®). Dies konnen beispielsweise Daten sein, die sie im Service-Okosystem
erlangen oder Dienstleistungen, an welchen weitere Partner potenziell interessiert
sind. In diesem Fall identifiziert man héufig auch neue Akteure, die in das Service-
Okosystem inkludiert werden konnten. Grundsitzlich lohnt es sich, das Inspirati-
onskarten-Set ,,Akteure* zu nutzen, denn eventuell bieten sich auch die zunichst als
Kund:innen gedachten Akteure als Dienstanbieter an. Beispiele fiir Inspirationskar-
ten finden sich in Abb. 7.

3.3.3 Erfahrungen, Tipps und Tricks
Aus einer Reihe bereits durchgefiihrter Workshops zum SOS-Design zeigt die Er-
fahrung, dass zunéchst ein gemeinsames Verstindnis und eine gemeinsame Sprache

dazu geschaffen werden muss, was eigentlich das Ziel des Designs ist. Hierzu bie-
ten sich ein Impuls-Vortrag sowie eine anschlieBende offene Diskussion an. Es ist
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wichtig, dass alle Beteiligten sich aus dem Blick des eigenen Unternehmens und den
aktuell dringenden, aber potenziell einschrinkenden Fragen wie: ,,Wie sieht mein
Geschiftsmodell aus?* oder: ,,Wer wird nur der Betreiber der Plattform?* befreien.
Dazu gehort es, sich gemeinsam darauf zu einigen, welchem Endkunde das Service-
Okosystem dient. Zudem ist es notwendig fiir jeden Akteur abstrakt nicht iiber die
Dienstleistung nachzudenken, die er/sie potenziell erwirbt, sondern iiber den Wert,
den er/sie fiir eine Lebenssituation schaffen will. Gleichzeitig ist es wichtig, nicht
das Produkt, die Software oder die Technologie zu sehen, die Akteure anbieten,
sondern die damit iibertragenen Ressourcen und Kompetenzen.

Im Verlauf des Modellierens eines neuen Service-Okosystems ist es wichtig,
nicht nur statisch einen Zustand zu entwickeln, in dem es funktioniert, sondern
auch dynamisch an sein Entstehen und seine Zukunft zu denken. Diese Aufga-
be obliegt den Moderator:innen oder geiibten Beteiligten. So sind als wesentliche
Voraussetzung der Etablierungsphase die Kompetenzen ,,Reichweite* oder ,,Repu-
tation® sowie fiir einen nachhaltigen Erfolg die finanzielle Grundlage als Ressource
,,Geld” fiir alle Akteure notwendig. Ebenso gilt es, angrenzende Akteure in die Be-
trachtung aufzunehmen, wie beispielsweise die Mitarbeiter:innen, die in dem neuen
Service-Okosystem ihren eigenen Wert schaffen wollen, der unter Umstinden iiber
ihre Entlohnung hinausgeht und beispielsweise so etwas wie Arbeitszufriedenheit
umfasst. Auch Umwelt und Gesellschaft, fiir die Losungen fiir das Service-Okosys-
tem 6kologisch oder sozial nachhaltig sein sollten, konnen und sollten zumindest in
abschlieenden Diskussionen beriicksichtigt werden.

Susanne Robra-Bissantz, Christoph Lattemann

4 Methoden zum Design digitaler Plattformen
4.1 Entwicklung von plattformbasierten Geschéftsmodellen im Consulting
4.1.1 Beschreibung und Ziel

Unternehmensberatung (Consulting) ist ein personalintensives Geschift mit viel di-
rekter Kommunikation zwischen Beratern und Klienten. Es skaliert daher schlecht.
Dies fiihrt bei einem gleichzeitigen ,,War for Talents in der Rekrutierung zu ernsten
Hindernissen fiir das Unternehmenswachstum. Gleichzeitig ergeben sich erhebliche
Fixkosten im Personalbereich, die eine konstant hohe Auslastung erfordern. Die Co-
rona-Pandemie hat zwar zu mehr digitalen Besprechungs- und Kooperationsformaten
im Consulting gefiihrt (BDU 2020), jedoch finden auch diese hiufig Face-to-Face
statt, weshalb so kaum Verbesserungen bei der Skalierung des Beratungsgeschéfts
gelingen.

Das Geschift in der digitalen Wirtschaft ist dagegen sehr skalierbar und schafft
Werte mit Hilfe digitaler Technologien. Inzwischen gibt es viele neue Start-ups,
die Beratungsleistungen technologiebasiert anbieten. Was konnen traditionelle Be-
ratungsunternehmen also tun, um die Skalierbarkeit des eigenen Geschifts zu ver-
bessern? Insgesamt sollten Berater stirker ,,datengetrieben® werden (Nissen 2021).
Erstens konnen sie Daten und analytische Kompetenzen stirker in ihre Dienstleis-
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tungen integrieren und damit ihren Mehrwert fiir die Klienten verbessern. Zweitens
konnen Daten zur Virtualisierung der Leistungserbringung genutzt werden (Nissen
2018). Hierdurch dndert sich das Bereitstellungsmodell im Consulting deutlich. Ein
Ziel der Virtualisierung ist es, die personliche Interaktion zwischen Berater und
Klienten durch den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien
(Digitalisierung) sinnvoll zu reduzieren. So ldsst sich auch die Skalierung im Ge-
schift der Unternehmensberatung verbessern.

Der Aufbau digitaler Plattformen und Okosysteme stellt eine konkrete Mog-
lichkeit dar, das bestehende Geschiftsmodell der Unternehmensberatung digital zu
transformieren (Nissen 2022a,b). Prozesse sind durch digitale Plattformen leicht
skalier- und wiederholbar. Wenn das Geschiftsvolumen wichst, sind die Grenzkos-
ten gleichzeitig gering. Kunden konnen jederzeit und iiberall erreicht werden. Die
Leistungserbringung kann modularer und durch den Nutzer konfigurierbar gestal-
tet werden. Um die Innovationskraft zu steigern, lassen sich Partner im digitalen
Okosystem rund um die Plattform einbinden. Plattformen und digitale Okosysteme
verlagern den Wettbewerb im Consulting von der Unternehmens- auf die Netzwerk-
ebene. Sie konnen somit als ein Aquivalent zu Supply Chains in der Produktion
von physischen Giitern betrachtet werden. Damit werden jedoch vom Beratungsma-
nagement zusitzliche und von den Herausforderungen der Vergangenheit erheblich
abweichende Fahigkeiten verlangt.

4.1.2 Ablauf und Durchfiihrung

Die entscheidende Frage ist nun: Wie sehen zukunftstrachtige Geschiftsmodelle im
Consulting aus, die auf digitalen Plattformen basieren? Hierzu gilt es zunéchst zu
verstehen, in welcher Weise das bestehende personenzentrierte Geschiftsmodell der
Unternehmensberatung digital transformiert werden kann. Dabei lassen sich fiinf
Typen der digitalen Geschiftsmodell-Transformation unterscheiden (Nissen 2018).
Basierend auf dem Ausmal} der induzierten Verinderung werden diese in evolutio-
nire und disruptive Transformationen unterschieden. Beratungsanbieter miissen sich
hier strategisch (richtig) positionieren:

1. Wertversprechen iiberdenken (evolutionir): Hier wird die Prdsenz in bestehen-
den Mirkten erhoht, jedoch mit einem verdnderten Fokus. Insbesondere werden
bestehende Dienste auf innovative Art und Weise kombiniert, was zu neuen Um-
satzstromen bei verdnderten Bezahlmodellen fiihrt. So geht das unten aufgefiihrte
Geschiftsmodell Data Facilitator von monatlichen Pauschalen aus, die der Klient
an das Beratungshaus dafiir bezahlt, dass dieses ihn in den Themen Data-Enginee-
ring, Data-Processing, Data-Mining & Analytics entlastet.

2. Liefermodell dandern (evolutionir): Hier verbinden sich Beratungsanbieter mit ih-
ren Klienten und Partnern auf neue Weise, um mehr Kunden zu erreichen und die
Kosten zu senken. Beispiele sind Remote-Formen der Beratung (etwa das kurz-
zeitige Nano-Consulting) und Vertriebsmodelle fiir Consultingleistungen iiber di-
gitale Shops und Marktplitze.

3. Neues digitales Geschift generieren (evolutiondr): Neue digitale Leistungen er-
ginzen dabei das traditionelle Portfolio. Hierzu zéhlen insbesondere Asset-basier-
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te Beratungsformen, die Kunden autonom einsetzen. McKinsey Solutions stellt
ein Beispiel dar.

4. Leistungen ersetzen (disruptiv): Bei dieser Transformation ersetzen digitale Tech-
nologien klassische Anteile im Beratungsprozess oder verlagern deren Schwer-
punkt. Process- und Data-Mining-Applikationen sind beispielhafte relevante
Technologien.

5. Branchenmodell neu erfinden (disruptiv): Die hier eingefiihrten neuen Geschifts-
modelle und Losungsansitze verdndern die Arbeitsweise der Branche grundle-
gend. Ein Beispiel ist Crowdsourced Consulting. Dabei wird die Leistung nicht
mehr vorrangig von Beratern, sondern von einer Crowd aus potenziell weltweit
verteilten Fachleuten erbracht.

Mittels digitaler Plattformen sind sowohl evolutiondre als auch disruptive Ge-
schiftsmodell-Transformationen moglich, die auch in Kombination auftreten kon-
nen. Um eine weitgehend vollstindige Abdeckung des Moglichkeitsraumes zu er-
halten, sollte zunéchst ein morphologischer Kasten konstruiert werden. So entsteht
eine Ubersicht, die es erleichtert, durch Kombination von Teillosungen und an-
schlieBende Reduktion (etwa anhand technischer Machbarkeit oder dkonomischer
ZweckmabBigkeit) sinnvolle Gesamtlosungen herzuleiten. Durch einen Abgleich mit
existierenden Anbietern ldsst sich danach bestimmen, welche Losungen heute schon
existieren und welche spiter voraussichtlich noch hinzukommen.

Abb. 8 zeigt den Vorschlag eines morphologischen Kastens zur Strukturierung
moglicher Geschiftsmodelle in der Unternehmensberatung auf Basis digitaler Platt-
formen und Okosysteme. Die betrachteten Dimensionen greifen sowohl Grundfragen
einer technisch-ressourcenorientierten Sicht auf als auch grundlegende 6konomische
Aspekte.

Aus den Dimensionen und Ausprigungen lassen sich durch Kombination un-
terschiedliche plattformbasierte Geschiftsmodelle ableiten, welche in Abb. 9 iiber-
blicksartig dargestellt sind. Einige davon konnen heute bereits angetroffen werden.
Andere sollten aufgrund ihres evidenten geschiftlichen Potenzials in der Zukunft
hinzukommen.

Eine erste Vertiefung kann nun anhand der von Al-Debei und Avison (2010) vor-
geschlagenen Strukturierung von Geschiftsmodellen in den folgenden Dimensionen
erfolgen:

o Value Proposition: Das Wertversprechen beschreibt die Marktangebote (Produkte,
Services) einer Organisation sowie deren Interaktionen mit der anvisierten Kun-
dengruppe.

o Value Architecture: Sie bezieht sich auf die Kernressourcen und Fihigkeiten einer
Organisation sowie deren Konfigurationen, die fiir die Erstellung der Marktange-
bote erforderlich sind.

o Value Network: Hier werden die Interaktionen und Beziehungen einer Organisati-
on mit wichtigen externen Partnern und anderen Stakeholdern dargestellt.

o Value Finance: Dieser Teil erfasst die tkonomische Konfiguration einer Organisa-
tion, einschlieBlich ihrer Kostenstrukturen, Preisbildung und Ertragsstrome.
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Abb. 9 Uberblick plattform-
basierter Geschiftsmodelle im Plattformbasierte Geschéftsmodelle in der Unternehmensberatung

Consulting (Nissen 2022a)

Information Provider
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Consulting Configurator

Digital Consulting Tools as a Service

Data Facilitator

Consulting Content as a Service

Digital Consulting Ecosystem

Fiir weitere Details sei auf die Literatur verwiesen (Nissen 2021, 2022a,b). Nach
Einschitzung des Autors werden plattformbasierte Anbieter den Wettbewerb im
Markt fiir Unternehmensberatung in naher Zukunft massiv verdndern, wobei das
Geschiftsmodell des Digital Consulting Ecosystems am weitreichendsten ist (Nissen
2022b).

4.1.3 Erfahrungen, Tipps und Tricks

Der Ubergang vom morphologischen Kasten zur Entwicklung konkreter Geschiifts-
modelle ist zwar ein methodisch unterstiitzter, aber dennoch auch ein kreativer Pro-
zess, bei dem beispielsweise die wirtschaftliche Sinnhaftigkeit oder technische Um-
setzbarkeit moglicher Geschiftsmodelle beriicksichtigt werden sollte.

Die Darstellung eines Geschiftsmodells in den Strukturen von Al-Debei und
Avison (2010) ist zwar transparent und fiir eine erste Potenzialermittlung niitzlich,
bewegt sich aber bestenfalls auf einem mittleren Detaillierungsgrad. Eine weitere
Vertiefung jedes Geschiftsmodells wire in der betrieblichen Praxis beispielsweise
anhand der Strukturen des Business Model Canvas (Osterwalder und Pigneur 2010)
moglich und im Rahmen einer Implementierung auch empfehlenswert.

Bei der Umsetzung der plattformbasierten Geschéftsmodelle kann es zu unter-
schiedlichen Herausforderungen kommen, die adiquat adressiert werden miissen
(Nissen 2021, 2022b). Dies gilt umso mehr, wenn die Geschiftsmodelle stark vom
heutigen Consultingmodell abweichen und technisch oder qualifikationsseitig sehr
anspruchsvoll sind. So konnte beispielsweise im Geschéftsmodell Data Facilitator
die notwendige Offenlegung und Ubertragung von sensiblen Kundendaten kritisch
gesehen werden. Hier sind Datenschutz und Datensicherheit von gréfter Bedeutung
(Wiener et al. 2020). Wihrend diese Problematik heute schwierig erscheint, zei-
gen die positiven Erfahrungen mit dem Konzept Vendor Managed Inventory (Waller
et al. 1999) in der Logistik, bei dem ebenfalls zwischen Partnerunternehmen sensible
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Daten ausgetauscht werden, das solche Widerstinde sich iiberwinden lassen, wenn
die Vorteile klar {iberwiegen.

Im Geschéftsmodell Digital Consulting Ecosystem, einem digitalen Consulting
Full-Service-Provider, sind grofie finanzielle und personelle Ressourcen notwen-
dig, um die volle Vision zu verwirklichen. Gleichzeitig birgt dies ein erhebliches
Geschiftsrisiko. Daher eignet sich ein so anspruchsvolles Szenario nur fiir grof3e fi-
nanzstarke Organisationen. Auch sollte die Umsetzung schrittweise und parallel zu
einem bestehenden Beratungsgeschift geschehen, um das Risiko eines Scheiterns
fiir das gesamte Unternehmen zu minimieren. Eine solche digitale Plattform konnte
auflerdem zunichst als interne Losung aufgebaut werden, um beispielsweise die Ef-
fizienz im operativen Bereich zu stirken oder um Tools und Algorithmen intern zu
testen, bevor man dem externen Markt das Angebot macht. Auf diese Weise lassen
sich mit geringem Risiko Lerneffekte generieren und Fehler beseitigen.

Ob es besser ist, die digitale Transformation in vollem Umfang anzugehen oder
mit kleineren, weniger riskanten Schritten zu beginnen und die Initiative dann aus-
zuweiten, ist derzeit Gegenstand offener Debatten. Fiir etablierte Beratungsfirmen
erscheint es in der Praxis sinnvoll, mehrere Geschéftsmodelle parallel zu nutzen.
Zu bedenken ist auch, dass die digitale Transformation im Consulting kein einma-
liger Vorgang ist, sondern ein kontinuierlicher Prozess, in dem das Unternehmen
sich stindig in seinen externen und internen Prozessen weiterentwickeln muss, ent-
sprechend den technologischen Moglichkeiten, aber auch den Anforderungen und
Befindlichkeiten seiner Klienten und Beschiftigten.

Volker Nissen

4.2 Plattform-Design: Vom Onboarding zu Co-Innovatoren
4.2.1 Beschreibung und Ziel

Die Methode dient der Unterstiitzung von Betreibern digitaler Plattformen in der
Konzeption und Umsetzung verschiedener digitaler Mechanismen. Diese bezeich-
nen Features der digitalen Plattform, die jeweils implementiert werden, um ein
bestimmtes Handeln der Plattformnutzer:innen zu befordern. Sie wurde auf Basis
einer umfassenden Literaturrecherche (Fischer et al. 2020) entwickelt. Dabei wur-
den verschiedene Ziele identifiziert, die Plattformbetreiber verfolgen, um zu einer
Value Co-Creation zwischen den Akteuren zu gelangen und parallel dazu die Platt-
form iiber Service Innovationen nachhaltig erfolgreich zu machen. Diese Ziele sind,
in aufeinander aufbauenden Phasen der Nutzung der Plattform in einem Canvas,
dhnlich einer Customer Journey Map, abgebildet. Sie beginnen mit dem Eintritt der
Nutzer:innen und einer zweiten Phase, in welcher sie sich zunichst auf der Platt-
form zurechtfinden miissen. AnschlieBend reichen sie von einer néichste Phase der
aktiven Nutzung bis dahin, dass die verschiedenen Akteure, beispielsweise Anbie-
tende und Nachfragende, mit ihren Kommentaren, bislang nicht erfiillten Bedarfen
oder innovativen Ideen, zu einer Weiterentwicklung der Plattform und damit einer
Service Innovation beitragen. In einem Workshop konnen diese Phasen mit ihren
Zielstellungen in aufeinander folgenden Schritten durchlaufen werden.
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Abb. 10 Plattform-Design-Canvas

4.2.2 Ablauf und Durchfiihrung

Das Template (siche Abb. 10) sollte ausgedruckt und fiir die Teilnehmenden bereit-
gestellt werden (am besten in A3 oder groBer). Es empfiehlt sich eine Gruppengrofie
von drei bis fiinf Personen pro Template. In dem Template sind acht Schritte mar-
kiert, die nachfolgend erklirt werden Die Nummern geben an, an welcher Stelle die
Ergebnisse der einzelnen Schritte eingetragen werden.

1.

Schreiben Sie den Namen der Plattform auf. Bei komplexen und bereits etablier-
ten Plattformen kann es auch niitzlich sein, zunichst einen Funktionsbereich zu
betrachten.

. Erstellen Sie eine Persona. Geben Sie ihr einen Namen, Alter und Beruf und iiber-

legen Sie sich welches Bediirfnis diese Persona haben konnte. Die Qualitit der
Persona hingt von Threm Wissen iiber Thre Nutzer:innen ab und wird durch ver-
einfachte und stereotypische Darstellungen von Nutzer:innen eingeschrénkt.

. Notieren Sie, welcher Wettbewerbsvorteil durch die Plattform in Bezug auf Thre

Persona erzielt werden soll. Welchen Vorteil haben hinter der Persona stehende
Plattform-Nutzer:innen im Vergleich zu anderen Plattformen oder anderen Mog-
lichkeiten, ihr Problem zu 16sen?

. Wie konnen Sie nun erreichen, dass Ihre Persona der Plattform beitritt? Versuchen

Sie spezifische Situationen zu schaffen und Zufille zu vermeiden.

. Jede Plattform hat ihre Eigenarten sowie sichtbare und unsichtbare Regeln. Wie

lernt die Persona diese kennen? Wie findet sie sich eigenstindig auf der Plattform
zurecht?

. Wodurch werden der Persona Interaktionen auf der Plattform erleichtert? Welche

Hilfestellungen fordern, dass sie aktiv Leistungen fiir die Plattform als Ganzes an-
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bietet? Das konnten z. B. Empfehlungen, Bewertungen, plattformeigene und durch
andere Akteure bereitgestellte Giiter, Rechenleistung oder Dienstleistungen sein.

7. Bestehende Plattformen konnen aufgrund ihrer Offenheit Nutzende an neue Kon-
kurrenten verlieren. Wie kann Ihre Plattform angepasst werden, damit dies nicht
geschieht? Was fiir Moglichkeiten gibt es fiir Nutzende, die Plattform mitzugestal-
ten?

8. Eine Plattform sollte sich immer weiterentwickeln, um konkurrenzfahig zu blei-
ben. Schauen Sie sich daher das ganze Template ruhig hdufiger an und versuchen
Sie, neue Moglichkeiten zur Weiterentwicklung der Plattform zu identifizieren.

Die Methode richtet sich an Designer, Betreiber oder Entwickler von Plattformen/
Okosystemen. Gegebenenfalls konnen und sollten aber auch die Nutzenden mit ein-
bezogen werden, um wertvolles Feedback zu erhalten. Sie ist einfach durchzufiihren,
wobei die Dauer vom Detailgrad abhingt, aber auch von den auftretenden Diskus-
sionen, beispielsweise, wenn verschiedene Teilnehmer unterschiedliche Losungen
vorschlagen. Mindestens sollten 30 min pro Durchlauf eingeplant werden.

Die Methode wurde bereits mehrmals erfolgreich in verschiedenen Workshops
angewandt. Als Tipp bietet sich an, bei den einzelnen Spalten ofter nachzuhaken,
um ein umfassendes und moglichst vollstindiges Bild — auch hinsichtlich unter-
schiedlicher Perspektiven der Stakeholder — zu erhalten.

Lisa Lohrenz, Simon Michalke

5 Ausblick und Dank

Design-Methoden zu entwickeln, die Unternehmen und Organisationen dabei hel-
fen, sich auf digitalen Mirkten zu positionieren, ist ein ausgesprochen spannender
Forschungsbereich, der aufgrund der Dringlichkeit des Themas an Fahrt aufnimmt.
Als Initiatoren dieser Gemeinschaftsleistung danken wir (Susanne Robra-Bissantz
und Christoph Lattemann) allen Autor:innen ganz herzlich fiir Ihre Beitrige!
Unsere Gemeinschaftsleistung spiegelt eindrucksvoll wider, dass die Entwick-
lung neuer Ideen fiir einen nachhaltigen betrieblichen Erfolg mehr bedingt, als es
auf einen ersten Blick erscheint. Zur Begleitung von Diskussionen sind daher auch
Methoden gefragt, die in der Lage sind, Probleme zu identifizieren, in Teilaspekte
zu gliedern und moglichst viele, unterschiedliche Ideen und Losungsmoglichkeiten
strukturiert in ein Gesamtbild einflieen zu lassen. Entsprechend weisen unsere Bei-
trige darauf hin, dass immer unterschiedlichste Akteure und Stakeholder, inklusive
der Kund:innen, an Innovationsprozessen beteiligt sein miissen. Allein wird in Zu-
kunft kaum ein Akteur mehr seinen Markt gestalten konnen. Weiterhin, und auch
das taucht regelmiBig in unseren Beitrdgen auf, ist es unerlésslich, dass sich alle Ak-
teure iiber die Problemstellung, aber auch die unterschiedlichen Zielsetzungen und
ein gemeinsames Ziel verstdndigen. In der Ideenentwicklung fiir die Gestaltung von
Geschiftsmodellen, Service-Okosystemen und Plattformen zeigen die unterschied-
lichen Methoden in ihrer jeweils eigenen Weise auf, was insgesamt zu kreativen
Losungen fiihrt. Manche Beitrige setzen auf Divergenz und fordern frei oder spie-
lerisch eine Vielfalt neuer Optionen. Andere tragen stirker zur Konvergenz zu einer
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neuen Losung bei und versuchen dabei, die hdufig auch schwer zu bewiltigende
Vielfalt zu bindigen. Einige Methoden versuchen, den gro3en Rahmen, beispiels-
weise des Service-Okosystems, auf einem hoheren Abstraktionsgrad zu meistern,
andere fokussieren und fiithren damit zu Vorschlidgen, die nahe an der umsetzbaren
Gestaltung liegen. Fast alle Beitrdge heben letztlich den iterativen Charakter der
Losungsfindung hervor: das immer neue Framing und Reframing oder einfach nicht
mit einer ersten Losung zufrieden zu sein und nochmals tiefer und anders zu fragen
und zu denken. Und ebenso bauen alle vorgestellten Methodensets, wie in einem De-
sign-Science-Research-Beitrag gefordert, auf bereits bestehendem Wissen auf. Dazu
gehoren, neben aktuellen Erkenntnissen zu digitalen Mirkten aus Wissenschaft und
Praxis, insbesondere auch bestehende Gestaltungsmethoden fiir diese.

Insgesamt sind wir sicher, dass unser Beitrag nicht nur Leser:innen neue Impulse
und direkt anwendbare Ratschldge zu geben vermag, sondern auch die Kooperati-
on unter Forschenden befordert. So bietet es sich sicherlich an, Methodensets zu
verkniipfen, um sie nacheinander oder auch parallel fiir eine Gestaltungsaufgabe
einzusetzen. Ebenso jedoch fallen Beitrige auf, bei welchen es sich aufgrund ihrer
Ahnlichkeit anbietet, Erkenntnisse zusammenzulegen und damit zu noch besseren
Gestaltungsmethoden fiir digitale Mérkte zu gelangen.

Wir freuen uns auf die weitere Diskussion — die gerne auch die Autor:innen
der im weiteren Heft folgenden Artikel sowie alle Leser:innen aus Forschung und
Praxis einbezieht. Es gibt noch viel zu denken, zu gestalten, zu testen und zu eva-
luieren — um schlielich gemeinsam zu einem Handwerkszeug aus guten Methoden
zu gelangen, die unsere Wirtschaft dringend benotigt.

Funding Open Access funding enabled and organized by Projekt DEAL.
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