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Neue Methoden zur Entwicklung neuer
Geschäftsmodelle lösen in der Start-up-Szene und in
entwicklungsgetriebenen Branchen einen Hype aus. Sie
reduzieren den herkömmlichen „Werkzeugkasten“ und
bieten mehr Raum für Kreativität. Das Business Model
Canvas beispielsweise stellt in einer grafischen
Übersicht auf nur einer DIN A4-Seite alle wesentlichen
Komponenten eines Geschäftsmodells dar.

Von Sandra Fösken

Überlegen Sie sich, wo Sie mit Ihrem Unternehmen in fünf
Jahren stehen wollen? Möchten Sie Preisführer oder
Qualitätsführer sein? Vielleicht sind Sie auch zum
Innovationsführer geboren? Sollten Sie diese Fragen nicht
überzeugend beantworten können, brauchen Sie Methoden zur
systematischen Generierung von Strategien, Ideen und
Geschäftsmodellen. Das jedenfalls offerieren Coaches,

Model Canvas“ schnelle

Innovation braucht
systematisch gestaltete
Kreativität
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versprechen.

Was dahinter steckt, bezeichnen erfahrene Berater als „alter
Wein in neuen Schläuchen“. Das neue Methodenangebot sei nur
eine Sprachveränderung, aber keine Sachveränderung, meint
Malte W. Wilkes, Ehrenpräsident des BDU Bundesverband
Deutscher Unternehmensberater.

Was können die neuen Methoden besser? Im Ergebnis bieten sie
eine Verknappung des Methoden-Werkzeugkastens. Mit
bewährten Systemen wie Blue Ocean oder dem
Arbeitshandbuch „Planen, Gründen, Wachsen“ von McKinsey,
das 100 Fragen umfasst, oder Michael Porters Konzept der „fünf
Grundkräfte“ kommen Unternehmen auch ins Ziel.

Business Model Canvas: Strategische
Diskussionen optimieren

Aber die „alten“ Methoden sind nicht sexy genug. Die
Begeisterung der Junior Manager in den
Entwicklungsabteilungen hält sich in Grenzen, wenn es heißt, wir
erarbeiten ein Business Model mit 100 Fragen. Schließlich geht
es auch kreativer. Die Trend-Methoden passen auf ein DIN-A-
4-Blatt, visualisieren stark und setzen auf kollaborative
Ideenentwicklung mit meist interdisziplinären Teams.

Beispielhaft dafür ist Business Model Canvas (etwa
Geschäftsmodellposter), entwickelt von Alexander Osterwalder,
der sein Konzept in dem Buch „Business Model Generation”
veröffentlicht hat. Osterwalder hilft Unternehmen, ein
Geschäftsmodell zu visualisieren und zu testen, ob es auch
unternehmerisch Sinn macht. Kern des Ganzen ist eine grafische
Übersicht: Sie wird als „Canvas“ bezeichnet und ihre neun Felder
enthalten alle wesentlichen Komponenten eines
Geschäftsmodells.

Hauptgrund für die Einführung des Business Model Canvas ist,
so hat Osterwalder in einer Studie festgestellt, dass es eine
gemeinsame Sprache für Strategie und Innovation bietet und
damit strategische Diskussionen und Ideen optimiert. Das ist
einer der Gründe, warum Unternehmen wie Nestlé, Procter &
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Design Thinking: Kreativität
systematisch gestalten

Anderes Beispiel ist Design Thinking: Design Thinking ist ein von
der Innovationsagentur Ideo entwickelter Prozess zur Förderung
kreativer Ideen. Die Kreativen gehen davon aus, dass
Innovationen in einem Unternehmen weniger durch einzelne
Ideen, sondern durch systematische gestalterische Kreativität in
einem Teamprozess unter Einbeziehung externer Kunden- und
Expertenmeinungen entstehen. Ein wesentliches Element des
Design Thinking ist der klar strukturierte Prozess, der sich in
iterativen Schleifen vollzieht wie beim Produkt-Design.

„Wir bei Ideo glauben, dass man mehr tun muss, als sich in die
Lage des Kunden zu versetzen“, schreibt Tom Kelley, Partner bei
der renommierten Design- und Innovationsberatung IDEO, in
seinem Buch „The Art of Innovation“. „Nur wenn wir Menschen
genau beobachten, gewinnen wir zahlreiche Erkenntnisse und
erhalten Hinweise auf neue Möglichkeiten.“ Die Ideo-Erfinder
sind überzeugt, dass die Methode bei der Entwicklung einfacher
Kinderspielzeuge ebenso funktioniert wie bei der Gründung von
Start-ups in einem komplexen Bereich wie der Biotechnologie.
Treiber der Methode ist auch SAP-Gründer Hasso Plattner, der
nicht nur ein Buch („Design Thinking“) veröffentlicht, sondern
gleich auch eine „HPI School of Design Thinking“ an seinem
Institut in Potsdam gegründet hat.

Blue Ocean: Neue Märkte und
Nichtkunden in den Blick nehmen

Design Thinking sei aktuell der „Renner“ unter den
Innovationsansätzen in den Unternehmen, beobachtet
Unternehmensberater Holger Trautmann, der aber eine andere
Praktik favorisiert, nämlich Blue Ocean. „Wenn Unternehmen
sich für Design Thinking entscheiden, dann sinkt die
Wahrscheinlichkeit, dass sie auch noch Blue Ocean
ausprobieren“, stellt er fest. Aber die Öffnung der Unternehmen
hin zu Methoden, um an Innovationen systematisch zu arbeiten
und die Erkenntnisse in den Unternehmen zu verankern, kommt
auch Trautmann zugute: „Wir schwimmen mit und sind mit Blue
Ocean dabei.“

Blue Ocean basiert auf
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unternehmensstrategische Ansätze über einen Zeitraum von 100
Jahren und in über 30 Branchen untersucht hat. Entwickelt
haben die Methode W. Chan Kim und Renee Mauborgne, beide
Professoren für Strategie und Marketing bei Insead. Die Autoren
empfehlen, dass es Zeit ist, den „roten Ozean“ zu verlassen. Der
sei von einem Kampf um Marktanteile geprägt, ohne Aussicht auf
nachhaltiges Wachstum und gesunde Renditen. Sie empfehlen,
den Blick auf den „blauen Ozean“ zu richten, auf neue Märkte,
auf Nichtkunden, auf neue Produkte und neue
Kundenbedürfnisse.

Der Berater sieht sich aber nicht nur als einen
Methodenexperten, sondern vor allem als Mitdenker. Positiv auf
die Kunden wirkt sich die Beratungserfahrung aus. „Wir bringen
etwas zur Party mit, was über Moderation hinausgeht. Wir
arbeiten rohe Ideen aus und schreiben die Business-Pläne mit,
da kommt unser altes Beratergewand zum Tragen“, betont der
Blue-Ocean-Experte. Selbstverständlich spielt auch die Marke
Blue Ocean eine Rolle, zumal das Buch, in dem die Methode
beschrieben ist, in diesem Jahr in einer Neuauflage erschienen
ist. In der Praxis kommt es aber auch vor, dass Trautmann und
sein Team Blue Ocean um Business Model Canvas ergänzen,
wenn es beispielsweise um die Umsetzung der Idee in ein
Geschäftsmodell geht.

Grundgedanke: Das Unternehmen als
lebender Organismus

Ein weiterer Einfluss auf die Innovationskultur in den
Unternehmen ist der Druck von außen. Wenn der Wettbewerb
Innovationsworkshops oder Innovationstrainer einkauft, dann
muss im eigenen Unternehmen auch etwas in diese Richtung
passieren. Selbstverständlich lassen sich die Ansätze auch
miteinander kombinieren: erst Blue Ocean, dann Canvas plus die
fünf Ps. „Dann ist es zwar ein langer Weg, aber ein immer
sicherer Weg in die Zukunft. Schnelligkeit oder Sicherheit ist die
Frage, die sich hier stellt“, reflektiert Wilkes.

In sehr wettbewerbsintensiven Branchen wie Consumer
Electronic kommen Unternehmen nur mit
Durchbruchsinnovationen weiter. Als Beispiel nennt Wilkes die
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Canvas sehr bewährt. Es ist eine sehr vereinfachte
Denkmethode, um zu neuen Geschäftsmodellen zu kommen,
lebt aber stark von den Erfahrungen und dem Hintergrundwissen
der Prozessbeteiligten, damit auch etwas Gutes dabei
rauskommt.

Mit Skepsis beobachtet Wilkes Business-Model-Workshops. „Sie
geben eine Richtung vor, ein paar Säulen, an denen sich die
Teilnehmer orientieren können, aber ein ernsthaftes Business-
Modell lässt sich daraus allein nicht erstellen“, meint der
Unternehmensberater.

Ein Mittelständler klagte, dass er keine Leute hat, die Zeit haben,
sich über neue Geschäftsmodelle Gedanken zu machen. Von
einem Interim-Manager hält er nicht viel, von externen Beratern
ebenso wenig. Sie würden seine Nische nicht gut genug kennen.
Vielleicht braucht er das alles auch nicht. „Der Grundgedanke
muss stimmen“, rät Wilkes. Möchten Unternehmen weg von
einer Organisation aus Steuerung und Effizienz hin zum
lebenden Organismus, das flexibel auf den Markt eingehen
kann?

Methode muss zum Unternehmen
passen

In einer lebenden Organisationskultur können Prozesse flexibler
gestaltet, verändert und angepasst werden, je nachdem, wie der
Markt ist. Dann stellt sich die Frage auch nicht, ob ausreichend
Personalressourcen zur Entwicklung neuer Geschäftsmodelle
frei sind. Entscheidend bei der erfolgreichen Implementierung
der Prozesse ist die Bereitschaft, dazulernen zu wollen und
Bestehendes zu hinterfragen. Welche Methoden Unternehmen
dafür brauchen, damit sie zum lebenden Organismus werden, ist
allerdings nicht leicht zu beantworten. „Der Methodeneinsatz ist
immer eine Diskussion mit dem Kunden. Wir verändern auch
Methoden und schauen uns an, wie wir sie als Basis nutzen. Wir
bauen auch eine völlig eigene Methode für das Unternehmen
auf“, erläutert Wilkes. Ist der Gedankenschritt vollzogen, muss
auch die Implementierung der Prozesse vollzogen werden.

Der Druck zur Veränderung, zu agilen, flexiblen
Organisationseinheiten
vergangenen 15 Jahren
durch die  der Prozesse veränder
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mit starren strategischen Rahmenbedingungen haben es schwer,
wettbewerbsfähig zu bleiben. Es sei wettbewerbsentscheidend,
dass die Unternehmen sich für eine systematische Generierung
von Strategien, Ideen und Innovationen öffnen. Auch sei es
wichtig, bestimmte Denkmuster auf die Seite zu legen, die
limitierend sind, ergänzt Trautmann. Social Media erfordere
unmittelbare Kundeninteraktionen und schnelle
Lösungsbereitschaft. Tage- und wochenlange
Abstimmungsschleifen mit der Rechtsabteilung oder dem
Vertriebsleiter kann sich ein Unternehmen mit intensivem
Verbraucherkontakt heute nicht mehr leisten.

Innovationsdruck durch Financial
Technologies

Besonders in der Finanzdienstleistungsbranche tobt der
Innovationsdruck. Online ohne Berater zu investieren, ist ein
Trend in der Fintech-Start-up-Szene (Financial Technologies), die
den etablierten Banken zusetzt. Diese FinTech-Start-ups haben
es sich zum Ziel gesetzt, Kerngeschäftsfelder des Banking – wie
Zahlungsverkehr, Sparen und Anlegen – für Kunden viel
einfacher und transparenter zu machen.

Zwar ist Internetbanking bei allen Finanzdienstleistungsinstituten
angekommen, die Angebote der Fintechs gehen aber weiter. In
Fragen der Geldanlage setzen sie auf Beratung ohne
persönlichen und direkten Kontakt. Mit wenigen Informationen
über den Investor, seine Vorlieben und seine Risikobereitschaft
erstellt das System ein persönliches Portfolio zu niedrigen
Gebühren.

Natürlich gibt es auch Kritiker. Sie bemängeln, der „human touch“
gehe verloren. Die Analyse gehe nach „Schema F“ vor, sie
basiere schließlich auf Algorithmen. Doch die Kritik wird
sicherlich an jungen Anlegern und Sparern abprallen. Auch
Unternehmensberater Trautmann ist überzeugt: „Banken müssen
Banking heute neu denken und ihren noch bestehenden
Vorsprung beim Thema Markenvertrauen und Kundenbasis
ausnutzen.“
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