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Zusammenfassung Der Megatrend der Digitalisierung verdndert gravierend die
Architektur von Geschiftsmodellen und erfordert diesbeziiglich iiberarbeitete In-
strumente zur konzeptionellen Unterstiitzung. Der Kern dieses Beitrags ist die Vor-
stellung des Digital Canvas, einer auf digitale Geschéftsmodelle spezifizierten Al-
ternative zum weit verbreiteten generischen Business Model Canvas zur Geschéfts-
modellkonzeption. Methodisch wurden zur Ermittlung der Anforderungen an dieses
neue Artefakt eine Online-Befragung mit den Teilnehmern einer Entrepreneurship
Summer School und 16 semi-strukturierte Experteninterviews ausgewertet und mit
Erkenntnissen der Literatur trianguliert. Basierend auf den identifizierten Schwach-
stellen des weit verbreiteten Business Model Canvas im Digitalkontext und syntheti-
sierten Anforderungen an ein digitalspezifisches Visualisierungsinstrument entsteht
das Digital Canvas als Losungsvorschlag. Dieses besteht aus neun Bausteinen, deren
Inhalte kompakt vorgestellt werden und durch einen bereitgestellten Leitfaden bei
der systematischen Erarbeitung unterstiitzen. Die Potentiale und Limitationen des
an das digital transformierende Okosystem angepasste Canvas werden diskutiert. Im
Ergebnis steht ein praxisnahes Hilfsmittel zur Ausgestaltung digitaler Geschiftsmo-
delle bereit, welches sich fiir den Einsatz in der Lehre als auch fiir die praktische
Nutzung durch Entrepreneure eignet.
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The Digital Canvas: An Instrument for the Creation of Digital Business
Models

Abstract The megatrend of digitization is changing the architecture of business
models and requires revised instruments for conceptual support. The core of this
paper is the presentation of the Digital Canvas, an alternative to the widespread
generic Business Model Canvas for business model conception, which is specified
on digital business models. Methodologically, an online survey with participants of
an Entrepreneurship Summer School and 16 semi-structured expert interviews were
evaluated and triangulated with findings from literature to determine the require-
ments for this new artefact. Based on the identified weaknesses of the widespread
Business Model Canvas in the digital context and synthesized requirements for a dig-
itally specific visualization tool, the digital canvas is developed as a proposed solu-
tion. It consists of nine building blocks, whose contents are presented in a compact
form and support the systematic development with a guide provided. The potentials
and limitations of the canvas adapted to the digital transforming ecosystem are dis-
cussed. The result is a practical tool for the design of digital business models, which
is suitable for use in teaching as well as for practical use by entrepreneurs.

Keywords Business Model Canvas - Digital Canvas - Digital Business Model -
Business Model Visualization - Digital Transformation

1 Einleitung

Die Digitalisierung katalysiert als bislang bedeutendster Megatrend des 21. Jahrhun-
derts die Notwendigkeit der Innovation bislang analog geprigter Geschiftsmodelle
(Hamidian und Kraijo 2013). Sie 16st einen dynamischen Wandlungsprozess am
Markt aus und veridndert rasant die herkdmmlichen Geschiftsmodelle (GM). GM
etablierter GroBunternehmen werden von jungen Start-Ups disruptiv zerstort und
durch marktfihigere und kundenfreundlichere ersetzt — beispielsweise verdringte
Netflix durch ein Video-on-Demand-Angebot den damaligen Branchenriesen Block-
buster vom Markt und AirBnB disruptierte durch das Plattformgeschéftsmodell die
Beherbergungsbranche ohne ein einziges Bett zu besitzen (Kreutzer und Land 2016).
Dieser Umstand stellt Unternehmen vor grof3e Herausforderungen und erfordert neue
effektive Instrumente, welche an das hochdynamische und zunehmend digitalisierte
Wirtschaftsumfeld angepasst sind (Wirtz et al. 2016). Weil jedoch angepasste Instru-
mente fehlen, wird weiterhin auf das Konzept des Business Model Canvas (BMC)
zur Gestaltung und Visualisierung von GM zuriickgegriffen.

Das von Osterwalder und Pigneur (2010) entwickelte BMC reduziert ein GM auf
die in Abb. 1 dargestellten neun grundlegenden Bausteine.

Der grofie Erfolg dieses konzeptuellen Instruments in Wissenschaft und Praxis
wird durch die hohe Zitationshiufigkeit, dessen Ubersetzung in 30 Sprachen und sei-
ne Integration in das Lehrkonzept von liber 250 Universitédten deutlich (Stenn 2017).
Das BMC unterstiitzt bei der Reduktion des komplexen Geschéftsmodellkonstrukts
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Abb. 1 Das Business Model Canvas nach Osterwalder und Pigneur 2010

auf die wesentlichen Bausteine und regt zur Diskussion, Innovation und Reflektion
an (Trimi und Berbegal-Mirabent 2012).

Nichtsdestotrotz fehlt dem BMC eine Adaption an die neuen Rahmenbedingungen
der sich zunehmend digital transformierenden Okosysteme (Simmert et al. 2014).
Dazu zéhlen insbesondere die zumeist datengetriebene gemeinsame Wertschopfung
zwischen Anbieter und Nutzer (Pfeiffer 2018), die Verschiebung einer produkt-
zentrierten hin zu einer dienstleistungsorientierten Logik (Vargo und Lusch 2008),
steigende Kundenzentrierung als Markterwartung (Reinartz 2018), Daten als Treiber
neuer Geschiftschancen (Iansiti und Lakhani 2014) und die organisationale Anpas-
sungsfahigkeiten an die sich transformierende Umwelt als neuer wettbewerbsent-
scheidender Faktor (Downs und Velamuri 2018).

Im Kontext dieser Entwicklungen werden in diesem Beitrag Schwachstellen des
BMC aus der Anwenderperspektive untersucht. Ferner werden praxisnah Anforde-
rungen an ein zeitgemifes digitalspezifisches Canvas abgeleitet und in das neukon-
zipierte Digital Canvas (DC) als Losungsvorschlag iiberfiihrt.

2 Methodisches Vorgehen

Die Forschungsergebnisse dieser Studie wurden durch die Triangulation von Daten
aus der Durchfiihrung einer Online-Umfrage sowie durch qualitative Experteninter-
views, angereichert durch Erkenntnisse aus der Literatur gewonnen. Befragt wurden
Studierende des Entrepreneurships und erfahrene Entrepreneure, weil diese Grup-
pen zu den Hauptnutzern von Hilfsmitteln zur Geschidftsmodellkonzeption zidhlen
und ihre Erfahrungen und Anforderungen daher von besonderer Bedeutung fiir das
Forschungsvorhaben sind.

2.1 Online-Befragung

Im Rahmen der im September 2018 durchgefiihrten Entrepreneurship Summer
School an der TU Braunschweig wurde den 60 Teilnehmern das BMC detailliert
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vorgestellt. Die Teilnehmer erarbeiteten in Kleingruppen eigene GM und wurden
ermutigt, das BMC im Zuge dessen einzusetzen. Im Laufe der einwochigen Veran-
staltung wurden die Studierenden gebeten, an einer Online-Umfrage teilzunehmen,
um (u.a.) Angaben zu ihren Erfahrungen mit dem BMC abzugeben und den Sollzu-
stand eines verbesserten Werkzeugs zu skizzieren. 37 Teilnehmer beantworteten den
vollstandardisierten Online-Fragebogen. Die Beobachtung aller Studierenden wih-
rend der Konzeptionsphase unterstiitzte die Datentriangulation und Interpretation
der Ergebnisse.

2.2 Experteninterviews

Im zweiten Teil der empirischen Erhebung wurden teilstandardisierte Einzelinter-
views mit Experten als grundlegende Quelle zur Erfassung von Anforderungen an
ein dynamikrobustes Instrument durchgefiihrt. Dabei wurde auf die Auswahlkri-
terien nach Meuser und Nagel (2009) zuriickgegriffen, um interdisziplindr und aus
Detailwissen und iibergeordnetem Wissen fallspezifische Informationen zu sammeln.
Teilstandardisierte Interviews ermoglichten geniigend Raum fiir Flexibilitit in Hin-
blick auf Zwischenfragen, abgeédnderte oder erginzte Leitfragen bei gleichzeitiger
Vergleichbarkeit der Ergebnisse (Doring und Bortz 2016). Die folgende Forschungs-
frage leitete die Interviews: Welche Schwachstellen weist das BMC im Praxiseinsatz
auf und welche Anforderungen bestehen an ein iiberarbeitetes Canvas hinsichtlich
digitaler Geschiftsmodelle?

Insgesamt konnten 16 deutschsprachige Experten aus 16 verschiedenen Unterneh-
men im Frithjahr 2019 zur Teilnahme an der Studie gewonnen werden. 12 Experten
hatten jeweils schon selbst erfolgreich mehrere Unternehmen gegriindet und gefiihrt.
Jedem Experten konnte dabei mindestens ein digitales GM zugeordnet werden und
8 GM mussten aufgrund der digitalen Transformation bereits innoviert werden.
Die iibrigen 4 Experten bekleiden leitende Funktionen von Innovationsabteilun-
gen grofler Unternehmen mit dem Fokus der digitalen Geschéftsmodellinnovation.
Die durchschnittlich ca. halbstiindigen Experteninterviews wurden anschlieBend mit
Hilfe der Software amberscript vollstandig transkribiert und durch eine detaillierte
Inhaltsanalyse nach Mayring (2002) ausgewertet.

3 Forschungsergebnisse

Im Folgenden werden Schwachstellen am BMC abgeleitet aus den Ergebnissen
der qualitativen und quantitativen Untersuchung identifiziert und Anforderungen
an eine dem digital transformierenden Umfeld angepasste Visualisierungsgrundlage
herausgearbeitet. Resultierend daraus wird das neukonzeptionierte Digital Canvas
als Losungsvorschlag vorgestellt.

3.1 Studienergebnisse

Von den 60 Teilnehmern der Online-Befragung fiillten 37 den Fragebogen vollstéin-
dig aus. 16,2% der Teilnehmer hatten schon ein eigenes Unternehmen gegriindet,
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weitere 54,1 % setzten sich nach eigenen Angaben ernsthaft mit dem Gedanken
auseinander selbst zu griinden, wohingegen die iibrigen 29,7 % bislang kein reales
Griindungsvorhaben verfolgten.

Die Interviewpartner der Experteninterviews kamen aus den Branchen Medizin-
technik, Software, Consulting, Automobil, Lebensmittteltechnik, E-Commerce und
Logistik. 13 der 16 Teilnehmer waren ménnlich und alle Entrepreneure haben den
Stammsitz ihres Unternehmens in Deutschland.

3.1.1 Identifizierte Schwachstellen des BMC

Die Praxisrelevanz eines iiberarbeiteten Canvas konnte in den Studien nachgewie-
sen werden. 55% der Befragungsteilnehmer geben an, sich mit der Geschiftsmo-
dellkonzeption iiberfordert zu fiihlen und wiinschen sich stirkere Unterstiitzung.
Knapp 65% geben an die Geschiftsmodellkonzeption in der Praxis eher zufillig
umzusetzen, weil ein unterstiitzendes Instrument fehlt.

Die Umfrageteilnehmer schétzten funktionale Eigenschaften des BMC auf einer
Likert-Skala ein (siehe unten). Fiir jedes abgefragte Attribut wurde entsprechend dem
Zustimmungsgrad auf der siebenstufigen Skala ein Gesamtscore errechnet, welcher
Werte zwischen 0 und 100 annehmen kann und im FlieStext in Klammern hinter
der Eigenschaft angegeben wird. Aufgrund der dquidistant gewidhlten Skalen er-
rechnet sich der Gesamtscore der Antwortgrundgesamtheit N bei n moglichen Ant-
wortauspriagungen und x absoluten Nennungen in der jeweiligen Antwortkategorie
i nach der folgenden Formel:

n
Gesamtscore = E

i=1

i—1
n—1

1. -
x,wﬁ mit N :;xi (1)

Der errechnete Gesamtscore gibt Auskunft iiber die Schwachstellen und Poten-
tiale des BMC. Die mit der hochsten Zustimmung bewerteten Ausprigungen des
BMC umfassen dessen leichte Verstidndlichkeit und Handhabung (79,6), die Un-
terstiitzung bei der systematischen Entwicklung eines GM (77,8) und seine Pra-
xisorientierung (76,9). Unter den Eigenschaften mit dem geringsten Erfiillungsgrad
finden sind hingegen die Beriicksichtigung der Rahmenbedingungen des Okosys-
tems (48,1), Spal} bei der Anwendung (66,7) und die Sensibilisierung fiir verschie-
dene Blickwinkel eines Geschiftsmodells (67,6).

Auch alle befragten Experten der qualitativen Studie hatten schon Erfahrungen
mit dem BMC gesammelt und duflerten dhnliche Kritikpunkte. Dazu zihlt das dog-
matische Vorgehen: ,,Man ist so geblendet von dem Tool, dass man lieber das Canvas
ausfiillt, als sich die richtig wichtigen Fragen zu stellen und die fehlende Themati-
sierung des angebotenen Mehrwerts. Ein Experte bemerkt, das BMC sollte fiir die
Ideenfindung nur fiir diejenigen Komponenten genutzt werden, die ,,offline passie-
ren*. Fiir die in seinem Unternehmen iiberwiegend digital gestalteten GM schétzt er
das BMC hingegen aufgrund fehlender Spezialisierung auf digitale Besonderheiten
als wenig hilfreich ein. Die Visualisierungsgrundlage erscheint ihm ,,zu statisch®.
14 der 16 Experten bemiingeln, dass die Wechselwirkung mit externen Rahmenbe-
dingungen im BMC keine Beriicksichtigung finden. Genau wie in in der Online-
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Befragung wird von mehreren Experten die fehlende Kundenzentrierung im BMC
bemaingelt, denn ,,wir konnen nur erfolgreich sein, wenn wir uns stirker an die Be-
diirfnisse der Kunden anpassen.‘

3.1.2 Anforderungen an ein zeitgemdyfles Canvas

In beiden Studien wurde ein Sollzustand umrissen, um ein zeitgeméBes Canvas
besser zu charakterisieren.

Ausgehend von in der Literatur identifizierten Schwachstellen des BMC (Ching
und Fauvel 2013; Wagner et al. 2015) wurden mogliche Anforderungen an ein
verbessertes Canvas definiert und in den Fragebogen integriert.

Wenn man alle Antworten der 37 Online-Umfrageteilnehmer, die mindestens
einen Gesamtscore von 80 erreichen, absteigend ordnet, ergibt sich dabei die in
Abb. 2 dargestellte Reihenfolge der praxisrelevanten Anforderungen.

Interessant ist, dass das Kriterium mit der hochsten Relevanz (86,5) fiir die befrag-
ten Studierenden das zentrale Nutzerproblem bzw. Kundenbediirfnis zu fokussieren
ist, gefolgt von der Forderung nach einem dynamischen Ansatz (85,6) und dem Her-
ausarbeiten des Nutzervorteils (85,6). Genau diese Kriterien werden bislang jedoch
kaum im BCM beriicksichtigt und miinden in der Forderung nach einer stirkeren
Kundenorientierung und Dynamik.

Auch die bei der Ist-Analyse mit nur geringer Zustimmung erfiillten Kriterien des
Austauschs im Team und der Beachtung von Rahmenbedingungen des Okosystems,
finden sich im oberen Quartil des erreichbaren Gesamtscores fiir den Soll-Zustand
eines neuartigen Instruments, gehoren aber gleichzeitig zu den schwach ausgeprig-
ten Eigenschaften des BMC. Daher miissen diese Aspekte in den Losungsvorschlag
einflieBen. An néchster Stelle wird ein Fokus auf Anforderungen, die sich aus der
Digitalisierung ergeben (81,5) gefordert. Da keiner der neun Bausteine des BMC bis-

Gesamt-Score [%)]

2,7
Das zentrale Nutzerproblem/ _ |
Kundenbedurfnis fokussieren S 324 108 547 86,5
Einen dynamischen Prozess bieten 40,5 37,8 16,2 54 85,6
2,7
Den zu erwartenden Nutzequell 486 324 54 108 | 85.6
herausarbeiten !
2,7
Austausch im Team fordern &9, 13,5 ' 84,7
2,7
Einbezug der Rahmenbedingungen 37.8 29,7 216 8.1 | 82,0
des Okosystems
2,7
Fokus auf Apforggrur)g_, die sich durch 35,1 297 27.0 5.4 | 815
die Digitalisierung ergeben !
0% 20% 40% 60% 80% 100%
. stimme voll zu stimme zu stimme teilweise zu weder noch N =37

stimme teilweise nicht zu . stimme nicht zu . stimme Uberhaupt nicht zu

Abb. 2 Anforderungen an das Framework
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lang einen solchen Fokus verfolgt, muss dieser Aspekt unbedingt Berticksichtigung
finden.

Aus der qualitativen Untersuchung konnten die folgenden Anforderungen an ein
iberarbeitetes Canvas synthetisiert werden:

1. Fokussierung des Kunden mit seinen herausgearbeiteten Problemen und Bediirf-
nissen

2. Herausarbeiten des geschaffenen Mehrwerts fiir den Kunden

3. Kopplung des GMs an die Rahmenbedingungen, insbesondere der technologi-
schen Moglichkeiten und Trends, der Marktstruktur, gesellschaftlicher Charak-
teristika und einzuhaltenden Regularien des Zielmarktes

4. Daten als neuer fundamentaler Bausteine eines GMs

. Integration der Komponente menschlicher Fihigkeiten als eigene Ressource

6. Hybridisierung des Leistungsangebots in physische und digitale Komponente als
digitalspezifische Besonderheit und wachsende Dienstleistungsorientierung

7. Integration der Anpassungsfahigkeit der Organisationsstruktur und des GMs selbst
als tiberlebenswichtiger Faktor

8. Bearbeitungshilfe zum Canvas, welche eine multiperspektivische Betrachtung und
die dynamische Kommunikation der einzelnen Bausteine zu verschiedenen Zeit-
punkten unterstiitzt

W

Ubergeordnet untermauern die AuBerungen der Befragten ,,aufgrund der Digita-
lisierung sind die Markteintrittsbarrieren viel geringer und auch Start-ups mit kaum
Ressourcen konnen den grofien Unternehmen auf einmal richtig Druck machen®, dass
die GroBe eines Unternehmens und der Zugang zu Ressourcen immer weniger wett-
bewerbsentscheidend sind und viel mehr die schnelle Anpassungsfihigkeit an geédn-
derte Umweltzustinde iiber das Uberleben am Markt bestimmen: »adapt or die ist
die Devise*.

Insgesamt weicht in beiden Studien der gezeichnete Istzustand hinsichtlich des
untersuchten BMC vom gewiinschten Sollzustand ab, weswegen wie prognostiziert
geschlussfolgert werden kann, dass das BMC dem hochkomplexen digital trans-
formierenden Okosystem nicht mehr gerecht wird und daher einer Uberarbeitung
bedarf. Basierend auf den identifizierten Anforderungen an ein iiberarbeitetes Can-
vas, wird im nédchsten Unterabschnitt das DC als Losungsvorschlag eingefiihrt.

3.2 Das Digital Canvas als Losungsvorschlag

Als visualisierende Unterstiitzung ermoglicht das neu konzipierte DC einen kompri-
mierten Blick auf die einzelnen im Digitalkontext relevanten Bausteine eines GMs.
Das DC visualisiert durch die Positionierung seiner Komponenten deren Abhéngig-
keiten. Strukturell angelehnt an das BMC und inhaltlich dennoch neuartig, vereint es
verdnderte externe Rahmenbedingungen mit den digitalspezifischen Anforderungen
an GM im komplexen Wirtschaftsumfeld.
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Abb. 3 Das Digital Canvas

3.2.1 Aufbau und Bausteine

Das DC ist in Abb. 3 mit seinen einzelnen Bausteinen illustriert.

Der Aufbau des DC ist bewusst so gewihlt, dass analog der Anforderung steigen-
der Kundenzentrierung der Kunde auch im Zentrum der Visualisierungsgrundlage
steht. Den dufleren Rahmen hingegen bilden die vier Sdulen Technologie & Trends,
Marktstruktur & Industrielogik, Gesellschaft und Regularien als grundlegende Eck-
pfeiler einer sich wandelnden Umwelt. Somit wird der bisherigen Schwachstelle
der Entkopplung des GMs von seiner Umwelt entgegengewirkt. Alle weiteren Bau-
steine diirfen nie losgelost von den diesbeziiglich identifizierten Umweltparametern
konzipiert werden.

Der rot abgehobene Rand unterstreicht die geforderte Dynamik im Konzeptions-
prozess. Das DC soll daher ausdriicklich nicht verwendet werden, um statisch eine
Momentaufnahme eines GMs zu skizzieren, sondern dynamisch Zustandsédnderun-
gen abbilden, wobei verdnderte Einflussparameter identifiziert, Bausteine variiert,
das GM innoviert und schlussendlich das Umfeld hierdurch geprigt werden.

Im Zentrum werden an den Kunden ankniipfend dessen Probleme und Bediirfnis-
se identifiziert und der Mehrwert, welcher durch das GM geschaffen werden soll,
festgehalten. Da es Konstellationen geben kann, in denen der zahlende Kunde nicht
kongruent mit dem Nutzer des Leistungsangebotes ist, muss diesbeziiglich ggf. ei-
ne Differenzierung vorgenommen werden, sodass der jeweils geschaffene Mehrwert
einzeln herausgearbeitet wird.
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Ein kreisformig umlaufender Pfeil illustriert die gemeinsame Ressourcenintegra-
tion von Anbieter und Nachfrager im Zuge der gemeinsamen Wertschopfung, wie sie
in digitalen Okosystemen iiblich ist. In einem solchen Service-Okosystem werden
nicht mehr Produkte gegen Geld getauscht, sondern verschiedene Akteure tauschen
Services aus und erschaffen dadurch einen Gebrauchswert (Pfeiffer 2018). Die Sym-
bole im DC stehen dabei fiir Daten, Werte, operande und operante Ressourcen. Die
Positionierung dieser Ressourcenintegration ist bewusst als verbindendes Element
zwischen dem Kundenbediirfnis, dem geschaffenen Mehrwert und den das GM
strukturierenden Kernbausteinen gewihlt worden, da die Ressourcen (insbesondere
gewonnene Daten) einerseits neue Kundenbediirfnisse vorhersagen und befriedigen
konnen und andererseits auch das Leistungsangebot selbst, die Ertragsmechanik, An-
passungsfihigkeit und komplexititsgerechte Organisationstrukturen beeinflussen.

Das Element des hybriden Produkts dient zur mentalen Aufspaltung der physi-
schen und digitalen Komponente des Leistungsangebots und grenzt bewusst an die
Technologien und Trends der Umwelt an, weil diese Treiber Potentiale zur weiteren
technischen Ausgestaltung der digitalen Dienste und des Leistungsangebots liefern.

Die Organisationsstruktur muss reaktionsfihig gestaltet sein und gentigend Hand-
lungsalternativen im komplexen Umfeld bieten. Hier konnen innovationsférdernde
Strukturen, das Fiihrungsleitbild, der Umgang mit Uberraschungen aus dem Markt
oder allgemein Maflnahmen zur Steigerung der Binnenkomplexitit eingetragen wer-
den.

Gesellschaftlicher Wandel und technologischer Fortschritt erfordern die anpas-
sungsfihige Ausgestaltung der Wertschaffung. Insbesondere sollen Moglichkeiten
zur flexiblen Anpassung einzelner Dimensionen des GMs oder der umliegenden
Organisationsstruktur bzgl. potentieller neuer Anforderungen durchdacht werden.

Die Ertragsmechanik hilt die konkrete Architektur der Gewinnerzielung fest und
schlief3t die Einnahmequellen und Kostenstruktur mit ein. Dabei muss die gefundene
Architektur im Einklang zu gesetzlichen Regularien stehen und mit den gesellschaft-
lichen Werten sowie den zur Verfiigung stehenden Ressourcen harmonieren. Deshalb
ist die Ertragsmechanik daran angrenzend dort angeordnet.

3.2.2 Begleitende Leitfragen zu den einzelnen Bausteinen

Entsprechend der Anforderung aus den Studienergebnissen, soll die Arbeit mit dem
DC durch einen begleitenden Fragebogen unterstiitzt werden. Empfehlenswert ist
daher eine systematische Bearbeitung der Leitfragen in der vorgeschlagenen Rei-
henfolge. Idealerweise erfolgt die Beantwortung aus verschiedenen Stakeholder-Per-
spektiven heraus. Dadurch kénnen Synergien aber auch Interessenskonflikte leichter
erkannt werden.

1. Rahmenbedingungen:

— Welche Technologien und Trends dominieren den Markt? Wie konnten diese in
das GM integriert werden? Welche Technologien sind niitzlich/hinderlich und
welche Trends befliigeln/behindern das eigene GM?
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— Welche Marktstruktur dominiert (Grofle, Wettbewerber, Marktform)? Gibt es
ein vorherrschendes Muster der Wertschopfung (z. B. Digitalplattform, Sharing
Economy, etc.)?

— Welche gesellschaftlichen Trends und Rahmenbedingungen herrschen vor?

— Welche Regularien sind fiir das GM relevant und welche Auswirkungen haben
diese?

2. Kunde:

— Wer wird das Leistungsangebot nutzen und wer soll dafiir bezahlen? Charak-
terisieren Sie Thren Kunden niher (Alter, Lebenssituation, Kaufkraft, Gewohn-
heiten, Erreichbarkeit, etc.).

3. Problem/Bediirfnis und Mehrwert

— Mit welchem echten Problem ist der Kunde konfrontiert? Welche offensichtli-
chen oder latenten Bediirfnisse hat er?

— Welchen Mehrwert bietet das GM, um auf diese identifizierten Probleme und
Bediirfnisse zu reagieren? Welche Alternativen hat der Kunde? In welchem
Verhiltnis steht sein Leidensdruck zum Angebot?

4. Ressourcen

— Welche operanden, also physischen/materiellen Ressourcen sind fiir das GM
von Bedeutung?

— Welche operanten, also 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?

5. Daten und Werte

— Welche Rolle spielen Daten und nicht-monetire Werte (z.B. Reputation, Ver-
trauen) fiir Thr GM? Welche Moglichkeiten gibt es diese sinnvoll zu nutzen,
aber gleichzeitig zu schiitzen? Welche neuen Geschiftspotentiale ergeben sich?

6. Hybrides Produkt

— Verfiigen Sie iiber ein Hybrides Produkt? Wie konnen sich die physische und
die digitale Komponente ergiinzen?
7. Organisationsstruktur

— Wie ist die Organisationsstruktur aufgebaut? Welche Mafinahmen helfen Ihnen
dabei flexibel umstrukturieren zu konnen? Welches Verstindnis von Zusam-
menarbeit, Fiihrung und strategischer Ausrichtung verfolgen Sie?

8. Ertragsmechanik im Service-Okosystem

— Welche Werte und Services tauschen die Akteure aus und wie kann dadurch
langfristig Geld verdient werden? Welche Einnahmequellen und Kosten gibt
es? Welche Zahlungsmoglichkeiten gibt es fiir die Kunden? Ab wann ist das
GM rentabel?

9. Anpassungsfihigkeit

— Welche Bausteine konnen ohne groflen Zeit- und Ressorucenaufwand flexibel
angepasst werden? Wie konnten Geschiftsmodellmuster (Wettbewerber, ande-
re Branche, etc.) libertragen oder kombiniert werden? Welche Moglichkeiten
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der Spezialisierung sehen Sie? Erscheint es sinnvoll einzelne Bausteine des
GMs zu diversifizieren?

4 Diskussion

Die Ergebnisse der Studien iiberschneiden sich stark mit kritischen Literaturbeitré-
gen beziiglich des BMC. So wird auch in der Literatur fehlende Dynamik und Inter-
aktion, genau wie die fehlende Kundenperspektive sowie die Entkopplung von sich
wandelnden Rahmenbedingungen kritisiert (Wagner et al. 2015; Ching und Fauvel
2013; Coes 2014; Simmert et al. 2014). Das DC reagiert auf diese Schwachstellen,
indem es den Kunden fokussiert, Wechselwirkungen mit technologischen, gesell-
schaftlichen, regulativen und marktspezifischen Rahmenbedingungen beriicksichtigt,
einen dynamische Betrachtung fordert und neue digitale Bausteine der Wertschop-
fung (Daten, hybride Produkte, gemeinsame Ressourcenintegration) inkludiert.

Der dank Datentriangulation fundiert erarbeitete Losungsvorschlag konnte schon
im Rahmen der Entrepreneurship Spring School 2020 zur Geschiftsmodellkonzep-
tion erstmalig eingesetzt werden.

Erste Reflektionen fiihren zu der Erkenntnis, dass das DC eine leicht verstindliche
Visualisierungsstiitze bietet und die Diskussion von digitalspezifischen Geschéfts-
modellkomponenten und Rahmenbedingungen anregt, welche durch das klassische
BMC nicht erfasst wiirden.

Kritisch hinterfragend muss dennoch festgehalten werden, dass die gewonnenen
Ergebnisse durch den begrenzten Stichprobenumfang, die immense Komplexitit des
Geschiftsmodellkonzepts selbst und seiner Umgebungen begrenzt sind. Das vorge-
schlagene DC bleibt eine unvollstindige Abstraktion, welche nur Teilaspekte die-
ser immer komplexer werdenden wirtschaftlichen Realitédt erfassen kann. Dennoch
fungiert es als Orientierungshilfe und kann wertvolle Unterstiitzung bei der digi-
talspezifischen Konzeption von GM bieten, wovon Studierende und Entrepreneure
profitieren.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Das hier eingefiihrte DC dient als leitfadengetriebene, strukturierende Visualisie-
rungsgrundlage zur Gestaltung digitaler Geschéftsmodelle. Es beriicksichtigt in sei-
nem Aufbau und der Dimensionierung die aus der sich digital-wandelnden hoch-
dynamischen Umwelt erwachsenen Einflussfaktoren auf GM. Damit leistet der em-
pirisch gestiitzte Forschungsbeitrag eine praxisrelevante Losung fiir das Problem
der fehlenden Passung des BMC im Digitalisierungskontext. Der Losungsvorschlag
beriicksichtigt die verschwimmende Ressourcenintegration zwischen Anbieter und
Nachfrager genauso wie die Notwendigkeit der stindigen Anpassung des GMs an
die sich dandernden Rahmenbedingungen von Markt, Gesellschaft, Technologien und
Regularien.

Der Beitrag bietet Raum fiir weitere Forschung, im Zuge dessen das DC in
verschiedenen Kontexten empirisch evaluiert und ggf. um weitere Bausteine und
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Leitfragen erweitert werden sollte. Eine sich anschlieBende Diskussion, nachdem
weitere Erfahrungen mit der neuen Visualisierungsgrundlage in der Praxis gesam-
melt worden sind, wire daher duflerst wiinschenswert.
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