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erkzeuge sind keine neutralen

Hilfsmittel fiir davon unberiihrte
Zwecke. Bei der Gestaltung des Neuen
entscheiden sie mit dariiber, ob grundle-
gende Annahmen und Vorstellungen des
Wiinschenswerten von vornherein mit
reflektiert werden oder ob sie ausgeblendet
bleiben, so dass Innovationsvorhaben ihr
Potenzial nicht auszuschépfen vermogen.
Werkzeuge zur Geschéftsmodellierung
legen davon ein eindriickliches Zeugnis ab.
Ausgehend von der Rolle von Werten bei
Innovationsvorhaben und insbesondere der
Entwicklung neuer Geschéftsmodelle stelle
ich ein Werkzeug vor, das Unternehmer und
Innovatoren bei der kreativen und reflexi-
ven Entwicklung wertebasierter Geschéafts-
modelle unterstiitzt.

Werkzeuge im Innovationsprozess
Das Neue, das wir schaffen, wird vom Pro-

zess seiner Entstehung geprigt und von den
Methoden und Instrumenten, die wir dabei

verwenden. Werkzeuge dirigieren unsere
Aufmerksambkeit und instruieren und infor-
mieren die Interaktion der Beteiligten. Wie
schon Nietzsche in seine Schreibkugel tippte:
»Unser Schreibzeug arbeitet mit an unseren
Gedanken.« Alle Werkzeuge tun das — ob
man mit einem Hammer jemanden erschldgt
oder einen Nagel in der Wand anbringt,
héngt nicht vom Hammer ab, aber schon
eine Schraube damit zu befestigen wird
schwierig. Das galt schon immer, und es gilt
erst recht fiir die wissensbasierten Werk-
zeuge von heute.

In Unternehmen und Organisationen sind
Werkzeuge zum einen Hilfsmittel fiir Prakti-
ker, die helfen Probleme zu l6sen und Her-
ausforderungen zu begegnen. Dazu stellen
sie bewihrte Methoden, Prozesse, Heuristi-
ken und Praktiken bereit. Zum Zweiten
bieten gerade wissensbasierte Werkzeuge
eine Plattform fiir die Anreicherung von
Expertenwissen und Erfahrungen aus der
Praxis sowie fiir die Ubertragung derart
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kondensierter Erkenntnisse und bewéhrter
Gestaltungsmuster auf neue Anwendungs-
falle. Thre Gebrauchstauglichkeit (Effizienz,
Effektivitdt und Zufriedenstellung der
Nutzer) kann dazu fithren, dass die Sinn-
haftigkeit ihrer Anwendung nicht mehr in
Frage gestellt wird und eine Reflektion der
mit ihrer Hilfe verfolgten Zwecke unter-
bleibt. Was einfach zuhanden ist, wird
naheliegender Weise auch so gebraucht.

Das Neue wird vom
Progzess seiner Entstehung
geprdgt und von den
Methoden und Instru-
menten, die dabei
verwendet werden

In Unternehmen und beim Management
von Innovation haben sich zahlreiche Werk-
zeuge etabliert. Entsprechend anderen
Lernprozessen ist von einem Primat der
Methoden vor den Medien und einem Primat

der Lernenden bzw. der Nutzer vor Fragen
der Instruktionsmethoden und -medien
auszugehen. Die am Prozess Beteiligten
gestalten iibergreifende Strategien (wie
Lean Start-up, die Blue Ocean Strategy oder
Design Thinking) und Methoden aus (wie
etwa Management by Objectives oder
Management by Participation) und nutzen
dazu verschiedene Instrumente (wie etwa
Zielvereinbarungsgespriache oder Balanced
Scorecards) und Medien (wie Kartensets,
PowerPoint, Zuordnungswerkzeuge oder
komplexe Hard- und Software). Beim
Management von Innovation erfreuen sich
insbesondere Werkzeuge zur Geschafts-
modellierung seit einigen Jahren wachsen-
der Beliebtheit.

Werkzeuge der Geschiftsmodellierung
Seit der Jahrtausendwende sind Geschéfts-

modelle zum wichtigsten Ansatzpunkt fiir
Innovationsvorhaben geworden und haben



damit den traditionellen Fokus auf Innova-
tion in Prozessen, Produkten und Dienst-
leistungen abgelost. Geschéftsmodelle
beschreiben die Logik der Wertschépfung
von Organisationen, und insbesondere wie
Unternehmen bestimmte Gebrauchswerte
schaffen und Tauschwert bzw. Ertrége
generieren. Nachdem zunéchst junge Unter-
nehmen der New Economy in den 1990er
Jahren vermehrt mit neuen internetbasier-
ten Geschéftsmodellen experimentiert
hatten, fand Geschéiftsmodellinnovation vor
etwa zehn Jahren zunehmend Beachtung
durch Praktiker und Akademiker, dies nicht
zuletzt dank vereinfachender Werkzeuge.
Der originére Beitrag des 2009 von Oster-
walder und Pigneur verdffentlichten »Busi-
ness Model Canvas« bestand darin, das
komplexe Thema Geschéftsmodell auf einer
einfachen, einseitigen Arbeitsvorlage
zusammenzufassen und so zu veranschauli-
chen: Das Ganze erscheint nicht nur einfa-
cher, als es ist, sondern wird damit zugleich

zugénglicher fiir unterschiedliche Beteiligte
eines Unternehmens oder Innovationsvor-
habens (Unternehmer, Mitarbeiterinnen,
Investoren etc.). Mit dem Canvas hatte das
noch junge Konzept des Geschéftsmodells
auch eine Schablone gefunden, die bald zur

Schablone des Denkens und zur Normalvor-
stellung davon ausgehenden Handelns
wurde: So und nicht anders sieht ein
Geschaftsmodell aus. Bei der Arbeit mit
unterschiedlichen Formaten fiir die
Geschéftsmodellierung bei den Telekom
Innovation Laboratories und fiir den Griin-
derservice der TU Berlin konnten wir schon
zu dieser Zeit teilweise Unverstandnis bis
hin zur Entriistung dariiber bei jungen
Griindern beobachten, wenn ihr einmal

erlernter Canvas nun anders aussehen sollte.

Als Muster fiir alle Geschéftsmodelle wur-
den Layout und Inhalte des Canvas bald
auch auf andere Bereiche wie die Selbstopti-
mierung von aufstrebenden Jungunterneh-
mern {ibertragen.
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Dabei wurden friih auch Schwéchen dieser
Darstellung bemerkt, wie die, dass Beziehun-
gen zwischen den (oft mehrdimensional
ausgeprégten) Komponenten kaum darstell-
bar sind und dass relevante Umwelten aus
der strategischen Betrachtung ausgeblendet
werden. Zudem unterscheidet der Canvas
neun Komponenten eines Geschéftsmodells:
Kundensegmente, Wertangebote, Kanile,
Kundenbeziehungen, Einnahmequellen,
Schliisselressourcen, Schliisselaktivititen,
Schliisselpartnerschaften und Kostenstruk-
tur. Bereits 2008 wurden {iber 50 verschie-
dene Geschaftsmodellkomponenten in der
Fachliteratur diskutiert. Andere Autoren

verwarfen die ontologisch begriindete Sicht
auf standardisierte (einzelne Bausteine
isolierende und verdinglichende) Kompo-
nenten komplett zugunsten aktivitdtsorien-
tierter Ansatze.

Die meisten Innovationswerk-
zeuge ignorieren die konstituti-
ve Rolle von Werten und norma-
tiven Orientierungen

Vor allem aber ignorieren die meisten Innovations-
werkzeuge die konstitutive Rolle von Werten und
normativen Orientierungen. Da Vorstellungen des
Wiinschenswerten und Fragen des normativen
Managements keinen Eingang in die Analyse und die
Entwicklung von Geschéftsmodellen finden, lassen
sich spannende Geschaftsmodelle wie das der indi-
schen Aravind-Augenkliniken nur unzureichend
beschreiben und analysieren (iiber das Wertverspre-
chen hochwertiger Operationen hinaus verfolgt
Aravind die Mission, unnétiges Erblinden aus der
Welt zu schaffen, und fiihrt daher als gleichwohl
profitorientiertes Unternehmen einen Grof3teil seiner
Behandlungen unentgeltlich durch). Ein méchtiger
Hebel zur Erschlieffung neuer Geschiftsmodelle
bleibt ungenutzt. Alternative Vorlagen und Instru-
mente wurden daher vor allem im Bereich des nach-
haltigkeitsorientierten Managements entwickelt, so
etwa das Cambridge Value Mapping Tool.

Wertebasierte Geschiftsmodellierung

Werte sind eine kaum erschlossene Quelle fiir Innova-
tion. Jedes Unternehmen und jede Organisation hat
nicht nur ein Geschéiftsmodell, sondern verfolgt
bestimmte Werte und normative Orientierungen.
Jeder einzelne Mitarbeiter und jeder Kunde entschei-
det unter Abwagung unterschiedlicher Vorstellungen
des Wiinschenswerten. In der Personalpolitik und in
der Markenfithrung und Werbung werden diese
Werte bereits beriicksichtigt. Fiir Fragen der Innova-
tion und des Innovationsmanagements wurden sie
bislang vernachléssigt. Werte bieten eine Heuristik
fiir die Ideenfindung bei der ErschlieBung neuer
Geschiftsfelder, Orientierung fiir deren Gestaltung
und Ansatzpunkte zur Integration auch wider-
strebender Interessen. Sie helfen Visionen und eine
Mission zu formulieren, fiir die es sich zu arbeiten
lohnt. Sie tun es gerade dann, wenn es um die Gestal-



Werte Management Ansatzpunkte fiir
Dimensionen Innovation
Innovation in
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Abb. 1: Reflektion von Wertvorstellungen kann zur Neuausrichtung des Managements auf normativer, strategischer und instrumenteller
Ebene fiihren und Ansatzpunkte fiir unterschiedliche Arten von Innovation liefern (Breuer & Liideke-Freund 2017).

tung von Zukunft geht — um die Entwicklung
neuer Prozesse, Produkte, Dienstleistungen,
Geschaftsmodelle und Identitdten von Orga-
nisationen und {ibergreifenden Netzwerken.

Werte konnen dabei iibergreifende Ideale
wie ein Bekenntnis zu und eine Orientierung
an Konzepten der Nachhaltigkeit oder Infor-
mationssicherheit sein. Auch ganz eigene
Ideale und Vorstellungen des Wiinschens-
werten konnen als Vision oder Mission for-
muliert und zur normativen Orientierung
werden. So formulieren die indischen
Augenklinken Aravind nicht nur das Wertver-
sprechen, hochwertige Augenoperationen
anzubieten, sondern machen es sich zur
Aufgabe, unnoétiges Erblinden aus der Welt
zu schaffen. Eine solche Ausrichtung legt
andere Ideen fiir Geschiftsmodellinnovation
nahe, als kurzfristiges Streben nach kompeti-
tiven Vorteilen es tun wiirde, und viele der
von Aravind eingefiihrten Innovationen
(etwa eines »Social Freemiumc« als Teil des

Ertragsmodells) werden erst vor diesem
Hintergrund versténdlich. Entsprechend
verstandene Werte als Vorstellungen des
Wiinschenswerten erlauben es, ein »Refra-
ming« etablierter Methoden und Instru-
mente vorzunehmen und die Modellierung
von Zukunftsentwiirfen oder Geschiftsideen
neu zu fassen. So wurde bei der Arbeit mit
Zukunftsentwiirfen angeregt, neben explo-
rativen (d.h. mogliche Entwicklungen im
unternehmerischen Umfeld betreffenden
Szenarien) auch stets normative Szenarien
zu gestalten, die den Horizont des Wiinsch-
baren vergegenwiértigen.

Unterstiitzung von Kreativitit und
Reflexivitit

Das Business Innovation Kit hilft Unterneh-
mern und Innovationsmanagerinnen, wie-
derkehrenden Herausforderungen bei der
Entwicklung neuer Geschéftsmodelle zu
begegnen. Diese benétigen ein hinreichen-
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des Versténdnis der Breite und Tiefe der
Gestaltungsoptionen, um begriindete Ent-

scheidungen fiir die Auspragung und
Kombination einzelner Geschaftsmodell-
elemente zu treffen und diese intern wie
extern zu kommunizieren. Als Werkzeug
der Gestaltung dient das Business Innova-
tion Kit auch dem Zweck, Werte als zentra-
les Moment der Entwicklung neuer
Geschéiftsmodelle zu etablieren. Nicht nur
die Kreativitdt und Zusammenarbeit, son-
dern auch die Reflexion der Sinnhaftigkeit
unternehmerischer Vorhaben lassen damit
gezielt unterstiitzen.

Werte sind eine kaum
erschlossene Quelle fiir
Innovationen

Dazu kombiniert es ein didaktisches Konzept
zur Durchfiihrung von Workshops mit spiele-
rischen Elementen und einer bewussten

Ausrichtung an den Werten von Kunden und
anderen Anspruchsgruppen. Zunéchst sind
die relevanten Inhalte didaktisch so weit
selbsterkldrend aufbereitet, dass Grundlagen
der Geschéftsmodellierung selbstgesteuert
erschlossen werden kénnen. Die didaktische
Aufbereitung von Inhalten und die prozess-
orientierte Ausgestaltung gehen iiber das
hinaus, was einfache Projektionsflachen wie
der Business Model Canvas zur Verfiigung
stellen. Zum Zweiten wurde das Business
Innovation Kit von vornherein als Kooperati-
onsmedium entwickelt und im Sinne der
»Gamification« mit spielerischen Elementen
versehen, die die Zusammenarbeit fordern.
Von besonderer Bedeutung ist das dritte
Merkmal des Toolkits — der wertebasierte
Ansatz zur Entwicklung von Geschéftsmodel-
len. Die Reflektion entsprechender Vorstel-
lungen des Wiinschenswerten dient als
Ausgangspunkt und durchgingige Referenz
fiir die Modellierung. Werkzeuge wie das



Business Innovation Kit sind keine neutralen
Hilfsmittel fiir davon unberiihrte Zwecke.
Gerade deshalb kénnen sie uns dazu anhal-
ten, die Vorstellungen des Wiinschenswer-
ten und damit Sinn und Zweck unseres Tuns
zu reflektieren. Nicht nur als Anleitung zu
verantwortungsvollem Planen und Handeln,

sondern auch um das Gestaltungspotenzial
von Innovationsvorhaben umfassend zu
nutzen, sollten sie das tun.
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