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1 Management-Zusammenfassung

1.1 Zielsetzung und Methodik

Das ist der Endbericht der Studie Giber Methoden zur Geschaftsmodell-Entwicklung fir AAL-
Losungen durch Einbeziehung der Endanwenderinnen. Die Studie wurde von der Salzburg
Research Forschungsgesellschaft mbH im Auftrag des im Auftrag des 0Osterreichischen
Bundesministeriums fir Verkehr, Innovation und Technologie (BMVIT) sowie der
Osterreichischen Forschungsférderungsgesellschaft (FFG) im Zeitraum Oktober 2014 —
November 2015 durchgefihrt.

Zielsetzung

Oft entwickeln AAL-Projekte zwar ambitionierte Konzepte fiir neue Losungen (z.B. innovative
Dienstleistungen und Technologien), scheitern aber letztlich daran, wahrend der Projekt-
phase die notwendigen Voraussetzungen fir deren Markteinfihrung (nach Projektende) zu
schaffen. Ziel dieser Studie war, einen Uberblick Uber verschiedene Methoden zur
Entwicklung von Geschaftsmodellen fiir AAL-L6sungen, insbesondere durch Einbeziehung der
relevanten Stakeholder zu schaffen. Der Uberblick ist als praxis-orientierte Hilfestellung und
Handreichung fiir aktuelle und zukiinftige AAL-Projekte gedacht. Auf diese Weise soll die
Studie einen Beitrag zur letztlich erfolgreichen Markteinflihrung von neuen AAL Losungen
leisten (siehe Abschnitt 2.1).

Methodik

Die Studie wurde in zwei Phasen durchgefiihrt. In Phase | erfolgte eine Bestandsaufnahme,
welche Einbeziehungsmethoden zur Geschaftsmodellentwicklung es gibt, und wie diese
heute bereits verwendet werden. Dazu wurden eine Online-Befragung unter AAL-Projekten
sowie Fallstudien ausgewahlter Projekte durchgefiihrt. In Phase Il wurden die viel-
versprechendsten Methoden ausgewahlt, bewertet und beschrieben. Die Studie begann im
Oktober 2015 und wurde im November 2015 abgeschlossen (siehe Abschnitte 2.2 und 2.3 fir
Details).

Abbildung 1-1: Methodische Vorgehensweise

Bestandsaufnahme / Analyse, Dokumentation
Informationssammlung und Verbreitung der Ergebnisse
Einbeziehungsmethoden und ihre Beschreibung und Bewertung von

aktuelle Nutzung in AAL-Projekten Methoden und Techniken

Auswahl und Systematisierung

Literaturaufarbeitung (AP2.1)
der Methoden (AP 4.1)

Online-Befragung (AP2.2)

Fallstudien (AP3)

mit Expertinnen

Methodenbeschreibungen und
-bewertungen (AP 4.2)

Wissenstransfer (AP 5)
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1.2

Einbeziehungsmethoden zur Geschiftsmodell-Entwicklung

Insgesamt werden im Rahmen dieser Studie Gber 30 Methoden bzw. Techniken, die direkt
oder indirekt die Entwicklung von Geschaftsmodellen unterstiitzen, identifiziert (siehe
Abschnitte 3.1 — 3.3). Etwa 20 davon werden in diesem Bericht genauer bewertet und
vorgestellt (siehe Abschnitte 3.4-3.7). Fir manche Methoden/Techniken sind ausfiihrlichere
Darstellungen und zusatzliche Hinweise auf Praxisbeispiele und Materialien im Online-
Methodenpool, der Web-Version dieses Berichts verflgbar:

http://methodenpool.salzburgresearch.at/.

Die Methoden und Techniken wurden nach ihrer Eignung fir unterschiedliche Phasen der
Geschaftsmodell-Entwicklung gruppiert, wie in der folgenden Ubersicht dargestellt (die Zahl

verweist auf das Kapitel mit der genaueren Beschreibung der jeweiligen Methode).

Methoden fiir die Initiierung eines Geschaftsmodells (siehe Abschnitt 3.3)

3.3.1

,Dumme Kuh”

Einstiegsiibung in einen praktischen Workshop, in dem GM-Ideen
entwickelt werden sollen und noch wenig Vorwissen und Erfahrung
unter den einbezogenen Stakeholdern vorhanden ist

3.3.2

GEMBA-Walk

Spezielle Technik der teilnehmenden Beobachtung: Analyse von
Kundenbedirfnissen durch tageweise aktive Beobachtung von
Kunden mit Protokollierung von Gefiihlen und Aktivitaten

333

Stakeholder-
Analyse

Etablierte Methodik zur systematischen Beschreibung der (z.B. fir
ein Projekt) relevanten Akteure, ihrer Beziehung zum Projekt, und
zur Ableitung von MaRBnahmen fiir ihre Einbindung und Gewinnung.

334

Story-Telling

Einstiegsmethode zur Vorbereitung einer Diskussion Uber eine
ungewohnte AAL-Losung bzw. ein GM. Erzahlmethode zur
Weitergabe von explizitem, aber vor allem implizitem Wissen,
haufig in Form von Metaphern.

Methoden fiir die Ideenfindung und —bewertung (siehe Abschnitt 3.4)

3.4.1 Zufallstechnik / Kreativitatstechnik zur Ideenfindung, die auf dem Prinzip des
Analogietechnik Bildens von Analogien basiert und so einen Perspektivenwechsel
bzw. ungewohnte Ideen hervorruft.
3.4.2 Scoring-Tabellen Das Scoring-Modell nach Schallmo (2013) unterstitzt bei der
fur GM-Ideen Priorisierung von GM-Ideen (Muster an gewichteten
Bewertungskriterien).
3.4.3 GM ldeen- Technik nach Schallmo (2013) zur einheitlichen Skizzierung
Steckbriefe verschiedener Geschaftsmodelle (anhand der wichtigsten Kriterien).
3.4.4 Crowdsourcing Gezielte Sammlung von Ideen auf einer eigens dazu eingerichteten
von ldeen Online-Plattform. Die User kénnen Ublicherweise Ideen eingeben
und Ideen anderer User bewerten.
3.4.5 Kollektives Besondere Form des Brainstormings, bei der die gegenseitige
Notizbuch Anregung nicht die gleichzeitige Anwesenheit der Teilnehmer/-
innen erfordert.
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Methoden fiir die Entwicklung einer GM-Vision (siehe Abschnitt 3.5)

351

Delphi-Befragung

Mehrstufiges Befragungsverfahren, bei dem die Teilnehmerlnnen
der Befragung die Méglichkeit haben, ihre eigene Meinung in
nachfolgenden Runden der Befragung im Lichte der Einschadtzungen
der anderen Teilnehmerlnnen zu revidieren

3.5.2

Empathiekarte

Erstellung eines Kundenprofils ((Modell-)Kunde nach den Prinzipien
»was er hort, sieht, sagt und denkt” (entwickelt von der Fa. Xplane;
weiterentwickelt von Osterwalder & Pigneur).

3.5.3

Egozentrierte
Netzwerkanalyse

Erhebung und Analyse der sozialen Umwelt bzw. der Beziehungen
im sozialen Netzwerk aus der Sicht der einzelnen Akteure bzw.
Person (=Ego).

3.54

Fokusgruppen

Moderierte Gruppendiskussion, in der Schlisselkunden bzw.
potentielle Interessenten/Zielkunden einer AAL-Losung sich zu
bestimmten Themen austauschen und ihre Wahrnehmungen,
Meinungen und Ideen teilen kénnen

3.55

PESTLE-Technik

Bekannte Technik zur Strukturierung der Analyse von
Umfeldentwicklungen: ,PEST(LE)“ steht fiir ,political, economic,
social, technical, legal and environmental”.

3.5.6

Risikoanalyse

Oberbegriff flir mehrere Verfahren zur Bewertung von Risiken (z.B.
im Rahmen des Projektmanagements). In der Regel werden
verschiedene Risiken zunachst gelistet und dann (a) hinsichtlich
ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und (b) der Schwere ihrer
Auswirkung im Falle des Eintritts bewertet.

3.5.7

SWOT-Analyse

Bekanntes Verfahren zur Ermittlung von Starken und Schwachen
sowie Chancen und Risiken einer Organisation bzw. eines Produkts.

3.5.8

Szenario-Technik

Methode der strategischen Planung unter Berlicksichtigung
verschiedener moglicher Entwicklungen (,,Szenarien”). Es werden
nach dem ,Wenn-Dann” Prinzip alternative Entwicklungspfade in
Form von Szenarien beschrieben

3.5.9

Analyse von
Online-
Communities

Inhaltsanalytisches Verfahren zur Analyse von Kundenbeddirfnissen
und Trends auf der Basis von Nutzerforen / sozialen Netzwerken im
Internet.

3.5.10

Walt-Disney-
Methode

Rollenspieltechnik, die hilft, festgefahrene Denkstrukturen zu l6sen
und AAL- Geschéaftsmodelle aus verschiedene Blickwinkel zu
bewerten: aus der Sicht des Traumers/ Realist /Kritikers

Weitere Ansatze:

Fragebogen-Erhebung, GEMBA-Walk (siehe 3.3.2), Einrichtung eines
Kundenbeirats, Durchfiihrung eines ,,Pitch Day“ mit AAL-Kunden,
AAL-Technologie-Screening, AAL-Technologie-Landkarte

Methoden fiir die Entwicklung eines Geschaftsmodell-Prototyps (siche Abschnitt 3.6)

3.6.1 Business Model Strukturierungs- und Vorgehensmethode, um neue Geschéftsideen
Canvas und -modelle zu generieren oder bestehende Geschaftsmodelle zu
dokumentieren und weiterzuentwickeln.
3.6.2 St. Galler BM- Umfassende, von der Universitat St. Gallen entwickelte,
Navigator Vorgehensweise zur Entwicklung bzw. Innovation von GM unter
Einbeziehung der relevanten Akteure.
3.6.3 Kosten-Nutzen- Uberbegriff fiir verschiedene Verfahren zum Vergleich der Kosten

Analyse

und des Nutzens, die mit der Entwicklung eines Angebots
einhergehen

Weitere Ansatze:

Assisted eServices, Value Proposition Canvas (Eigenstdandige Technik
in der Vorgehensmethode des Business Model Canvas — 3.6.1)
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Methoden fiir die (Test-)Implementierung des Geschaftsmodells (siehe Abschnitt 3.7)

3.7.1 Business Simulation von fiktiven Reak-tionen auf ein neu konzipiertes GM
Wargaming vonseiten der Wettbewerber und Veranderungen der Kunden-
winsche Gber einen Zeitraum von mehreren Jahren.

Weitere Ansatze: | Markttest des Geschafts-modells mit ,,Friendly User Communities”,
Service Blue Print (nach Shostack)

1.3 Praxis-Fallbeispiele und Online-Befragung

Fallbeispiele

Die Studie illustriert anhand von acht konkreten Fallbeispielen, wie manche der zuvor
genannten Einbeziehungsmethoden in der Praxis (im Kontext von AAL-Projekten) zum Einsatz
kommen. Die Auswahl der Fallstudien erfolgte u.a. auf Basis der Ergebnisse der Online-
Befragung sowie durch Einbeziehung des Expertlnnen-Beirats. Die folgenden Fallbeispiele
werden in Abschnitt 4 vorgestellt:

Abschnitt Titel

4.1 Der Einsatz des ,,Business Model Canvas” zur Entwicklung eines
Geschaftsmodells im EU-AAL-Projekt ,,Confidence”
4.2 Das EU-AAL Projekt ,Go-myLife”: Einbeziehungsmethoden bei der

Konzeptionierung einer mobilen sozialen Plattform

4.3 Assisted eService Deployment — ein Multi-Stakeholder-orientierter Ansatz zur
Entwicklung von Geschaftsmodellen fiir AAL-L6sungen am Beispiel des EU-
Projekts INDEPENDENT

4.4 Einbeziehung von Endanwenderlnnen und Nutzung der FMEA Methodik bei
der Entwicklung des ,,EmporiaSmart” Mobiltelefons

4.5 Einbeziehung professioneller Endanwender im EU Projekt ,Reha@Home"”

4.6 Einbeziehung externer Stakeholder durch einen Online-ldeenwettbewerb im

EU Projekt ,,2PCS - Personal Protection and Caring System*

4.7 Innovative Methoden zur Zusammenarbeit mit Endanwenderlnnen im EU-
AAL Projekt ,vAssist - Voice Controlled Assistive Care and Communication
Services for the Home“

4.8 Rapid Prototyping als Methode zur Entwicklung eines neuartigen Rollators im
Projekt ,iWalkActive”
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Online-Befragung

Im Vorfeld der Fallbeispiele wurde eine Online-Befragung unter Projektleiterinnen von AAL-
Projekten durchgefiihrt, um eine erste Einschatzung und Bestandsaufnahme von
Einbeziehungsmethoden zu erhalten, die konkret in der Praxis verwendet wurden (siehe
Abschnitt 5). Erkenntnisse aus dieser Befragung, an der 26 Projekte teilnahmen, sind u.a.:

Zielgruppe: Erwartungsgemall zdhlen vor allem Seniorlnnen und hochbetagte bzw.
pflegebedirftige Menschen zu den wichtigsten Endanwenderinnen in AAL Projekten.

Wer tragt die Kosten: In der Hilfte der Falle miissen die Endanwenderinnen die
Kosten fiir die geplante AAL-Losung entweder zur Génze selbst (3) oder zumindest
teilweise selbst (10) tragen. in 9 Fallen war das Geschaftsmodell noch in Ausarbeitung.

Die Bezahlmodelle im Detail sind sehr unterschiedlich.

Verwendung von Einbeziehungsmethoden: Fast alle Projekte verwendeten spezielle
Methoden zur Einbeziehung der Endanwenderinnen, vor allem im Kontext der
Produktentwicklung. Besonders gern genutzt werden Fokusgruppen (auch Lead User
Workshops), informelle Gesprdache mit der Zielgruppe, aber auch das gemeinsame
Entwickeln von Prototypen.

Methoden zur GM-Entwicklung: Etwa die Halfte der Projekte verwendete bereits
konkrete Methoden zur Entwicklung eines Geschaftsmodells. Besonders haufig kamen
die zurzeit beliebten Methode des Business Model Canvas (10) sowie die Nutzung von
Vorlagen zur Businessplanentwicklung (11) zur Anwendung.

1.4 Handlungsempfehlungen

In Abschnitt 6 ziehen wir Schlussfolgerungen aus der Arbeit an der Studie in Form einiger
Handlungsempfehlungen fiir die AAL Community und die Politik. Diese sollten als Handlungs-
felder verstanden werden, mit denen sich unserer Einschatzung nach die Akteure
auseinandersetzen sollten. Bei der Ausgestaltung konkreter MaRnahmen zu den einzelnen
Feldern besteht Spielraum und Flexibilitat.

Handlungsempfehlungen fiir die AAL Community

Die AAL-Community sollte die (bereits bestehende) Bereitschaft zur systematischen
Befassung mit Geschaftsmodellen starken und hier Kompetenz aufbauen.

Es besteht bereits ein grofles Interesse und eine dynamische Entwicklung innerhalb
der AAL Community in Bezug die Befassung mit Geschaftsmodellen. Dieses positive
Momentum sollte genutzt und weiter geférdert werden; es ist eine Chance fir die
gesamte Branche, ihre Losungen effektiver im Markt zu platzieren.

Das bestehende Know-how in der Nutzung von Einbeziehungsmethoden (bei der
Entwicklung von AAL-L6sungen) sollte auch zur Entwicklung von Geschiftsmodellen
genutzt werden.

Die AAL-Community kann beim Kompetenzaufbau auf bestehendes Know-how
setzen: viele Techniken zur Einbeziehung von Stakeholdern kommen bereits in der
Konzeption und Entwicklung der AAL-Dienste zum Einsatz. Es gilt Wege zu finden, wie
dieses Methodenwissen auch zur Entwicklung von Geschaftsmodellen genutzt
werden kann.
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3. Die Entwicklung eines Geschdftsmodells sollte als Prozess aufgesetzt sein, der
parallel zur technischen Entwicklung des Dienstes verlauft.

Die Entwicklung eines Geschaftsmodells ist ein Prozess, der in verschiedenen Phasen
verlauft (siehe z.B. Phasenmodell in dieser Studie, Abschnitt 3). Das sollte auch in der
Projektplanung von AAL-Projekten seinen Ausdruck finden. Die GM-Entwicklung sollte
dort als eigener Prozess abgebildet sein, der zeitlich mit der technischen Konzeption
und Entwicklung abgestimmt ist, und sich im Normalfall damit Uber einen langeren
Zeitraum hinzieht.

4, In Projekten sollte friihzeitig ein Koordinator fiir die Entwicklung des Geschafts-
modells festgelegt werden, der idealerweise auch iiber Methodenwissen verfiigt.

In Projekten, so eine Markteinflihrung der Losung geplant ist, sollte dem Thema GM-
Entwicklung auch in der Projektplanung entsprechende Aufmerksamkeit geschenkt
werden (beispielsweise durch Definition eines entsprechenden Arbeitspakets mit
einem/einer AP-Leiterln, der/die den Entwicklungsprozess koordiniert und die
Einbeziehung aller relevanten Stakeholder sicher stellt.

5. In allen Projekten sollte als einer der ersten Schritte eine griindliche Stakeholder-
Analyse durchgefiihrt werden.

Wir empfehlen allen Projekten, moglichst friihzeitig eine griindliche Stakeholder-
Analyse durchzufiihren (siehe auch Abschnitt 3.3.3). Dies ist der Grundstein fur die
spatere Nutzung von Einbeziehungsmethoden im Projekt, vor allem fir die
Entwicklung des Geschaftsmodells.

Handlungsempfehlungen fiir die Politik

1. Bei den Zielsetzungen und Fordermechanismen fiir AAL-Projekte sollte starker
zwischen explorativen Projekten und Unterstiitzungen bei der Markteinfiihrung
differenziert werden.

Fordergeber und Projektkonsortien sollten eine Zieldiskussion zu Forderprogrammen
fihren und evt. iber eine Ausdifferenzierung nachdenken. Es gilt, das aus der
Innovationstheorie bekannte ,Valley of Death” bei AAL-Innovationen (Konzepte
koénnen nicht zur Marktreife entwickelt werden), zu Gberbricken.

2. Der Kompetenzaufbau zum Thema Geschaftsmodell-Entwicklung innerhalb der AAL
Community sollte gefordert werden.

Die von dieser Studie erstellte Methodensammlung ist ein erster Behelf zur Befassung
mit Geschaftsmodellen; erlernt werden muss das Anwenden aber in der Praxis. Es
bietet sich an, konkrete Angebote fiir die AAL Community zum Erlernen der diversen
Techniken und Methoden, also zum praktischen Kompetenzaufbau, zu schaffen.

3. Die systematische Entwicklung von Geschaftsmodellen, unter Einbeziehung der
relevanten Stakeholder, sollte in Ausschreibungen explizit eingefordert werden.

Im Sinne von ,Fordern und Fordern” sollten Konsortien (komplementar zu
Empfehlung 2) dazu angehalten werden, sich bereits bei der Ausarbeitung von
Projektvorschldgen Uberlegungen zur Entwicklung des Geschaftsmodells zu machen.
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2.1

Hintergrund, Zielsetzung und Methodik

Problemstellung und Zielsetzung der Studie

Das ist der Endbericht einer Studie Gber Methoden zur Geschaftsmodell-Entwicklung flr AAL-
Losungen durch Einbeziehung der Endanwenderinnen. Die Studie wurde von der Salzburg
Research Forschungsgesellschaft mbH im Auftrag des im Auftrag des Osterreichischen
Bundesministeriums fir Verkehr, Innovation und Technologie (BMVIT) sowie der
Osterreichischen Forschungsférderungsgesellschaft (FFG) im Zeitraum Oktober 2014 —
November 2015 durchgefiihrt.

Problemstellung

Oft entwickeln AAL-Projekte zwar ambitionierte Konzepte fiir neue Losungen (z.B. innovative
Dienstleistungen und Technologien), scheitern aber letztlich daran, wéahrend der
Projektphase die notwendigen Voraussetzungen fir deren Markteinfihrung (nach
Projektende) zu schaffen. Die Konzepte bleiben ,in der Schublade” — es gelingt nicht, ein
tragfdhiges Geschaftsmodell fiir die Einfihrung der neuen Losung in den Markt zu
entwickeln. Laut einer friheren Online-Umfrage unter 62 Vertreterlnnen der AAL Community
(Drobics, 2013) sind die wichtigsten Probleme bei der Produktiiberfiihrung in den Markt die
mangelnde Finanzierung sowie (allgemeine) Probleme bei der Markteinfiihrung.

Bei ndherer Betrachtung zeigt sich, dass der Fokus von zahlreichen AAL-Projekten sehr stark
auf der (technischen) Entwicklung und Pilotierung potenzieller Losungen liegt, wahrend der
Entwicklung von Geschéfts- und Betreibermodellen weniger Aufmerksamkeit geschenkt wird.
Damit wird der Auftrag der Férdergeber nur teilweise erfillt: der technische Fortschritt in der
Entwicklung von AAL Lésungen ist zwar ein wichtiges Teilziel, es nutzt aber letztlich nur
wenig, neue (theoretisch nutzbare) Dienste zu konzipieren, wenn diese kaum Aussicht auf
eine konkrete Nutzung in der Praxis haben.

Es gilt als weithin anerkannt, dass die aktive und rechtzeitige Einbeziehung aller fir den
Betrieb relevanten Anspruchsgruppen (,Stakeholder”) ein wesentliches Erfolgskriterium fir
die Akzeptanz und den Markterfolg von AAL-Losungen darstellt. Das gilt nicht nur flir den
technischen Teil der Entwicklung (z.B. hinreichende Beriicksichtigung der Nutzer-
anforderungen, Usability Aspekte), sondern in gleichem Malie auch fiir die Entwicklung des
Geschaftsmodells. Hier fehlt es in der AAL Community allerdings an Methodenwissen.
Wahrend es u.a. dank der Usability-Forschung bereits etablierte Methoden fiir die Einbe-
ziehung der Endanwenderinnen in der technischen Entwicklungsphase gibt und deren
Nutzung heute in der Regel eine Selbstverstdndlichkeit ist, fehlt vielfach Grundlagenwissen
Uber die Entwicklung von Geschaftsmodellen. Hier soll diese Studie ansetzen.

Zielsetzung

Das wesentliche Ziel der Studie besteht darin, in Hinblick auf die oben dargestellt Problem-
stellung einen Uberblick tber verschiedene Methoden zur Entwicklung von Geschafts-
modellen fiir AAL-L6sungen, insbesondere durch Einbeziehung der relevanten Stakeholder zu
schaffen. Diese Methoden sollten hinsichtlich ihrer Tauglichkeit fiir verschiedene Zwecke
bewertet, systematisch beschrieben und in allgemein verstandlicher Form fir die AAL
Community aufbereitet werden.

Der Uberblick ist somit als praxis-orientierte Hilfestellung und Handreichung fiir aktuelle
und zukiinftige AAL-Projekte gedacht. Er soll methodische Anregungen und Empfehlungen
geben, wie durch die richtige Einbindung und Vernetzung aller wichtigen Akteure (,Stake-
holder”) die Entwicklung eines tragfiahigen Geschafts- und Betreibermodells begiinstigt
werden kann und damit letztlich die erfolgreiche Markteinflihrung des neuen Dienstes oder
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2.2

Produkts ermdoglicht wird. Auf diese Weise soll die Studie einen Beitrag dazu leisten, dass die
entwickelten AAL-L6sungen moglichst innerhalb von 1-3 Jahren nach dem jeweiligen
Projektende am Markt verfligbar sind.

Methodische Vorgehensweise

Uberblick

Die Durchfliihrung der Studie lasst sich grob in zwei Phasen gliedern: (i) eine Bestands-
aufnahme, welche Einbeziehungsmethoden zur Geschaftsmodellentwicklung es gibt, und wie
diese heute bereits verwendet werden; und (ii) eine Analyse- und Dokumentationsphase, in
der die am besten geeigneten Methoden ausgewahlt und schlielich so dokumentiert und
aufbereitet wurden, dass zukiinftige AAL-Projekte davon moglichst gut profitieren konnen.
Abbildung 2-1 zeigt das Ablaufschema mit den wesentlichen Aktivitdten in diesen Phasen, die
in Form von Arbeitspaketen definiert wurden. Die Studie begann im Oktober 2015 und wurde
im November 2015 abgeschlossen.

Abbildung 2-1: Methodische Vorgehensweise zur Erstellung der Studie

Bestandsaufnahme / Analyse, Dokumentation
Informationssammlung und Verbreitung der Ergebnisse
Einbeziehungsmethoden und ihre ‘ Beschreibung und Bewertung von

aktuelle Nutzung in AAL-Projekten Methoden und Techniken

Auswahl und Systematisierung
der Methoden (AP 4.1)

Literaturaufarbeitung (AP2.1)

v.a. Fachliteratur zu Methoden der
Geschaftsmodellentwicklung,
Einbeziehungsmethoden (AAL / andere

Kontexte)
~

Online-Befragung (AP2.2)

mit Ei(pertlnnen

Methodenbeschreibungen und

-bewertungen (AP 4.2)

Erhebung zur Nutzung verschiedener
Einbeziehungsmethoden in AAL-Projekten Dokumentation von ca. 20 Einbeziehungs-
und den Erfahrungen damit methoden und Techniken zur
Unterstitzung der Entwicklung von

’ Geschaftsmodellen
Fallstudien (AP3) -

Wissenstransfer (AP 5

Methoden in konkreten Projekten

* Kooperation mit Expertinnen-Beirat

» Veroffentlichung Endbericht

* Gedruckte Broschiren

* Online-Toolbox auf:
http://methodenpool.salzburgresearch.at
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2.2.1 Bestandsaufnahme und Informationssammlung

Zunachst wurde eine Literatursammlung erstellt. Der Fokus dabei lag auf Fachliteratur zu
Methoden der Geschaftsmodellentwicklung und zu Geschaftsmodellinnovation, Kreativitats-
techniken zur Ideensammlung sowie speziellen Arbeiten liber Einbeziehungstechniken (auch
im AAL Kontext). Die daraus resultierende Literaturliste sowie ein kurze Besprechung der
wichtigsten Fachblicher (in Form einer annotierten Bibliographie) ist in Anhang 1 enthalten.
Die gesammelte Fachliteratur diente unmittelbar der Erstellung einer zundchst breiten
Sammlung von potenziell relevanten Einbeziehungsmethoden, aus denen schlielllich die fir
die Geschaftsmodellentwicklung relevantesten ausgewahlt und in AP 3 und 4 naher
betrachtet und beschrieben wurden.

Parallel zur Literaturaufarbeitung wurde eine Online-Befragung unter ca. 250 AAL-Projekten
durchgefiihrt (Rucklauf: 26 Fragebdgen). Die Methodik (und die Ergebnisse) der Befragung
sind in Abschnitt 5 genauer beschrieben.

Der nachste Schritt war die Durchfiihrung von acht Fallstudien von AAL-Projekten, in denen
bestimmte Einbeziehungsmethoden praktisch zur Anwendung kamen. Im Mittelpunkt der
Fallbeispiele stehen die Erfahrungen, die Akteure in den Projekten mit den jeweiligen
Instrumenten gemacht haben: Wie und wozu wurden sie verwendet? Was waren die Starken
und Schwachen der jeweiligen Methode? Welche Empfehlungen ergeben sich daraus fiir die
zuklinftige Verwendung dieser Methode? Die Auswahl der Fallstudien erfolgte v.a. auf Basis
der Ergebnisse der Online-Befragung sowie durch Einbeziehung des Expertinnen-Beirats (die
Mitglieder wurden um Empfehlungen ersucht). Die wesentlichen Ergebnisse (in Form einer
Kurzfassung der Fallstudienberichte) sind in Abschnitt 4 dargestellt.

2.2.2 Analyse, Dokumentation und Verbreitung der Ergebnisse

Auswahl und Beschreibung der Methoden und Techniken

Der erste Schritt der zweiten Studienphase bestand darin, auf Basis der empirischen
Erhebungen (Literatur, Befragung, Fallstudien) die am besten geeigneten Methoden und
Techniken', die der AAL-Community zur Anwendung empfohlen werden sollten, aus-
zuwahlen, und ein Raster fiir die Systematisierung der verschiedenen Ansatze zu entwickeln.
Es wurden zunéchst ca. 25 Methoden/Techniken identifiziert und ndher in Betracht gezogen.
Diese stellten wir im Rahmen eines Validierungs-Workshops im April 2015 einer Gruppe von
AAL Expertinnen vor, darunter auch die Mitglieder des Beirats zu dieser Studie (siehe Anhang
A2.2 — Teilnehmerinnen).

Auf Basis der erhaltenen Rickmeldungen sowie weiterer Recherchen wurden letztlich ca. 20
Methoden/Techniken ausgewdhlt, die in der Folge genauer analysiert (bewertet) und
dokumentiert wurden. Als Leitprinzip fiir die Systematisierung der Ansatze entschied sich das
Studienteam, diese den verschiedenen Phasen einer Geschaftsmodellentwicklung
zuzuordnen. Manche Techniken eignen sich besser fiir eine frilhe Phase (z.B. die
Ideenfindung), andere eher fir die Entwicklung oder Implementierung des Modells. Das
Phasenmodell sowie weitere Uberlegungen in Hinblick auf die Bewertung und Einordnung
der verschiedenen Ansitze werden in Abschnitt 3.1 dargestellt; eine Ubersicht der
ausgewahlten Methoden/Techniken, den einzelnen Phasen zugeordnet, ist in Abschnitt 3.2
verfligbar.

zur Unterscheidung der Begriffe ,Methode” und , Technik” siehe Abschnitt 3.1
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Beschreibung und Bewertung der Methoden bzw. Techniken

SchlieBBlich wurde fir jede der Methoden bzw. Techniken eine Bewertung vorgenommen
hinsichtlich ihres Anwendungsprofils, um den Nutzern damit eine rasche Orientierung zu
ermoglichen und die Auswahl geeigneter Anséatze zu erleichtern. Die Methoden/Techniken
wurden nach folgenden Kriterien eingeschatzt:

e Allgemeine Eignung zur Geschaftsmodell-Entwicklung und fir spezielle GM-
Komponenten

e  Eignung fiir bestimmte Phasen der Geschaftsmodell-Entwicklung

e  Geeignete Projektphasen fiir die Anwendung (in AAL-Projekten)

e  Relevante Stakeholder, die einbezogen werden sollten

e  Bendtigtes Erfahrungswissen zur Durchfiihrung

e  Zeitlicher Aufwand zur Vorbereitung und Durchfihrung
Dann wurde die Vorgehensweise bei den einzelnen Methoden/Techniken beschrieben und
mit Hinweisen auf weiterflihrende Materialien oder (falls vorhanden) Praxisbeispiele aus
dem AAL-Bereich versehen. Diese Dokumentationen bilden den Hauptteil dieses

Studienberichts (siehe Abschnitt 3.3 — 3.7). Sie sind auch online in der Website zu dieser
Studie verfugbar auf http://methodenpool.salzburgresearch.at.

Wissenstransfer

2.3

Bereits wahrend der Erstellung der Studie wurde Bedacht auf die Vernetzung mit der AAL-
Community sowie auf den spateren Transfer und die leichte Zuganglichkeit der Ergebnisse
genommen. Zur inhaltlichen Begleitung und Validierung der Studie, sowie zur Unterstiitzung
bei der Verbreitung der Ergebnisse, wurde ein Expertenbeirat eingerichtet (siehe Anhang
A2.1). Zur Validierung der Zwischenergebnisse wurde ein Experten-Workshop am 15. April
2015 in Salzburg mit 18 Teilnehmerlnnen durchgefiihrt (sieche Anhang 2-2).

Zur Unterstitzung des Wissenstransfers wurden die Ergebnisse zusatzlich zur Darstellung in
diesem Endbericht auch in Form einer gedruckten Broschiire sowie einer eigens fir das
Projekt entwickelten Website (,Online-Toolbox”) aufbereitet, die Uber die Laufzeit der
Studie hinaus aufrechterhalten und weiterentwickelt werden soll.

Abgrenzungen und Definitionen wesentlicher Arbeitsbegriffe

Fir die Durchfiihrung der Studie waren einige Abgrenzungen und Definitionen von zentralen
Arbeitsbegriffen erforderlich.

AAL und AAL-Losungen

Wir verstehen unter , Active & Assisted Living” (AAL)? »,Konzepte, Produkte, Dienstleistungen,
Technologien, Hilfsmittel, und technische Mittel”, die auf IKT aufbauen (vgl. Gébl, 2013, S.
13), und das Ziel haben, die personliche Lebensqualitdit von Menschen, die einen regel-
maRigen Unterstlitzungs- und Pflegebedarf haben, zu erhéhen. Die Zielgruppe sind in erster
Linie Menschen mit korperlichen, geistigen oder psychischen Beeintrachtigungen, meist
bedingt durch hohes Alter. AAL im weiteren Sinn schlieBt aber auch Anwendungen fir
Menschen mit ein, die durch den Einsatz der ,AAL“-L6sungen ihre Lebensqualitdt erhohen,
ohne auf diese angewiesen zu sein (dies sind v.a. Anwendungen, die oft unter der Rubrik
,Smart Home” zusammengefasst werden, z.B. Anwendungen wie ein automatischer Stand-

friher auch: ,Ambient Assisted Living“. Inzwischen wird das Akronym eher mit dem Begriff ,Active
& Assisted Living” beschrieben, siehe z.B. AAL Austria (http://www.aal.at/ueberAALAustria)
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by-Modus der Wohnung beim Verlassen der Wohnung und das AbschlieRen der
Wohnungstir), vgl. BMBF/VDE, Innovationspartnerschaft AAL (2009). AAL-L6sungen
verbinden somit neue Technologien und soziale Umfelder.

Wir verwendeten in der Studie v.a. den Begriff ,, AAL-L6sungen”. Darunter fallen sowohl
spezifische Produkte (z.B. Notrufsysteme) als auch Dienstleistungen und technische
Konzepte. AAL-L6sungen flir Menschen mit Beeintrachtigungen beinhalten v.a. die folgenden
bereits verfligbaren Produkte und Anwendungen (vgl. Borrmann, 2012):

e Sensoren zur Sturzerkennung, Brandmelder
e Notrufsysteme

e Kommunikationssysteme fiir soziale Kontakte
e Bewegungshilfen

e Gesundheitsdatenmonitoring

,End-AnwenderInnen“ und , Stakeholder*

Zentrale Schliisselbegriffe fiir diese Studie waren die ,,End-Anwenderinnen” und die weiteren
Anspruchsgruppen (,,Stakeholder”) der AAL-L6sungen, die in die Entwicklung des jeweiligen
Geschaftsmodells einzubeziehen sind. In unserem Verstandnis sind End-Anwenderlnnen eine
Untergruppe der Stakeholder (ndmlich jene, die mit dem Betrieb der Losung praktisch zu tun
haben).

Unter Stakeholdern verstehen wir alle Akteure, die ein berechtigtes Interesse an einem
Projekt zur Entwicklung einer AAL-L6sung und/oder dem spateren Betrieb dieser Ldsung
haben und somit flr das Projekt relevant sind ("Anspruchsgruppen"). Dazu gehoren:

e Akteure, die einen direkten Einfluss auf das Projekt haben.
e Akteure, die selbst von den Projektergebnissen betroffen sind.

Im AAL-Bereich wird haufig zwischen priméaren, sekunddren und tertidren Stakeholdern
unterschieden.

e Primdre Stakeholder sind die unmittelbaren Anwenderinnen, die von den AAL-
Losungen profitieren sollen und diese in der Regel selbst nutzen (diejenigen, fiir die die
Dienste entwickelt wurden)

e Sekundare Stakeholder sind Akteure, die indirekt mit der Nutzung von AAL-L6sungen
vor Ort (gemeinsam mit den direkt Betroffenen) oder auch entfernt konfrontiert sind,
v.a. professionelle Dienstleister in der Pflegearbeit sowie betreuende Angehdrige oder
Nachbarn.

o  Tertidre Stakeholder sind offentliche und private Organisationen des Gesundheits-
sektors, die indirekt von AAL-LOsungen profitieren, wenn diese die Effizienz oder
Effektivitait von steigern und Kosten sparen (z.B. Pflegeinstitutionen, Sozial-
versicherungen, andere Versicherungsdienstleister; aber auch Service-Provider, die zur
technischen Entwicklung bzw. zum Betrieb einer AAL-Losung benotigt werden, z.B.
Softwareunternehmen und Telekommunikationsdienstleister)

Auf Projektebene ist eine weitere Unterscheidung moglich zwischen internen Stakeholdern
(die unmittelbar am Projekt beteiligt sind) sowie externen Stakeholdern, die zwar nicht
direkt beteiligt sind, aber Einfluss auf das Projekt haben oder vom Projekt betroffen sind.
Gelegentlich wird hier noch zwischen direkten und indirekten Stakeholdern entschieden, je
nachdem, ob der Einfluss bzw. die Betroffenheit unmittelbar oder indirekt gegeben ist.

Auch kann zwischen institutionellen und individuellen Stakeholdern unterschieden werden.

Wahrend sich die Usability-Forschung vor allem auf die Einbeziehung der End-
Anwenderinnen in der Konzeptions- und Entwicklungsphase der Dienste konzentriert,
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kénnen flr die Entwicklung nachhaltiger Geschaftsmodelle aber auch die sekundaren und
tertidren Stakeholder vor, wahrend und nach dem F&E Projekt ebenso relevant sein. Eine ex-
ante Priorisierung und Fokussierung auf bestimmter Stakeholder-Gruppen ist daher fiir den
Zweck der Geschaftsmodellentwicklung nicht sinnvoll. Es kommt immer darauf an, welche
Akteure fir den Betrieb der AAL Losung notwendig sind — diese sollten dann freilich
eingebunden werden, um die Akzeptanz sicher zu stellen.

Geschiftsmodelle (fiir AAL-Lésungen)

Ill

Der Begriff ,,Geschaftsmodell” wird je nach Kontext unterschiedlich verwendet. In der Regel
bezeichnet er die logische Funktionsweise eines Unternehmens bzw. einer Organisation; man
kénnte auch sagen, die lUbergreifende Strategie der Wertschépfung. Es gibt dazu eine Reihe
von Modellen in der Literatur (z.B. Gassmann, 2013; Wirtz, 2013; Osterwalder/Pigneur,
2011), die sich zum einen in der Strukturierung der Komponenten (Strukturmodell) und zum
anderen in der vorgeschlagenen Vorgehensweise zur Entwicklung von Geschaftsmodellen
(Prozessmodell) unterscheiden.

Wichtige Komponenten eines Geschaftsmodells sind jedenfalls der allgemeine Unter-
nehmenszweck, das Nutzenversprechen der hergestellten Produkte bzw. Dienstleistungen,
die Zielgruppen bzw. Kundensegmente, das Erldsmodell, die Wertschépfungsarchitektur (was
sind die Schllsselaktivitaten, welche werden selbst durchgefiihrt, was wird ausgelagert) und
die grundlegenden Prozesse zur Erbringung der Leistung (v.a. die Vertriebsstrategie).

In Abschnitt 6.1 (,Kurzbeschreibungen ausgewahlter Methodenhandbiicher zur Geschafts-
modellentwicklung®) stellen wir einige derzeit besonders populdre Handreichungen naher
vor, die auch wichtige Quellen und Ideengeber zur Ableitung von Einbeziehungsmethoden
waren.

Speziell fir den AAL-Bereich sei auch auf die benefit-Studie der WPU (2013) (ber
,Geschaftsmodellentwicklung fiir den AAL-Markt” verwiesen, die drei Grundtypen von
Geschaftsmodellen flir AAL-L6sungen beschreibt und analysiert:

e Modell 1: der Dienst wird finanziert durch die Kombination einer Startférderung durch
die 6ffentliche Hand und einer monatlichen Pauschale durch den Nutzer;

e  Modell 2: der Dienst wird zu 100% durch den Nutzer selbst finanziert, ist technisch-
inhaltlich aber gleich wie der Dienst in Modell 1;

e Modell 3: der Schwerpunkt des Dienstes liegt auf der Gesundheitsférderung und dem
Komfort; auch hier erfolgt die Finanzierung durch den Nutzer selbst.

Welches Geschaftsmodell fiir eine AAL-L6sung konkret angedacht und entwickelt wird, war
fir die Durchflihrung dieser Studie allerdings kein wichtiges Strukturierungskriterium. Es
zeigte sich, dass die Wahl der geeigneten Methode zur Einbeziehung der relevanten Akteure
in die Entwicklung des Modells kaum davon abhadngt. Anders gesagt, die meisten Methoden
der Einbeziehung eignen sich fiir praktisch jedes Geschaftsmodell, das es zu entwickeln gilt,
nicht nur im Bereich der AAL-L6sungen. Die Methoden sind weitgehend generisch in dieser
Hinsicht.
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3.1

Einbeziehungsmethoden

Einfithrung: Uberlegungen zum Aufbau der Sammlung

In diesem Abschnitt stellen wir verschiedene Methoden vor, mit denen in AAL-Projekte die
relevanten Stakeholder gemeinsam an der Entwicklung eines Geschaftsmodells arbeiten
kénnen. Die Beschreibung der Vorgehensweise ist notwendigerweise auf eine Darstellung
der wesentlichen Schritte beschrankt, die als Einfihrung in die jeweilige Methodik/Technik
zu verstehen ist: worum geht es, und wie geht man dabei vor? Es war im Rahmen dieser
Studie nicht moglich, fur jede einzelne Methodik/Technik eigene Vorlagen zu entwickeln und
jeden einzelnen Schritt noch genauer zu beschreiben und etwa mit Beispielen zu unterlegen.
Fir eine genauere Anleitung und konkrete Beispiele und Behelfe verweisen wir daher auf
weiterfiihrende Literatur bzw. Materialiensammlungen, die sich speziell mit der jeweiligen
Methodik/Technik befasst.

Fir manche Methoden / Techniken sind ausfiihrlichere Darstellungen und zusatzliche
Hinweise auf Praxisbeispiele und Materialien in der Online-Version dieses Abschnitts
verfligbar — einem ,,Methodenpool“, der extra fir diese Studie eingerichtet wurde:

http://methodenpool.salzburgresearch.at/

Wir mochten diese Online-Methodensammlung auch nach Ende der Studie pflegen und
erweitern und laden die Nutzerinnen-Community ein, weitere Methoden fiir die Aufnahme
in die Sammlung vorzuschlagen. Hinweise und Vorschlage zum Methodenpool kénnen tber
die Website eingebracht werden oder per E-Mail an ein Mitglied des Studienteams.

Direkte und indirekte Formen der Einbeziehung

Bei der Art der Einbeziehung unterscheiden wir zwischen aktiven und passiven Formen.
Unter aktiven bzw. direkten Formen der Einbeziehung verstehen wir solche, wo die Akteure
direkt und personlich an der Entwicklung des Geschaftsmodells mitwirken, etwa in dem sie
zu bestimmten Aspekten konsultiert werden oder an gemeinsamen Workshops teilnehmen.
Ein Beispiel ware der Business Model Canvas, wo die Stakeholder zusammenkommen, um
gemeinsam verschiedene Optionen fir die diversen Komponenten eines Geschaftsmodells
entwickeln und diskutieren, um sich schlieBlich auf ein fir alle tragbares Geschaftsmodell zu
einigen.

Unter passiven bzw. indirekten Formen der Einbeziehung verstehen wir Ansatze, wo zwar
versucht wird, die individuellen Interessen und Anforderungen der relevanten Akteure zu
bewerten und adaquat zu bericksichtigen, ohne aber diese personlich in die Entwicklung
einzubeziehen. Ein passives Instrument ist beispielsweise die Stakeholder-Analyse, die
inzwischen (in unterschiedlichem Detailgrad) in fast jedem Projekt durchgefiihrt wird und
eine wichtige Vorstufe fir viele weiterfilhrende Techniken und Methoden darstellt. Hier
werden zunidchst die relevanten Akteure identifiziert, um dann ihre spezifischen
Anforderungen an das Projekt (z.B. die Entwicklung einer neuen AAL-L6sung) zu analysieren.
Die Akteure sind in dieser Phase zwar noch nicht aktiv (in Person) eingebunden, sind aber
konzeptionell bereits bericksichtigt.

Technik vs. Methode

Wir haben im Laufe der Studie nach Sammlung der verschiedenen Ansdtze eine Unter-
scheidung zwischen Technik und Methode eingefiihrt, da sich die Ansdtze in ihrem
Komplexitdtsgrad doch deutlich unterscheiden. Unter ,Methode” verstehen wir eine
umfassende, prozessorientierte Vorgehensweise zur Entwicklung von Geschaftsmodellen
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durch systematische Einbindung der relevanten Anspruchsgruppen. Sie zieht sich typischer-
weise Uber mehrere Projektphasen bzw. Entwicklungsstufen hin und bildet den Prozess der
Geschaftsmodellentwicklung komplett oder zumindest Uber mehrere Phasen ab. Eine
Methode kann mehrere Techniken beinhalten. Unter , Technik” verstehen wir ein spezielles
Verfahren fiir die Einbeziehung von Anspruchsgruppen, das eher punktuell (in einer
bestimmten Projektphase) zur Anwendung kommt, und einem speziellen Analysezweck in
einer bestimmten Phase der Geschaftsmodellentwicklung dient.

Gliederung anhand eines Phasenmodells

Wir haben die verschiedenen Methoden zur Einbeziehung schlieBlich anhand eines Phasen-
modells (beruhend auf Schallmo, 2013 — siehe Abbildung 3-1) fiir die Entwicklung von
Geschaftsmodellen abgebildet. Manche Einbeziehungs-Methoden sollten in der Regel eher in
einer frihen Phase erfolgen (z.B. die Stakeholder-Analyse als Ausgangspunkt), wahrend
andere Methoden sich fiir spatere Phasen anbieten. Die Zuweisung zu einzelnen Phasen in
den folgenden Abschnitten sollte jedoch nicht dogmatisch gesehen werden. Viele Methoden
kénnen in Abhangigkeit vom jeweiligen Projektkontext freilich auch in einer anderen Phase
zum Einsatz kommen. Wann der geeignete Zeitpunkt zur Verwendung einer Methode ist,
miussen die Projektverantwortlichen von Fall zu Fall entscheiden. Dies ldsst sich nicht auf ein
festes Schema reduzieren.

Abbildung 3-1: Phasen der Geschdftsmodell-Entwicklung mit den jeweiligen Aufgaben

e |&€en- ' = o —v_
o < Visions- Prototyp- Implemen- Erweite-
initlerung Hinduns/ Entwicklun Entwicklun tierun, run
-bewertung 6 6 8 8
Grundlegende Integration Analyse Pla.m.ungder Laufende
Uberlegun verschiedener bestahiender Realisiarume des Anpassungen/
Vorbereitende Srioenng GM (Industrie, Modells (z.B. fur pe -
moglicher Ideen/Modelle, . - . Ergédnzungen
und 2 S Literatur), die Markt-ein- :
. Geschafts- Konkretisierung A .. auf Basisder
sondierende - S Entscheidung fuhrung),und
modelle, ("Eckpfeiler"), N Erfahrungen
MaRnahmen J fir ein Modell Umsetzung;
erste grobe Beginn der (Planungund
Beschreibun Validierun uirie samimlungyvon Umsetzung)
e g Ausarbeitung Erfahrungen g

Quelle: beruht auf Modell von Schallmo, 2013 (Grafik erstellt von Salzburg Research, 2015)

Anwendungsprofile

Fir jede der Methoden bzw. Techniken wurde ein sogenanntes Anwendungsprofil erstellt,
das eine rasche Orientierung und die Auswahl geeigneter Methoden/Techniken erleichtern
soll. Die Methoden wurden in Hinblick auf die folgenden Kriterien eingeschatzt:

e  Eignung zur Geschaftsmodell-Entwicklung: Ist die Methode unmittelbar zur GM-
Entwicklung geeignet oder leistet sie eher indirekte Unterstiitzung? Zur Entwicklung
welcher Komponenten eines GM ist sie besonders geeignet?

e Phase der Geschiftsmodell-Entwicklung: Fir welche Phasen der GM-Entwicklung
(anhand des oben gezeigten Modells) ist die Methode/Technik besonders hilfreich?

e  Geeignete Projektphase: In welcher Phase eines AAL-Projekts sollte die jeweilige
Methode am besten zum Einsatz kommen? Ahnlich wie in diesem Phasenmodell lassen
sich die Methoden/Techniken auch hinsichtlich ihrer Eignung fiir verschiedene Phasen
eines typischen AAL-Projekts verorten, falls sie in diesem Kontext verwendet werden.
Wir haben die Methoden dabei folgenden Phasen zugeordnet: die Projektinitiierungs-
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phase; die Projektumsetzungsphase (Design der Losung, Umsetzung, Vorbereitung der
Markteinfiihrung) und eine Nachprojektphase.

e Relevante Stakeholder: Welche Stakeholder sollten bei der Anwendung dieser
Methode/Technik einbezogen werden (direkte Stakeholder, indirekte Stakeholder,
interne Stakeholder)?

o  Benotigtes Erfahrungswissen: Wie viel an Erfahrungswissen erfordert der Einsatz der
jeweiligen Methode/Technik? Kann das Projektteam diese Technik mit etwas
Vorbereitung selbst einsetzen, oder ist die Beiziehung eines Spezialisten als Moderator
zu empfehlen?

e  Zeitlicher Aufwand: Wieviel hoch ist der zeitliche Aufwand fiir die praktische
Anwendung der Methode/Technik?

Komplexititsgrade - ist externe Hilfe notwendig?

Bei der Anwendung der jeweiligen Methode bzw. Technik wird in der Regel ein Akteur aus
dem Projektteam die Koordination tibernehmen (und muss sich deshalb im Vorfeld damit
auseinandersetzen, wie die Methodik funktioniert). Bei komplexeren Methoden / Techniken
mag es empfehlenswert oder sogar notwendig sein, einen externen Spezialisten heran-
zuziehen, der mit der jeweiligen Technik vertraut ist und als Moderator bei der Verwendung
der Technik fungiert. Wir geben in den Beschreibungen eine Einschatzung der Komplexitat ab
und eine Empfehlung, ob ein externer Experte beigezogen werden sollte.
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3.2

Die Methoden und Techniken im Uberblick

3.2.1 Methoden fiir die Initiierung eines Geschaftsmodells (Phase 1)

Zweck

Empfohlene Methoden
oder Techniken

Einbindung
Stakeholder/
AALProjektphase

Angestrebte Ergebnisse

Sondierung und
Strukturierung der
relevanten
Akteure

1.1 Stakeholder-Analyse

Etablierte Methodik zur systema-
tischen Beschreibung der (z.B. fir
eine Projekt) relevanten Akteure,
ihre  Beziehung zum  Projekt
(welchen Einfluss haben Sie auf das
Projekt, in wie fern hat das Projekt
Auswirkungen fur den Stakeholder),
und zur Ableitung von MalRnahmen
fiir ihre Einbindung und Gewinnung.
Insbesondere der letzte Aspekt
(MaRnahmen) wird bei SH-Analysen
oft vernachlassigt. Eine griindliche
SH-Analyse ist besonders bei
Netzwerk-innovationen (bei AAL-
Losungen eher die Regel) essentiell.

(siehe Abschnitt 3.3.3)

nach Moglichkeit
bereits (zumindest
grob) in der Vor-
Projektphase (z.B.
Antragstellung);

sonst in einer
moglichst frilhen
Projektphase;

speziell zur
Stakeholder-Analyse:
regelmaRige
Uberpriifung in
verschiedenen
Projektphasen, ob die
urspriinglichen

Fachwissen Uber
GM und
Kommunikation
herstellen

1.2 Einstiegsiibung ,,Dumme Kuh“
(nach Osterwalder&Pigneur)

Einstiegsmethode in einen prak-
tischen Workshop, in dem GM-
Ideen entwickelt werden sollen und
noch  wenig  Vorwissen und
Erfahrung unter den einbezogenen
Stakeholdern vorhanden ist.

(siehe Abschnitt 3.3.1)

Annahmen noch giiltig
sind, ggf.
Aktualisierung und
Definition neuer
MaRnahmen.

1.3 Storytelling

Einstiegsmethode zur Vorbereitung
einer  Diskussion Uber eine
ungewohnte AAL-LOsung bzw. ein
GM. Erzédhlmethode zur Weitergabe
von explizitem, aber vor allem
implizitem Wissen, haufig in Form
von Metaphern. Die Zuhorer (die
das Wissen aufnehmen sollen)
werden in erzdhlte Geschichten ein-
gebunden. Widerstande werden
beschrieben und Teilnehmer an
,2Ungewohntes bildhaft gewéhnt”.

(siehe Abschnitt 3.3.4)

Ubersicht relevanter
Akteure und ihrer
Bedeutung fiir das
Projekt

Darstellung des Bedarfs
an MaRnahmen zu ihrer
Einbindung

Vergemeinschaftung der
Funktion, Vorgehen und
Kommunikation bei GM-
Entwicklung
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3.2.2 Methoden fiir die Ideenfindung und -bewertung (Phase 2)

Zweck

Empfohlene Methoden/Techniken

Stakeholder / AAL-
Projektphase

Angestrebte
Ergebnisse

Techniken zur
Sammlung
von
GM-Ideen

2.1 Zufallstechnik (Mr. X-Methode)

Schnelle, einfach zu nutzende Methode fir die
kreative ldeenfindung. Kann z.B. in Workshops
verwendet werden. Beruht auf dem Prinzip des
Perspektivwechsels: es wird die Frage aufgeworfen,
was Mr. X. in einer bestimmten Situation machen
wiirde (z.B. um das Problem zu losen). Hilft bei der
GM-Entwicklung, um Aspekte aus verschiedenen
(Stakeholder-) Perspektiven zu betrachten.

(siehe Abschnitt 3.4.1)

2.2 GM-Analogietechnik

Kreativitatstechnik zur Ideenfindung, die auf dem
Prinzip des Bildens von Analogien basiert und so einen
Perspektivenwechsel  bzw. ungewohnte Ideen
hervorruft; es werden Elemente der Aufgabenstellung
auf andere Bereiche Ubertragen (wo stellt sich die
Aufgabe noch?), um evt. vorhandene Losungen aus
den (analogen) Bereichen auf die neue
Aufgabenstellung zurtickzufiihren.

(siehe Abschnitt 3.4.1)

2.3 Kollektives Notizbuch (schriftliches
Brainstorming)

Besondere Form des Brainstormings, bei der die
gegenseitige Anregung nicht die gleichzeitige
Anwesenheit der Teilnehmer/-innen erfordert. Die
Uiber einen Zeitraum von typischerweise 2-4 Wochen
gesammelten Vorschlage werden haufig dann bei
einem Meeting diskutiert. Heute meist durch Nutzung
von web-basierten Tools zur Online-Zusammenarbeit.

(siehe Abschnitt 3.4.5)

2.4 Crowdsourcing (Online Ideen-Wettbewerbe)

Gezielte Sammlung von Ideen auf einer eigens dazu
eingerichteten Online-Plattform. Die User konnen
Uiblicherweise Ideen eingeben und Ideen anderer User
bewerten und kommentieren. Erfordert Zugang zur
»,Crowd” (d.h. der dispersen Zielgruppe), die in die
Ideensammlung eingebunden werden soll.

(siehe Abschnitt 3.4.5)

Techniken zur
(groben)
Beschreibung
von GM

2.5 Geschiftsmodell-Steckbrief

Technik nach Schallmo (2013) zur einheitlichen
Skizzierung verschiedener Geschaftsmodelle (anhand
der wichtigsten Kriterien).

(siehe Abschnitt 3.4.2)

In der frihen
Projektphase,
sobald die
wesentlichen
Merkmale der
neuen AAL-L6sung
zumindest grob
feststehen

Einzubeziehen sind
zumindest alle
Schllsselpartner
fur die Entwicklung
des Dienstes

Nach Moglichkeit
auch , externe”
Perspektiven
einbinden: z.B.
Unternehmen, die
bereits erfolgreich
AAL-L8sungen
entwickelt haben,
tertidre
Stakeholder mit
explizitem Interesse
an AAL

Einbezug von
Experten (auch zur
Durchfiihrung der
Methoden)

Ideen-sammlung:
eine Liste von
moglichen
Geschafts-
modellen

erste, grobe
Beschreibung und
Bewertung
einzelner GM

Grundlage fir die
Diskussion unter
den Stakeholdern
und die Ableitung
von
Handlungsfeldern
vor der
Entscheidung fur
ein konkretes GM

Techniken zur
Bewertung
von GM-Ideen

2.6 Geschaftsmodell-ldeen-Scoring-Tabelle

Das Scoring-Modell nach Schallmo (2013) unterstiitzt
bei der Priorisierung von GM-ldeen (Muster an
gewichteten Bewertungskriterien).

(siehe Abschnitt 3.4.3)
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3.2.3 Methoden fiir die Entwicklung einer Geschiftsmodell-Vision (Phase 3)

Zweck Empfohlene Methoden/Techniken Stakeholder / AAL- Angestrebte
Projektphase Ergebnisse
3.1 Fragebogen-Erhebung In der ersten e Empirisch fun-
Genaue Konventionelle Technik zur Ermittlung und Projekthalfte oder zur dierte Information
Analyse der Bewertung von Kundenbediirfnissen durch Projektmitte; falls das tber die Kunden-
Kunden- Befragung von Vertretern der Zielgruppe; GM Einfluss auf bedurfnisse

bedirfnisse

spezielle Form: Lead-User-Befragung

3.2 GEMBA-Walk

Eine spezielle Technik der teilnehmenden
Beobachtung: Analyse von Kundenbediirf-
nissen durch tageweise aktive Beob-
achtung von Kunden mit Protokollierung
von Gefuhlen und Aktivititen (der
»,Schmerz des Kunden®)

(siehe Abschnitt 3.3.2)

3.3 Egozentrierte Netzwerk-Analyse

Erhebung und Analyse der sozialen
Umwelt bzw. der Beziehungen im sozialen
Netzwerk aus der Sicht der einzelnen
Akteure bzw. Person (=Ego). Mittels ,Netz-
werkkarten” werden die relevanten
Personen (=Referenzpersonen; Alteri), die
Beziehungen zwischen diesen Personen
(Ego-Alter-Relationen) sowie die Eigen-
schaften und Qualitdt der Beziehungen
(Alter-Attribute) im personlichen Umfeld
einer Person erhoben, visualisiert und
ggfs. Verglichen.

(siehe Abschnitt 3.5.3)

3.4 Einrichtung eines Kundenbeirats

Vertiefung der Sicht auf Kundenbediirf-
nisse durch regelmafigen Austausch mit
Gruppe von Menschen, die ein ,,moglichst
reprasentatives Abbild“ von Kunden bzw.
relevanten AAL-Stakeholdern aufweisen.

technische Aspekte
des Dienstes hat, vor
der Realisierung der
betreffenden
Features

Viele der genannten
Techniken eigenen
sich gut flr den
aktiven Einbezug von
primaren und
sekundaren AAL-
Stakeholdern

,Passive” Einbe-
ziehung der spateren
Endanwender (z.B.
durch Beriick-
sichtigung ihrer
Perspektive)

Einbezug von
(externen) Experten
zur Validierung
eigener Annahmen
sowie, bei Bedarf, zur
Anwendung spezieller
Methoden
(Methodenberater)

e Konkretisierung
von GM-Ideen
durch Verkniip-
fung mit kon-
kreten Kunden-
bedirfnissen und
erwarteten
Technologie-
trends

e Zukunftsorientier
ung durch
Berucksichtigung
von gesell-
schaftlichen
Makro- und
Mikrotrends

e Verdichtung der
GM-Ideen zu
konkreten GM-
Visionen als Basis
fiir die Ent-
wicklung von
Prototypen
(nachste Stufe)

e Erste Hinweise auf
mogliche Risiken
bzw. Barrieren fur
die Entwicklung
eines tragfdhigen
GM

Genaue
Analyse der
Kunden-
bedirfnisse

Trend-
Analyse

3.5 Durchfiihrung eines ,,Pitch Day” mit AAL-Kunden
Vorstellung von GM-Ideen und Zukunftserwartungen beziglich der AAL-Branche von
Mitarbeitern eines Unternehmens bzw. Teilnehmer eines AAL-Projektes mit AAL-Kunden.
Abgleich von interner und externer Sichtweise auf Kundenbedirfnisse.

3.6 AAL-Technologie-Screening

Systematisches Beobachtung und Bewertung von Technologieentwicklungen, z.B. auf Basis
von ,Roadmaps”, die wichtige technische Entwicklungen mit ihrem unterschiedlichen
Zeithorizont darstellen. Wird ofters mit Delphi-Befragungen verkniipft (Experten werden
ersucht, den Pfad technischer Entwicklungen einzuschéatzen).

3.7 AAL-Technologie-Landkarte

Einordnung der analysierten Technologien (siehe 2.5.,3.7.) nach Technologielebenszyklus bzw.
Technologietypen: Zukunfts-, Schrittmacher-, Schliissel- und Basistechnologie (siehe Bezug zu

PESTEL) (nach Schallmo 2013)
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3.8 Delphi-Befragung

Ein mehrstufiges Befragungsverfahren, bei dem die Teilnehmerinnen der Befragung die
Moglichkeit haben, ihre eigene Meinung in nachfolgenden Runden der Befragung im Lichte
der Einschdtzungen der anderen Teilnehmerlnnen zu revidieren. Wird primar als
Expertenbefragung fiir Zwecke der Trendforschung genutzt. (siehe Abschnitt 3.5.1)

Trend-
Analyse

3.9 Szenario-Technik

Methode der strategischen Planung unter Bericksichtigung verschiedener moglicher
Entwicklungen (,Szenarien“). Es werden nach dem ,Wenn-Dann“ Prinzip alternative
Entwicklungspfade in Form von Szenarien beschrieben und in der Regel Handlungs-
empfehlungen je nach Eintreffen eines der Szenarien abgeleitet. (siehe Abschnitt 3.5.8)

3.10 Online-Community-Analyse

Inhaltsanalytisches Verfahren zur Analyse von Kundenbediirfnissen und Trends auf der Basis
von Nutzerforen / sozialen Netzwerken im Internet. Gehort zu den Crowdsourcing-Methoden
— allerdings werden hier die Nutzer nicht aktiv eingeladen, sich zu einem bestimmten Thema
zu auBern / Vorschldge zu machen, sondern es werden bereits vorhandene Beitrage
systematisch ausgewertet. (siehe Abschnitt 3.5.9)

3.11 PEST(LE)-Technik

Bekannte Technik zur Strukturierung der Analyse von Umfeldentwicklungen: ,,PEST(LE)“ steht
fir ,political, economic, social, technical, legal and environmental“. Es gilt, wichtige zu
erwartende Entwicklungen in diesen Feldern zu skizzieren und ihre mogliche Auswirkung auf
die Tatigkeit der Organisation zu bewerten. Im AAL-Bereich kann damit z.B. analysiert werden,
ob ein Geschaftsmodell durch bestimmte Entwicklungen in einem dieser Umfelder in Gefahr
geraten konnte. (siehe Abschnitt 3.5.5)

3.12 Walt-Disney-Methode

Rollenspieltechnik, die hilft, festgefahrene Denkstrukturen zu l6sen und AAL- Geschafts-
modelle aus verschiedene Blickwinkel zu bewerten: aus der Sicht des Traumers/ Realist
/Kritikers. (siehe Abschnitt 3.5.10)

3.13 SWOT-Analyse (siehe Abschnitt 3.5.7)

3.14 Risikoanalyse

Oberbegriff flir mehrere Verfahren zur Bewertung von Risiken (z.B. im Rahmen des Projekt-
managements). In der Regel werden verschiedene Risiken zunachst gelistet und dann (a)
hinsichtlich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und (b) der Schwere ihrer Auswirkung im Falle des
Eintritts bewertet. Auf dieser Basis wird entschieden, wie mit den diversen Risiken
umgegangen werden soll (strategische Optionen sind: Vermeidung / Reduzierung / Delegation
/ Akzeptanz). (siehe Abschnitt 3.5.6)
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3.2.4 Methoden fiir Entwicklung eines Geschiftsmodell-Prototyps (Phase 4)

Zweck Empfohlene Stakeholder / beste Angestrebte Ergebnisse
Methoden/Techniken AAL-Projektphase

Ubergreifende 4.1 Business Model Canvas Mit der Entwicklung Wertschépfungskette(n)
Methoden (zur | Eine Strukturierungs-Methode des des Prototypen fur den Betrieb der
Entwicklung strategischen Managements, um sollte méoglichst frith geplanten AAL-Losung
aller bestehende Geschifts-modelle zu begonnen werden, und Festlegung der
Komponenten | dokumentieren, weiterzuent- sobald die eigenen Positionierung
eines GM wickeln oder um neue Geschéfts- wesentlichen Konkrete und

ideen und -modelle zu generieren.
Komponenten-basiertes  Modell
bestehend aus neun Bausteinen,
die dann unter Einbeziehung der
Stakeholder (und unter Verwen-
dung von Visualisierungstechniken
— deshalb auch ,Leinwand®)
gemeinsam erarbeitet werden.

(siehe Abschnitt 3.6.1)

4.2 St. Galler Business Modell
Innovation Navigator

Eine umfassende, von der Univer-
sitat St. Gallen entwickelte, Vor-
gehensweise zur Entwicklung bzw.
Innovation von GM unter Einbe-
ziehung der relevanten Akteure.

Gliederung in drei Phasen:
Initiation, Ideation, Integration.
Verschiedene Behelfe (z.B. GM-
Karten, Worksheets) werden
bereitgestellt.

(siehe Abschnitt 3.6.2)

4.3 Assisted eServices
Umfassender Ansatz einer
stakeholder-orientierten Ent-

wicklung von AAL-L6sungen, die
von der empirica GmbH (Bonn)
entwickelt wurde. Es kommen
mehrere Techniken zum Einsatz;
von zentraler Bedeutung sind die
Stakeholder-Analyse zu Beginn,
die Kosten-Nutzen-Analyse sowie
Workshops und Interviews. Die
Besonderheit ist, dass die Kosten
und Nutzen nicht nur aggregiert,
sondern aus der Perspektive
einzelner Stakeholder ermittelt
werden. So kdnnen Kostentreiber
und Interessenkonflikte friihzeitig
erkannt werden.

Spezifikationen der
AAL-L6sung und die
Art und Weise ihres
Betriebs feststehen

Wichtig: genligend
Zeit fir die
Entwicklung (v.a. fir
die Einbeziehung
der relevanten
Akteure bei der
Entwicklung)
einplanen

In dieser Phase
sollten moglichst
alle Akteure
(primar, sekundar,
tertiar)
eingebunden sein,
v.a. jene Akteure,
die maligeblichen
Einfluss auf
Entwicklung und
Betrieb haben

Einbezug von
Experten (auch zur
Durchfiihrung der
Methoden)

strukturierte
Beschreibung aller
Komponenten des
erfolgversprechenden
GM Prototyps:
Kundensegmente,
Vertriebskanale,
Leistungen/Nutzen,
erforderliche Ressourcen
und Fahigkeiten,
Prozesse;

Kritische Erfolgsfaktoren
(Risikoanalyse)
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4.4 Kosten-Nutzen-Analyse

Uberbegriff fiir verschiedene Verfahren zum Vergleich der Kosten und des Nutzens, die mit
der Entwicklung eines Angebots einhergehen. Wird vor allem fiir Leistungen des 6ffentlichen
Sektors verwendet, um die Investition von 6ffentlichen Mitteln zu rechtfertigen. Kann aber
auch fir die Entwicklung einer AAL-L6sung verwendet werden. Bei der klassischen Kosten-
Nutzen-Analyse erfolgt der Vergleich in (abgezinsten) Geldeinheiten.

(siehe Abschnitt 3.6.3)

Techniken  zur
Entwicklung und
Bewertung
spezifischer
Komponenten
eines GM

4.5 Kunden-Empathiekarte

(entwickelt von Fa. Xplane; weiterentwickelt von Osterwalder&Pigneur) Erstellung eines
Kundenprofils ((Modell-)Kunde nach den Prinzipien ,,was er hort, sieht, sagt und denkt”.

(siehe Abschnitt 3.5.2)

4.6 Value Proposition Canvas

Das ist eine Technik, die als Weiterentwicklung von 4.5. zu verstehen ist (Wertversprechen-
Leinwand). Ziel dieses Werkzeugs ist es, sich die Zielgruppe und deren Probleme, Aufgaben
und Bedirfnisse systematisch anzusehen und daraus sinnvolle Produkte und Dienst-
leistungen abzuleiten. Bei GM-Entwicklung: 'Was muss ich potenziellen Partnern,
Mitarbeitern, usw. an "Wertversprechen" anbieten, um fir sie interessant zu werden?'

4.7 Stakeholder-Analyse (siehe 1.1 bzw. Abschnitt 3.3.3)

4.8 Egozentrierte Netzwerkanalyse (siehe 3.3 bzw. Abschnitt 3.5.3)

4.9 SWOT-Analyse

Bekanntes Verfahren zur Ermittlung von Starken und Schwachen sowie Chancen und Risiken
einer Organisation bzw. eines Produkts. Die Chancen und Risiken ergeben sich durch einen
Abgleich der Starken und Schwachen mit Trends im Umfeld der Organisation. Daraus
werden strategische Handlungsempfehlungen abgeleitet. Eine SWOT-Analyse kann auch fir
AAL-Losungen bzw. deren Geschaftsmodell durchgefiihrt werden. Die SWOT-Analyse wird
zwar beinahe inflationadr verwendet, aber haufig nur in rudimentarer verkirzter Form.

(siehe Abschnitt 3.5.7)

4.10 Storytelling (siehe 1.3 bzw. Abschnitt 3.5.6)
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3.2.5 Methoden fiir die (Test-)Implementierung des Geschiftsmodells (Phase 5)

Zweck

Empfohlene
Methoden/Techniken

Stakeholder / beste
AAL-Projektphase

Angestrebte
Ergebnisse

Genaue Ausarbeitung,
Vorbereitung und letztlich
Implementierung des
Geschaftsmodells

5.1 Markttest des Geschafts-
modells mit ,Friendly User
Communities”

Bevor ein neues GM auf den
Markt lanciert wird, kann es von
einer kleinen Gruppe von Kunden
prototypisch getestet werden.
Dadurch wird der Entwicklungs-
aufwand geringer gehalten und
das Risiko eines Imageschadens
durch nicht zufriedenstellende
Ergebnisse verringert.

5.2 Business
(Simulation)

Wargaming

Simulation von fiktiven Reak-
tionen auf ein neu konzipiertes
GM vonseiten der Wettbewerber
und Veranderungen der Kunden-
wiinsche (ber einen Zeitraum
von mehreren Jahren.

5.3 Service Blue Print (nach
Shostack)

Analyse- und Planungstechnik zur
Visualisierung  einer  Dienst-
leistungsinnovation  (chronolo-
gischer Ablauf von DL-Prozessen;
Trennung in  Anbieter- und
Kundenprozesse  und  Sicht-
barmachung der Schnittstellen).

5.4 Lean
(nach Riess)

Start-Up Methode

Der Lean-Startup-Ansatz be-
schreibt wie eine Unterneh-
mensgrindung oder ein neues
Produkt mit moglichst wenig
Kapitaleinsatz auf den Markt
gebracht werden kann. Der
Fokus liegt auf einer Kombination
von schnellem Einholen von
Kunden-Feedback, kurzen Itera-

tionen zum Produkt, dem
Uberpriifen des GM und
Learning-by-doing durch das

rasche ,An den Markt bringen”.

Aktiver Einbezug
von primadren,
sekunddren AAL-
Stakeholdern zum
Teil gut moglich
(v.a. Feldtest)
Passive
Einbeziehung der
Endanwender, z.B.
bei der

Simulation
Einbezug von
Experten (auch zur
Durchfihrung der
Methoden)

e Exakte Definition
des
Geschaftsmodells,
mit dem der
betreffende AAL-
Dienst in den
Markt eingefuihrt
werden soll

e Konkreter
Realisierungsplan
far die
Implementierung
des GM mit
Projekten und
Malnahmen

e Operativer Plan
flr die
Markteinfiihrung
des Dienstes

e Getestete
Implementierung
des GM
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3.2.6 Methoden fiir die Erweiterung eines Geschiftsmodells (Phase 6)

Zweck

Empfohlene Methoden/Techniken

Stakeholder / beste
AAL-Projektphase

Angestrebte
Ergebnisse

Evaluierung des
Geschaftsmodells
in der Praxis,
Optimierung /
Anpassung nach
Bedarf

[alle oben beschriebenen Methoden
und Techniken kommen in dieser Phase
in Frage, je nach Situation, z.B. wo der
konkrete Optimierungsbedarf besteht]

e Typischer Weise in
der Nach-Projekt-
phase (wenn die
AAL-L6sung bereits
im Markt ist)

e Einbeziehung von
Stakeholdern je
nach Anpassungs-
bedarf

e Markterfolg der
AAL-L6sung durch
optimiertes
Geschaftsmodell
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3.3 Methoden/Techniken fiir die Geschiftsmodell-Initiierung

In dieser Phase werden vorbereitende und sondierende mogliche MaRnahmen zur Geschaftsmodell-
Entwicklung im Detail beschrieben.

3.3.1 Einstiegsiibung in die Geschiftsmodell-Entwicklung: ,Dumme Kuh“

Kurzbeschreibung

Diese Technik dient als Einstiegsibung in einen praktischen Workshop, in dem
Geschaftsmodell-ldeen entwickelt werden sollen. Sie ist besonders geeignet fiir eine
Teilnehmergruppe, in der noch wenig Vorwissen und Erfahrung zum Thema
»,Geschaftsmodell” vorhanden ist. Es wird auf spielerische Art nétiges Fachwissen zu den vier
Hauptkomponenten eines Geschaftsmodells sowie Prozesswissen fir Findung und
Bewertung von Geschaftsmodell-ldeen vermittelt. Ein gemeinsames Verstandnis zum Thema
,Geschaftsmodell” wird praktisch und spielerisch erlernt.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswabhlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- eignet sich fiir alle Phasen, je nach
Projekts? Verwendungszweck

In welcher Phase der v.a. in der Initiierungsphase (1)

Geschaftsmodell-Entwicklung?

Welche Stakeholder sollen beteiligt | zunéchst v.a. Mitglieder des AAL-Projektkonsortiums,
werden? je nach Bedarf und Kontext aber auch direkte oder
indirekte Stakeholder von aulRerhalb des Projekts

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein ( 1 J
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens ( 1 J
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) ( 1 J
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse ( 1 J
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells ( 1 J
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung o
Zeitlicher Aufwand fir die Vorbereitung @)
Zeitlicher Aufwand fir die Durchfiihrung o

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel, ® @ ®= hoch
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Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Eine spielerische Ubung, um die Teilnehmerlnnen damit vertraut zu machen, was ein
,Geschaftsmodell” Gberhaupt ist. Sie ist besonders dann zu empfehlen, wenn etliche
Mitglieder des Projektkonsortiums bislang mit dem Thema Geschaftsmodell noch wenig oder
gar nicht befasst waren. Sie kann zum Beispiel als Einstiegsiibung in einem Workshop zur
Entwicklung des Geschaftsmodells flir eine AAL-Losung durchgefiihrt werden, z.B. bevor mit
dem Business Model Canvas gearbeitet wird. Die Teilnehmerlnnen lernen an einem fiktiven
Beispiel rasch, um was es geht, und kdénnen die Technik dann auf den konkreten Fall (die zu
entwickelnde AAL Losung) anwenden.

Nutzen und Einsatz

Diese Technik dient in der Regel als Einstiegsiibung in einen praktischen Workshop, in dem
Geschaftsmodell-ldeen entwickelt werden sollen. Sie ist besonders geeignet fiir eine
heterogene Teilnehmergruppe, in der noch wenig Vorwissen und Erfahrung zum Thema
Geschaftsmodell vorhanden ist. Diesen wird auf spielerische Art noétiges Fach- und
Prozesswissen zur Geschaftsmodell-Entwicklung vermittelt, eine gemeinsame ,Business
Modell Sprache” erlernt und eine kreative ldeenfindung dazu angestof3en.

Die Technik basiert auf einem spielerischen, assoziativen Lernansatz. Sie fiihrt die Teilnehmer
so an das Verstandnis fur die grundlegende Funktion, die wesentlichen Komponenten eines
Geschaftsmodells [= Erarbeitung des Kundennutzens (WAS), der Zielgruppe(n) (WER), der
Prozesse (WIE) und des Ertragsmodells (WERT)] sowie die Anforderungen an den ersten
Schritt des Geschaftsmodell-Entwicklungsprozesses heran (ldeengenerierung und —bewert-
ung). Basierend auf der konkreten Ubung mit einem fiir jeden Teilnehmer leicht
verstandlichen Produkt aus dem Alltag, erschlieft sich dann die Phase der Generierung von
Geschaftsmodell-ldeen fiir die eigentliche, oft erst zukiinftig realisierbare AAL-L&sung
(Produkt und/oder Dienstleistung) an. Da die Ubung auch SpaR macht, ist sie sehr geeignet
als Aufwarm- oder Einstiegsiibung in einem Stakeholder-Workshop.

Vorgehensweise

Diese Technik sollte im Rahmen eines Workshop-Settings mit maximal 12 Teilnehmern aus
verschiedenen Unternehmens- bzw. Fachbereichen mit Interesse an der Geschdftsmodell-
Entwicklung durchgefiihrt werden (GruppengroRe maximal 12 Teilnehmer; ergeben 3-4
Kleingruppen). Dauer: insgesamt zirka 25-35 Minuten.

Einstieg:

Zu Beginn des Workshops werden durch die Moderation der Aufbau und die vier wichtigsten
Geschaftsmodell-Komponenten eines generischen AAL-Geschaftsmodells vorgestellt. Danach
ladt der Moderator ein, anhand von allgemein bekannten ,Produktionsfaktoren” in
Kleingruppen zu tben, wie Geschaftsmodelle prinzipiell entwickelt werden.

Kleingruppen-Bildung und Aufgabe an Teams:

Es werden gleichstarke Teams gebildet und der Moderator teilt Figuren und/oder Bilder einer
,Kuh“ aus. Die Teilnehmer werden aufgefordert, sich einige Merkmale einer Kuh und ihrem
Tierleben vorzustellen (z. B. Milch geben, Muh machen, Gras fressen etc.). Darauf aufbauend
sollen mindestens drei, moglichst ungewohnte Geschaftsmodell-ldeen entwickelt werden, in
denen eine Kuh als Kernressource vorkommt (es sind natiirlich auch andere Tiere mit
interessanten Kernressourcen moglich).
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Jede Geschaftsmodell-ldee soll nach dem gleichen System kurz skizziert werden und zwar
genau anhand der vier Geschaftsmodell-Aspekte (WAS, WER, WIE und WERT). Die lustigste
Geschaftsmodell-ldee pro Kleingruppe wird mittels Verwendung von vier verschieden-
farbigen grofRen Post-it-Haftzetteln dann der Gruppe vorgestellt.

Tipp: Pro Geschaftsmodell-Aspekt immer die gleiche Farbe des Zettels verwenden und alle
Beitrdge (Kurze Stichworte zur Beschreibung einer der Geschaftsmodellkomponenten
und/oder Zeichnung) immer in der gleichen Reihenfolge aufhdngen: 1.WAS = rote Zettel;
2.WER = blaue Zettel; 3.Wie = gelbe Zettel; 4. WERT = griine Zettel; Auf einer Wand werden
die Vorschlage nebeneinander gepinnt und kurz erldutert. Diese Visualisierung hilft die
einheitliche Struktur einer Geschaftsmodell-Beschreibung und auch die Vielfalt an
Moglichkeiten von Geschaftsmodell-ldeen fir die Teilnehmergruppe leicht ersichtlich zu
machen.

Abschluss : Uberleitung zur eigentlichen Geschiftsmodell-Entwicklung: Der Moderator kann
unter Bezug auf Vielfalt auf die Wichtigkeit einer systematischen Beschreibung von
Geschaftsmodellen bzw. die Notwendigkeit von Bewertungskriterien fiir Geschaftsmodelle
hinweisen. Es kann als Vorbereitung auf weitere Schritte bzw. Techniken hingewiesen
werden (Erarbeitung und Bewertung einheitlicher Geschaftsmodell-ldeen basierend auf den
vier Hauptkomponenten und anderen Anforderungen.

Materialien

Benotigt werden

e Spielfiguren (z. B. Playmobil, Stofftiere, Schleichtiere) oder Bilder verschiedener Kiihe
als Assoziationsmaterial

e Post-it-Zetteln oder Meeting Notes (Format: 200 mm x 149 mm; vier verschiedene
Farben)

e Stifte und Pinnwand

Praxisbeispiele

Beispiele von interessanten Geschaftsmodell-ldeen fiir ,Kiihe” (zitiert nach Horton, o. J. - b):
e ,Die Kuh wird an den Schlachthof verkauft. Es gibt einen einmaligen Verkaufserlos.
e Milch wird als Produkt verkauft. Der Kunde ist eine Bauernkooperative. Es muss eine
Magd eingestellt werden, um die Kuh zu melken. Es gibt tagliche Erlése aus dem

Verkauf der Milch. Kosten sind Lohn fir die Magd und Futter fir die Kuh.
Werteversprechen sind gesunde Erndahrung und Naturbelassenheit.

e Die Kuh wird an eine Streichelfarm fiir Stadtkinder vermietet. Es gibt monatliche
Mieterlose. Kosten gibt es keine.
e Es werden Reitstunden auf der Kuh gegeben. Kunden sind Grundschulen in der Region.

e Die Kuh wird als ,,Rasenméaher” vermietet. Kunden sind Hausbesitzer in derselben
Stadt. Wertversprechen ist ein gutes Geflihl durch 6kologische Korrektheit. Erlose
werden in ,,gemahten” Quadratmetern berechnet. Als weitere Ressource wird ein
Junge gebraucht, der die Kuh zum Einsatzort und wieder zurickfihrt.”
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Abbildung: Beispiel der Anwendung im
Rahmen des Studien-Workshops, April 2015

Quelle: Salzburg Research, 2015

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011). Business Model Generation. Kapitel-ldeenbildung:
Aufwarmibung: Dumme Kuh. S. 149.

Horton, G. (0. J. - b). Geschiftsmodellierung Gben mit dem ,Kuhspiel“. Blog der
Innovationsberatung - Zephram GbR. Online unter:
http://www.zephram.de/blog/geschaeftsmodellinnovation/geschaeftsmodellierung-ueben-
kuhspiel am 5.5.2015
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3.3.2 GEMBA-Walk fiir Geschaftsmodelle

Kurzbeschreibung

Die Methode des ,,GEMBA-Walk” (= japanischer Ausdruck fiir ,,der Platz, wo etwas tatsachlich
stattfindet”) stammt urspriinglich aus dem industriellen Qualitatsmanagement, kann aber als
qualitative Beobachtungsmethode ebenfalls fir die authentische Identifikation von
Kundenbediirfnissen, Kundenproblemen und fir die Gestaltung eines neuen Produktes,
Dienstleistung und/oder tragfahigem Geschaftsmodell herangezogen werden.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- in der Projektinitiierung und der Projektumsetzung
Projekts? (beim Design der Losung)

In welcher Phase der Die Technik kann in mehreren Phasen genutzt
Geschaftsmodell-Entwicklung? werden, v.a. wahrend der Initiierung (1) und der

Visions-Entwicklung (3), aber auch der
Implementierungsphase (5).

Welche Stakeholder sollen beteiligt | v.a. interne Stakeholder (das Konsortium), evt. auch
werden? indirekte Stakeholder

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein ( 1 J
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens o0
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) o0
speziell: zur Erarbeitung der Wertschépfungsprozesse o0
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells [ 1 )
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung [ 1 )
Zeitlicher Aufwand fiir die Vorbereitung o0
Zeitlicher Aufwand fur die Durchfiihrung ( 1 J

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Ein GEMBA-Walk kann bereits in einem AAL-Vorprojekt angewandt werden (Zweck: besseres
Verstandnis der Kundenprobleme durch mehr Authentizitdt im Feld; Vorbereitung des
Projektkonzeptes inklusive moglicher erster Skizzen eines passenden Geschaftsmodells). Der
Fokus ist dabei: Welchen Nutzen leistet die AAL-L6sung? Was ist das Werteversprechen?
Wofilr waren die Nutzer bereit zu bezahlen? Andererseits wird die Methode auch in der
Projektdurchfiihrungsphase zur Vertiefung und besseren Verstdandnis der Kundenbediirfnisse
empfohlen (Zweck: Vertiefung aller Geschaftsmodell-komponenten).
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Nutzen und Einsatz

Die Methode des ,GEMBA-WALK”“ (= japanischer Ausdruck fiir ,der Platz, wo etwas
tatsachlich stattfindet”) stammt urspriinglich aus dem industriellen Qualitaitsmanagement,
kann aber als qualitative Beobachtungsmethode sehr gut fir die Identifikation von
Kundenbediirfnissen und somit flir die Gestaltung eines neuen Produktes oder Dienstleistung
herangezogen werden. Die GEMBA-Walk-Methode ist verwandt mit der sozialwissen-
schaftlichen Feldforschungsmethode der ,teilnehmenden Beobachtung” und der aus der
Usability-Forschung bekannten Methode des ,Shadowing” (vgl. Nedopil et al. 2013, S. 35ff):
AAL-User Integration Guideline).

Ziel aller drei Methoden ist mit Hilfe einer begleitenden Beobachtung z. B. bei
Alltagsverrichtungen und/oder Arbeitsprozessen ,Erkenntnisse lber das Handeln, das
Verhalten oder die Auswirkungen des Verhaltens von einzelnen Personen oder einer Gruppe
von Personen zu gewinnen”, die nur aufgrund der aktiven und direkten Teilnahme des
Forschenden moglich werden (vgl. Online Lexikon WIKIPEDIA, 2015).

Ein GEMBA-WALK kann sowohl in einem AAL-Vorprojekt, als auch in einem AAL-Hauptprojekt
angewandt werden: Bei ersterem dient er zum besseren Verstdndnis des eigentlichen
Problems der direkten primaren und sekundaren Stakeholder. Es kann darauf aufbauend ein
erstes Projektkonzept inklusive erster potentieller Skizze eines passenden Geschaftsmodells
entwickelt werden (Fokus: WAS/Welchen Nutzen leistet die AAL-LGsung?). Im zweiten Fall
kann die Methode auch in einer Projektdurchfiihrungsphase zur Vertiefung und besserem
Verstandnis der Kundenbedirfnisse empfohlen werden (Zweck: Vertiefung der dann im
Projekt fokussierten Bedirfnisse und angepasstes Geschaftsmodell: WAS?). In beiden Fallen
wird der Nutzungskontext, der ,Schmerz des Kunden“ — was funktioniert bei der Nutzung des
Produktes nicht wirklich gut? — genau wahrgenommen und dokumentiert. Vorschlage, Ideen
zur Verbesserung und mogliches Interesse an einer neuen Losung werden dokumentiert.

Feldforschung ist ein qualitativer und explorativer Forschungszugang, der aktiv und direkt die
relevanten Stakeholder einbezieht. Die Beobachtungsergebnisse eines GEMBA-WALKS
kénnen mit anderen Methoden und Techniken verkniipft werden (z. B. Vorbereitung fir
guantitative Umfragen).

Vorgehensweise

In der Vorbereitungsphase muss zundchst eine Auswahl Ulber die zu beobachtenden
Nutzungskontexte (je nach Zielsetzung), Stakeholder (max. 10 Personen) und Dauer (von 1h —
1 Tag) getroffen werden. Um die Probleme im Nutzungsprozess in der Beobachtungsphase
genau zu verstehen werden die drei folgenden ,,GEMBA-Fragen“ empfohlen (vgl. Anders,
2015):

e  Was sollte passieren? (Wie ist der Zielzustand?)

e Was passiert wirklich? (Wie lautet der aktuelle Zustand? Kann man Abweichungen vom
Soll-Zustand klar erkennen?)

e  Erkldre! (Bei einem beobachteten Problem wird versucht die Ursache mit der
verantwortlichen Person nach der (5W-Methodik = 5mal Warum fragen) zu ergriinden.

Wie beim ,Shadowing” wird ein direkter Stakeholder (z. B. potentieller AAL-Nutzer) eine
langere Zeit in seinem Arbeitsalltag beispielsweise einen ganzen Tag lang bei seinen
Aktivitaten verfolgt und beobachtet, ohne dass dabei storend in seine Handlung eingegriffen
wird (Wichtig: Der Beobachter darf nicht storen!).

Es werden dabei alle Gefiihle und Gedanken des Nutzers von ihm/ihr laut ausgesprochen, so
dass der Beobachter diese notieren kann (ev. auch mit Tonbandgerat aufnehmen kann). Zu
beobachten sind der/die Anwender, der Kontext, in dem das Produkt angewendet wird,
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sowie allgemeine Arbeitsablaufe, die Zusammenarbeit und die Kommunikation der
verschiedenen Beteiligten im Nutzungsprozess untereinander. Da die zu beobachtende
Person wenig gestort werden soll, kann sie entweder im Nachhinein zu unklarem Tun befragt
werden, oder, es gibt einen ,Kommentator” aus dem Umfeld, der die Probleme im
Vorhinein/Nachhinein erldutert und hilft Zusammenhange zu verstehen.

Nach der Feld-Beobachtung wird abschlieRend mit Hilfe der Dokumentation und
Aufzeichnungen analysiert, inwiefern die identifizierten Bedirfnisse etwa mit einem neuen
Wertangebot oder einer anderen Geschaftsmodell-Veranderung befriedigt werden kénnen.

Materialien
e Beobachtungsheft oder vorbereitender Erfassungsbogen (Uhrzeit, Person, Ort)

e Fotoapparat fir Detailaufnahmen eines Prozesses; ev. Tonbandgerat (beides nur mit
Einverstandniserklarungen der Teilnehmer)

e Klemmbrett (fir AuBenbeobachtung)

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Anders, J. (2015). Blog: Sehen-Lernen: Lean-Kaizen-Selbstmanagement. Eintrag (o. A.). Die 3
magischen Fragen des Gemba Walks. Online unter: http://sehen-lernen.com/die-3-
magischen-fragen-des-gemba-walks am 06.05.2015

Nedopil, C. et al. (2013). The art and joy of user integration in AAL-projects. AAL-User
Integration Guideline. AAL-Association. Belgium.

Online Lexikon Wikipedia (2015). Teilnehmende Beobachtung. Online unter:
http://de.wikipedia.org/wiki/Teilnehmende Beobachtung am 17.05.2015.

Przyborski, A. & Wohlrab-Sahr, M. (2014). Qualitative Sozialforschung: Ein Arbeitsbuch.
Kapitel: Feldforschung, S. 39 — 117. Miinchen: Oldenbourg Verlag.
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3.3.3 Stakeholder-Analyse

Kurzbeschreibung

Die Stakeholder-Analyse ist eine Technik, die im Vorfeld oder in der frihen Phase eines
Projektes diejenigen Akteure, Gruppen oder Personen identifiziert, die ein einflussgebendes
Interesse an einem AAL-Projekt bzw. der zu entwickelnde AAL-L6sung und Geschaftsmodell
haben. Systematisch werden relevante , Stakeholder” (= Bezugs- oder Anspruchsgruppen)
erhoben, kurz beschrieben und deren Bedeutung und Einfluss auf den Verlauf und das
Ergebnis eines Projektes eingeschatzt (positiv, negativ, neutral). Darauf aufbauend kann die
Einbeziehung der relevanten Stakeholder vor, wahrend und nach einer Projektphase
frihzeitig geplant werden, sowie eventuell notwendige HandlungsmaBnahmen abgeleitet
werden. Die Stakeholder-Analyse ist grundsatzlich eine Methode zur passiven Einbeziehung
der Endanwenderlnnen. Allerdings sollten gute Kenntnisse tber das relevante Umfeld eines
Projektes und seinen bedeutendsten Stakeholder, z.B. Abnehmer, Kapitalgeber,
Offentlichkeit, Lieferanten, Mitarbeiter, Mitbewerber vorliegen. In der Erhebungsphase
konnen Stakeholder auch direkt in Form von Interviews lber ihre Erwartungen an das Projekt
einbezogen werden.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- in der Projektinitiierungsphase (erste, grobe Analyse)
Projekts? und der friihen Umsetzungsphase (Detailanalyse)

In welcher Phase der in der Initiierungsphase (1)

Geschaftsmodell-Entwicklung?

Welche Stakeholder sollen beteiligt | Die Durchfiihrung der SH-Analyse ist Ublicherweise
werden? eine Aufgabe der Projektleitung (einbezogen werden
kénnen auch wichtige Konsortial- bzw.
Projektteammitglieder).

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein ( 1 J
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens o
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) 00
speziell: zur Erarbeitung der Wertschépfungsprozesse 00
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells o
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung ( 1 J
Zeitlicher Aufwand fir die Vorbereitung o
Zeitlicher Aufwand fur die Durchfiihrung ( ] )

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; ® @ ®= hoch
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Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Eine grindliche Stakeholder-Analyse (SHA) gilt als fixer Bestandteil eines Projekts und sollte
somit auch eine der ersten Aktivititen in jedem AAL-Projekt sein. Bei Forderprojekten
empfiehlt sich, eine erste (grobe) SHA bereits im Vorfeld (der Antragsphase) durchzufiihren,
um zu zeigen, dass sich das Konsortium Uber die relevanten Umfelder des Projekts bereits
Gedanken gemacht hat. Insbesondere sollte im Zuge der SHA ermittelt werden, welche
Akteure zum Gelingen das Projekt beitragen missen und in welcher Form. Auf dieser Basis
sollten Mallnahmen zur Betreuung und Einbindung der relevanten SH frihzeitig geplant
werden.

Nutzen und Einsatz

Die Stakeholder-ldentifikation und Stakeholder-Analyse sind ein wesentlicher Baustein einer
Projektumfeld-Analyse. Diese erhebt die , Stakeholder” (= Bezugs-oder Anspruchsgruppen)
eines AAL-Projektes und bewertet sie nach einem systematischem Vorgehen im Hinblick auf
ihre Bedeutung und Einfluss auf den Verlauf und das Ergebnis eines Projektes (positiv,
negativ, neutral). Darauf aufbauend kann die Einbeziehung der relevanten Stakeholder vor,
wdhrend und nach einer F&E-Projektphase gezielt geplant werden.

Stakeholder werden definiert als ,jede Gruppe von Personen oder Organisationen, die von
der Tatigkeit eines Projekts / Unternehmens betroffen ist und/oder versucht, dieses zu
beeinflussen” (vgl. auch Uberlegungen zum Begriff in Kapitel 2.3 — ,,Endandwenderinnen”
und ,Stakeholder”). Stakeholder kénnen gegliedert werden z.B. nach

e ihrem Einfluss auf das Projekt,

e ihrer Bedeutung fir ein funktionierendes Geschaftsmodell,

e ihrer Einstellung zum Projekt (Beflrworter, Gegner, Konkurrent, neutral),

e ihrer Rolle im Projekt (z.B. Technologieentwickler, Anwender, Betreiber etc.),

e Interne / externe Stakeholder (aus Unternehmens- oder Projektperspektive), und,

e Speziell im AAL-Kontext: Primére / sekundére / tertidre SH.

Die Umfeldanalyse gehort v.a. bei groReren Projekten in der (sehr) friihen Projektphase zum
Pflichtenheft und wird unter DIN 69901-5:2009-01: , Analyse der Projektbeteiligten und
deren Einstellung (positiv oder negativ) zum Projekt” gefiihrt. Sie wird Ublicherweise vom
Projektmanagement bzw. Kernteam durchgefiihrt und ist grundsatzlich selbst eine passive
Form der Einbeziehung, dient aber der Vorbereitung von MaRnahmen der aktiven
Einbeziehung. Es kénnen in der Erhebungsphase Stakeholder auch direkt in Form von
Interviews (ber ihre Erwartungen an das Projekt einbezogen werden.

Eine Stakeholder-Analyse lieRe sich ideal mit einer Kosten-Nutzen-Analyse verknipfen. Dabei
liefert die Ermittlung der Kosten und Nutzen aus Perspektive einzelner Stakeholder liefert
wichtige Erkenntnisse Uber eventuelle Risiken. Wer ist von den Kostentreibern besonders
betroffen? Diese Verknlipfung erfordert allerdings mehr methodische Kompetenz (siehe
dazu: Kosten-Nutzen-Analyse, Abschnitt 3.6.2).

Vorgehensweise
Schritt 1: Stakeholder identifizieren

Im ersten Schritt werden die Stakeholder identifiziert, kurz beschrieben und visualisiert (z.B.
mittels Mindmap-, Prisentations-, Tabellenkalkulation- und/oder Zeichenprogramm). Wenn
genug Zeit vorhanden, konnen mit wichtigen Stakeholdern auch kurze Interviews lber das
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Projektziel und deren Einstellung dazu gefiihrt werden. Zusammenfassend sollen die
Erwartungen und Anspriiche aller relevanten Gruppen an das AAL-Projekt bzw. die AAL-
Losung und welche Moglichkeiten der gegenseitigen Beeinflussungen vorstellbar sind,
dargestellt werden. Ergebnis:

e Auflistung der relevanten Akteure (Stakeholder-Liste)

e Kurzbeschreibung (Wer, Kontaktpersonen, Rolle im Projekt, Bedeutung fiir das
Projekt)

Schritt 2: Stakeholder-Einfluss analysieren (Betroffenheits-Analyse)

Im zweiten Schritt werden die identifizierten Stakeholder im Hinblick auf ihren Einfluss
bewertet. Dabei gibt es verschiedene Fragen, die leitend sind. Beispielhaft sind:

e Aus der Perspektive des Projekts: Welchen Einfluss haben die Stakeholder auf das
Projekt? Welche Beitrdge braucht das Projekt von den Stakeholdern, um erfolgreich
zu sein?

e Aus der Perspektive der Stakeholder: Was erwarten die Stakeholder konkret?
Welches Interesse haben sie? Welchen Nutzen ziehen die Stakeholder selbst aus dem
Projekt? (= Wo liegt die Motivation der Stakeholder, die erwarteten Beitrdge zu
leisten?) Welcher Aufwand entsteht den Stakeholder durch die Erbringung der
erwarteten Leistungen?

Daraus lasst sich eine Stakeholder-Relevanz Matrix erstellen.
Schritt 3: MaRBnahmen fiir das Stakeholder-Management ableiten

Im dritten Schritt werden MalRnahmen fir das Stakeholder-Management, vor allem die
Kommunikationsstrategie, abgeleitet. Besonderes Augenmerk gilt es dabei auf jene
Stakeholder zu haben, die besonders wichtig flir den Projekterfolg sind, sowie auf jene
Stakeholder, bei denen es einen Interessenkonflikt geben kdonnte (z.B. wenn die Kosten
hoher sind als der Nutzen).

Materialien

Der Vorteil der Stakeholder-Analyse ist, dass sie keine besonderen Vorkenntnisse erfordert,
der Aufwand fir ihre Anwendung Uberschaubar ist und sie friihzeitig wichtige Erkenntnisse
liefern, wo Risiken lauern. Es sind unzahlige Vorlagen fiir Stakeholder-Listen, eine Matrix und
flr Auswertungsdiagramme im Internet verfligbar. Frei verwendbare Vorlage fur Analyse und
Visualisierung der verschiedenen Analyseergebnisse (Matrix, Bubble-Diagramm, aus
Projektmanagement-Handbuch) finden sich u.a. bei

e Informationstechnologie-Zentrum  der  Zircher Hochschule der Kinste
Informationstechnologie-Zentrum: https://www.zhdk.ch/index.php?id=66587

e Projektmanagement-Handbuch:
http://www.projektmanagementhandbuch.de/downloads/

e Gemeinnutziger Verein ,,Open PM":
https://www.openpm.info/display/openPM/Stakeholderanalyse
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3.3.4 Storytelling: Erzihlen von Geschaftsmodell-Geschichten

Kurzbeschreibung

Die Technik des ,Erzahlens” ist ein Instrument des Wissensmanagements und dient dazu
implizites Wissen, aber auch Erfahrungen und Emotionen einer Person oder Organisation zu
einem bestimmten Sachverhalt wirkungsvoll zu kommunizieren. Der Nutzen fiir eine
Geschaftsmodell-Entwicklung liegt in der Veranschaulichung der Notwendigkeit einer
Veranderung, sei es durch die zuklnftige Einflihrung eines neuen Geschaftsmodells (z. B.
GM-Vision) oder durch die verdnderte Logik der Bausteine eines Geschaftsmodells (z. B.
Losungsansatz, Grinde fir Kauf, Werteversprechen).

Eine gut erzdhlte Geschaftsmodell-Geschichte ist ein effektives Werkzeug zur Beschreibung
von Problemen mit bestehenden Geschaftsmodellen, zur Findung neuer Geschéaftsmodell-
Ideen und zum Begreifbarmachen der Notwendigkeiten, die die Implementierung eines
Geschaftsmodells mit sich bringt. Je nach Mitteleinsatz und Zeitaufwand kénnen Geschichten
mit verschiedenen Medien entweder aus Unternehmens- oder Kundenperspektive erzahlt
und an alle Stakeholder verbreitet werden (Gesprache, Bildgeschichten bzw. Comics, Texte
und Bilder, Rollenspiele, Kurzvideos, Comics etc.).

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- in der Projektinitiierungsphase und/oder der friihen
Projekts? Umsetzungsphase

In welcher Phase der v.a. in frthen Phasen, insbesondere der Initiierung (1)
Geschaftsmodell-Entwicklung? sowie der Ideenfindung und -bewertung (2); aber

auch zur Veranschaulichung im Rahmen der Visions-
Entwicklung (3).

Welche Stakeholder sollen beteiligt | v.a. die Mitglieder des Projektkonsortiums, aber auch
werden? direkte und indirekte Stakeholder

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein ( 1 J
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens o
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) ( 1 J
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse ( 1 J
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells ( 1 J
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung ( 1 J
Zeitlicher Aufwand fiir die Vorbereitung ( 1 J
Zeitlicher Aufwand fir die Durchfiihrung o

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; ® @ ®= hoch
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Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Die Technik des Storytellings kann in AAL-Projekten zu dhnlichen Zwecken genutzt werden
wie auch in anderen Kontexten. Es geht um die Veranschaulichung von Sachverhalten aus
personlichen Perspektiven. Mit dieser Technik kann wirkungsvoll kommuniziert werden,
welche Chancen eine bestimmte AAL-LOosung bietet, aber auch, welche Probleme mit ihrer
Anwendung einhergehen kdnnen. Da die erzdhlten Geschichten auch immer eine bestimmte
Perspektive reprasentieren, hilft die Technik bei geschicktem Einsatz in AAL-Projekten,
mogliche Konflikte zwischen Stakeholdern friihzeitig zu erkennen.

Nutzen und Einsatz

Die Technik des ,Erzdhlens” ist ein Werkzeug des Wissensmanagements und dient dazu
Wissen, aber auch Erfahrungen und Emotionen einer Person oder Organisation zu einem
bestimmten Sachverhalt anschaulich zu kommunizieren. Der Nutzen fiir Geschaftsmodell-
entwicklung liegt in der wirkungsvollen Veranschaulichung der Notwendigkeit einer
Veranderung, sei es die zukilnftige Einfilhrung eines neuen Geschaftsmodells oder eine
Anderung der Logik der Bausteine eines Geschaftsmodells.

Eine gut erzdhlte Geschaftsmodell-Geschichte ist ein effektives Instrument zur Beschreibung
von Problemen mit bestehenden Geschaftsmodellen, zur Findung neuer Geschaftsmodell-
Ideen und zum Begreifbarmachen der Notwendigkeiten, die die Implementierung eines
Geschaftsmodells mit sich bringt (z. B. Infrastruktur). Je nach Mitteleinsatz und Zeitaufwand
kénnen Geschichten in verschiedenen Medienformaten entweder aus Unternehmens- oder
Kundenperspektive erzahlt werden (Gesprache, Bildgeschichten bzw. Comics, Texte und
Bilder, Rollenspiele, Kurzvideos, Comics in online oder offline-Form etc.).

Nicht jede Geschichte ist flir Wissensmanagement bzw. eine Geschaftsmodell-Entwicklung
geeignet. Katenkamp (2010, S. 259ff) fasst folgende wahlweise Funktionen von
Erfahrungsgeschichten und Storytelling in Unternehmen oder Projektorganisationen
zusammen:

(1) Storytelling ist eine Ergénzung bzw. Alternative zu den an Fakten und technischen
Lésungen orientierten expliziten Formen der Wissensdarstellung, deckt implizites Wissen
ebenso wie geheime und offene Werte der Unternehmenskultur auf ("aufdeckende
Funktion"),

(2) Storytelling enthdlt auf Grund der emotionalen Dimension eine andere, an Erfahrungen
und Empfindungen gekniipfte Darstellungsform, womit ein anderer Zugang zu den
Mitarbeitern erreicht wird ("ansprechende Funktion"),

(3) Tricks, Erfahrungen und Fertigkeiten, die nicht unmittelbar zugdnglich sind, sollen
anschaulicher "dokumentiert" und vermittelt werden ("vermittelnde Funktion"),

(4) Komplexe Lésungen fiir dringende Probleme werden in Form von war Stories (vgl. Orr,
1996) oder spannenden, ,merkwiirdigen“ Geschichten hautnah geschildert. Dabei geht es
nicht nur um die intensive Schilderung einer Situation, sondern stérker um die Uberwindung
von Schwierigkeiten, von , kniffligen” Problemen und den wiederholten Auftreten von
Barrieren und der Generierung von Wissen, Kénnen und Fertigkeiten (,generative Funktion”),

(5) Storytelling kann eine soziale Funktion innerhalb einer Organisation haben (z. B. Denning,
2001 fordert explizit Sprungbrett-Stories, die Change Messages enthalten und Wege zur
Verdnderung innerhalb einer Organisation aufzeigen.” (zit. in Katenkamp 2010, S. 259ff)
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Geschichten haben den Vorteil, dass sie Realitdt und Fiktion gewollt vermischen. Dadurch
ermoglichen sie Projektbeteiligten oder Workshop-Teilnehmer sich in die Zukunft (z. B. eines
neuen Geschaftsmodells und seinen Auswirkungen) hineinzuversetzen. Wenn indirekte
Stakeholder liberzeugt werden sollen (z. B. zur Investition in einen verbesserten Prototyp)
kann eine gute Geschichte in der Markteinfiihrungsphase als Marketinginstrument wieder
verwendet werden. Darliber hinaus macht das Geschichtenerzahlen Spal}, die Kernaussagen
bleiben Beteiligten lange in Erinnerung und gegebenenfalls motiviert sie die Beteiligten zu
weiteren Implementierungsschritten.

Vorgehensweise

Die Vorgehensweise beim Storytelling hangt ab,

e von dem gewdhlten Nutzen und Zielsetzung der Geschichte im Geschaftsmodell-
entwicklungsprozess (Motivation fiir neues GM; Beschreibung des Nutzens von neuem
GM, Motivation zur Finanzierung eines GM-Prototyps etc.)

e der Zielgruppe fir die die Geschichte erzahlt werden soll, und

e dem gewahlten Medium in dem die Geschichte fiir eine spezifische Zielgruppe erzahlt
werden soll (Text, Bilder, Grafik, Video, Audio).

Unter Anleitung von Moderatoren koénnen Teile einer wahren Geschichte mit
Projektmitarbeiter selbst erhoben und dieses dann fiktiv abgedndert und/oder erweitert
werden. Es kann auch ein Story-Kernteam ein Storyboard erstellen und dies dann mit
internen und direkten Stakeholdern adaptieren und erweitern. Indirekte Stakeholder sollen
durch die Geschichte liberzeugt werden. Nach Denning (vgl. Katenkamp 2010, S. 261) soll
eine gute Geschichte folgende Anforderungen erfiillen. Die Geschichte soll

e  kurz und nicht zu umstandlich oder detailliert sein,

e anschaulich und der Zielgruppe des Publikums angemessen sein,

e interessant und ein neues Verstandnis fir die Zuhorer ermdglichen,
e  eine Botschaft zur Veranderung (,,Change message”) beinhalten,

e die Protagonisten der Story kénnen , prototypisch” fir das Unternehmen (Mitarbeiter-
Perspektive) oder Kundenperspektive als Ausgangspunkt stehen,

e wahre Geschichten sind besser als erfundene Stories, und
o die Story soll ein ,Happy End“ haben.

Osterwalder und Pigneur (2011, S. 180 ff.) schlagen vor, das Geschaftsmodell entweder aus
der Perspektive eines Mitarbeiters oder eines Kunden zu erzdhlen und moglichst nur eine
Hauptfigur als Trager des Sinnes der Geschichte zu verwenden: Im ersten Setting ist der
Mitarbeiter der Hauptprotagonist der Geschichte und diese zeigt, wie das neue Modell einen
Sinn ergibt. Dabei kdonnte der Mitarbeiter aus seinen Erfahrungen zu Kundenproblemen
erzahlen, die mit dem neuen Geschaftsmodell dann geldst sein werden, oder auch, eine
verbesserte Nutzung von Ressourcen, Aktivitdten oder Kooperationen. Der Mitarbeiter kann
aus einer Unternehmens-/Projektorganisationssicht darstellen, was sich verbessert mit
einem neuen Geschaftsmodell.

Im zweiten Setting wird die Sichtweise des Kunden als Ausgangspunkt der Geschichte in den
Mittelpunkt gestellt. Dieser erzahlt, welche Herausforderungen in der Zukunft er/sie zu
leisten hat und welche Aufgaben erledigt werden missen. Die Story beschreibt dann, wie der
Kunde sich durch die Losung bzw. das neue Angebot fiir ihn Wert geschaffen wird, wie das
sein Leben beeinflusst hat, was er dafiir zu zahlen bereit war und wie er sich bei der Nutzung
jetzt fUhlt. Hierbei sollte auf Authentizitat Wert gelegt werden.
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Materialien

Bendtigt werden je nachdem wie die Geschichte der Hauptfigur erzahlt wird (nach
Osterwalder und Pigneur (2011, S. 182)

e  Beschreibung der Hauptfigur und Geschichte durch Bilder: eignet sich fir
Gruppenprasentationen; geringer Zeitaufwand; benotigt werden Malutensilien und
Zeichenpapier; Ansichtskarten, Schere)

e  Beschreibung der Hauptfigur und Geschichte durch ein Videoclips oder Audio-
Interviews, indem Realitdt und Fiktion verschwinden: eignet sich fiir groReres
Publikum, wo es auch um Entscheidungen geht; bendtigt digitale Ausriistung (Audio-
Aufnahmegerat, Video-Aufnahmegerat, Software zum Bearbeiten; mittlerer bis hoher
Aufwand)

e  Spielerisches Erarbeiten der Hauptfigur durch Rollenspiel; benétigt werden entweder
Personen, Puppenfiguren oder z. B. auch Schleichtieren, Lego-Figuren etc.; geringer
Aufwand;

e Beschreibung der Hauptfigur und Geschichte durch Texte und Bild: geringer Aufwand;
fiir groeres Publikum geeignet; digital weiterverbreitbar;

e  Erstellung eines Comics: Aufwand gering bis mittel (je nach Zeichenkiinste)

Praxisbeispiele

Geschichte zum Beispiel des Amazon-Geschaftsmodells: In: Osterwalder A. und Pigneur Y.
(2011). Business Model Generation. Kapitel: Design Geschichten erzahlen. S. 180 f.

Beschreibung verschiedener Geschichten-Modelle, z. B. Erzahimodell der Heldenreise; in:
Reich, K. (Hrsg). Methodenpool. Erzdhlung/Beispiele. Online unter: http://methodenpool.uni-
koeln.de/erzaehlung/frameset erzaehlung.html

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011). Business Model Generation. Kapitel: Design
Geschichten erzahlen. S. 182 ff. Campus Verlag.

Katenkamp, O. (2010). Implizites Wissen in Organisationen. Konzepte, Methoden und
Ansatze im Wissensmanagement. Springer Verlag.

Reich, K. (Hg.) (2007). Methodenpool. Technik: Erzahlung. In: Methodepool Universitdt Koin.
Online unter: http://methodenpool.uni-koeln.de/erzaehlung/frameset erzaehlung.html;
http://methodenpool.uni-koeln.de

Reinmann-Rothmeier, G.; Erlach, C. & Neubauer, A. (2000). Erfahrungsgeschichten durch
Story Telling — eine multifunktionale Wissensmanagement-Methode (Forschungsbericht Nr.
127). Minchen: Ludwig-Maximilians-Universitat, Lehrstuhl fiir Empirische P&dagogik und
Padagogische Psychologie. Forschungsbericht Nr. 127, Oktober 2000.

41


http://methodenpool.uni-koeln.de/erzaehlung/frameset_erzaehlung.html
http://methodenpool.uni-koeln.de/erzaehlung/frameset_erzaehlung.html
http://methodenpool.uni-koeln.de/erzaehlung/frameset_erzaehlung.html
http://methodenpool.uni-koeln.de/

Einbeziehungs-Methoden zur Geschdftsmodell-Entwicklung fiir AAL-Lésungen

3.4

Methoden/Techniken fiir die Ideenfindung und Bewertung von GM

In dieser Phase wurden Methoden und Techniken ausgewahlt, welche erste grobe
Beschreibungen und grundlegende Uberlegungen méglicher Geschiftsmodelle unterstiitzen.

3.4.1 Analogietechnik fiir Geschiftsmodell-Ideenfindung (Mr. X und IBM-isieren)

Kurzbeschreibung

Diese Kreativitatstechnik dient zur Generierung verschiedener Geschaftsmodell-ldeen im
Rahmen eines Stakeholder-Workshops. Sie beruht auf dem Prinzip des Perspektivenwechsels
durch Ubertragung von erfolgreichen Geschiftsmodell-Lésungen aus anderen Bereichen z. B.
in den AAL-Bereich (daher auch: , Cross-Innovation”). Durch systematisches Umdenken regt
diese Technik besonders unkonventionelle Ideen fiir Geschaftsmodelle an.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- in der Projektinitiierung oder bei der Projekt-
Projekts? umsetzung (zur Vorbereitung der Markteinfiihrung)
In welcher Phase der v.a. zur Ideenfindung und -bewertung (2)

Geschaftsmodell-Entwicklung?

Welche Stakeholder sollen beteiligt | v.a. die Mitglieder des Projektkonsortiums, je nach
werden? Bedarf auch externe Stakeholder

Einschiatzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein 000
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens ( 1 J
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) ( 1 J
speziell: zur Erarbeitung der Wertschépfungsprozesse 000
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells 000
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung ( 1 J
Zeitlicher Aufwand fir die Vorbereitung o
Zeitlicher Aufwand fir die Durchfiihrung o

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel, ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Diese Kreativitatstechnik soll Mitgliedern des AAL-Teams dabei unterstiitzen, auch Uber den
Tellerrand zu blicken und Ideen aus anderen Bereichen fiir die eigene Arbeit zu nutzen. Sie
erfordert eine gute Vorbereitung und die Bereitschaft der Teilnehmerlnnen, sich auf das
»,Phantasiespiel” einzulassen. Die Technik dient weniger der systematischen Erarbeitung
eines kompletten Geschaftsmodells, sondern eher der Ideenfindung in einer friihen Phase. Es
geht darum, den ein oder anderen kreativen neuen Ansatz (z.B. fiir den Betrieb einer AAL-
Losung) zu finden, auf den man mit konventionellen Denkmustern gar nicht gekommen ware.

42




Einbeziehungs-Methoden zur Geschdftsmodell-Entwicklung fiir AAL-Lésungen

Nutzen und Einsatz

Nutzen und Einsatz: Diese Kreativitatstechnik unterstiitzt die Generierung unkonventioneller
Geschiaftsmodell-ldeen durch systematische Ubertragung von Losungsansitzen eines
Bereiches in andere (Analogie). Die Technik beruht auf dem Prinzip des Perspektivenwechsels
durch Suche nach strukturell dhnlichen (analogen) Situationen oder Problemstellungen in
anderen Geschiftsbereichen und durch Uberlegung ob und wie die dort eingesetzten
Losungsmerkmale in den eigenen Wirkungsbereich riickiibertragen werden kénnen. Fir die
Geschaftsmodell-ldeenfindung kann die Technik in zwei Varianten genutzt werden.

Begriindung: Nach Vohle und Reinmann-Rothmeier (2000, S. 4) sind Analogien ,eine
besondere Art der Wahrnehmung sowie des Denkens und Sprechens, ermdglichen ein
intuitives Begreifen vor allem neuer und/oder komplexer Dinge und artikulieren etwas, was
sich noch nicht in logische Worte oder gar Modelle fassen lasst“. Es werden zwei
Grundformen an Analogien unterschieden: inhaltliche Analogien (= dabei sind die
Eigenschaften zweier Elemente aus zwei verschiedenen Systemen &dhnlich) und strukturelle
Analogien (= dabei ist die Struktur bzw. das Zusammenspiel der Elemente aus zwei
verschiedenen Systemen ahnlich). Zunachst wird versucht die Charakteristika einer
Aufgabenstellung herauszuarbeiten und ahnliche Situationen aufzudecken. Danach wird
versucht, die gewonnenen Erkenntnisse bei der Betrachtung analoger Situationen auf das
urspriingliche Problem riickzutibertragen und dadurch besonders interessante neue Ideen zu
provozieren.

Im Kontext der Geschaftsmodell-ldeenfindung wird also Uberlegt, ob und wie eine bereits
bestehende Geschiftsmodell-Lésung (gesamt und/oder nur einzelne Komponenten) eines
erfolgreichen Unternehmens aus einer anderen Branche auf die spezifische Aufgabenstellung
Ubertragen werden kann. In Variante 1 der Analogietechnik wird die Frage aufgeworfen, was
eine beriihmte Person oder Fiktiongestalt also ein ,,Mr. X“- in einer bestimmten Situation
machen wiirde (z. B. um das Problem zu l6sen). In Variante 2 der Analogietechnik kann der
Perspektivenwechsel auch aus Sicht der Hauptkomponenten eines erfolgreichen
Geschaftsmodells eines Unternehmens erfolgen. Die Leitfrage (nach Horton, o. J. - a) ist hier,
z. B. wie konnten sich die Merkmale des IBM-Geschaftsmodells (,,IBM-isieren”) auf ein zu
entwickelndes Geschaftsmodell fiir die AAL-L6sung libertragen lassen.

Vorgehensweise
e  (blicherweise in einem Workshop-Setting;

e die Teilnehmerlnnen sollten Vorkenntnisse Gber Geschaftsmodellformen haben.

Horton empfiehlt die Analogietechnik mit relevanten Stakeholdern in einem Workshop-
Setting durchzufiihren. Voraussetzung ist, dass die Teilnehmer zuerst mit den grundlegenden
Komponenten eines Geschaftsmodells und mit verschiedenen Geschaftsmodellen vertraut
gemacht werden oder spezifisches Vorwissen dazu mitbringen. Fir entsprechenden
inhaltlichen Input gibt der Literaturliberblick zu Geschaftsmodellen erste Einblicke. Da im
AAL-Bereich der Einsatz digitaler Geschaftsmodelle durchaus denkbar ist, sollte hier
entsprechende Information vorbereitet werden (Hoffmeister, 2013). Danach werden die
Teilnehmer aufgefordert, charakteristische Merkmale ihrer AAL-L6sung zu benennen. Danach
ladt der Moderator ein, sich weitere ,Inhaber” (zum Beispiel Dinge, Personen oder
Organisationen), die dieses ausgewahlte Merkmal ebenfalls besitzen, vorzustellen und kurz
zu beschreiben (Analogien). Im weiteren Schritt wird gefragt, wie die Aufgabenstellung aus
der Sicht dieser Inhaber gelost wurde und wendet die gefundene Losung auf die eigentliche
Aufgabenstellung an.
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Leitende Fragen fir Variante 1:
e  Was wiirde Mr. X tun? Wie wiirde Mr. X das Problem |6sen?
e  Was wiirde uns Superman oder der Nobelpreistrager XY empfehlen?
Vorzubereiten ist dafiir nur die Liste einer Analogiefigur. In Anlehnung an Horton (o. J. - a)
kdénnte das zum Beispiel folgende Aufzahlung sein:
e  Fantasiefiguren (z. B. Superman, Pipi Langstrumpf, Gandalf)
e  Erfolgreiche Unternehmen (z. B. Google, Nike, Deutsche Bank)
e Helden und Vorbilder (z. B. Obi-Wan Kenobe, Winston Churchill, Mutter Theresa)
e  Fihrungspersonlichkeiten (z. B. Margaret Thatcher, Richard Branson, Alexander der
GroRe)
Variante 2:

Die Leitfrage hier lautet, z. B. wie wirde das , IBM-isieren”, oder ,, Tupperwarisieren” in dem
zu entwickelnden Geschaftsmodell fiir die AAL-L6sung moglicherweise erfolgen? Durch die
Verwendung der Analogietechnik wird das Einnehmen einer neuen Perspektive eingeleitet,
was nach Horton (o. J. - a) folgendermalen aussehen kénnte:

e Umdenken: Wie kdnnten wir unser AAL-Geschaftsmodell ,tupperwareisieren”?
o  Geschaftsmodell-Kurzidee: Ausgewahlte Kunden als Vertriebspartner gewinnen.
e  Umdenken: Wie kdnnten wir unser AAL-Geschaftsmodell ,,mcdonaldisieren®?

e  Geschaftsmodell-Kurzidee: Marketing-Partnerschaften mit anderen Unternehmen
nutzen.

e  Umdenken: Wie kdnnten wir unser AAL-Geschaftsmodell ,,ikeaisieren”?

e Geschaftsmodell-Kurzidee: Die Produkte funktionell und glinstig anbieten kdnnen,
durch Mitarbeit der Kunden in der Wertschépfungskette.

Materialien

Bendtigt werden
e  Eine Liste mit Mr. X (Die Charakteristika der Person sollten der Gruppe bekannt sein)

e Eine Liste mit erfolgreichen, kurz erkldarten Geschaftsmodellen bekannter
Unternehmen.

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Aerssenl, B. (o. A.). Analogietechnik. Atelier fir Ideen AG. Online unter:
http://www.ideenfindung.de/Analogietechnik-Kreativit%C3%Ad4tstechnik-Brainstorming-
Ideenfindung.html am 5.5.2015

Hoffmeister, C. (2013). Digitale Geschaftsmodelle richtig einschdtzen. Carl Hanser Verlag

GmbH & Co. KG
Horton, G. (0. J. - a). Ideen fiir Geschaftsmodelle finden durch ‘IBMisieren’ - Blog der
Innovationsberatung - Zephram GbR. Online unter:

http://www.zephram.de/blog/geschaeftsmodellinnovation/ideen-finden-geschaeftsmodelle-
ibmisieren/am 5.5.2015

Vohle, F. & Reinmann-Rothmeier, G. (2000). Analogietraining zur Forderung von
Kommunikation und Innovation im Rahmen des Wissensmanagements. (Forschungsbericht
Nr. 128). Miinchen: Ludwig-Maximilians-Universitat, Lehrstuhl fir Empirische Padagogik und
Padagogische Psychologie. Forschungsbericht Nr. 128, Oktober 2000
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3.4.2 Geschaftsmodell-Ideensteckbriefe

Kurzbeschreibung

Diese Technik dient dazu, neu gewonnene, oft sehr unterschiedliche Ideen fiir ein zukinftiges
Geschaftsmodell einer AAL-Losung einheitlich zu verschriftlichen. Eine systematische und
einheitliche Beschreibung ist eine wichtige Vorarbeit fir die Vergleichbarkeit und spatere
Bewertung einer Sammlung an Geschaftsmodell-ldeen in einem Stakeholder-Workshop.
(Vorarbeit flr Technik: Scoring Tabelle fir Geschaftsmodell-Ideen)

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- in der Projektumsetzung, v.a. zur Vorbereitung der
Projekts? Markteinfihrung

In welcher Phase der v.a. zur Ideenfindung und -bewertung (2)

Geschaftsmodell-Entwicklung?

Welche Stakeholder sollen beteiligt | v.a. die Projektleitung / das Konsortium
werden?

Einschdtzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein ( 1 J
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens ( 1 J
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) o0
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse ( 1 J
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells ( 1 J
Benotigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung o
Zeitlicher Aufwand fir die Vorbereitung o
Zeitlicher Aufwand fur die Durchfiihrung o0

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; @ @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Die Verschriftlichung der Idee fiir ein Geschaftsmodell kann auf unterschiedliche Art und
Weise erfolgen. Steckbriefe sind eine Art strukturierte Vorlage dazu. Gerade auch AAL-
Projekte sollten sich damit auseinandersetzen, wie sie das Geschaftsmodell fir die Losung,
die entwickelt wird, beschreiben wollen. Die hier dargestellte Methode ist ein Ansatz dazu,
der in Bezug auf die Detailgenauigkeit flexibel ist und somit fir viele Zwecke und Kontexte
geeignet ist. Spezieller Tipp: den Steckbrief iterativ entwickeln — Version 1 als grobe Fassung,
in der das Konzept nur umrissen wird; im Projektverlauf dann Anreicherung um technische
Details bzw. Modifikation, wo notwendig.
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Nutzen und Einsatz

Eine einheitliche Beschreibung von Geschaftsmodell-ldeen ist eine wichtige Vorarbeit fir die
Vergleichbarkeit und spateren Bewertung einer Sammlung an Geschaftsmodell-ldeen in
einem Stakeholder-Workshop. Diese Technik dient:

e zur strukturierten und systematischen Beschreibung jeder Geschaftsmodell-ldee,

e als Sicherung der Vergleichbarkeit einer grofleren Anzahl an Geschaftsmodell-ldeen
und

e als Vorarbeit fiir die Bewertung vieler Geschaftsmodell-ldeen.

Vorgehensweise

Nach der kreativen Ideenfindungsphase erhalt eine Kerngruppe an Teilnehmern die Aufgabe
die unterschiedlichen Geschaftsmodell-ldeen, ihre Charakteristika und Merkmale zu
verschriftlichen. Dadurch stehen sie in einem ndchsten Schritt zur Bewertung zur Verfligung,
konnen aber auch wieder bei Gelegenheit in einem anderen Projekt eventuell
wiederverwendet werden. Nach Schallmo (2013, S. 113) beinhaltet ein Geschéaftsmodell-
Ideensteckbrief folgende Elemente:

o Titel der Geschaftsmodell-ldee
e  Anwendungsbereich
e  Artund Umfang des Nutzen fiir potentielle Kunden

e Art und Umfang des Nutzen des Geschiftsmodells fiir bestehendes oder zu
griindendes Unternehmen

e Notwendige Realisierungspartner

e Differenzierungsmoglichkeit gegeniiber Mitbewerbern
e  Restriktionen des GM am Markt/Unternehmen

e Abhédngigkeiten der GM-Ideen voneinander

e  Dauer der Realisierung der GM-Ildee

e  Hohe der Realisierungskosten der GM-Idee

Materialien

Bendtigt werden
e  Dokumentenvorlage mit Beschreibungskategorien (siehe 1.3)

e  Stifte bzw. Textverarbeitungsprogramm

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Schallmo, D. R. A. (2013). Geschéiftsmodelle erfolgreich entwickeln und implementieren.
Kapitel: Techniken der Geschaftsmodell-ldeen-Gewinnung, S. 114ff. Springer-Gabler. E-Book
online unter: http://www.springer.com/de/book/9783642379932 am 5.5.2015
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3.4.3 Bewertungstabelle fiir Geschiftsmodell-Ideen

Kurzbeschreibung

Diese Technik dient dazu, die verschiedenen Ideen fiir ein zukinftig passendes
Geschaftsmodell zur AAL-LGsung systematisch zu bewerten. Ziel ist, die neuen
Geschaftsmodell-ldeen aus verschiedenen Blickwinkeln (Kategorien) zu gewichten und zu
bewerten, um dann eine Entscheidung fir die Weiterverfolgung zu erhalten.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...
In welchen Phasen eines AAL- ansatzweise bereits in der Projektinitiierung, v.a. in
Projekts? der Projektumsetzung (Design der Losung,

Vorbereitung der Markteinfihrung)

In welcher Phase der v.a. zur Ideenfindung und -bewertung (2)
Geschaftsmodell-Entwicklung?

Welche Stakeholder sollen beteiligt | nach Moglichkeit all jene Stakeholder, die fiir die
werden? Entwicklung und den Betrieb der AAL Losung in
hohem MaR relevant sind

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein ( 1 J
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens ( 1 J
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) ( X )
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse ( X )
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells ( 1 J
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung [ 1 )
Zeitlicher Aufwand fiir die Vorbereitung o0
Zeitlicher Aufwand fiir die Durchfiihrung o

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel, ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Dieser sehr strikte, auf Quantifizierung ausgerichtete Ansatz zur Bewertung von
Geschéaftsmodell-ldeen hilft (,zwingt”) AAL-Projekte dabei, sich explizit iber bestimmte
Aspekte des jeweiligen Modells Gedanken zu machen. Bereits die Erstellung der Tabelle zur
Bewertung erfordert das Herunterbrechen des GM in einzelne Komponenten. Es ist damit
indirekt auch ein Werkzeug zur Systematisierung und zum ,Explizit-Machen” von Konzepten,
die sonst unter Umstdnden darunter leiden, dass vieles unklar bleibt. Besonders zu
empfehlen: die Bewertung sollte durch mehrere, unterschiedliche Stakeholder erfolgen.
Dadurch werden unterschiedliche Einschdtzungen sehr rasch sichtbar.
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Nutzen und Einsatz

Das Scoring-Modell nach Schallmo (2013) unterstiitzt bei der Priorisierung von
Geschaftsmodell-ldeen anhand vorher erstellter und gewichteter Bewertungskriterien. Der
Nutzen liegt darin, systematisch und mit Blick auf das Unternehmen, welches
Markteinfihrung realisiert oder aus Sicht eines eventuell neu zu griindenden Unternehmen
zu selektieren, welches Geschaftsmodellidee in der Praxis weiterverfolgt werden soll.

Der Einsatz der Technik ist je Projektphase etwas unterschiedlich: Im Vorprojekt kann die
Technik genitzt werden, um ev. eine Orientierung zu schaffen, welche Partner fiir ein
Konsortium als Test- oder Umsetzungspartner in Frage kommen. Bei Einsatz im Hauptprojekt
liegt der Fokus der Technik auf Selektion und Priorisierung von Geschaftsmodellen, die eine
hohe Chance auf Markteinfiihrung haben. Dies wird u.U. das Design des zu entwickelnden
Prototyps, das Testszenario und eventuell auch das Nachfolgeprojekt beeinflussen.

Vorgehensweise

Im ersten Schritt werden die Bewertungskriterien und deren Gewichtung festgelegt (siehe
Tabelle 1, Schallmo 2013, S. 114). Alle dieser Kriterien sind moglicherweise nicht zutreffend
bzw. hdngen von dem Stakeholder ab, der diese Bewertung durchfihrt (entweder aus Sicht
bestehendes Unternehmen, das schon AAL-Losungen vertreibt; oder z. B. zu griindendes
Start-Up in der Nachprojektphase). Die Kriterien kénnen vom Moderator entweder
vorgegeben bzw. mit der Gruppe diskutiert und angepasst werden.

Im zweiten Schritt wird fur jede Geschaftsmodell-ldee dann ein eigener Wert (Score)
ermittelt. Dieser setzt sich zusammen aus dem (gewichteten) Wert pro Kriterium (siehe
Schallmo 2013, S. 115, Tabelle 2).

Materialien

Bendtigt werden vorbereitete Bewertungstabellen. Die Tabellen koénnen in ein
Softwareprogramm (Kalkulationsprogramm) (ibernommen werden und sind dann nach
projektspezifischer Anpassung im Workshop gleich berechenbar.

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Schallmo, D. R. A. (2013). Geschaftsmodelle erfolgreich entwickeln und implementieren.
Kapitel Techniken der Geschaftsmodell-ldeen-Gewinnung, S. 114ff. Springer-Gabler. Online
unter: http://www.springer.com/de/book/9783642379932 am 5.5.2015

Schallmo, D. R. A. (2013). Geschaftsmodelle erfolgreich entwickeln und implementieren.
Anhang: Tabelle 1. Operationalisierung von Bewertungskriterien (Tabelle 1); S. 247 und
Tabelle 2. Scoring-Tabelle fir die Bewertung von Geschaftsmodell-ldeen. Online unter:
http://www.springer.com/de/book/9783642379932 am 5.5.2015
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Abbildung: Scoring- Tabelle mit Bewertungskriterien fiir Geschdftsmodelle nach Schallmo

Tab. 2 Scoring-Tabelle fiir die Bewertung von Geschiftsmodell-1deen

Bewertungskriterium Gewichtung Geschidftsmodell-Ideen

Idee 1 Idee 2
Bew. Score Bew. Score Bew. Score

Bedarf an Mitarbeitern fiir Umsetzung 3 2 6

der Geschiftsmodell-Idee

Bedarf an Kapital fiir Umsetzung der 1 3 3

Geschiftsmodell-Idee

Bedarf an Know-how fiir Umsetzung 2 4 8

der Geschiftsmodell-Idee

Realisierungsdauer der 4 5 20

Geschiftsmodell-Idee

Akzeptanz der Geschiftsmodell-Idee 3 1 3

am Markt

Gewinnung neuer Kunden durch 5 3 15

Geschiftsmodell-Idee

Nutzenbeitrag fiir Kunden durch 2 5 10

Geschiftsmodell-Idee

Zahlungsbereitschaft von Kunden fiir
Geschiftsmodell-Idee

Bindung von Kunden durch
Geschiftsmodell-Idee

Umsatzvolumen der
Geschiftsmodell-Idee

Beitrag der Geschiftsmodell-Idee zu
Image des Unternehmens

Differenzierung gegeniiber Wettbewerb
durch Geschiftsmodell-Idee

Lebensdauer der Geschaftsmodell-
Idee am Markt

Gesamtscore - - - -

Quelle: D.R.A. Schallmo, Geschaftsmodelle erfolgreich entwickeln und implementieren (2013)
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3.4.4 ldeen-Crowdsourcing

Kurzbeschreibung

Crowdsourcing bezeichnet die Auslagerung von Aufgaben an eine interaktive Gruppe
extrinsisch oder intrinsisch motivierten Nutzer, die unter Verwendung moderner
Informations- und Kommunikationssysteme auf Basis des Web 2.0, kollaborativ oder
wettbewerbsorientiert organisiert ist.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- in Einzelprojekten in der Projektumsetzung (beim

Projekts? Design der Losung); bietet sich evt. eher
projektibergreifend an (z.B. als AAL-Initiative)

In welcher Phase der v.a. zur Ideenfindung und -bewertung (2), aber auch

Geschaftsmodell-Entwicklung? zur Prototyp-Entwicklung (4)

Welche Stakeholder sollen beteiligt | v.a. die Endanwenderinnen der AAL-L6sung
werden?

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein ( 1 J
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens 000
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) o
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse o
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells ( 1 J
Benotigtes Erfahrungswissen fir die Anwendung 000
Zeitlicher Aufwand fur die Vorbereitung 000
Zeitlicher Aufwand fur die Durchfiihrung 000

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; @ @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Die Nutzung von Crowd-Sourcing Methoden (z.B. Ideenwettbewerbe im Internet) wird zwar
zunehmend populdr, aber vermutlich nur in wenigen AAL-Projekten sinnvoll eingesetzt
werden kénnen. Ein Handicap in diesem Kontext ist, dass die Zielgruppen fiir solche Ansatze
haufig nicht geeignet sind. Dennoch sollte sich die AAL-Community damit auseinandersetzen,
wie sie das Crowdsourcing von Ideen fiir sich nutzbar machen kénnte. Vermutlich bietet sich
dieses Instrument eher fir projektibergreifende Zwecke an als fir den Einsatz innerhalb
eines speziellen Projekts.

Nutzen und Einsatz

Crowdsourcing setzt sich aus den Wortern Crowd (Masse; Viele) und Outsourcing
(Auslagerung) zusammen. Der Begriff bezeichnet die Auslagerung von Aufgaben an eine
heterogene und meist nicht genauer definierte Gruppe extrinsisch (z. B. Verglinstigungen,
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monetarer Anreiz, exklusive Informationen) oder intrinsisch (z. B. berufliche Vorteile, Wissen
teilen, Ruhm, SpaB, Neues lernen) motivierten Nutzer. Eine Masse an freiwilligen Nutzern
ohne besondere Voraussetzungen oder langerfristige Verpflichtung (sofern der Aufruf
offentlich ist) beteiligt sich somit unter Verwendung moderner Informations- und
Kommunikationssysteme auf Basis des Web 2.0, kollaborativ oder wettbewerbsorientiert an
der Loésung von konkreten Aufgabenstellungen (Georgy 2015, S. 17 ff.).

Erstmals wurde dieses Phdanomen der Aktivierung von Menschen mittels Internet-
technologien vom Amerikaner Jeff Howe im Jahr 2006 beschrieben. Als Ausgangspunkt fir
diesen Begriff benennt er das Buch ,, The Wisdom of Crowds” (Die Weisheit der Vielen) von
James Surowiecki welches in einer ersten Auflage im Jahr 2005 erschienen ist.

Mittlerweile existieren auch weitere Formen des Crowdsourcings wie beispielsweise das
Crowdtesting oder Crowdfunding. Beim Crowdtesting testen vor allem ausgewahlte Nutzer
Uber das Internet Apps und Webanwendungen, bevor es zur Markteinfilhrung kommt. Beim
Crowdfunding sollen Nutzer als Kapitalgeber fiir Projekte und Produktideen gewonnen
werden (Georgy 2015, S. 66)

Vorgehensweise

Die Einsatz- und Mitwirkungsmoglichkeiten einer Crowd sind vielfdltig und reichen beispiels-
weise von der Ideensuche bis hin zur Produktentwicklung. Ein Crowdsourcing-Projekt muss
dabei einen Uberschaubaren Rahmen haben und das durch die Nutzer zu bearbeitende
Thema und die Aufgabenstellung miissen gut verstandlich und motivierend mit klarer
Zielformulierung aufbereitet sein. Des Weiteren missen der Crowd alle wichtigen und
notwendigen Hintergrundinformationen zur Verfliigung stehen, um Missverstandnisse zu
vermeiden. Nachdem das Ziel und die Aufgabenstellung genau definiert wurden, sollte man
sich auch (ber die Nutzer Gedanken machen. Wird eventuell besonderes Wissen bendtigt
oder gibt es sonstige Voraussetzungen, um aktiv am Projekt mitwirken zu kénnen? Dies ist
selbstverstandlich abhangig vom vordefinierten Ziel des Projekts.

Wie ein Crowdsourcing-Prozess auf einer Plattform zur Ideengenerierung aussehen kann,
zeigt die folgende Darstellung:

Abbildung: Méglicher Crowdsourcing-Prozess auf einer Plattform

1.
Aufgabenstellung
an die Community

(Crowd)

6. Pramierung der
besten Ideen

7. Umsetzung der
Idee

2.
Ideengenerierung
durch die
Community

5. Ideenbewertung
durch eine Jury

3. Ideenbewertung
durch die
Community

4. Erste Auswabhl
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Materialien
Bereitstellung einer geeigneten, barrierefreien Plattform (z.B. einer Online-Plattform) mit
leicht bedienbarer Oberflache zur Einbringung von Ideen.

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Brunner, A. (2008). Kreativer denken. Konzepte und Methoden von A — Z. Oldenbourg
Wissenschaftsverlag GmbH.

Georgy, U. (2015). Crowdsourcing: Ein Leitfaden fiir Bibliotheken.

Paulweber, M. und Willfort, R. (2013). Mit Crowdsourcing zu neuen ldeen. In: Personal
Manager 1/2013. S. 33. Online unter: http://www.innovation.at/wp-
content/uploads/2015/03/Crowdsourcing.pdf am 11.05.2015

Schallmo, D. R. A. (2013). Geschaftsmodelle erfolgreich entwickeln und implementieren. Mit
Aufgaben und Kontrollfragen. Springer-Verlag Berlin Heidelberg.
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3.4.5 Kollektives Notizbuch

Kurzbeschreibung

Das kollektive Notizbuch (engl. Collective Notebook) ist eine Form des schriftlichen
Brainstormings und eignet sich besonders, um komplexe Fragestellungen, Problemanalysen
und Losungswege zu finden. Diese Methode kann sowohl zur Einzel- oder Gruppenarbeit
eingesetzt werden und unterstiitzt die Ideenfindung, wenn Teilnehmende nicht zur gleichen
Zeit an einem Ort arbeiten kénnen. Durch eine strukturierte Aufgabenstellung kénnen mit
dieser Methode auch spontan Ideen, sogenannte Geistesblitze (z. B. in der Freizeit beim
Sport, im Schlaf) gesammelt und vielfaltige offene Ideen generiert werden.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- wahrend der Projektinitiierung und bei der
Projekts? Projektumsetzung (Design der Losung)

In welcher Phase der v.a. zur Ideenfindung und -bewertung (2)

Geschaftsmodell-Entwicklung?

Welche Stakeholder sollen beteiligt Mitglieder des AAL-Projektkonsortiums, ggf. auch
werden? indirekte Stakeholder

Einschadtzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein o
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens o
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) o
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse o
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells o
Benotigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung o
Zeitlicher Aufwand fir die Vorbereitung o
Zeitlicher Aufwand fur die Durchfiihrung ( 1 J

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Diese Methode eignet sich v.a. flir Projekte, an denen ortlich voneinander getrennte
Projektteams beteiligt sind — und somit fiir die meisten Konsortialprojekte, auch im AAL-
Kontext. Es ist eine relativ einfache Technik, die vor allem dafiir sorgen soll, dass Ideen nicht
untergehen, weil sie nirgendwo dokumentiert sind. Die Methodik dient zwar nicht direkt der
Entwicklung von Geschaftsmodellen, kann in diesem Kontext aber unterstiitzend verwendet
werden. Unsere Empfehlung an AAL-Projekte ist, in einem Projekt versuchsweise einmal ein
Kollektives Notizbuch zu flihren, und dann die Erfahrungen damit auszuwerten. Es empfiehlt
sich, nicht zu viel an Themen in das ,,Notizbuch” hineinzupacken.

53



Einbeziehungs-Methoden zur Geschdftsmodell-Entwicklung fiir AAL-Lésungen

Nutzen und Einsatz

Das kollektive Notizbuch ist ein intuitives Verfahren, gehort zu den Kreativitatstechniken und
ist eine Form des Brainwriting. Diese Technik hilft viele spontane Ideen oder Losungen bei
komplexen Fragestellungen in kurzer Zeit zu sammeln. Sie eignet sich besonders, wenn die
Teilnehmenden nicht zeitgleich und am gleichen Ort arbeiten kénnen (Brunner 2008, S.
201ff).

Starken
e Zeitliche und o6rtliche Unabhangigkeit
e Heterogene Teilnehmergruppen moglich
e Ideenzahl nicht begrenzt
e Schriftliche Fixierung der Ideen von Anfang an
e Gleich und faire Chancen der Ideengenerierung fiir alle Teilnehmenden
e Unkomplizierter Ablauf

e Fiir komplexe Aufgaben- bzw. Fragestellungen geeignet

Schwiéchen
e Langere Zeitperiode kann die Eigenmotivation minimieren
e Teilnehmende kdnnen unerwartet aufgrund von Krankheit etc. ausfallen

o Je mehr Teilnehmende und Notizblicher desto hoher der Aufwand der Auswertung

Vorgehensweise

Grob kann diese Methode in die drei Phasen ,Einflihren, Durchfiihren und Auswerten”
unterteilt werden. Es gibt zwei Varianten wie das kollektive Notizbuch eingesetzt werden
kann. In der ersten Variante werden Ideen in nur einem Notizbuch gesammelt und
eingetragen. Das Buch wird von Teilnehmer zu Teilnehmer weitergereicht und ergdnzt. In der
zweiten Variante erhdlt jeder Teilnehmer sein eigenes Notizbuch, in das er seine Ideen
eintragt (Schallmo 2013, S. 112). Aber auch bei dieser Variante besteht die Moglichkeit das
Notizbuch, nach einem festgelegten Zeitraum (z. B. Wechsel-Rhythmus alle 4 Tage),
weiterzureichen und so die Bildung von Assoziationsketten zwischen den Teilnehmenden zu
unterstitzen.

Phase 1: Einfiihren

In der Einflihrungsphase erhalten die Teilnehmenden einen Notizblock und einen Stift. Beide
Gegenstande sollten leicht in Hosentaschen verstaut werden kénnen. Auf der ersten Seite
des Notizblocks werden noch einmal das Ziel, die Fragestellung sowie die Kontaktdetails
einer Ansprechperson gelistet.

Phase 2: Durchfiihren

Im vorgegebenen Zeitraum notieren sich die Teilnehmenden regelmaRig (taglich und
spontan) ihre Gedanken und Ideen zu der jeweiligen Aufgabenstellung. Ist die Teilnehmerzahl
nicht zu hoch, dann koénnen wahrend des Durchfiihrungsprozesses Notizblicher
untereinander ausgetauscht oder wie in Variante 1 weitergereicht werden. Die Bewertung
der Ideen anderer ist hier nicht erlaubt, ein erganzen der Ideen allerdings schon. Am Ende
der Periode fasst jeder der Teilnehmenden die besten Ideen, konstruktiven Vorschlage oder
neue ldeen noch einmal zusammen in seinem Notizblock zusammen, da dies die Auswertung
erleichtert. Die Notizblicher werden im Anschluss an den Koordinator zuriickgegeben.
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Phase 3: Auswerten

In der dritten Phase erfolgt in mehreren Sitzungen die Auswertung der Notizen.
e Auswertung: Zusammenfassungen abgleichen
e Notizen durchsehen
e Basisvorschlage zur Problemldsung erarbeiten

e Konzepterstellung in gemeinsamer Gruppensitzung

Aufgrund der intensiven Beschaftigung mit einer Aufgabe werden die Teilnehmenden
aktiviert, viele verschiedene Ideen und L&sungsansdtze zu sammeln. Waiahrend der
Durchfiihrungsphase gibt es keine raumlichen Voraussetzungen und auch die Anzahl der
,heterogenen” Teilnehmenden ist nicht beschrankt. Die Dauer der Durchflihrung ist variabel,
liegt jedoch meist bei etwa 2 — 4 Wochen, je nach festgelegtem Zeitraum.

Materialien

Bei diesem Verfahren erhalten alle Teilnehmer ein Notizbuch inkl. Stift, welches sie standig
bei sich tragen. Uber einen festgelegten Zeitraum notiert jeder simtliche Einfille, die er zur
vorher festgelegten Aufgabe hat. Wahlweise kann auch ein gemeinsames virtuelles
Notizbuch eingerichtet werden, auf das alle Teilnehmer Zugriff haben.

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Brunner, A. (2008). Kreativer denken. Konzepte und Methoden von A — Z. Oldenbourg
Wissenschaftsverlag GmbH.

Schallmo, D. R. A. (2013). Geschaftsmodelle erfolgreich entwickeln und implementieren. Mit
Aufgaben und Kontrollfragen. Springer-Verlag Berlin Heidelberg.
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3.5

Methoden/Techniken fiir die Entwicklung einer Geschaftsmodell-
Vision

Fir diese Phase der Visions-Entwicklung wurden verschiedene Ideen und Modelle
ausgewahlt, welche bei der Konkretisierung (,Eckpfeiler”) von Geschaftsmodell-ldeen
unterstlitzen und eine grobe Beschreibung und Bewertung ermoglichen. Im Folgenden
werden auch Methoden gelistet, die bereits in anderen Phasen beschrieben wurden, aber
auch diesem Bereich zuzuordnen sind. Sie werden in diesem Abschnitt daher nicht
ausfuhrlich dargestellt:

o GEMBA-Walk fiir Geschaftsmodelle (siehe Abschnitt 3.3.2)
e Storytelling: Erzdhlen von Geschaftsmodell-Geschichten (siehe Abschnitt 3.3.4)

3.5.1 Delphi-Befragung

Kurzbeschreibung

Bei der Delphi-Methode handelt es sich um ein Entscheidungsverfahren, bei der Experten in
mehreren Befragungswellen um ihre Einschatzung gebeten werden und letztendlich
versuchen zukiinftige Ereignisse, Trends, Losungen fiir komplexe Probleme zu erarbeiten,
neue ldeen zu generieren, weitreichende Entscheidungen zu treffen oder einfach Meinungen
Uber einen unklaren Sachverhalt zu ermitteln.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- In der Projektumsetzung — v.a. im Rahmen sehr groRer
Projekts? Projekte (oder projektlbergreifender Initiativen).

In welcher Phase der Kann in verschiedenen Phasen nitzlich sein, v.a. zur
Geschaftsmodell-Entwicklung? Ideenbewertung und Visions-Entwicklung

Welche Stakeholder sollen beteiligt | Alle Stakeholder mit Expertenwissen zum Thema, um
werden? das es in der Befragung geht

Einschadtzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein oO)
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens o0
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) o0
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse o0
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells o0
Benotigtes Erfahrungswissen fir die Anwendung 000
Zeitlicher Aufwand fur die Vorbereitung 000
Zeitlicher Aufwand fur die Durchfiihrung 000

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel, ® @ ®= hoch

56




Einbeziehungs-Methoden zur Geschdftsmodell-Entwicklung fiir AAL-Lésungen

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Die Durchfiihrung einer Delphi-Befragung ist relativ komplex und erfordert daher erhebliches
Methodenwissen, um aus der Befragung auch Nutzen ziehen zu kdnnen. Eine echte Delphi-
Befragung wird somit eher selten im Kontext eines Einzelprojekts durchgefiihrt werden (bzw.
nur im Rahmen sehr groRer Projekte), sondern eher z.B. als projektibergreifende Initiative.
Die Beziige zur GM-Entwicklung sind eher indirekt. Delphi hilft dabei, ein gutes Bild Gber die
Einschatzungen der Experten (die evt. nach verschiedenen Stakeholdern gegliedert werden
koénnen) zu erhalten. Daraus kdnnen Rickschlisse sowohl fiir die Entwicklung der AAL-
Losung als auch die des GM fiir ihre Einfihrung im Markt gewonnen werden.

Nutzen und Einsatz

Die Verwendung dieses Befragungsansatzes der Delphi-Methode soll bereits auf eine antike
Orakelstatte in Delphi (Griechenland) im 8. Jahrhundert vor Christus zurtickzufiihren sein und
war damals eine Entscheidungshilfe fir Ratsuchende.

Erste Hinweise der Nutzung des Ansatzes in der neueren Zeit stammen aus dem Jahr 1948.
Damals wurde die Methode eingesetzt, um die Ergebnisse eines Hunde- oder Pferderennens
vorauszusagen. In den 70er Jahren fand die Delphi-Methode dann auch eine Ausbreitung in
der breiteren Offentlichkeit.

Bei der Delphi-Befragung (auch Delphi-Studie oder Delphi-Verfahren) handelt es sich um ein
systematisches und mebhrstufiges Entscheidungsverfahren, bei der Experten in mehreren
Befragungswellen um ihre Einschatzung gebeten werden und letztendlich versuchen
zukinftige Ereignisse, Trends, Losungen fur komplexe Probleme zu erarbeiten, neue Ideen zu
generieren, weitreichende Entscheidungen zu treffen oder einfach Meinungen Uber einen
unklaren Sachverhalt zu ermitteln. Die Delphi-Methode ist zu den strategischen Analyse-
Tools zu zdhlen.

Es gibt eine Vielfalt an Definitionsvorschldagen, Varianten und Beschreibungen des Wesens
von Delphi-Befragungen. Laut Hader (2014, S. 19 ff) lassen sich im Wesentlichen zwei
Richtungen erkennen:

o Delphi-Befragungen werden als eine spezifische Form der Gruppenkommunikation
angesehen.

o Delphi-Studien werden mit der Bearbeitung inhaltlicher Fragestellungen in Verbindung
gebracht.

Letztendlich nennt Hader (2014, S. 37) insbesondere vier Typen von Delphi-Befragungen mit
unterschiedlichen Zielen (Ideenaggregation, Bestimmung eines Sachverhaltes, Ermittlung von
Expertenmeinungen, Konsensfindung), die hier von Bedeutung sind.

Vorgehensweise

Zu Beginn muss definiert werden, worin das Ziel der jeweiligen Befragung besteht, um
mogliche Enttauschungen, falschen Einschatzungen und Irrtimern entgegenwirken zu
kénnen. Zu den ersten Aufgaben gehort die Operationalisierung der Fragestellung, um den
passenden Typ der Delphi-Befragung auswéahlen zu kénnen. Je nach ausgewahltem Typ der
Delphi-Befragung kann diese qualitativ, quantitativ oder eine Mischung aus beide Vorgehen
sein.
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Abbildung: Die vier Delphi-Typen nach Hdder

. Bestimmung eines Ermittlung von .
Ideenaggregation : Konsensfindung
(Typ 1) Sachverhalts Expertenmeinungen (Typ 4)
(Typ 2) (Typ 3)
e qualitativ angelegt e qualitatives und e qualitativ und (vor allem) e quantitativ angelegt
okaum quantitatives Vorgehen quanitiatives Vorgehen o stark differenziertere
Operationalisierung, eder zu bearbeitende eder zu bearbeitende Operationalisierung des
teilweise nur Vorgabe des Sachverhalt ist moglichst Sachverhalt ist moglichst zu bearbeitenden Themas
zu bearbeitenden exakt zu definieren exakt zu definieren e ausschlieRlich
Themenbereichs e offene und vor allem e offene und vor allem standardisierte
¢ Nutzung offener Fragen geschlossene Fragen geschlossene Fragen Bewertungen
« Auswahl der Experten kommen zum Einsatz kommen zum Einsatz « Auswahl der Teilnehmer
aufgrund der Expertise e Hypothesen zur e Totalerhebung oder kann aufgrund eines
eausschlieBlich qualitative Auffindung der Experten bewusste Auswahl der bestimmbaren Rahmens
Runden natig, keine Experten erfolgen
«Ziel: Sammlung von Ideen formalisierbaren Regeln e qualitative Runde kann e qualitative Runde kann
zur Lésung eines e qualitative Runde kann zur Operationalisierung entfallen, wird vom
Problems zur Operationalisierung genutzt werden Monitoring-Team
genutzt werden e Ziel: Ermittlung und libernommen
e Ziel: Verbesserung der Qualifikation der e Ziel: Hohes MaR an
Bestimmung eines Ansichten von Experten Ubereinstimmung bei den
Sachverhalts Teilnehmern
(Vorhersagen)

Quelle: Hader 2014, S. 37

Ein weiteres Kriterium ist die Auswahl der geeigneten Experten eines bestimmten
Fachgebietes, die nicht zuféllig erfolgt. Es muss vorab versucht werden, die Expertise der
potentiell wichtigen Experten zu ermitteln. Denn ein MindestmaR an Fachwissen zum
untersuchenden Gegenstand ist fir das Gelingen einer Delphi-Befragung unabdingbar.
Hierbei unterscheidet sich die Delphi-Befragung von herkémmlichen reprasentativen
Befragungen. Auch die Anonymitat der Experten untereinander ist besonders wichtig, um
Meinungsfiihrerschaften zu vermeiden und das Revidieren sowie verbessern von getroffenen
Urteilen zu ermdoglichen.

Je nachdem ob die Delphi-Befragung qualitative und/oder quantitativ angelegt ist, variiert in
der Literatur der empfohlene Umfang der Expertengruppe. Eine empfohlene Obergrenze fiir
die Zahl der teilnehmenden Experten gibt es jedoch nicht, denn diese ist immer auch
abhangig von dem zu bearbeitenden Thema und Vorgehen. Verstandlicherweise empfiehlt es
sich bei qualitativ ausgerichteten Befragungen auf eine zu grofRe Anzahl an Teilnehmenden zu
verzichten. In der Literatur findet man Hinweise, dass Delphi-Befragungen mit mindestens 10
Experten durchgefiihrt werden sollten.

In einem nachsten Schritt wird ein Fragebogen entwickelt. Das Design des Fragebogens ist
wesentlich fiir den Erfolg der Delphi-Befragung. Bei Fertigstellung sollte daher unbedingt ein
Pretest durchgefiihrt werden, um den Fragebogen zu liberprifen und die Funktionsfahigkeit
des gesamten Studiendesigns zu testen. Hinweise zur Gestaltung und zu inzwischen
typischen Indikatoren fiir Delphi-Befragungen gibt Hader (2014, S. 130 ff) und auch weitere
umfangreiche Literatur zu diesem Thema ist vorhanden.

Der Fragebogen wird den teilnehmenden Experten postalisch oder elektronisch zugeschickt.
Delphi-Befragungen werden mindestens in einer- oder in mehreren Wellen wiederholt. Die
anonymisierten Fragebogen sollten idealerweise mit einer ID-Nummer identifizierbar sein,
um bei der Auswertung mehrere Wellen, den Verlauf der Meinungsbildung nachvollziehen zu
kénnen. Die Anzahl der Befragungswellen ist vom jeweiligen Ziel der Studie abhangig. Eine
minimale Anzahl von Runden bei einem akzeptablen MaR an erzielter Genauigkeit, wird als
Optimum angesehen.
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Ein wichtiger Grundbestandteil von Delphi-Befragungen ist auch, dass Experten Feedback
bzw. Informationen ({ber die ausgewerteten Ergebnisse der vorangegangenen
Befragungswelle(n) wie beispielsweise Durchschnittswerte, Extremwerte, verbale
AuBerungen und Varianzen erhalten. Durch den Informationsaustausch nach jeder
Befragungswelle, soll letztendlich eine méglichst hohe Ubereinstimmung zwischen den
Experten entstehen und damit eine héhere Sicherheit bzw. mehr Prazision bei der Prognose
erreicht werden.

Die Dauer der Durchfiihrung von Delphi-Befragungen ist beliebig, betrdgt jedoch meist
mehrere Monate und ist mit einem relativ hohen Aufwand, meist auch Kostenaufwand,
verbunden. Experten missen daher Uber einen langeren Zeitraum zur Mitarbeit motiviert
werden, um einem Teilnahmeabbruch entgegenwirken zu kénnen. Dies kann durch
Nachfassaktionen aber auch durch finanzielle Anreize oder ideelle Stimuli erfolgen.

Eine Delphi-Befragung endet mit einem Abschlussbericht, in dem die Ergebnisse
dokumentiert werden und weitere Empfehlungen fiir die Praxis abgeleitet werden kénnen.

Materialien

Benotigt wird in erster Linie viel Zeit fir die Fragebogengestaltung. Je nachdem ob die
Befragung postalisch oder elektronische durchgefiihrt wird unterscheiden sich hier
selbstverstandlich die bendtigten Materialien (z. B. Papier, Drucker, Briefmarken,
Softwaretool fir die Erstellung von Fragebogen,...)

Praxisbeispiele

Quelle

Ergebnis der Delphi-Befragung: Die Zukunft von AAL

Georgieff, Peter (2008). Ambient Assisted Living Marktpotenziale IT-unterstitzter Pflege fur
ein selbstbestimmtes Altern. FAZIT-Schriftenreihe, Marktanalyse — Band 17. Online unter:
http://www.fazit-forschung.de/fileadmin/ fazit-forschung/downloads/FAZIT-

Schriftenreihe Band 17.pdf; S. 47 ff. (abgerufen am 12. Juni 2015)

Ergebnis der Delphi Studie zu Pflege- und Behandlungsprozessen vom Deutschen Institut fir
angewandte Pflegeforschung e.V. mit dem Ziel der Entwicklung und Erprobung von
Steuerungselementen und Beratungsangeboten institutionsiibergreifender Pflege- und
Behandlungsprozesse.

Lothar Klaes, L.; Kéhler, T.; Rommel, A.; Schiiler, G.; Schréde, H. (2011). Zukiinftige
Qualifikationserfordernisse bei beruflichen Tatigkeiten auf mittlerer Qualifikationsebene im
Bereich Public Private Health. Online unter:
http://www.frequenz.net/uploads/tx_fregprojerg/Abschlussbericht PPH web.pdf
(abgerufen am 12. Juni 2015)

Ergebnis der Delphi-Befragung: Was erwarten sich pflegende Angehdrige von Kurzzeitpflege
als entlastende MaRnahme?

Nagl-Cupal, M.; Alder, A.; Hinterlehner-Becker, S. und Weberndorfer, E. (2006). Zu Gast im
Pflegeheim: Was erwarten sich pflegende Angehorige von Kurzzeitpflege als entlastende
Malnahme? Online unter:
http://www.pflegedaheim.at/cms/pflege/attachments/7/8/3/CH1690/CMS1308577521270/

zu_gast im_pflegeheim2.pdf (abgerufen am 12. Juni 2015)

Hader, Michael (2014). Delphi-Befragungen. Ein Arbeitsbuch. 3. Auflage. Springer
Fachmedien Wiesbaden
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3.5.2 Die (Kunden-) Empathiekarte

Kurzbeschreibung

Die Technik der Kunden-Empathiekarte eignet sich zur systematischen Analyse von
Kundenbediirfnissen und unterstitzt damit die Gestaltung kundenzentrierter
Geschaftsmodelle. Der besondere Fokus dabei ist das durchgangige Einnehmen der
Kundenperspektive auf die Aufgaben, Anspriiche und Werte der Kunden, die das zukiinftig
neue Produkt und die Dienstleistung niitzen. Die Empathie-Karte kann in einem Workshop
mit direkten und indirekten Stakeholder erstellt werden.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- In der Projektumsetzung (zur Vorbereitung der
Projekts? Markteinfihrung)

In welcher Phase der V.a. in den mittleren Phasen (Entwicklung der GM-
Geschaftsmodell-Entwicklung? Vision und des GM-Prototyps)

Welche Stakeholder sollen beteiligt | v.a. das Projektteam und die Endanwenderinnen des
werden? Dienstes (bzw. ihre Vertreterinnen)

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein 000
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens 000
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) 000
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse o
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells ( 1 J
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung ]
Zeitlicher Aufwand fiir die Vorbereitung o
Zeitlicher Aufwand fiir die Durchfiihrung o0

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel, ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Die Kunden-Empathiekarte ist eine relativ einfach durchzufiihrende Technik, die dennoch
wertvolle Hilfestellungen bei der Entwicklung von Geschaftsmodellen leisten kann. Sie ist
deshalb gerade auch fir AAL-Projekte zu empfehlen: die Einstiegsbarrieren (Aufwand, sind
gering, die mit der Nutzung verkniipften Risiken daher auch. Die Technik férdert das Sich-
Hineinversetzen in andere Personen und damit das Verstandnis fir die jeweiligen
Bedirfnisse. Gerade in AAL-Kontexten kann das nitzlich sein, um zum Beispiel die
verschiedenen Anforderungen von Endnutzerlnnen, Pflegekraften etc. verstandlich zu
machen (z.B. den Technologieentwicklern).
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Nutzen und Einsatz

Die Erstellung einer Kunden-Empathiekarte eignet sich sehr gut um Bedirfnisse potentieller
Zielgruppen bzw. Kunden zu analysieren und darauf aufbauend weitere Bausteine eines
Geschaftsmodells konkret zu gestalten (z. B. das Wertangebot, Vertriebskanile,
Kundenbeziehungen und Einnahmequelle). Diese Technik geht Uber demografische
Merkmale potentieller Zielgruppen hinaus. Sie versucht spezifische ,Kundenprofile” zu
erstellen, die Hinweise fiir die Ausgestaltung der Geschaftsmodell-Kkomponenten geben. Die
Technik kann als Teil der Business Model Canvas Methode eingesetzt werden. Eine
verwandte Technik ist die im Usability-Bereich bekannte ,,PERSONAS-Methode” von Nielsen.?

Vorgehensweise

An einem Workshop-Setting sollten max. 12 Personen teilnehmen. Vorwissen zu
Kundensegmentierung ist dabei hilfreich. Im ersten Schritt werden nach demografischen
Merkmalen verschiedene Kundensegmente erstellt (z. B. Alter, Einkommen, Familienstand,
Region etc.). Dies kann schon vor einem Workshop als Vorarbeit passiert sein (ev. in
Zusammenarbeit mit Marktforschung), oder es werden diese mittels Brainstorming(-
methoden) (siehe auch Abschnitt 3.4.5 ,Kollektives Notizbuch”) zu Beginn der Erstellung
einer Kunden-Empathiekarte erhoben. Danach wadhlen die Teilnehmer mindestens drei
reprasentative Kunden aus und versetzen sich in die Lage der betreffenden Person. Fir jede
Person erarbeiten die Teilnehmer die Themenfelder der Empathie-Karte und befiillen die
einzelnen Segmente der Geschaftsmodell-Empathiekarte mittels Post-it-Zettel.

Abbildung: Vorlage Empathiekarte

- . X Entwickelt fir Erstellt von:
Geschaftsmodell - Die Empathie-Karte Datum:
Kunden-Perspektive:
l Version

1
L J

DENKT und FURLT?

NEGATIV POSITIV

www. XPLANE.com

Quelle: Walter, 2013

Osterwalder und Pigneur (2010, S. 135) schlagen folgende Fragen zu den Themen vor der
Karte vor:
e  Was sieht der Kunde in seinem Umfeld? (Was sieht sie/er?)

o Wie sieht es dort aus? Wer umgibt den Kunden? Wer sind seine Freunde?
Welchen Angeboten ist er taglich ausgesetzt? Welchen Problemen steht er
gegenlber?

3 Cooper, Alan. The Inmates are Running the Asylum. SAMS, 1999; siehe auch CURE Personas:

http://elderlypersonas.cure.at/about the project/
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Materialien

Was beeinflusst den Kunden in diesem Umfeld? (Was hort sie/er?)

o Was sagen seine Freunde bzw. Ehepartner? Wer beeinflusst sie wirklich
und wie? Welche Medienkanale sind einflussreich?

Was geht im Kopf des Kunden vor? (Was denkt und fiihlt sie/er wirklich?)

o Was ist ihm wirklich wichtig (auch wenn nicht offen zugegeben)? Welche
Gefiihle kénnten ihn bewegen? Was halt ihn nachts wach? Welche Traume
und Wiinsche hat er?

Wie verhilt sich der Kunde in der Offentlichkeit? (Was sagt und tut sie/er?)

o Wie ist seine Einstellung? Was konnte er anderen sagen? Gibt es eine
Differenz zwischen dem was der Kunde sagt und fuhlt?

Welches sind die negativen Aspekte im Leben des Kunden?

o Welches sind seine groRten Frustrationen? Welche Hindernisse stehen
zwischen ihm und dem, was er erreichen will oder muss? Welche Risiken
kdénnte er scheuen?

Welches sind die positiven Aspekte im Leben des Kunden?

o Was will oder muss der Kunde wirklich erreichen? Wonach bemisst er den

Erfolg? Mit welchen Strategien gelangt er zum Erfolg?

Das kontinuierliche Ausrichten des Geschaftsmodells an diesen Kundenprofilen soll helfen
tragfahigere Geschaftsmodelle zu entwickeln. Die Geschaftsmodell-Komponenten sollen
immer mit zentralen Kundenprofilen abgeglichen werden: Nach Osterwalder und Pigneur
(2010, S. 137) lost dieses Wertangebot echte Kundenprobleme. Waren Sie wirklich bereit
dafir zu bezahlen? Wie mochten Sie gerne angesprochen werden?

Hinweise: Der Vorteil liegt in der einfachen Handhabung. Der Nachteil ist, dass hiermit nur
offensichtliche Kundenbediirfnisse beschrieben und visualisiert werden kdnnen. Die
impliziten Antreiber fiir eine Nutzungs- und Kaufentscheidung werden dadurch nicht
sichtbar.

Benotigt werden

Pinnwéande;

pro Kundenprofil eine groRe Vorlage der Empathiekarte von XPLANE (kann auch auf
Flipchart aufgezeichnet werden);

Post-it-Zettel und Stifte.

Praxisbeispiele

Quelle

http://de.slideshare.net/konzeptwerkstatt/empathy-map

Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011). Business Model Generation. Ein Handbuch fiir
Visionare, Spielveranderer und Herausforderer. Campus Verlag.

Walter, R. (2013). Werkzeuge — Empathie-Karte. Geschaftsmodell Blog. Online unter:
http://geschaeftsmodell.blogspot.co.at/2013 02 01 archive.html am 20.05.2015
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3.5.3 Egozentrierte Netzwerkanalyse

Kurzbeschreibung

Diese Methode unterstiitzt bei der Erhebung und Analyse der sozialen Umwelt bzw. der
Beziehungen im sozialen Netzwerk einer einzelnen Person (= Ego). Mittels ,,Netzwerkkarten”
werden im personlichen Umfeld der zu untersuchenden Person die relevanten Akteure bzw.
Referenzpersonen (= Alteri), die Beziehungen zwischen diesen Personen (= Ego-Alteri-
Relationen) sowie die Eigenschaften und Qualitdt der Beziehungen (Alteri-Attribute)
erhoben, visualisiert und gegebenenfalls verglichen. Die Methode hilft besonders bei der
Spezifizierung des Produkts bzw. Produktnutzens (somit der AAL-L6sung) und der
Zielgruppen. Sie wird unter aktiver Einbeziehung der direkt betroffenen Stakeholder in einem
Workshop-Setting durchgefiihrt.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- In der Projektumsetzung (Design der Losung)
Projekts?

In welcher Phase der Am besten als Unterstilitzung bei der Visions-
Geschaftsmodell-Entwicklung? Entwicklung (Phase 3)

Welche Stakeholder sollen beteiligt | v.a. die direkten Stakeholder

werden?

Einschiatzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein ( 1 J
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens ( 1 J
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) ( 1 J
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse o
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells o
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung [ 1 )
Zeitlicher Aufwand fir die Vorbereitung o
Zeitlicher Aufwand fir die Durchfiihrung o

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel, ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Die egozentrierte Netzwerkanalyse kann optional unterstiitzend und ergdnzend zur
Stakeholder-Analyse eingesetzt werden. Sie eignet sich besonders gut fiir AAL-Projekte, weil
hier Netzwerke (der Endanwenderlinnen) eine wichtige Rolle spielen — ein Verstandnis dieser
Netzwerke ist eine wichtige Voraussetzung zur Einschatzung und Bewertung, welchen Nutzen
eine AAL-Losung fiir die Zielgruppen hat, und wie diese Loésung am effektivsten zum Einsatz
kommt. Es ist eine unterstiitzende Technik, die sowohl Erkenntnisse fiir die (technische)
Entwicklung der Losung liefert als auch die Konzeption des Geschaftsmodells fiir den Betrieb.
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Nutzen und Einsatz

Die Methode dient der Erhebung und Analyse des sozialen Netzwerkes bzw. der Beziehungen
im sozialen Umfeld aus der Sicht einer einzelnen Person (= Ego). Mittels , Netzwerkkarten
werden die relevanten Referenzpersonen (= Alteri), die Beziehungen zwischen diesen
Personen (Ego-Alteri-Relationen) sowie die Eigenschaften und Qualitdt der Beziehungen
(Alteri-Attribute) im persénlichen Umfeld einer Person erhoben, visualisiert und gegebenen-
falls verglichen. Fiir eine vergleichende Analyse sind beispielsweise folgende Parameter
interessant: die GréRe des personlichen Gesamtnetzwerkes, die Anzahl an weiblichen und
mannlichen Kontakten, die NetzwerkgroBe pro Netzwerksektor, die Summe der Ndhe und
Dichte zueinander (z. B. Gesamtdichte, Sektorendichte, Horizontdichte), Star, isolierte
Person(en), Briickenperson(en).

Die interdisziplindre Methode basiert auf soziologischen und netzwerktheoretischen
Ansatzen zu Entstehung und Struktur sozialer Netzwerke (z. B. von Moreno 1932/34; Mitchel
1969 Stadtnetzwerke; Granovetter, 1973 Strength of weak ties; mehr zur Geschichte der
Netzwerkanalyse siehe Jansen 2006, S. 37-50). Im AAL-Kontext kann sie zur Erhebung,
Visualisierung und Vergleich derzeitiger und zukiinftiger, oft vielschichtigen Interaktions-
muster von AAL-Anwender im taglichen Umgang mit Einschrankungen, Pflege oder Vorsorge
eingesetzt werden. Die Methode hilft besonders bei der Spezifizierung des Produkts bzw.
Produktnutzens (somit der AAL-L6sung) und der Zielgruppen. Sie wird unter aktiver
Einbeziehung der direkt betroffenen Stakeholder in einem Workshop-Setting durchgefihrt.

Qualitativer und quantitativer Ansatz

Die Methode kann manuell als qualitative Netzwerkanalyse (mit Papier und Stift) oder auch
unterstitzt von spezieller Software als quantitative Netzwerkanalyse durchgefiihrt werden.

Vorgehensweise

Im ersten Schritt wird die Forschungsfrage ,Welches Netzwerk (Personencharakteristika) soll
fir welche Zielsetzung erhoben werden?” festgelegt. Danach werden relevante Personen
und deren Beziehungen zum Ego sowie Verbindungen untereinander, innerhalb des
gesuchten Netzwerkes in Umfragen (qualitative Interviews) erhoben. Mittels sogenannter
»Namensgeneratoren” wird zunachst eine Liste von Alteri erstellt, die dem Ego-Netzwerk
angehoren (hilft zur Abgrenzung des Netzwerkes; zeigt den Typ von Beziehungen). Die
,Namensinterpretatoren” helfen, die Charakteristika der erhobenen Beziehungstypen des
Egos, zwischen Ego und Alteri und zwischen den Alteris ndher zu beschreiben. Einige
Beispielfragen fiir Interviewer sind (vgl. Zhong, o. J.):

1. Wer kiimmert sich um die Wohnung, wenn der Befragte abwesend ist?

2. Mit wem bespricht der Befragte Arbeitsangelegenheiten?

3. Wer hatin den letzten drei Monaten bei Arbeiten im und am Haus geholfen?
4

Mit wem hat der Befragte in den letzten drei Monaten gemeinsam Aktivitdten wie
Ausgehen, Einladungen etc. unternommen?

o

Mit wem spricht der Befragte gewodhnlich (iber gemeinsame Hobbys oder
Freizeitbeschaftigungen?

6. Mit wem ist der (unverheiratete) Befragte liiert?

7. Mit wem bespricht der Befragte personliche Dinge?

8. Wessen Ratschlag holt der Befragte bei fir ihn wichtigen Entscheidungen ein?
9. Von wem wiirde sich der Befragte Geld leihen?

10. Wer lebt als erwachsene Person im Haushalt des Befragten?
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AbschlieBend werden die Beziehungen mittels Netzwerkkarte veranschaulicht, bewertet und
verglichen (papierbasiert oder digital). Es gibt unstrukturierte Netzwerkkarten, strukturierte
Netzwerkkarten sowie strukturierte und standardisierte Netzwerkkarten.
Vorteile der Technik

e Einfacher Erhebungsaufwand

e Systematische Identifikation von betroffenen ,Mit“-End-Anwendern/Stakeholder im

Umfeld von alteren Menschen

Nachteile der Technik

e Gliltigkeitsprobleme, da nur aus Sicht des ,Egos” erhoben wird

e Keine vollstdindige Gesamt-Netzwerk-Erhebungen moglich (Netzwerkpartner-
Beziehungen untereinander)

Materialien

Softwareunterstiitzung zur Erstellung der Netzwerkkarten:

e easyNWK, llse Arlt Institut fur Soziale Inklusionsforschung der FH St. Polten;
(kostenlose Basisversion): http://www.easynwk.com/index.php/download

e VennMaker: Akteurszentrierte Darstellung und Analyse sozialer Netzwerke:
http://www.vennmaker.com/

Abbildung: VennMaker — Tool zur Erhebung egozentrierter und interaktiver
Netzwerkbeziehungen
Network map —
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Praxisbeispiele

Die Methode der egozentrierten Netzwerkanalyse wurde im europaischen AAL-Projekt ,Go-
myLife: Going on line: my social Life“ EU- AAL-Projekt (AAL Joint Programme-2. Call; Nr: AAL-
2009-2-89), Laufzeit: 2011 — 2013; http://www.gomylife-project.eu/) erprobt.

In diesem Projekt wurde eine AAL-L6sung (Mobile soziale Kommunikation(Netzwerk)-
Plattform fiir dltere Menschen) entwickelt und die Methode in einem eintagigen Workshop
angewandt. Sie bildete in Kombination mit der Technik zur ,Visions-Entwicklung” einen
wichtigen Beitrag zur Erhebung der spezifischen Kommunikationsbedirfnisse von alteren
Menschen.

Erfahrungen bei der Verwendung des Methodik-Leitfadens im Gruppensetting (zit. Go-

myLife-Fallstudie):

e ,Methode wird von Senioren sehr gut angenommen, weil der Fokus nicht auf
Technologie und Computer liegt, sondern in ihrer Lebenswelt.”

e Aufzeigen von Chancen in Kommunikationsmustern ist fiir dltere Personen nicht
leicht, weil sie eine andere Lebensdauer-Perspektive vor sich sehen.”

e ,Methode lieferte sehr viele reichhaltige Anhaltspunkte fiir Gestaltung des Service.”

e  Methode gelingt nur, wenn Moderatoren Senioren die Angst vor Technologie nehmen
und klar stellen, dass die Betroffenen die Experten fiir sich und ihre Bedirfnisse sind.”

e, Schwierig ist, aktive Senioren fiir Szenarien zu befragen, die sich in , bedurftige, alte”
Menschen nicht hineindenken konnen/wollen.”
Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Dokumentationen aus dem AAL-Projekt:Go-myLife-Projekt:http://www.gomylife-project.eu/

Herz, A. (2012). Ego-zentrierte Netzwerkanalysen zur Erforschung von Sozialrdumen. In:
sozialraum.de (4) Ausgabe 2/2012. Online unter: http://www.sozialraum.de/ego-zentrierte-
netzwerkanalysen-zur-erforschung-von-sozialraeumen.php am 11.05.2015.

Jansen, D. (2006). Einfihrung in die Netzwerkanalyse: Grundlagen, Methoden,
Forschungsbeispiele. 3. Auflage. VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Kronenwett, M. (2012). Softwareunterstiitzte = Netzwerkkarte.  Online unter:
http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/f/fd/VennMaker-
Karte %28Wikipedia%29.png am 23.4.2015

Zhong, W. (0. J.). Egozentriete Netzwerke und qualitative Netzwerkforschung. Seminararbeit
an Otto von Guericke - Universitat, Magdeburg. Online unter:
http://egozentriertenetzwerke.weebly.com am 11.05.2015.

Wolf, C. (2010). Egozentrierte Netzwerke: Datenerhebung und Datenanalyse, Handbuch
Netzwerkforschung (2010): S. 471 — 483, Janner 01, 2010
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3.5.4 Fokusgruppen fiir die Geschaftsmodell-Entwicklung

Kurzbeschreibung

Eine Fokusgruppe ist eine moderierte Gruppendiskussion, in der Schliisselkunden bzw.
potentielle Interessenten/Zielkunden einer AAL-LGsung sich zu bestimmten Themen
austauschen und ihre Wahrnehmungen, Meinungen und Ideen teilen konnen. Die Methode
kann vor allem zur Vertiefung des Kundennutzens und Wertversprechen bzw. zur Exploration
offener Fragestellungen im Hinblick auf einzelne Bausteine eines Geschaftsmodells mit
indirekten und direkten Stakeholdern eingesetzt werden. Es kann damit sehr gut eine
eventuell nachfolgende Umfrage/Delphi-Studie/Testung zum GM-Konzept vorbereitet
werden.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- im Rahmen der Projektumsetzung, wenn das GM
Projekts? ausgearbeitet wird

In welcher Phase der zur Visions-Entwicklung (Phase 3) oder Prototyp-
Geschaftsmodell-Entwicklung? Entwicklung (Phase 4)

Welche Stakeholder sollen beteiligt | moglichst alle Stakeholder, die fiir den spateren
werden? Betrieb der Losung essentiell sind

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein 000
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens 000
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) 000
speziell: zur Erarbeitung der Wertschépfungsprozesse 000
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells 000
Bendotigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung o0
Zeitlicher Aufwand fur die Vorbereitung ( X )
Zeitlicher Aufwand fur die Durchfiihrung ( ] )

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Fokusgruppen sind eine Methode, die sich fir sehr viele Einsatzzwecke eignet, somit auch zur
Unterstlitzung der Geschaftsmodell-Entwicklung. Gerade in AAL-Projekten werden Fokus-
gruppen bereits haufig genutzt, allerdings vor allem zur Erhebung von Anforderungen an die
zu entwickelnde Losung. Diese methodische Kompetenz kdnnte auch fir die GM-Entwicklung
genutzt werden. Eine gute Moderation sowie die Auswahl der Teilnehmerinnen sind die
zentralen Erfolgsfaktoren fiir die Arbeit mit Fokusgruppen. Es empfiehlt sich in AAL-Projekten
unter Umstanden, einen externen Moderator fiir die Fokusgruppe beizuziehen, um
Interessenkonflikten vorzubeugen (wenn z.B. der Moderator gleichzeitig ein wichtiger
Stakeholder fiir den Betrieb der Losung ist).
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Nutzen und Einsatz

Gruppendiskussionen flhren dazu, dass spontane und emotionale Reaktionen der
Teilnehmenden sichtbar werden. Sie eignen sich daher besonders zur Generierung von Ideen
und ermoglichen es tiefgehende und umfangreiche Einblicke in einen Sachverhalt zu
erhalten, Motivationen kennenzulernen oder Probleme zu entdecken. Diese Technik
unterstltzt besonders die Visions-Entwicklung und Prototypen-Entwicklung.

Fokusgruppen sind o6konomisch, d.h. zeitsparend und preiswert (vgl. Dammer und
Szymkowiak 1998, S. 30). Innerhalb von kiirzester Zeit kdnnen wichtige Erkenntnisse aus den
Fokusgruppen gezogen werden und sie bieten einen authentischen Einblick in die
Wirklichkeit (vgl. Lamnek 2005, S. 84). Sie geben einen ersten Uberblick iber die
Variationsbreite von Meinungen, Werten und Konflikten und Teilnehmende lenken mit
dieser Methode ihre Aufmerksamkeit gegenseitig auf bisher vernachlassigte Themenaspekte.

Da Fokusgruppen mit kleinen Stichproben arbeiten, wird ihnen haufig nachgesagt, dass ihre
Ergebnisse nicht reprasentativ fiir die Gesamtheit einer Zielgruppe sind. Nach Bloor et al.
(2001, S. 63ff) ist die Methode der Fokusgruppen besonders flr explorative Zwecke am
Beginn eines Forschungsprozesses geeignet sowie zur tieferen Interpretation von Umfrage-
Ergebnissen oder um Bedeutungen hinter bestimmten Haltungen und Verhaltensweisen
herauszufinden®.

Vorgehensweise

Die unterschiedlichen Phasen eines Ablaufschemas fiir Fokusgruppen wurden im Folgenden
grafisch dargestellt.

Abbildung: Phasen eines Ablaufschemas fiir Fokusgruppen

Problemdefinition, Formulierung von Forschungsfragen
Bestimmung der Gruppe
Auswahl und Ausbildung von Moderatoren

Produktion von Leitfaden und Input

Pretest
Rekrutierung der Teilnehmer

Durchfihrung der Diskussion

Datenanalyse und Interpretation
Synthese und Prasentation

Quelle: Salzburg Research, 2015. In Anlehnung an: Biirki 2000, S. 104

Auswahl der Teilnehmenden

Die Zusammensetzung der Fokusgruppen richtet sich in erster Linie nach der ausgewdhlten
Fragestellung. Fiir die GroRe der Fokusgruppe gibt es unterschiedliche Empfehlungen.
Meistens wird jedoch eine Obergrenze von 10 Teilnehmenden genannt. Folgende Punkte
sollten bei der Auswahl einer ausgewogenen Mischung von Personen beriicksichtigt werden.

e Die Teilnehmenden sollten Interesse und eine gewisse Betroffenheit fiir die Thematik
mitbringen d.h. eine ausreichende Gemeinsamkeit, um Diskussionen in Gang zu
bringen.

* Mehr zu Zweck und Einsatz von Fokusgruppen in der qualitativen Sozialforschung (Breitenfelder et al., 2004).
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e Eine balancierte, jedoch nicht zu heterogene Mischung unterschiedlicher
Bildungsgrade, Berufe, soziodemographischer Kriterien (z. B. Geschlecht, Alter,
Nationalitat) etc., um zu groRe Unterschiede zu vermeiden, welche zu Verstdndnis-
und Verstandigungsproblemen fiihren kénnen.

e Eine balancierte Mischung aus spezifischen Kontexten (Berufstatige, Alleinerziehende,
Seniorlnnen mit/ohne Betreuungspflichten; etc.).
e Es ist nicht empfehlenswert Ehepaare oder befreundete Personen in dieselbe

Fokusgruppe aufzunehmen, da die Tendenz zur starken Ubereinstimmung entstehen
kann.

e  Esist nicht erforderlich, dass sich die Teilnehmenden bereits kennen.
(vgl. Przyborski und Wohlrab-Sahr, 2010)
Ortlichkeit und Dauer

Idealerweise werden Fokusgruppen an einem unabhdngigen Ort (z. B. Seminarhotel)
abgehalten. Dabei wird darauf geachtet, eine respektvolle und wohlwollende Atmosphére zu
schaffen, in der die Teilnehmenden ihre Expertise im Hinblick auf das Thema frei einbringen
kénnen. Die Dauer der Fokusgruppe kann je nach Intensivitat und Anzahl der Teilnehmenden
stark variieren.

Abbildung: Mégliches rdumliches Arrangement Abbildung: Méglicher Diskussionsablauf
fiir eine Fokusgruppe und Dauer

V'dmkamgmg [teinwand | Mébglicher Diskussionsablauf

Beschreibung Dauer

Moderator & BegriBung und Einleitung
2 Diskussion: Thema

Projektor

o
i
Input1 40'
=D. Diskussion
PAUSE 10 min
=D. .C= Input 2 1h 30"
Diskussion 1h 40'- 2h 10
=D. .C= PAUSE
® Input 3
* ,ﬁ ,ﬁ * Teilnehmende s
Zusammenfassung, Schluss 2h 50' -

Quelle: Salzburg Research, 2015. In Anlehnung an: Birki 2000, S. 120 bzw. 124.

Moderator

Die Fokusgruppe wird von ein bis zwei Moderatoren geleitet, welche die von Przyborski und
Wohlrab-Sahr (2010, S. 99) formulierten Prinzipien der Durchflihrung von Gruppen-
diskussionen anwenden und in dessen Mittelpunkt das Zuhoéren sowie die Leitung der
Diskussion stehen.
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Auswertung und Reporting

Die Gruppendiskussion sollte idealerweise — das Einverstandnis der Teilnehmenden voraus-
gesetzt — mittels Audios oder sogar Videos zum Zweck der Transkription fir die Auswertung
aufgenommen werden. Die Auswertung und Analyse der Ergebnisse der Fokusgruppe erfolgt
auf Basis der qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. Mayring, 1990).

Materialien

e  Flip-Chart, Stife, Post-it-Haftzettel,

e Mikrofon, Beamer, Leinwand, Videokamera

Praxisbeispiele
e |nitiative Hausnotruf: http://www.initiative-hausnotruf.de/8.html

e Reha Home (Fallbeispiel): http://research.fh-ooe.at/de/project/893

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Bloor, M.; Frankland, J.; Thomas, M. & Robson, K. (2001). Focus Groups in Social Research.
London: Sage.

Breitenfelder, U.; Hofinger, C.; Kaupa, |. & Picker, R. (2004). Fokusgruppen im politischen
Forschungs- und Beratungsprozess. Online unter: http://www.qualitative-
research.net/index.php/fqs/article/view/591/1283 am 11.02.2015.

Birki, R. (2000). Klimadnderung und Anpassungsprozesse im Wintertourismus. Climate
Change and Adaptation to Winter Tourism. Ostschweizerische Geografische Gesellschaft,
Neue Reihe Nr. 6, St. Gallen. Kapitel 6: Fokusgrupppen. S. 99 — 130. Online unter:
http://www.breiling.org/snow/rb/kap6.pdf am 19.02.2015

Dammer, |. & Szymkowiak, F. (1998). Die Gruppendiskussion in der Marktforschung:
Grundlagen - Moderation — Auswertung. Ein Praxisleitfaden. Opladen/Wiesbaden:
Westdeutscher Verlag GmbH

Mayring, P. (1990). Qualitative Inhaltsanalyse (2nd ed.). Weinheim: Deutscher Studienverlag.
Lamnek, S. (2005). Gruppendiskussion — Theorie und Praxis. Weinheim: Beltz Verlag.

Przyborski, A. & Wohlrab-Sahr, M. (2010). Qualitative Sozialforschung. Ein Arbeitsbuch.
Minchen: Oldenbourg Verlag.
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3.5.5 PESTLE-Technik

Kurzbeschreibung

Die PESTLE-Methode ist ein zentrales Modell der externen Umweltanalyse, also der
Makrookonomie und wird gerne zur strategischen Planung eingesetzt. Sie dient als
Unterstlitzung zur Geschaftsmodell-Visions-Entwicklung.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- Ansatzweise evt. bereits in der Initiationsphase,
Projekts? ausfihrlicher in der Umsetzungsphase

In welcher Phase der Zur Unterstitzung der Visions-Entwicklung (3) oder
Geschaftsmodell-Entwicklung? Prototyp-Entwicklung (4)

Welche Stakeholder sollen beteiligt | Projektleitung, ausgewahlte Mitglieder des
werden? Projektkonsortiums

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein o
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens ( 1 J
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) o
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse Q
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells Q
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung ]
Zeitlicher Aufwand fiir die Vorbereitung o
Zeitlicher Aufwand fiir die Durchfiihrung oO)

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel, ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Die Umfeldanlyse mittels der PESTLE-Technik dient nicht direkt der Entwicklung eines
Geschaftsmodells, sondern liefert Hintergrundinformation dazu, vor allem hinsichtlich der
Einschatzung des Kundennutzens und Marktpotenzials einer AAL-LOsung. Wir empfehlen
AAL-Projekten, diese Technik aus einer Projekt-Perspektive durchzufiihren, um ein gemein-
sames Verstdandnis im Projektteam in Bezug auf relevante Trends im Projektumfeld zu
erzielen. Die Ergebnisse helfen, Einschdtzungen Uber das Potenzial der AAL-Losung zu
begriinden. Die PESTLE-Technik ist oft auch Bestandteil der (umfassenderen) SWOT-Analyse
(siehe Abschnitt 3.5.7), weil sie Information fir die Ermittlung von Chancen und Risiken
liefert.
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Nutzen und Einsatz

Die Umwelt beeinflusst die Entwicklung eines Unternehmens maligeblich, kann aber dullerst
selten vom Unternehmen selbst beeinflusst werden. Umso wichtiger ist es, mogliche
zuklnftige Bedingungen wie Chancen und Risiken vorab zu analysieren, um zeitnah darauf
reagieren zu kénnen. Zur Strukturierung und Darstellung der relevanten Umweltfaktoren
eignen sich unterschiedliche Modelle. Eine davon ist die PESTLE-Methode. Sie ist ein
zentrales Modell der externen Umweltanalyse, also der Makrokonomie und wird gerne zur
strategischen Planung eingesetzt. Sie dient als Unterstlitzung zur Geschaftsmodell-Visions-
Entwicklung und ihre Anfangsbuchstaben stehen fiir (Johnson, Scholes & Whittington 2011,
S. 81):

e Political factors (politische Faktoren: Subventionen, Handelspolitik, Steuerrichtlinien,
Gesetzgebung, politische Stabilitat etc.),

e Economical factors (wirtschaftliche Faktoren: Wirtschaftswachstum,
Schliisselindustrien, Zinssatze, Inflation, Wechselkurse, Arbeitslosigkeit, Besteuerung
etc.),

e Socio-economic  factors (sozio-kulturelle  Faktoren: Bevolkerungsstruktur,
Bildungswesen; Demographie, Mobilitdt, Werte, Einstellungen, Verhaltensweisen
etc.),

e Technological factors (technologische Faktoren: Forschung, neue Produkte und
Prozesse, Produktlebenszyklus, neue Informations- und
Kommunikationstechnologien - Innovationen, Energieversorgung etc.),

e Legal factors (rechtliche Faktoren: existierende und zukiinftige Gesetzgebung,
Patentschutz, Wettbewerbsrecht, Zertifizierung etc.),

e Environmental factors (umweltbezogene Faktoren: Herstellungsverfahren,
Umweltschutzauflagen, Vorhandensein von Rohstoffen, Emissionshandel etc.).

Die Faktoren stehen in enger Beziehung miteinander. Andern sich einzelne Einflussfaktoren
aktuell oder in der Zukunft, dann betrifft dies meist auch die Faktoren untereinander und hat
Auswirkungen auf die Organisation selbst.

Vorgehensweise

Das Modell baut im Wesentlichen auf die sechs oben genannten Einflussfaktoren bzw.
Gruppen auf. Um alle wichtigen GroRen identifizieren zu kénnen, kann beispielsweise mittels
Brainstorming- bzw. Brainwriting-Techniken (z. B. mittels eines ,Kollektiven Notizbuchs”,
siehe Abschnitt 3.4.5) eine Checkliste zusammengestellt werden. Fiir die Analyse kénnen sich
zurechtgelegte Fragestellungen von Bedeutung sein:

e Welche Umweltfaktoren umgeben das Geschaftsfeld?

e Welche zukilnftigen Trends konnten das Nachfrageverhalten verdndern, das
Marktverhalten der Lieferanten und das Verhalten der Wettbewerber beeinflussen?

e  Wann wird der Zeitpunkt dafiir sein?

Des Weiteren konnen auch fiir die Eruierung der Einflussfaktoren externe Bezugsquellen (z.
B. statistische Amter, Expertenbefragungen, Studien, Branchenreports, Kammern und
Verbédnde) herangezogen werden.

Je nach Branche oder Sektor haben die Faktoren einen unterschiedlichen Stellenwert in ihrer
Wichtigkeit fiir ein Unternehmen. Es empfiehlt sich daher nach einer ersten Analyse, die
Faktoren mit dem fir das Unternehmen gréBten Einfluss und hochster Prioritat zu
identifizieren und deren Eintrittswahrscheinlichkeit zu bewerten. Sie sind die wichtigsten
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Antriebskrdfte des Wandels und bestimmen den Erfolg oder Misserfolg einer Strategie
wesentlich mit (Johnson, Scholes & Whittington 2011, S. 80). Im AAL-Bereich muss sich ein
Unternehmen beispielsweise besonders mit sozialen Veranderungen (z. B. Entwicklung der
Bevolkerungsstruktur, gesundheitliche und soziale Entwicklungen) und politischen
Veranderungen (gesundheitspolitische und sozialpolitische Prioritditen) oder auch
technologischen Veranderungen (z. B. Technologieentwicklung, Digitalisierung, immer
kleinere und intelligentere Gerate) befassen.

Die Betrachtung der historischen Entwicklungen von Faktoren ist ebenso wichtig, wie die
Betrachtung zukiinftiger Einflisse. Basierend auf der Auswahl der wichtigsten Faktoren,
werden diese auf einer Skala von 1 — 10 bewertet. Fragen die man sich dabei stellen sollte
sind (Eayrs & Prexl| 2011, S. 10f):

e Unsicherheit lber Eintreten: Wie sicher ist es, dass das Ereignis eintritt?

e Bedeutung der Wirkung: Wie stark wirkt sich das Ereignis auf die Branche und das
Unternehmen aus?
e Umfang: In welchem Umfang wird es eintreten

Zur Visualisierung werden die Einflussfaktoren in eine Tabelle (z.B. MS Excel) eingetragen und
graphisch dargestellt.

Aufgrund der Anzahl der zu untersuchenden Faktoren, ist die Dauer einer umfangreichen
Analyse sehr langwierig und kompliziert. Um jedoch wirklich aussagekraftige Erkenntnisse zu
gewinnen, muss die PESTLE-Methode als Ausgangspunkt fir weiterfihrende Analysen der
externen Umgebung gesehen werden.

Abbildung: Grafische Darstellung der PESTLE-Analyse

N
10

Y
o

0 niedrig

beobachten

hoch

| Bedeutung der Wirkung |

niedrig

hoch 10

Unsicherheit {iber Eintreten und Umfang

Quelle: Salzburg Research, 2015. In Anlehnung an: Eayrs, Ernst und Prexl, 2011, S. 10

Die PESTLE-Methode wird beispielsweise gerne in Zusammenhang mit der Szenariotechnik
(siehe Abschnitt 3.5.8) verwendet. PESTLE bietet einen breit gefiacherten Uberblick (iber die
Einflussfaktoren des Makroumfelds einer Organisation und die Szenariotechnik stellt die
verschiedenen moglichen zukiinftigen Entwicklungsmoglichkeiten, die auf diesen Faktoren
basieren, auf.
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Praxisbeispiele
zur Anwendung der PESTLE-Technik:

Becker, H.; Scheermesser, M.; Friih, M.; Treusch, Y; Auerbach, H.; Hiippi, R. & Meier, F.
(2013). Robotik in Betreuung und Gesundheitsversorgung. S. 95ff. Online unter:
http://www.vdf.ethz.ch/service/3520/3521 Robotik-in-Betreuung-und-
Gesundheitsversorgung OA.pdf am 04.06.2015

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Johnson, G.; Scholes, K. und Whittington, R. (2011). Strategisches Management — Eine
Einfihrung: Analyse, Entscheidung und Umsetzung. 9. Auflage, Pearson Studium — Economic
BW.L. Online unter:
https://books.qoogle.at/books?id=KLUJLZEE1u8C&pqg=PA80&Ipg=PA80&dq=PESTEL+Analyse
&source=bl&ots=ixNCPkSa65&sig=9iwl50u4YAhIChkOAHOfWXZvQqwé&hl=de&sa=X&ved=0CFc
Q6AEWCmoVChMI8oH6t4iexwlIVxLqUCh36SAWQ#v=onepaqe&q=PESTEL%20Analyse&f=false
am 04.06.2015

Eayrs, W.; Ernst, D. & Prexl, S. (2011). Corporate Finance Training: Planung, Bewertung und
Finanzierung von Unternehmen. 2. Auflage, Schaffer-Poeschel Verlag, Online unter:
https://www.schaeffer-poeschel.de/download/leseproben/978-3-7910-3097-5.pdf am
04.06.2015
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3.5.6 Risikoanalyse

Kurzbeschreibung

Die Risikoanalyse ist eine systematische Analyse welche zur Identifikation, Bewertung und
Behandlung von potentiellen internen und externen Risiken (z. B. Unternehmen, Projekt- und
Produktmanagement, Analyse von Geschaftsmodellen) eingesetzt wird.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswabhlkriterien

Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL-
Projekts?

Basisanalyse am besten bereits in der Initiationsphase,
genauere Analyse in der frilhen Umsetzungsphase

In welcher Phase der
Geschaftsmodell-Entwicklung?

Zur Unterstitzung der Visions-Entwicklung (3) oder
Prototyp-Entwicklung (4)

Welche Stakeholder sollen beteiligt
werden?

Projektleitung, ausgewahlte interne Stakeholder

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein ( 1 J
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens ( 1 J
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) ( 1 J
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse ( 1 J
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells ( 1 J
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung ]
Zeitlicher Aufwand fiir die Vorbereitung o
Zeitlicher Aufwand fiir die Durchfiihrung o0

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel, ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Die Risikoanalyse ist ein fixer Bestandteil des betrieblichen Innovationsmanagements und
wird in der Regel fir jedes groBere Innovationsprojekt durchgefiihrt. Wir empfehlen diese
Praxis auch fir AAL-Projekte, die die Entwicklung oder Erprobung einer innovativen AAL-
Losung zum Ziel haben. Dabei sollten gerade auch Risiken in Hinblick auf das angepeilte
Geschaftsmodell mitberiicksichtigt werden. Die Projekte sollten sich fragen, woran das
geplante GM eventuell scheitern kdnnte — und entscheiden, wie man mit diesen Risiken
umgehen méchte (z.B. Vermeidungsstrategien vs. Risikoakzeptanz).

Nutzen und Einsatz

Fiir Unternehmen selbst oder im Rahmen des Projekt- und Produktmanagements ist es von
Bedeutung zu wissen, wo potentielle Risiken bzw. Unsicherheiten lauern kénnen, um diese
schon im Vorfeld auszuloten und zu vermeiden. Die Risikoanalyse schafft Transparenz und
ermoglicht eine Bestandsaufnahme, durchleuchtet alle Geschaftsbereiche bzw. ein Projekt
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systematisch und identifiziert und bewertet mogliche Risiken. Risiken sind reale und virtuelle
Ereignisse, die einen Schaden am Unternehmen, an einem Projekt oder Produkt hervorrufen
kénnen. Mithilfe der Risikoanalyse werden somit Unternehmen und Projekte auf ihre
potentiellen Risiken sensibilisiert, wodurch ein gemeinsames Bewusstsein aller Beteiligten
geschaffen wird (Projektmanagement Manufaktur, 2015).

Vorgehensweise

Die Risikoanalyse kann sowohl in Form von Workshops als auch durch eine/n einzelne/n
Mitarbeiterln durchgefiihrt werden, in Abhéngigkeit von der GroBe und Komplexitat des
Vorhabens, auf das sich die Analyse bezieht. Daher variiert auch die Anzahl der
Mitarbeiterlnnen und Fachspezialistinnen, die jeweils einzubeziehen sind.

Bei Durchfiihrung in Form eines Workshops sollte fiir die Vorbereitung etwa ein halber Tag
und fir die Durchfiihrung des Workshops ein ganzer Tag angesetzt werden. Die
Dokumentation der Ergebnisse bendtigt ca. einen weiteren halben bis ganzen Tag.

Im Allgemeinen lasst sich die Risikoanalyse in drei Schritte unterteilen:
Schritt 1: Risikoidentifikation

Welche externen und interne Risiken und blinde Flecke kdnnen identifiziert bzw. erkannt
werden. Welche Risikofelder gibt es im (Projekt-)Umfeld? Was kann alles schief gehen,
bezogen auf...?

Abbildung: Schritt 1 - Identifikation von Risiken

Welche angrenzenden
Gebiete kénnen sich negativ
auswirken (Umwelteinflisse,

Politik...)?

Risikofelder im Umfeld

Was passiert wenn das Ziel
verandert wird oder wichtige
Mitarbeiter wegfallen?

Risiken aus internen
Veranderungen

Risiken identifizieren (z. B. im
Unternehmen, Risiken aus
Geschaftsmodell, Projekt, Umfeldveranderungen
Produkt...)

Was passiert wenn finanzielle
Mittel wegfallen oder sich
Gesetze dndern?

Risiken aus fehlerhafter Was passiert wenn das
Planung, Arbeitspaketen... Projekt falsch geplant wurde?

Quelle: Salzburg Research, 2015. In Anlehnung an: Projektmanagement Manufaktur, 2015
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Schritt 2: Risikobewertung

Die Bewertung erfolgt in zweifacher Hinsicht:
e Mit welcher Wahrscheinlichkeit tritt ein Risiko ein?
e Was waren die Auswirkungen im Falle des Eintretens?

In Abhdngigkeit von diesen Faktoren wird entschieden, welche der identifizierten Risiken
reduziert werden missen und welche im akzeptablen Bereich liegen.

Schritt 3: MaBnahmenplanung (Risikobehandlung)

Die Bewertung der Risiken und der Eintrittswahrscheinlichkeit stellt die Basis fir die
Definition und Priorisierung von Mallnahmen. Diese kdnnen sein:

e Malnahmen zur Vermeidung eines Risikos (z.B. alternative Technologie verwenden);
e MaBnahmen zur Delegation des Risikos (z.B. Abschluss einer Versicherung);

e Malnahmen zur Reduzierung der Auswirkungen (z.B. durch das Treffen von
Vorkehrungen, Notfallplanen, ...)

Die Ergebnisse des bzw. der Workshops werden in einem Bericht (Risiko-Log) festgehalten,
der eine zusammenfassende Darstellung in Form eines Risikoportfolios allen Teilnehmern
zugdnglich macht. Die Analyse sollte jahrlich wiederholt werden, um die beim letzten
Workshop identifizierten Risiken (Tragweite, Eintrittswahrscheinlichkeit, Gegen-
maBnahmen...) zu Uberprifen, deren Beurteilung evtl. anzupassen oder neue Risiken in das
Portfolio aufzunehmen. Auch die MaBnahmen und Frihwarnindikatoren zur Risikoreduktion
und -vermeidung missen eventuell angepasst werden.

Praxisbeispiele

Risikomanagement bei Medizinprodukten. Online unter:
https://www.zlg.de/index.php?elD=tx nawsecured|&u=0&file=fileadmin/downloads/MP/AA
L/7 AAL 10 Hogh-Janovsky.pdf&hash=00affc8cb459fec801e6d813c0a017432cc6b3b7

Materialien
Vorlage fiir das Risiko-Log unter:

http://www.projektmanagement-manufaktur.de/risikoanalyse-projektmanagement

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Projektmanagement Manufaktur (2015). Risikoanalyse im Projektmanagement (mit Beispiel
und Vorlage). Online unter: http://www.projektmanagement-manufaktur.de/risikoanalyse-
projektmanagement am 13.06.2015
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3.5.7 SWOT-Analyse

Kurzbeschreibung

Die SWOT-Analyse ist ein Analyseinstrument des strategischen Managements und Grundlage
vieler Marketingstrategien. Sie wird dazu verwendet, um signifikante interne sowie externe
Faktoren in verschiedenen Bereichen (z. B. Organisation, Region, Unternehmen, Produkt,...)
zu identifizieren und zu kategorisieren. Dabei werden aus den Stdrken (Strengths) und
Schwachen (Weaknesses) des anzuwendenden Bereichs (interne Sicht) und den Chancen
(Opportunities) und Risiken (Threats) von dessen Umwelt (externe Sicht) geeignete
strategische Losungsalternativen und Taktiken fiir die Erreichung der Ziele abgeleitet und
entwickelt.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- In der Umsetzungsphase

Projekts?

In welcher Phase der zur Unterstitzung der Visions-Entwicklung (3)
Geschaftsmodell-Entwicklung? und/oder Prototyp-Entwicklung (4)

Welche Stakeholder sollen beteiligt | Projektleiter und ausgewahlte Mitglieder des
werden? Konsortiums (= interne Stakeholder)

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein o
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens ( 1 J
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) o
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse o
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells o
Benotigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung ( 1 J
Zeitlicher Aufwand fur die Vorbereitung ( 1 J
Zeitlicher Aufwand fur die Durchfiihrung ( 1 J

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Kaum eine Methode wird derartig inflationdr verwendet wie die SWOT-Analyse, aber haufig
auch leider nur im Schnellverfahren und damit mit teilweise fragwiirdigen Ergebnissen. Eine
grindliche SWOT-Analyse erfordert sowohl ein gutes Verstandnis fiir dieses Instrument als
auch einiges an Zeit fir die Vorbereitung und Durchfiihrung. Bei AAL-Projekten bietet sich an,
die zu entwickelnde AAL-Losung in den Mittelpunkt zu riicken. Es werden dann die Starken
und Schwachen in Relation zu anderen (z.B. bereits existierenden) Diensten ermittelt, sowie
Chancen und Risiken fiir eine erfolgreiche Markteinfiihrung dieses Dienstes. Damit leistet die
SWOT-Analyse wertvolle Information, die bei der Entwicklung des Geschaftsmodells
bericksichtigt werden sollte.
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Nutzen und Einsatz

Die SWOT-Analyse stammt urspriinglich aus dem militdrischen Bereich und wurde in den
1960er Jahren an der Harvard Business School zur Anwendung in Unternehmen weiter
entwickelt. Sie gilt als Methode zur systemischen Situationsanalyse. Dabei steht S fir
Strengths (Starken), W fiir Weaknesses (Schwachen), O fiir Opportunities (Chancen) und T fur
Threats (Risiken). Zur besseren Darstellung wird die SWOT-Analyse in einer Matrix
dargestellt, welche zwei Dimensionen umfasst. Dies sind erstens die Chancen und Risiken, die
sich aus dem externen Umfeld (z. B. Kundenerwartungen, Trends, Wettbewerber,
Technologie, Politik) ergeben und zweitens die Starken und Schwachen des
Anwendungsbereichs hinsichtlich seiner Ressourcen (z. B. Image, Motivation, Know-How,
Finanzen, Personal, Technologie). Werden diese Dimensionen in einer Matrix dargestellt,
dann werden MaRnahmen sichtbar, die zur Erflllung seiner Ziele (z. B. Erarbeitung von
Wettbewerbsvorteile) beitragen.

Die SWOT-Analyse bietet ein Rahmenkonzept, berlicksichtigt die internen und externen
Einflussfaktoren und ermoglicht so, dass verschiedene Aspekte des aktuellen Zustands z. B.
der Organisation und der Umgebung analysiert werden. Die einfache und Ubersichtliche
Struktur der SWOT-Analyse ist mit wenig Aufwand leicht anwendbar sowie visuell zu erfassen
und kann helfen Komplexitat zu reduzieren. Es wird ein Gesamtiiberblick erstellt, der sowohl
positive als auch negative Aspekte bericksichtigt. Des Weiteren lasst sich diese Methode auf
vielféltige Bereiche (z. B. Unternehmen, Organisationen, Abteilungen, Projekte, einzelne
Prozesse, Produkte) anwenden.

Hill und Westbrook (1997, S. 46ff)) argumentieren, dass die SWOT-Analyse eher oberflachlich
ist und zu wenig in die Tiefe geht. Eine zusatzliche detaillierte Analyse ist im Falle dieser
Methode fast immer notwendig. Bei der Analyse werden zwar viele Aspekte und
Informationen gesammelt aber es gibt keine Priorisierung und die Analyse externer Faktoren
kann nur selten vollstindig erfolgen. Des Weiteren stellen die Ergebnisse lediglich
Momentaufnahmen dar und hangen stark von den beteiligten Personen ab.

Vorgehensweise

Ist erstmals der Zweck der Durchfiihrung einer SWOT-Analyse und dessen
Untersuchungsgegenstand klar, dann steht die Auswahl der geeigneten Teilnehmer, welche
die Starken, Schwachen, Chancen und Risiken erarbeiten sollen, an.

Idealerweise soll die Gruppe der Beteiligten aus 6 — 10 Personen bestehen, damit alle
Aspekte entsprechend erfasst werden kénnen. Allerdings konnen SWOT-Analysen auch mit
weniger Personen oder einer viel gréBeren Anzahl an Beteiligten in Form eines Workshops
durchgefiihrt werden. Empfehlenswert dabei ist nur, dass eine heterogene Gruppe bei der
Analyse vertreten ist, so dass ein moglichst umfassendes Bild gezeichnet werden kann. Des
Weiteren muss ein einheitliches Verstandnis fiir die SWOT-Analyse geschaffen werden, damit
flr alle Beteiligten die Unterscheidung zwischen externen und internen Faktoren klar ist.

Bei der SWOT-Analyse ist ein systematisches Vorgehen unbedingt notwendig, damit sie die
Funktion als strategische Entscheidungshilfe erfiillen kann. Der Ablauf der SWOT-Analyse
Iasst sich in vier aufeinander aufbauenden Schritten durchfihren.

Die SWOT-Analyse unterscheidet zwischen zwei Blickrichtungen. Wahrend die Starken und
Schwachen die interne Analyse abbilden, stellen die Chancen und Risiken die externe Analyse
dar.

Schritt 1: Starken-Schwiachen-Analyse

Bei der internen Analyse werden die Starken (Strengths) und Schwachen (Weaknesses) des
ausgewahlten Bereichs betrachtet. Wichtig ist dabei den Mal3stab zu definieren: Starken und
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Schwachen sind immer relativ. Man kann sich z.B. mit dem wichtigsten Mitbewerber
vergleichen, oder auch mit dem Branchenschnitt. Die Ergebnisse sind dann unter Umstanden
sehr unterschiedlich. Was der geeignete Malstab ist, hdngt vom jeweiligen Kontext ab. In
AAL-Projekten konnte z.B. eine Starken-Schwdachen-Analyse sich auf eine konkrete zu
entwickelnde AAL-Losung beziehen; die Starken und Schwachen wirden dann im Vergleich
zu der aktuell im Markt verwendeten Technologie eingeschatzt.

Schritt 2: Umfeldanalyse

Dann werden bei der klassischen SWOT-Analyse die externen Faktoren untersucht. Hierbei
versuchen die an der Analyse beteiligten Personen, die jeweiligen Chancen (Opportunities)
und Risiken (Threats) des Marktes und der Branche, die sich aus der Entwicklung des
jeweiligen Zielmarktes ergeben, zu ermitteln, zu sammeln und zu analysieren. Die
Umweltfaktoren kodnnen vielfdltig und beispielsweise technologischer, 6kologischer,
politischer oder sozialer Art sein. Diese externen Faktoren kénnen nur bedingt bis gar nicht
beeinflusst werden und daher kann darauf auch nur reagiert werden.

Schritt 3: Ableitung von Chancen und Risiken

Aus der Zusammenfiihrung der eigenen Stirken und Schwichen mit den Umfeld-
entwicklungen lassen sich Chancen und Risiken ableiten. Wo Starken mit einem Trend im
Umfeld zusammentreffen, ergeben sich Chancen; Schwachen kénnen durch Umfeldtrends
besonders hervortreten und dadurch zum Risiko werden.

Die Ergebnisse und Erkenntnisse der internen (Inweltanalyse) und externen (Umweltanalyse)
Analyse werden kombiniert und visuell in einer SWOT-Matrix dargestellt. Fakten und Ideen
werden sortieren und in Beziehung gesetzt, um daraus zum Schluss sinnvolle
Handlungsstrategien und Alternativen ableiten zu kdnnen (vgl. Wittmann, Leimbeck & Tomp
2006, S. 34f).

Abbildung: SWOT-Matrix

STARKEN (Strengths) SCHWACHEN (Weaknesses)

Worin sind wir gut? Was fir Misserfolge hatten
Welche Fahigkeiten hat unsere wir und warum?

Organisation? Welche Liacken an Arbeitsmitteln,
Was kénnen wir, was andere nicht Personal oder

kénnen? Fachkenntnissen haben wir?

CHAMNCEN (Opportunities) RISIKEN (Treaths)

Gab/Gibt es Trends/Veranderungen
im Markt/Umfeld zu unserem
Vorteil?

Welche neuen Zielgruppen
kénnten wir anvisieren?

Was machen unsere Wettbewerber?
Verandern sich die
Kundenbedirfnisse zu unserem
Machteil?

Quelle: Salzburg Research, 2015
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Schritt 4: Ableitung von MaRnahmen

Haufig wird die SWOT-Analyse auch schon nach Erstellung der SWOT-Matrix beendet.
Eigentlich sollte eine SWOT-Analyse allerdings ein Werkzeug zur Ableitung von
Handlungsfeldern und konkreten MalRnahmen sein. Diese kénnen sich sowohl auf Chancen
beziehen (was missen wir tun, um Chancen zu niitzen?) als auch auf Risiken (wie gehen wir
mit den Risiken um? siehe dazu auch Abschnitt 3.5.6 — Risikoanalyse).

Abbildung: SWOT-Strategien

Interne Analyse

fordern reduzieren
—M atr IX STARKEN SCHWACHEN

( trengths) (  eaknesses)

5-0-5Strategie: Ausbauen W-0-Strategie: Ausgleichen

CHANCEN Verfolgen von neuen Chancen, Schwichen eliminieren, um neue
{ * pportunities) die zu den Stérken passen Chancen zu nutzen
Umwandlungstrategie

5-T-Strategie: Absichern W-T-5trategie: Vermeiden

a
W
=
1]
=
oL
-]
=
=
o
]
=
Ll

RISIKEN Starken nutzen, um Gefahren und Verteidigungsstrategien
( reaths) Risiken abzuwehren entwickeln, damit Schwachen nicht
(Neutralisierungsstrategie) zum Ziel von Gefahren werden

begrenzen

Quelle: Salzburg Research, 2015. In Anlehnung an Homburg und Krohmer (2009, S. 480) und Gabler
Wirtschaftslexikon (2015)
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3.5.8 Szenario-Technik

Kurzbeschreibung

Die Szenario-Technik wird als Prognose und Analyseinstrument in unterschiedlichen
Anwendungsbereichen eingesetzt. Sie unterstiitzt bei der strategischen Planung und zeigt
mogliche zukilnftige Situationen und dessen Entwicklungsverlaufs auf.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- In der Umsetzungsphase

Projekts?

In welcher Phase der zur Unterstitzung der Visions-Entwicklung (3)
Geschaftsmodell-Entwicklung? und/oder Prototyp-Entwicklung (4)

Welche Stakeholder sollen beteiligt | Projektleiter und ausgewahlte Mitglieder des
werden? Konsortiums (= interne Stakeholder)

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein o
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens ( 1 J
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) o
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse o
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells o
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung 000
Zeitlicher Aufwand fiir die Vorbereitung o0
Zeitlicher Aufwand fiir die Durchfiihrung 000

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel, ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Die Szenario-Methodik ist (dhnlich wie die SWOT-Analyse) stark skalierbar. Eine griindliche
Anwendung erfordert ein hohes MaR an Methodenwissen sowie Zeit fiir die Durchfiihrung. In
dieser (aufwandigen) Form werden nur wenige AAL-Projekte die Methodik nutzen. Die
Szenarien dienen auch nur mittelbar der Entwicklung des Geschaftsmodells, sondern
unterstiitzen vor allem bei der Einschatzung des Marktpotenzials (dhnlich wie PESTLE, SWOT
und Risiko-Analysen). AAL-Projekte konnen sich aber recht einfach die grundlegende
Denkweise der Szenario-Technik aneignen und auf diese Weise z.B. unterschiedliche
Szenarien flr die Akzeptanz der angepeilten AAL-LOsung beschreiben. Es wird damit u.a.
ersichtlich, welche Faktoren (aus Sicht des Projektkonsortiums) die Akzeptanz maRgeblich
beeinflussen, und welche Verlaufe als wahrscheinlich angenommen werden. So gesehen
dient die Szenario-Technik auch der Transparent-Machung der eigenen Annahmen.
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Nutzen und Einsatz

Erste Ansatze der Szenario-Methode im heutigen Verstandnis gehen auf den militarischen
Bereich zurlick. Damals wurden damit strategische Planungsiiberlegungen im Rahmen der
Vorbereitung von kriegerischen Akten formuliert, um mogliche Feldziige und Reaktionen
besser vorbereiten zu konnen. Die Bedeutung der Szenario-Technik als Analyse und
Prognoseinstrument nahm jedoch erst in den 70er Jahren des 20. Jahrhunderts zu, indem
fortan strategische Planungsiiberlegungen auch in der Wirtschaftspraxis beriicksichtigt
wurden. Die Szenario-Technik wird heute als Prognose und Analyseinstrument in
unterschiedlichen Anwendungsbereichen eingesetzt. Die Anwendungsgebiete und -
situationen der Szenario-Technik sind vielfdltig. Sie eignet sich u.a.

e fiir betriebs- als auch volkswirtschaftlichen Problemstellungen,
e als Entscheidungsvorbereitung und

e zur Abschatzung zukilnftiger Entwicklungen von Produkten, Unternehmen und
Regionen.

Sie unterstiitzt somit bei der strategischen Planung und zeigt mégliche zukiinftige Situationen
und dessen Entwicklungsverlaufs auf. Mithilfe der Szenario-Methode kdnnen alternative und
denkbare Entwicklungen besser erfasst werden und es muss nicht mehr nur von linearen
Prognosen ausgegangen werden (Freyer 2004, S. 2 f).

Vorgehensweise

Es gibt umfangreiche Literatur und verschiedene Vorgehensweisen fiir diese Methodik. Wir
beschreiben nachfolgend eine mogliche Vorgehensweise (abgeleitet von Buscher, 2011):

Schritt 1: Definieren des Themas

In der ersten Phase wird das zu analysierende Themengebiet, Problemfeld oder eine
Schlusselfrage, Uber welches man Informationen zur zukiinftigen Entwicklung erhalten
mochte, festgelegt und der gegenwartige Zustand beschrieben. Das ausgewdhlte Themen-
gebiet kann mithilfe von Brainstorming-Techniken eruiert werden.

Schritt 2: Identifizieren und strukturieren von Einflussfaktoren und -bereichen

Alle moglichen Einflussfaktoren (z. B. medizinische Versorgung & Pflege, Gesellschaft, Ethik,
Werte, Forschung und Technologie, politische und juristische Rahmen, finanzieller Rahmen...)
die das definierte Thema determinieren bzw. unmittelbar darauf einwirken werden
gesammelt, strukturiert, zusammengefasst und danach beziglich ihrer Wirkungsintensitat
bewertet.

Schritt 3: Sammlung und Formulierung von Deskriptoren

Um die Entwicklungsdynamik der Einflussfaktoren beschreiben zu kénnen, werden maogliche
quantitative (z. B. Ausgaben im Haushaltsplan des Landes fir AAL-Projekte) und qualitative
(z. B. Einstellung der Bevolkerung zu assistiven Technologien - positiv, negativ, neutral)
KerngroRBen (Deskriptoren) bestimmt. Hier bietet es sich an Experten-Workshops
durchzufiihren, um die relevanten Deskriptoren zu ermitteln. Fir alle Deskriptoren ist des
Weiteren der Ist-Zustand zu beschreiben.
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Abbildung: Ermittlung von Deskriptoren zu einzelnen Einflussfaktoren

Versorgungsangebote
fir betroffene
Menschen mit XY und
ihre Bezugspersonen

Konzeption und
Umsetzung von
Versorgungsplanen

Einflussfaktor: Wohnsituation der
medizinsche betroffenen Menschen
Versorgung & Pflege mit XY

Personalsituation

Pflegearrangements

Quelle: Salzburg Research, 2015. In Anlehnung an: Buscher 2011, S. 9

Schritt 4: Aufstellen von Trendprojektionen und Annahmen

In dieser Phase werden Trendprojektionen und Annahmen fir das Szenario-Zieljahr
erarbeitet. Idealerweise wird auf bekannte Prognosen und auf Expertenwissen
zuriickgegriffen. Bei den meisten Deskriptoren werden sich durch die Einbeziehung aller
Fakten, eindeutige Trends abzeichnen. Allerdings gibt es auch Deskriptoren bei denen
unterschiedliche Entwicklungen bzw. alternative Annahmen (z. B. fiir die nachsten 5 Jahre)
eintreten kénnen. In beiden Fallen missen diese fundierten Begriindungen dokumentiert
werden.

Abbildung: Bildung alternativer Annahmen

Vielfaltige
Wohnformen in
ausreichender Anzahl

Deskriptor:

Wohnsituation der pictigiize

Wohnformen aber in
unzureichender Anzahl

betroffenen Menschen
mit XY

Variationsarme
Wohnformen

Quelle: Salzburg Research, 2015. In Anlehnung an: Buscher 2011, S. 11

Schritt 5: Faktoren- bzw. Annahmebiindelung

Nun werden die verschiedenen alternativen Annahmen zu in sich stimmigen und
widerspruchsfreien Biindeln zusammengefasst. Dazu werden normalerweise automatisierte
Berechnungsverfahren (Rechenalgorithmen; z. B. Konsistenzansatz) eingesetzt, die meist in
Form einer Matrix alle Auspragungen (mehr — weniger, besser — schlechter, positiv — negativ)
der kritischen Deskriptoren einander gegeniberstellt. Dadurch wird ersichtlich welche
Auspragungen sich gegenseitig verstarken, neutral oder widerspriichlich zueinander sind. Aus
den zusammengefassten Annahmebiindeln werden im Anschluss zwei bis drei
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Kombinationen nach den Kriterien ,hohe Konsistenz”, ,hohe Unterschiedlichkeit” und
eventuell ,hohe Wahrscheinlichkeit” ausgewahlt.

Schritt 6: Szenario-Entwicklung und -interpretation

In diesem Arbeitsschritt werden nun aus den gewonnenen Informationen der durch-
gefiihrten Analysen, ganzheitliche ,Zukunftsbilder” erstellt. Zu beachten ist, dass bei der
Szenario-Entwicklung auch mogliche interne und externe Storereignisse (z. B. Eintritt eines
neuen Konkurrenten..) berlicksichtigt werden missen, damit Praventiv- und
ReaktivmaRnahmen entwickelt werden konnen. Haufig werden zwei kontrare, aber plausible
Szenarien (Extremszenarien) und zusatzlich auch noch ein sogenanntes Trendszenario,
welches die Gegenwart in einem kurzfristigen Zeitrahmen fortschreibt, erstellt. Anhand eines
Szenario-Trichters lasst sich diese Methode anschaulich verdeutlichen.

Die Szenarien zeigen mogliche Zukunftsentwicklungen und ihre Konsequenzen und sollen
pragnant, anschaulich und spannend beschrieben und durch verschiedene Darstellungen und
[llustrationen verdeutlicht werden.

Abbildung: Szenario-Trichter

Positives Extremszenario

Szenario A

\

Szenario B

Zeitpunkt XY \ .
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Trendszenario

Storereignis

Ausgangspunkt

MalRnahmen

Negatives Extremszenario

Gegenwart Zukunft

Quelle: Salzburg Research, 2015

Schritt 7: Erstellen eines MaBnahmenkatalogs

In der letzten Phase werden in Form eines MaRnahmenkatalogs Handlungs- bzw.
Gestaltungsstrategien definiert, die dazu dienen die gewiinschte Entwicklung der Szenarien
zu unterstitzen und zu verstarken. Hingegen unerwiinschten Entwicklungen sollen damit
abgeschwacht oder vermieden werden. (Schneider 2002, S. 173 ff; Martin 2013 u.a.)

Materialien

Softwareprogramme wie beispielsweise Szeno-Plan (http://www.sinus-online.com/szeno-
plan-top.html) oder INKA (http://www.geschka.de/?id=62) sind kein muss, unterstiitzen
jedoch bei der Durchfiihrung der Szenario-Technik.

Praxisbeispiele

Szenario-Projekt zur Versorgung von Menschen mit Demenz im Jahr 2030. Online unter:
http://de.slideshare.net/PflegezentrumKrefeld/sze-dem-npkfinall am 21.05.2015
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Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Buscher, I. (2011). Szenario-Projekt zur Versorgung von Menschen mit Demenz im Jahr 2030.
Online  unter:  http://de.slideshare.net/PflegezentrumKrefeld/sze-dem-npkfinall  am
21.05.2015

Freyer, B. (2004). Grundlagen der Szenariotechnik. Das Dokument entstand in einem
dreijdhrigen Studienprojekt ,Leben 2014“ der Universitat fir Bodenkultur Wien und der
Universitat Salzburg.

Martin, A. (2013) Szenariotechnik. Online unter: http://www.uni-
lueneburg.de/personal fuehrung/index.php/Szenariotechnik am 21.05.2015

Schneider, D. J. G. (2002). Einfihrung in das Technologie-Marketing. Online unter:
https://books.google.at/books?id=ytbB4-
60JXQC&pg=PA176&Ipg=PA176&dq=Szenariointerpretation&source=bl&ots=m2re1QLyR3&si
g=gHeNjroyRt94Jg8bTwYaTwI2bZE&h|=de&sa=X&ved=0CCEQ6AEWAGoVChMIpePAvoawxwl|
VARMUCh30NAEO#v=onepage&q=Szenariointerpretation&f=false am 21.05.2015

86


http://de.slideshare.net/PflegezentrumKrefeld/sze-dem-npkfinal1%20am%2021.05.2015
http://de.slideshare.net/PflegezentrumKrefeld/sze-dem-npkfinal1%20am%2021.05.2015
http://www.uni-lueneburg.de/personal_fuehrung/index.php/Szenariotechnik
http://www.uni-lueneburg.de/personal_fuehrung/index.php/Szenariotechnik
https://books.google.at/books?id=ytbB4-6qJXQC&pg=PA176&lpg=PA176&dq=Szenariointerpretation&source=bl&ots=m2re1QLyR3&sig=gHeNjroyRt94Jg8bTwYaTwl2bZE&hl=de&sa=X&ved=0CCEQ6AEwAGoVChMIpePAvoawxwIVARMUCh30NAEO#v=onepage&q=Szenariointerpretation&f=false
https://books.google.at/books?id=ytbB4-6qJXQC&pg=PA176&lpg=PA176&dq=Szenariointerpretation&source=bl&ots=m2re1QLyR3&sig=gHeNjroyRt94Jg8bTwYaTwl2bZE&hl=de&sa=X&ved=0CCEQ6AEwAGoVChMIpePAvoawxwIVARMUCh30NAEO#v=onepage&q=Szenariointerpretation&f=false
https://books.google.at/books?id=ytbB4-6qJXQC&pg=PA176&lpg=PA176&dq=Szenariointerpretation&source=bl&ots=m2re1QLyR3&sig=gHeNjroyRt94Jg8bTwYaTwl2bZE&hl=de&sa=X&ved=0CCEQ6AEwAGoVChMIpePAvoawxwIVARMUCh30NAEO#v=onepage&q=Szenariointerpretation&f=false
https://books.google.at/books?id=ytbB4-6qJXQC&pg=PA176&lpg=PA176&dq=Szenariointerpretation&source=bl&ots=m2re1QLyR3&sig=gHeNjroyRt94Jg8bTwYaTwl2bZE&hl=de&sa=X&ved=0CCEQ6AEwAGoVChMIpePAvoawxwIVARMUCh30NAEO#v=onepage&q=Szenariointerpretation&f=false

Einbeziehungs-Methoden zur Geschdftsmodell-Entwicklung fiir AAL-Lésungen

3.5.9 Analyse von Online-Communities (Netnography)

Kurzbeschreibung

Die Analyse von Online-Communities ist eine Methode zur Beobachtung und Analyse sozialer
Interaktionen und Kommunikation in webbasierten Gemeinschaften. Mittels qualitativer
Inhalts- bzw. Textanalyse werden Interessen, Bedirfnissen und Praferenzen zu einem
bestimmten Thema von Personen (z.B. Lead-User) erhoben, die sich im Internet Uber
Probleme und Bedirfnisse bei der Anwendung von Produkt und Dienstleistungen
austauschen. Diese authentischen Informationen bieten Hinweise und Anregungen fiir die
Findung von AAL-Projektideen und/oder Geschaftsmodell-ldeen (Komponenten WAS/ WER).

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- in der Umsetzungsphase, v.a. zur Ermittlung von
Projekts? Bediirfnissen der Endanwenderinnen

In welcher Phase der Entweder bereits in der Initiierungsphase, oder zur
Geschaftsmodell-Entwicklung? Unterstiitzung der GM-Entwicklung

Welche Stakeholder sollen beteiligt

werden?

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein ( 1 J
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens 000
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) o0
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse Q
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells o
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung 00(0)
Zeitlicher Aufwand fiir die Vorbereitung 00(0)
Zeitlicher Aufwand fur die Durchfiihrung 000

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Die systematische Auswertung von Diskussionen in Online-Foren hat ein grofRes Potenzial zur
Ermittlung von Kundenanforderungen und zur Ideensammlung flir neue Produkte/Losungen.
Diese Methodik erfreut sich zunehmender Beliebtheit in der Marktforschung, wird unserer
Einschdtzung nach aber bislang kaum im AAL-Bereich genutzt. Inwieweit die AAL-Community
davon profitieren kann, hangt weitgehend davon ab, ob es einschlagige relevante Foren gibt,
in denen Endanwenderinnen Uber die betreffenden Losungen bzw. Probleme diskutieren.
Falls es solche Foren gibt, lohnt eine genauere Auswertung der Diskussionen. Allerdings
erfordert die Methodik, auch wenn sie stark skalierbar ist, einigen Aufwand an Vorbereitung
und vor allem auch fiir die Durchfiihrung.
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Nutzen und Einsatz

,Eine virtuelle Gemeinschaft besteht aus einer Gruppe von Personen, die Uber elektronische
Medien kommuniziert und/oder interagiert. Auf diese Weise entsteht ein nicht radikal
strukturiertes, ego-zentriertes Netzwerk im virtuellen Raum, in dem die Nutzer
multidirektional und themenspezifisch interagieren und so die Basis einer glaubwirdigen
Kommunikation schaffen” (Weiber & Meyer 2002 zit. in: Reichwald & Piller 2006: 178). Die
Kommunikation in solcherart beschriebenen Interessensgemeinschaften (auch oft bezeichnet
als: Online-Community, virtual community oder virtuelle Gemeinschaft) liefern sehr gezielte
Hinweise auf Bedirfnisse und Wiinsche potentieller Zielgruppen. Mit der sogenannten
Netnography-Methode (=Kunstwort aus , Internet” und ,Ethnography”, vgl. Kozinets, 2002,
S.2) und qualitativer Inhaltsanalyse werden Interessen, Bedirfnisse und Praferenzen von
AAL-Endanwenderinnen erhoben und interpretiert (vgl. Mayring 2003). Einsatzmoglichkeiten
flr die Online-Community-Analyse sind beispielsweise

e |dentifikation von Themen, die bestehende Produkte und Dienste betreffen und fiir
zuklinftige Entwicklung relevant sein kénnen

e Unvoreingenommene, authentische, textuell analysierbare Kommunikation

e Ideenvorschlage, Anregungen, Wiinsche fiir neue Lésungen von Kunden und
Interessenten

e Identifikation von Meinungsfiihrern, ,Early Adopter” und , Lead User”

e Kostenglinstige, zeitnahe Moglichkeit einer qualitativen Analyse, dhnlich einer
Marktforschung.

Die Online-Community-Analyse kann handisch oder unterstiitzt von Software-Tools (Data
Mining) erfolgen. Fir beides ist eine gute sozialwissenschaftliche und technische
Methodenkompetenz vonnéten, damit es zu keiner Fehlinterpretation der gewonnen Daten
kommt.

Vorgehensweise

Nachdem das Ziel und der Zweck der Online-Community-Analyse (Untersuchungsfrage und
zu analysierende Themen) festgelegt wurde, kann die Methode in mehreren Schritten
angewandt werden.

Schritt 1: Bestimmung des idealen Teilnehmerprofils einer Community in Bezug zur
Untersuchungsfrage

Welche Eigenschaften sollen Community und ihre Community-Mitglieder haben, damit sie
geeignete Information zum Thema liefern? Als Hilfestellung fir die Charakterisierung einer
geeignete Community stehen folgende Merkmale zur Verfligung (vgl. Reichwald & Piller
2006):

o Mitgliederverhalten: Soll eine Online-Community untersucht werden, die es nur
virtuell gibt, oder, eine, die sowohl virtuell als auch vor-Ort prasent ist und daher
moglicherweise andere Hinweise liefert (z.B. Sport-Communities im Vergleich zu
Online-Spiele-Communities).

e Thematische Fokussierung: Sind Teilnehmer aus einer generellen oder speziellen
Fach-Community interessant?

e Kohdsion der Mitglieder: Sind Mitglieder einer Community lose oder stark verbunden
und welche eignen sich besser fir die Fragestellung (z.B. geschlossenes
Mitgliederforum oder frei zugédngliches Forum)?
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e Mitgliederzusammensetzung: Sind die Mitglieder der Community eher funktional
(=Erwerb und den Austausch von Informationen und Wissen) oder hedonistisch
(Freundschaftspflege) gepragt?

Schritt 2: Identifikation und Auswahl geeigneter Online-Communities

Nachdem das Community-Profil festgelegt wurde, miissen geeignete Communities oder auch
andere Webquellen, wie z.B. Fach-Blogs oder Mitgliederforen recherchiert werden. Die
Anzahl der ausgewahlten Online-Communities die beobachtet werden soll, hdngt davon ab,
welche Ressourcen zur Verfligung stehen (elektronische oder manuelle Datenanalyse). Fir
die endgiltige Auswahl welche Community inhaltlich analysiert werden soll, steht
nachstehender Raster zur Verfligung.

Schritt 3: Beobachtung der Online-Community und Speicherung von Beitrdgen sowie dem
dazugehorigen Content.

Wenn Software eingesetzt wird, kann software-gestiitzte Kodierung der Daten fir
weiterflihrende Analysen hilfreich sein.

Schritt 4: Analyse und Interpretation der Beitrage/ Themen sowie Ableitung von Chancen &
Risiken bei neuen Produkt- und Servicelésungen.

Tabelle: Merkmale von Online-Communities (SRFG; adaptiert nach Piller& Reichwald 2006)

Community-Profil m Auspragungen

Basismerkmale

Organisation

Mitgliederaktivitat

Themenvielfalt und —
wichtigkeit
(Community/ Threads)

Archivierungsmoglichkeit

Qualitat der Beitrage

Eignung flr Analyse

Name

URL
Mitgliederanzahl
Art der Community

Betreiber

Moderation
Verhaltensregeln

Standort / Headquarter
Site-Statistik zu Eintragen
Ubersichtlichkeit von Layout

Frequenz der Eintrdge pro
Mitglied
Austauschintensitat

Reklamationen - Produkt alt
Produktideen neu
Generelle Themen

Forenarchiv

Alle Kriterien
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Englisch/deutsch
Link

Mitgliederanzahl ausgewiesen/

Schatzung
Ausrichtung: Hobby, Freizeit,
Beruf, etc.

Einzelperson, Unternehmen,
Verein

Nein/ ja (von wem?)

FAQs; Muster vorhanden?
Vorhanden/nicht vorhanden
Sehr-wenig Ubersichtlich

Hoch-Mittel-Niedrig

Kurzbeschreibung der
Aussagen, Themas und
Subthemas

Anzahl Threads pro Thema
Wichtigkeit: o (kein), +
(wichtig) , ++ (Rauschen)

Vorhanden/Nichtvorhanden

Vorkommen alleine; in
Verbindung mit anderen
Gut/mittel/ schlecht

Gut/mittel/ schlecht
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Praxisbeispiel

Fallbeispiele: http://www.innovationsmethoden.info/methoden/netnography

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Kozinets, R.V. (2002): “The field behind the screen: Using Netnography for Marketing
Research in Online Communities”. In: ”Journal of Marketing Research”, Vol. XXXIX, pp. 61-72.

Mayring, P. (2003). Qualitative Inhaltsanalyse: Grundlagen und Techniken. Beltz, UTB.
Methodenhandbuch von Salzburg Research (0A) Netnography S. 147 ff., Salzburg Research.
RTH Aachen, Lehrstuhl TIM (0.A.) WiPRO-Innovativ mit Methode.

Reichwald, R. & Piller, F. (2006). Communities for Open Innovation. In: Interaktive
Wertschopfung. Open Innovation, Individualisierung und neue Formen der Arbeitsteilung.
Gabler. Lehrbuch. S. 176-190
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3.5.10 Walt-Disney-Methode

Kurzbeschreibung

Die Walt Disney Methode (nach Robert B. Dilts) ist eine Kreativitdtsmethode bei der eine
Person oder mehrere Teilnehmende in unterschiedliche, vorgegebene Rollen schliipfen. Es
wird versucht, ein Problem aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten und zu diskutieren
sowie Ziele und Visionen zu konkretisieren und alltagstauglich zu gestalten.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- sowohl in der Projektinitiierung als auch in der
Projekts? Projektumsetzung

In welcher Phase der am besten geeignet fiir die Visions-Entwicklung (3)

Geschaftsmodell-Entwicklung?

Welche Stakeholder sollen beteiligt | das Projektkonsortium, je nach Ziel evt. auch externe
werden? (indirekte) Stakeholder

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein o
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens 000
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) o
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse o
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells Q
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung ]
Zeitlicher Aufwand fiir die Vorbereitung o0
Zeitlicher Aufwand fur die Durchfiihrung ( 1 J

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; @ @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Die Walt-Disney-Methode ist eine klassische passive Einbeziehungsmethode, die zum Ziel
hat, Personen zu ,,zwingen“ einen Sachverhalt aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten
und damit z.B. auch mogliche Widerstande oder Risiken aufzudecken. Das ist gerade bei AAL-
Losungen, die typischerweise Netzwerkinnovationen sind und somit das Zusammenspiel
verschiedener Akteure erfordern, besonders wichtig. Es ist keine Methode, die unmittelbar
der Entwicklung von Geschaftsmodellen dient, hilft aber dabei, die fiir einen Erfolg der AAL-
Losung erforderlichen Rahmenbedingungen besser zu verstehen. Die Methodik kann in AAL-
Projekten kombiniert flir die Produkt- und Geschaftsmodellentwicklung eingesetzt werden.
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Nutzen und Einsatz

Die Walt Disney Methode (Engl. Disney Method) nach Robert
B. Dilts (1994) ist eine Kreativitatstechnik, bei der eine Person
oder mehrere Teilnehmende in vorgegebene Rollen schliipfen
und ldeen, Ziele sowie Problem aus unterschiedlichen Blick-
winkeln wie die des Traumers, Kritikers und Realisten
betrachten und diskutieren. Diese Art von Rollenspiel soll
aufgrund der unterschiedlichen Perspektiven die eingenom-
men werden, ein Thema ganzheitlich erfassen, behandeln und
|6sen. Ein Ergebnis dieser Methode kénnen beispielsweise zu
Ende gedachte Konzepte und Geschaftsideen sein.

Vorteile
e Durchflihrung durch Einzelpersonen oder Gruppen moglich
e Schnell erlernbar
e Kann nach Praxiserfahrung auch ohne einen Schiedsrichter bzw. Moderator erfolgen

e Verschiedene Blickwinkel werden eingenommen

Nachteile

e Zeitaufwendig in der Durchfliihrung, bis die unterschiedlichen Perspektiven zu einem
Ergebnis flihren

e Eine Trennung der einzelnen Perspektiven ist fir Teilnehmer mit wenig Erfahrung oft
schwer

Vorgehensweise

Hat man sich dazu entschlossen die Walt-Disney-Methode einzusetzen, dann sollten zu
Beginn drei unterschiedliche Denkrdume oder -bereiche geschaffen werden. Des Weiteren
sollte so klar wie moglich festgelegt werden, welches Thema bzw. welche Fragestellung(en)
mit der Walt-Disney-Methode bearbeitet werden soll(en), bevor im Anschluss die einzelnen
Rollen des Traumers, Realisten und Kritikers von den Teilnehmenden eingenommen werden.
Es empfiehlt sich auch, einen Probedurchlauf durchzufiihren. Dies erleichtert die
Einstimmung auf die einzelnen Rollen in der tatsachlichen Durchfiihrungsphase.

Schritt 1: Vorbereitung - Die passende Umgebung schaffen

Im Idealfall wird fur jede einzelne Rolle ein Ort (z. B. Raum) vorbereitet bzw. eingerichtet, der
das Hineinversetzen in die jeweilige Perspektive durch das Ambiente unterstiitzt.

Um sich leichter in die jeweilige Rolle hineinversetzen zu kdnnen, helfen den Beteiligten die
unterschiedlich aufbereiteten Orte und Settings sehr. Des Weiteren haben Teilnehmende die
Chance aus ihren eigenen sozialen Rollen auszubrechen und neue Denkweisen und
Perspektiven einzunehmen.

Die Walt-Disney-Methode kann sowohl von einer Einzelperson als auch von mehreren
Personen durchgefihrt werden. Die empfohlene maximale GréRe einer Gruppe liegt bei etwa
neun Personen. Zuséatzlich kann auch ein Moderator (Beobachter, Neutraler) sinnvoll sein,
der die Zeit im Auge behalt und dafiir sorgt, dass die verschiedenen Rollen eingehalten und in
der richtigen Reihenfolge gewechselt werden.
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Der Traumer (Visionar, Ideenlieferant)
Ort: Natur, bequemer und heller Raum, Blumen, Pflanzen, bequeme Sitzgelegenheit,
Kuschelecke...

Der Realist (Pragmatiker, Macher)
Ort: Arbeitsmaterialien fir die Umsetzungsplanung, Birostuhl, Schreibtisch,
praktischer Arbeitsraum...

Der Kritiker (Qualitatsmanager, Fragensteller)
Ort: Nuchtern und sachlich eingerichteter Raum, Temperatur und Farbgebung sind
kthl, Holzsessel...

Schritt 2: Durchfiihrung

In der Literatur werden gerne drei verschiedene Moglichkeiten der Durchfiihrung der Walt-
Disney-Methode unterschieden.

1. Ein Teilnehmer durchlduft hintereinander die unterschiedlichen Rollen alleine.

2. Ein Team aus mehreren Teilnehmenden durchlduft nacheinander alle drei Rollen
gemeinsam.

3. Drei Kleingruppen werden jeweils einer Rolle zugeteilt. Im Anschluss diskutieren
diese Uber die Ergebnisse der verschiedenen Gruppen.

Die ersten beiden Varianten der Durchfiihrung sind dabei besser geeignet, da es bei der
dritten Moglichkeit hdufig zu Konflikten zwischen den Rollen kommt, welche eine produktive
Zusammenarbeit erschweren.

Die verschiedenen Rollen die bei der Walt-Disney-Methode, in der folgenden Reihenfolge
von den Teilnehmenden eingenommen werden sollen, sind im Detail die des ...

o Traumers, der beispielsweise seine (verriicktesten, revolutionarsten) Ideen, Visionen,
Traume, Gefiihle, und Idealvorstellungen zum Thema notiert;

o Realisten, der die Visionen und Ideen des Traumers aufgreift und versucht praktisch
umzusetzen. Er entwickelt einen Plan und geeignete Methoden, wie man die Vision
realisieren kdnnte;

e Kritikers, der die Visionen des Traumers hinterfragt und die Plane des Realisten
Uberprift. Er zerlegt das bisher Erarbeitete in Einzelteile und Uberpriift es auf seine
Machbarkeit.

(Quelle: Heidenberger, 0. J.)

Beginnend in der Perspektive des ,Traumers” gefolgt vom ,Realisten” und ,Kritiker”,
versetzen sich die Personen in Zeitabschnitten von je 15 Minuten, nach und nach in die
jeweilige Rolle, sammeln alle Ideen, Gedanken und Geflihle und schreiben diese auf. Die
Einhaltung der Reihenfolge ist dabei besonders wichtig. Dieser Kreislauf kann beliebig oft
wiederholt und durchlaufen werden, bis es keine relevanten Anmerkungen mehr gibt, ein
weiterer Durchgang keinen ersichtlichen Mehrwert mehr generiert und man am Ende ein
Uberzeugendes Ergebnis hat. Je nach Zieldefinition, Problemlage und Komplexitdt des
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Themas kann die Durchfiihrung der Methode daher unterschiedlich lang dauern. Lingere
Zeitabstdnde zwischen den Durchldufen sind nicht zu empfehlen, da das Thema aus den
Koépfen verblasst (vgl. Martin et.al. 2000).

Materialien

Die Minimalversion der Vorbereitung ware die Verwendung von drei unterschiedlichen
Sitzgelegenheiten in den verschiedenen Ecken eines Raumes, welche den unterschiedlichen
Blickwinkeln (z. B. gemitlicher Couchsessel, Holzsessel und Birostuhl) entsprechen. Diese
kénnen zusatzlich auch noch mit einem Post-it-Zettel beschriftet werden.

Die kostspielerische Variante ist die Gestaltung der unterschiedlichen Rollen in eigenen
Raumlichkeiten.

Des Weiteren werden auch diverse Arbeitsmaterialien wie Flipcharts, Papier, Stifte, ev.
Notebook und ein Wecker bendtigt.
Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Dilts, R. B.; Epstein, T. & Dilts, R. W. (1994): Know-how fiir Traumer: Strategien der
Kreativitat, NLP & modelling, Struktur der Innovation. Junfermann Verlag, Paderborn.

Heidenberger, B. (o. J.). Ziele erarbeiten mit der Walt-Disney-Methode. Online unter:
http://www.zeitblueten.com/news/walt-disney-methode am 12.05.2015

Martin, J.; Bell, R. & Farmer, E. (2000). B822 - Technique Library. The Open University, Milton
Keynes/USA 2000. Online unter: http://www.nlpuniversitypress.com/html/D30.htm| am
04.05.2015
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3.6 Methoden/Techniken fiir die Entwicklung eines Geschiftsmodell-
Prototyps

Bereits bestehende Geschaftsmodelle aus Industrie und Literatur werden in dieser Phase
analysiert und ausgearbeitet. Im Folgenden werden auch Methoden gelistet, die bereits in
anderen Phasen beschrieben wurden, aber auch diesem Bereich zuzuordnen sind. Sie
werden in diesem Abschnitt daher nicht ausfiihrlich dargestellt:

e  Analyse der GM-Stakeholder (siehe Abschnitt 3.3.3 — Stakeholder-Analyse)
o  Fokusgruppen fiir Geschaftsmodell-Entwicklung (siehe Abschnitt 3.5.4)
e  SWOT-Analyse (siehe Abschnitt 3.5.7)

3.6.1 Business Model Canvas

Kurzbeschreibung

Bei der Methode des ,Business Model Canvas” (Dt. Geschaftsmodell-Leinwand) werden
mittels spezieller Visualisierungs- und Kreativitatstechniken und Vorlagen in mehreren
Workshop-Settings neun wesentliche Bausteine von potentiellen Geschaftsmodellen
(Kundensegmente, Wertangebote, Kanale, Kundenbeziehungen, Einnahmequellen, Schliissel-
ressourcen, Schlisselaktivitaten, Schlisselpartnerschaften und Kostenstruktur) erarbeitet.

Die Methode kann in der Initiierungs- und Umsetzungsphase eines AAL-Projektes angewandt
werden. Stakeholder konnen je nach zu erarbeitender Geschaftsmodell-Komponente
miteinbezogen werden.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- in der Projektumsetzung (zur Vorbereitung der

Projekts? Markteinflihrung der Losung)

In welcher Phase der zur Prototyp-Entwicklung (Phase 4)
Geschaftsmodell-Entwicklung?

Welche Stakeholder sollen interne und externe Stakeholder: moglichst alle Akteure,
beteiligt werden? die fir den Betrieb der Losung bendtigt werden

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschdtzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein 000
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens 000
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) 000
speziell: zur Erarbeitung der Wertschépfungsprozesse 000
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells 000
Bendotigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung o0
Zeitlicher Aufwand fir die Vorbereitung o0
Zeitlicher Aufwand fiir die Durchfiihrung 000

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel, ® @ ®= hoch
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Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Der Business Model Canvas (von A. Osterwalder) gehort zurzeit zu den populdrsten
Methoden fiur die Entwicklung eines Geschaftsmodells und findet auch in AAL-Projekten
bereits Verwendung. Die Erfahrungen damit sind unserer Einschatzung nach lberwiegend
positiv. Wir empfehlen AAL-Projektteams, sich bereits friihzeitig mit dieser Methodik zu
beschaftigen und den moglichen Einsatz im Projekt zu prifen. Es bietet sich an, die
Entwicklung eines Geschaftsmodells nach dieser Vorgehensweise in einem AAL-Projekt als
eigenes Arbeitspaket zu definieren. Gerade bei dieser Methode ist die Einbeziehung der
relevanten Stakeholder unerlasslich. AuBerdem sollte das Hinzuziehen eines in der Methodik
erfahrenen Moderators in Erwdgung gezogen werden.

Nutzen und Einsatz

Die Methode des ,Business Model Canvas“ (Dt. Geschiftsmodell-Leinwand) basiert auf
einem spezifischen prozess-orientierten Vorgehen bei der inhaltlichen Erarbeitung der
verschiedenen Geschaftsmodell-Kkomponenten. Die Methode unterstiitzt die Analyse des
Marktpotentials von Geschéaftsideen und Geschaftsmodellen, die Zusammenhange bzw.
Einfllisse auf ein Geschaftsmodell gut greifbar zu machen und nachvollziehbar beschreiben zu
kénnen. Mittels spezieller Visualisierungs- und Kreativitatstechniken und Vorlagen werden in
mehreren  Workshop-Settings neun  wesentliche Bausteine von  potentiellen
Geschaftsmodellen (Kundensegmente, Wertangebote, Kandle, Kundenbeziehungen,
Einnahmequellen, Schliisselressourcen, Schlisselaktivitaten, Schlisselpartnerschaften und
Kostenstruktur) erarbeitet. Zukiinftige Entwicklungen kénnen mit dessen Hilfe strukturiert
abgebildet und verschiedenen Varianten durchgespielt werden.

Die Methode kann in der Initiierungs- und Umsetzungsphase eines AAL-Projektes angewandt
werden. Stakeholder konnen je nach zu erarbeitender Geschaftsmodell-Komponente
miteinbezogen werden. Aufgrund der Komplexitdt der Methode ist das Hinzuziehen eines
Moderators fiir die prozess-orientierte und inhaltliche Begleitung zu empfehlen.

Vorgehensweise und Beschreibung der Bausteine

Fir die Workshop-Settings sollte eine heterogene Gruppe (z. B. Wissen und Erfahrung aus
F&E, Innovationsabteilung, Marketing, Vertrieb, Geschaftsfihrung etc.) aus maximal 12
Teilnehmenden zusammengestellt werden. Die Dauer richtet sich nach der Anzahl der zu
erarbeitenden Geschaftsmodell-ldeen bzw. Art der Geschaftsmodell-komponenten. Je nach
Geschaftsmodell-Komponenten sind beispielsweise Brainstorming, Kreativitdatstechniken,
Visualisierung mittels Business Model Canvas Vorlage, (Kunden-)Empathie-Karte oder
Wertangebot einsetzbar.

Das Modell baut im Wesentlichen auf den vier Kernkomponenten auf, welche die
wesentlichen Themen von Geschaftsmodellen in Unternehmen wiederspiegeln. Zu den vier
Bereichen gehoren das Angebot (Was?), der Kunde (Wer?), die Infrastruktur (Wie?) sowie die
Finanzen (Wie viel?). Im Unterschied zu anderen Techniken werden diese vier Bereiche nun
in insgesamt neun Bausteine unterteilt werden, die miteinander in Verbindung stehen.
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Abbildung: Die neun Business Model Canvas Bausteine

Fragestellungen 9 Bausteine des Business Model Canvas

Welches Produkt, welche Dienstleistung biete ich an? 2. Wertangebote (Value Propositions)
WAS? Das Angebot Welche Kundenbedirfnisse erfille ich? Was genau ist der

Kundennutzen? 4, Kundenbeziehung {Customer Relationship)

Wer sind meine Kunden? Und wie erreiche ich sie? Wie 1. Kundensegmente (Customer Segments,
WER? Der Kunde g ( g )
sehen meine Kundenbeziehungen aus? 3. Kanale (Channels)
Wie realisiert mein Unternehmen das? 6. Schliisselressourcen (Key Resources)

Vs e T S B Was st hierfiir erforderlich? 7. Schliisselaktivitaten (Key Activities)
8. Schlusselpartner (Key Partnerships)

S Welche Einnahmen realisiert mein Unternehmen? 9. Kostenstruktur (Cost Structure)
WIE VIEL? Die Finanzen i
Welche Kosten entstehen? 5. Einnahmeguellen (Revenue Steams)

Quelle: Salzburg Research, 2015. In Anlehnung an: Osterwalder und Pigneur, 2011

Im Folgenden werden die neun Bausteine der Methode, deren Kernmerkmale und die
jeweiligen Leitfragen nach Osterwalder und Pigneur (2011, S. 20 — 48) aus Sicht eines
Unternehmens bzw. eines Projektkonsortiums naher erldautert. Manche Bausteine werden
mit spezifischen Hilfstechniken durchgefiihrt, worauf gesondert verwiesen wird. Die
Aktivitaten sollten in der Reihenfolge 1 — 9 abgearbeitet werden.

Abbildung: Die Bausteine des Kernmodells

Schliisselpartner o Schiiisse laktivitsten o Wertangebote o Kunde nbezie hung o Kundensegme nte o

R = e

Schiiisselressourcen o

af -

Kostenstruktur o Einnahmequelien o

=l =

Quelle: Osterwalder und Pigneur 2011, S. 48

Baustein 1: Kundensegmente (Customer Segments)

Kunden sind das Herzstlick eines jeden Unternehmens und ohne diese kdnnte es auch nicht
Uberleben. Um Kunden besser bedienen zu kénnen, werden diese normalerweise nach
gemeinsamen Bedrfnissen, Verhaltensweisen oder anderen Attributen segmentiert. Somit
bedient ein Unternehmen immer ein oder mehrere kleine oder groRe Kundensegmente. In
diesem ersten Baustein sollen die verschiedenen Gruppen von Kunden oder Organisationen
benannt und ausgewahlt werden, die ein Unternehmen erreichen oder bearbeiten will bzw.
welche sie ignorieren mochte. Nach Osterwalder und Pigneur (2011) existieren verschiedene
Arten von Kundensegmente, die in diesem Zusammenhang genannt werden kénnen.
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e  Massenmarkt: Keine Unterscheidung von Kundensegmenten ist notig, wodurch sich
Wertangebote, Kandle und Kundenbeziehungen auf die gleiche Kundengruppe
beziehen.

e Nischenmarkt: Hier wird das Kundensegment spezifiziert, damit die Angebote Uber die
richtigen Kandle mit den richtigen Kundenbeziehungen auf potenzielle Kaufer treffen.

e Segmentbezogener Markt: Segmente konnen sich dhneln, aber dennoch
unterschiedliche Bedirfnisse und Probleme haben.

o Diversifizierter = Markt:  Voneinander  unabhdngige und  unterschiedliche
Kundensegmente mit starken Unterschieden in ihren Merkmalen kénnen im
Unternehmen existieren.

e  Mehrdimensionaler Markt: Es werden zwei oder mehrere voneinander abhangige
Kundensegmente bedient.

(Quelle: Mesirca, 2012)

Wurde diese Entscheidung getroffen, dann kann ein Geschaftsmodell bezogen auf die
spezifischen Kundenbedirfnisse entwickelt werden. Nach Osterwalder und Pigneur (2011)
vertritt eine Kundengruppe verschiedene Segmente, wenn

o ihre Bedirfnisse unterschiedliche (individuelle) Angebote erfordern,
e sie Uiber unterschiedliche Kanale erreicht werden,
e sie unterschiedliche Arten an Kundenbeziehungen benétigen,

e sie sich wesentlich in ihrer Wirtschaftlichkeit (z. B. aufwendig zu bedienen,
unterschiedlich profitabel) unterscheiden und

e sie flr unterschiedliche Aspekte bzw. Teile eines Angebots bereit sind zu bezahlen.

Folgende Fragen sollten zur Identifikation der Kundensegmente beantwortet werden:
e Fiir wen wollen wir Werte oder Nutzen schaffen?

e  Wer sind unsere wichtigsten Kunden?
Baustein 2: Wertangebote (Value Propositions)

Der zweite Baustein beschreibt den Nutzen oder Wert den ein Paket aus ausgewahlten
Produkten und/oder Dienstleistungen flr exakt ein bestimmtes Kundensegment darstellt (z.
B. im Lbosen eines Problems, Erfiillen von einem bzw. mehreren Bedirfnis(sen)). Dieser
spezifische Nutzen bzw. Mehrwert ist haufig auch der Grund, warum sich Kunden fir oder
gegen ein Produkt- oder Dienstleistungsangebot entscheiden. Die Werte konnen laut
Osterwalder und Pigneur (2011) sowohl quantitativ (wie Preis, Kostenminimierung,
Verfligbarkeit oder eine messbare Leistungsfahigkeit) als auch qualitativ (Kundenanpassung,
Aussehen/Design, Bequemlichkeit) sein.

Baustein 3: Kandle (Channels)

Das dritte Feld ,Kandle” umfasst alle Kommunikations-, Distributions- und Verkaufskanéle,
mit denen die identifizierten Kundensegmente erreicht und angesprochen werden sollen, um
das Wertangebot zu vermitteln. Die Kandle sind sogenannte Kontaktpunkte bzw.
Berihrungspunkte mit den Kunden wund spielen eine wichtige Rolle bei der
Kundenzufriedenheit und in der Kundenerfahrung (vgl. Nagel 2014, S. 84f).

Laut Osterwalder und Pigneur (2011, S. 30f) gibt es finf Kanaltypen und fiinf Kanalphasen
welche aufeinander abgestimmt bzw. richtig ausgewahlt werden missen, um eine gute
Kundenerfahrung hervorzurufen, und den Umsatz zu maximieren. Das Unternehmen steht
vor der Auswahl, die Kunden durch eigene Kanale (z. B. Verkaufsabteilung, Internetverkauf,
eigene Filiale) durch Partnerkandle (z. B. Partnerfilialen, GroRhandler) oder durch eine
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Eigene
‘ indirekt ‘direk‘t‘

Partner

Mischung aus beiden Typen zu erreichen. Auch eine Unterscheidung in direkte (z. B. interne
Verkaufsabteilung, Webseite) und indirekte Kandle (z. B. Einzelhandelsfiliale die das
Unternehmen besitzt oder betreibt) kann hier vorgenommen werden.

Abbildung: Kanaltypen und Kanalphasen

Kanalphasen
Kanaltypen
Wie wird dem Kunden
Wie wird die eholfen, das Wie kann der Kunde | Wie wird dem Kunden | Wie wird der Kunde

Aufmerksamkeit auf die “;g’ t E) ¢ spezifische ein Wertangebot nach dem Kauf
ertangebot zu

Wertangebote gelenkt? & Wertangebote kaufen? vermittelt? unterstiitzt?
bewerten?

Quelle: Salzburg Research, 2015. In Anlehnung an: Osterwalder und Pigneur 2011, S. 31

Baustein 4: Kundenbeziehung (Customer Relationship)

Dieser Baustein beschreibt die Beziehung, die ein Unternehmen zu einem bestimmten
Kundensegment entwickelt und eingeht. Das Unternehmen kann seine Kundenbeziehungen
auf sehr unterschiedliche Weise (z. B. personliche Unterstitzung, personliche und
individuelle Unterstlitzung; Selbstbedienung, automatisierte Dienstleistungen, Communitys,
Mitbeteiligung) pflegen. Sie reichen vom personlichen Kontakt bis hin zum automatisierten
Service.

Baustein 5: Einnahmequelle (Revenue Streams)

Der flinfte Baustein steht fir die Einklinfte, die ein Unternehmen aus jedem Kundensegment
bezieht.

Ein Unternehmen muss sich die Frage stellen, fiir welche Leistungen sind Kunden wirklich
bereit zu zahlen? Kann ein Unternehmen diese Frage beantworten so kdnnen pro
Kundensegment ein oder mehrere Einnahmequellen erschlossen werden. Jede
Einnahmequelle kann dabei unterschiedliche Preismechanismen haben. Listenpreise,
Verhandlungsbasis, Auktionen, marktabhangig, volumenabhangig, oder Ertragsmanagement.
Ein Geschaftsmodell kann zwei unterschiedliche Einkommensquellen beinhalten

Baustein 6: Schliisselressourcen (Key Resources)

Dieser Baustein beschreibt die wichtigsten Ressourcen, die fiir das Funktionieren eines
Geschéaftsmodells notwendig sind. Osterwalder und Pigneur (2011, S. 38) unterscheiden
zwischen physischen, finanziellen, intellektuellen und menschlichen Ressourcen, die im Besitz
des Unternehmens, geleast oder von den Schliisselpartnern erworben werden kénnen.

e Physische Ressourcen: Maschinen, Gebaude, Fahrzeuge, Systeme, Netzwerkn

o Intellektuelle Ressourcen: Marken, Wissen, Patente, Urheberrechte, Kooperationen,
Kundendatenbanken

e Menschliche Ressourcen: Wissenschaftler, Kreative, Verkaufer

e Finanzielle Ressourcen: Garantien, Bargeld, Kreditrahmen, Aktien, Beteiligungen
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Baustein 7: Schliisselaktivititen (Key Activities)

Die Schliisselaktivitaten sind der siebte Baustein im Business Model Canvas und beschreiben
die wichtigsten Dinge, die ein Unternehmen tun muss, damit sein Geschaftsmodell
funktioniert. Sie umfassen beispielsweise das Schaffen und das Unterbreiten eines
Wertangebotes, das Erreichen von Markten, den Aufbau und die Aufrechterhaltung von
Kundenbeziehungen zur Generierung von Einnahmen (vgl. Osterwalder & Pigneur, 2011, S.
40f).

Baustein 8: Schliisselpartnerschaften (Key Partnership)

Der achte Baustein beschreibt das Netzwerk von Lieferanten und Partnern, die zum Gelingen
des Geschaftsmodells beitragen. Es geht darum, welche Schliisselaktivititen das
Unternehmen selbst ausiibt, und welche Aktivitdten ausgelagert werden sollen und an wen.

Baustein 9: Kostenstruktur (Cost Structure)

Im neunten und letzten Baustein werden die Kosten beschrieben, die bei einem
Geschaftsmodell anfallen. Leitfragen zur Kostenstruktur sind folgende:

e Welches sind die wichtigsten mit lhrem Geschaftsmodell verbundenen Kosten?

e Welche Schlisselressourcen und -aktivitdten sind am teuersten?

Die oben beschriebenen Bausteine bzw. Aktivitaten sollten auch in dieser Reihenfolge (von 1
bis 9) abgearbeitet werden. Zur gemeinschaftlichen Bearbeitung und Visualisierung bendtigt
man die Vorlage des Business Model Canvas in einem groRen Ausdruck (1 Stiick pro
Geschaftsmodell-ldee). An den Plakaten werden die Inhalte mittels Post-it-Zetteln
festgehalten.

Materialien

Folgende Materialien sollten bei der Durchfiihrung und Verwendung des Business Model
Canvas zur Verfligung stehen.

e Post-It-Zettel (mehrere Packungen, unterschiedliche Farben, gleiche GroRRe)

e Ein oder mehrere Vorlagen eines leeren Business Model Canvas in PlakatgrofRe
ausgedruckt.

e Leere Vorlage fiir Business Model Canvas, verfligbar z.B. unter:
http://www.businessmodelgeneration.com/downloads/business model canvas pos

ter

Praxisbeispiele

Confidence — Safeguarding Mobility Service with Community Functionality for People with
Dementia (Juni 2012 — Mai 2015)

Confidence ist ein mobilitatssicherndes Assistenzsystem, das dltere Menschen im Alltag zu
Hause als auch unterwegs unterstitzt. Das System ermoglicht es im Notfall einfach Hilfe
verstandigen zu konnen, Betreuungspersonen (ber Sprach- oder Videofunktion zu
kontaktieren, den Weg nach Hause einfach zu finden, Umgebungsinformationen zu erhalten,
eigene Termine und Aufgaben zu verwalten und an diese erinnert zu werden. Die Business
Model Canvas wurde im Projekt Confidence dazu eingesetzt, eine Idee der Marktiberfiihrung
in Osterreich zu entwickeln. Im Rahmen eines eintigigen Workshops wurden so die Ideen der
beteiligten Personen festgehalten.
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Abbildung: Einsatz des Business Model Canvas im Projekt Confidence

Quelle: Salzburg Research, 2015

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Austrian Startups (2015). Workshop Business Model Canvas. Online unter:
http://www.austrianstartups.com/event/workshop-business-model-canvas am 02.03.2015

Mesirca, M. (2012). Das Geschaftsmodell — Die Business Model Canvas. In: Blog
OffensivGeist.de. Online unter: http://www.offensivgeist.de/das-geschaeftsmodell-die-
business-model-canvas am 02.03.2015

Nagel, R. (2014). Werkzeugkiste: 38. Die Business Model Canvas. In:
OrganisationsEntwicklung. Zeitschrift fiir Unternehmensentwicklung und Change
Management. Nr. 1/2014. Online unter: http://www.osb-
i.com/sites/default/files/publikationen/downloads/nagel werkzeugkiste die business mod
el canvas zoe 1 2014.pdf am 02.03.2015

Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011). Business Model Generation. Ein Handbuch fir
Visionare, Spielveranderer und Herausforderer. Campus Verlag.

Strategyzer (2015). The Business Model Canvas. Online unter:
http://www.businessmodelgeneration.com/downloads/business model canvas poster.pdf
am 02.03.2015
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3.6.2 St. Galler Business Model Innovation Navigator

Kurzbeschreibung

Der Business Model Navigator™ ist eine prozessorientierte Methodik zur Entwicklung von
Geschaftsmodellen. Diese erfolgt in vier Phasen (Initiierung, Ideenfindung, Integration und
Implementierung) und mit Hilfe spezieller Techniken. Kernstiick dabei ist die von der
Universitat St. Gallen entwickelte Technik zur ldeenfindung stimmiger Geschaftsmodelle
anhand 55 unterschiedlicher Muster fiir Geschaftsmodellen. Die Methode kann vor, wahrend
oder nach einem AAL-Projekt mit Teilnehmern eines Projektkonsortiums und interessierten
potentiellen Betreibern (z.B. Gesundheitsmarkt, IT-Unternehmen) eingesetzt werden.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- In der Projektumsetzung (zur Vorbereitung der
Projekts? Markteinfihrung der Losung)

In welcher Phase der Kann in mehreren Phasen von der Initiierung (Phase 1)
Geschaftsmodell-Entwicklung? bis zur Prototyp-Entwicklung (4) genutzt werden.

Welche Stakeholder sollen beteiligt Projektteam und ausgewahlte externe Stakeholder
werden? (v.a. Akteure, die fur den Betrieb der AAL-L6sung
benotigt werden)-

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein 000
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens 000
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) 000
speziell: zur Erarbeitung der Wertschépfungsprozesse 000
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells 000
Bendotigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung o0
Zeitlicher Aufwand fur die Vorbereitung ( X )
Zeitlicher Aufwand fur die Durchfiihrung ( ] )

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Ahnlich wie der ,Business Model Canvas“ (siehe Abschnitt 3.6.1) gehort der ,,Business Model
Navigator™" zu den aktuell bekanntesten Handreichungen fir die Entwicklung eines
Geschaftsmodells. Wir empfehlen AAL-Projektteams, sich mit beiden Ansatzen zu beschaf-
tigen, den moglichen Einsatz im Projekt zu priifen, und sich gegebenenfalls je nach Préferenz
fir eine der beiden (durchaus vergleichbaren) Vorgehensweisen zu entscheiden. Es bietet
sich an, die Entwicklung eines Geschaftsmodells fir eine AAL-L6sung (im Rahmen eines AAL-
Projekts) nach einer der beiden Methoden als eigenes Arbeitspaket zu definieren. Zu
Uberlegen ist das Hinzuziehen eines in der Methodik erfahrenen Moderators.
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Nutzen und Einsatz

Der Business Model Navigator ist eine umfassende, prozessorientierte Methodik zur
Entwicklung von Geschéftsmodellen in vier Phasen (Initiierung, Ideenfindung, Integration und
Implementierung) und mit Hilfe spezieller Techniken. Das Vorgehen basiert auf einer
empirischen Untersuchung der Universitat St. Gallen in der festgestellt wurde, dass 90% aller
neuen Geschaftsmodelle aus bereits existierenden Vorbildern bzw. aus Re-Kombination
derselben bestehen. Dabei wurden 55 unterschiedliche Geschaftsmodell-Muster identifiziert,
wie die vier wichtigsten Komponenten eines Geschaftsmodell gestaltet sein kénnen, das
sogenannte ,Wer-Was-Wie-Wert-Konstrukt” (Gassmann et al., 2013, S. 6):

e  WER sind unsere Kunden (Zielgruppen)?,
e  WAS versprechen wir lhnen (Nutzenversprechen)?,
e WIE stellen wir die Leistung her (Wertschopfungskette)?,

e Wie erzielen wir WERT fiir die Leistung (Ertragsmechanik)?

Kunden, Zielgruppen und Nutzenversprechen betreffen die externe Dimension des
Geschaftsmodells, wahrend Wertschopfungskette und Ertragsmechanik die interne
Dimension abzielen. Zu einer Geschaftsmodell-Innovation kommt es dann, wenn mindestens
zwei dieser vier Dimensionen verdndert werden (Gassmann et al., 2013, S. 6). Weiters
wurden drei Basisstrategien identifiziert, die in der Vergangenheit von Unternehmen
angewandt wurden, wenn sie neue Geschaftsideen am Markt realisierten:

e Strategie des Ubertragens: es wird ein bestehendes Geschiftsmodell-Muster auf eine
andere Branche (ibertragen. Dies wird begriindet mit der héheren Sicherheit, aus
bereits bekannten Fehlern, die andere bei der Einfiihrung des Geschaftsmodells
gemacht haben, lernen zu kénnen (geringer Kosten wg. Scheiterns)

e  Strategie des Kombinierens: es werden zwei (oder mehr) Geschaftsmodell-Muster
miteinander kombiniert, um die Vorteile beider Modelle zu nutzen. Das Verwenden
mehrerer Geschaftsmodelle erhéht auf der einen Seite die Komplexitat, vergrofRert
aber gleichzeitig auch die Imitationsbarrieren zu den Wettbewerbern (Gassmann et al.,
2013, 5.20).

e Die Wiederholen-Strategie: ein bereits erfolgreiches Geschaftsmodell-Muster wird
innerhalb des Unternehmens auf einen anderen Produktbereich Uibertragen. Das gibt
ebenfalls Sicherheit und verringert eventuelle Lernkosten.

Vorgehensweise

Die Ubertragung dieser Erkenntnisse zur Geschiftsmodellentwicklung werden in der
Methode phasenweise erarbeitet. Wie in der Grafik abgebildet, durchlduft das Entwickeln
eines neuen Geschaftsmodells dabei idealtypisch mehrere Phasen: Initiation, Ideation,
Integration und Implementierung der Geschaftsmodell-Innovation.

Ahnlich wie in anderen Vorgehensmodellen zur Strategieentwicklung soll im ersten Schritt
mittels Umfeldanalyse und Trendanalyse die sich andernde Umwelt des Unternehmens bzw.
der Kunden grundlegend verstanden werden. Welche Faktoren und Akteure haben in
Zukunft Einfluss? Dazu konnen auch andere Techniken aus der AAL-Methodensammlung
herangezogen werden (z.B. PESTEL, Stakeholder-Analyse).

Aufbauend auf diesem Verstdndnis werden im zweiten Schritt fir die neue Produktidee
geeignete Geschaftsmodellideen unter Zuhilfenahme der 55 Geschaftsmodell-Musterkarten
gesammelt. Dieser |deationsprozess wird unterstiitzt durch eine spezielle Kreativitatstechnik,
die nach , Ahnlichkeiten” oder , Gegensatzlichkeiten” von bestehendem Geschaftsmodell zu
einem eventuell neuem Geschaftsmodell, beschrieben in der Musterkarte, fragt
(=Ahnlichkeitsprinzip, Konfrontationsprinzip). In der Praxis werden aus Zeitgriinden nicht alle
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55 Muster durchgearbeitet werden kdnnen, sondern ist es hilfreich eine Vorauswahl aus ca.
10 Mustern zu treffen.

Abbildung: Der St. Galler Business Modell Navigator

The Business Model Navigator: A systematic approach
for developing innovative business models
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Quelle: Gassmann et al., 2013 (S. 16)

Danach wird die Eignung der adaptierten Geschaftsmodelle fiir die Realisierung bewertet.
Dazu missen die Geschaftsmodell-ldeen einheitlich kurz beschrieben werden und in
mehreren Zyklen von der Gruppe bewerten, verbessert oder auch ausgeschlossen werden.
Als Bewertungskriterien wird der ,Need-Approach-Benefit-Competition“-Ansatz (NABC)
vorgeschlagen, der iterativ angewendet werden soll (Gassmann et al. 2013, S. 42):

e Need: Was ist das zentrale Kundenbediirfnis? Wo liegt unsere Chance?

e Approach: Wie sieht das Leistungsversprechen aus? Wie liefern wir es?

e  Benefits: Was ist der Nutzen fiir den Kunden (qualitativ und quantitativ)

e  Competition: Was ist der Wettbewerb? Was gibt es fiir Alternativen?

Fir die Anwendung der Methode wird Ublicherweise ein Workshop-Setting mit mindestens
2-3 Tagen (max. 7 Teilnehmerlinnen eines Unternehmens) vorgeschlagen. Es wird dazu ein
erfahrener Moderator, der bei der Analogiebildung unterstitzt und vorbereitende
Unterlagen zur Umfeldanalyse (hilfreich ist die Verwendung der Arbeitsvorlagen von St.
Galler Business Model Navigator) bendtigt (vgl. Wagner 2014).

Materialien
Von der Universitat St. Gallen und dem Business Modell Innovation Lab werden mehrere
Workshop-Behelfe angeboten:
e  Business Model Navigator Worksheet: 11 Arbeitsblatter (englisch): http://www.bmi-
lab.ch/ (frei zugédnglich)
e  Business Modell Musterkarten (in Papierform oder Software; in deutscher und
englischer Sprache): http://www.bmi-lab.ch/for-practitioners/bmi-pattern-cards.html

e  Mehr Information zur Methode in Praxis: http://www.bmi-lab.ch/for-
practitioners.html
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Quellen & weiterfiihrende Literatur

Gassmann, 0., Frankenberger, K., & Csik, M. (2013). Geschaftsmodelle entwickeln. 55
innovative Konzepte mit dem St. Galler Business Model Navigator. Hanser Verlag.

Wagner, T. (2014). Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle im digitalen Zeitalter -Tools,
Methoden und Best Practices aus Forschung und Praxis. Masterarbeit im Studiengang
Information Systems der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultdat der Universitat
zu Koln.

105



Einbeziehungs-Methoden zur Geschdftsmodell-Entwicklung fiir AAL-Lésungen

3.6.3 Kosten-Nutzen-Analyse

Kurzbeschreibung

Die Kosten-Nutzen-Analyse ist eine Bewertungsmethode bei der versucht wird, nicht
monetar messbare GroRen (zum Beispiel qualitative Vorteile) zu ,,monetarisieren”, ihnen also
einen finanziellen Wert zuzuschreiben, und sie auf diese Weise mit den finanziell messbaren
GroRen (z.B. den Kosten fiir die Implementierung eines Dienstes) vergleichbar zu machen. So
ist eine Einschatzung moglich, ob und wie weit der Nutzen (ausgedriickt in Geldwerten) die
Kosten Ubersteigt (in der Regel eine Voraussetzung fir die Aufnahme der
Umsetzungsarbeiten). Die Kosten-Nutzen-Analyse unterstiitzt auch dabei, eine Auswahl
unter moglichen Alternativen (im Sinne des besten Kosten-Nutzen-Verhaltnisses) zu treffen.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswahlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- Projektdurchfiihrung, evt. auch zur Ex-post Evaluation
Projekts? in der Nachprojektphase

In welcher Phase der Visions-Entwicklung (3)

Geschaftsmodell-Entwicklung?

Welche Stakeholder sollen beteiligt Projektleitung sowie alle Stakeholder, fir die
werden? Kosten/Nutzen angesetzt werden

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschatzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein [ 1 )
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens 000
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) @)
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse ( 1 J
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells ( 1 J
Benotigtes Erfahrungswissen fir die Anwendung 000
Zeitlicher Aufwand fur die Vorbereitung ( X )
Zeitlicher Aufwand fur die Durchfiihrung ( ] )

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; ® @ ®= hoch

Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

Die Kosten-Nutzen-Analyse (KNA) wird Ublicherweise als Entscheidungshilfe verwendet, ob
bestimmte Leistungen vom oOffentlichen Sektor bereitgestellt werden sollen (der Nutzen
muss die Kosten (ibersteigen). Diese Methodik kann aber auch fir AAL-Projekte in
mehrfacher Hinsicht ein sehr méachtiges und wertvolles Instrument sein. Es empfiehlt sich,
die KNA auf einzelne Stakeholder herunter zu brechen, d.h. fiir jeden Stakeholder getrennt zu
ermitteln, welche Kosten und Nutzen durch die Einfilhrung der Lésung auf ihn zukdmen. So
lasst sich nicht nur der allgemeine Nutzen einer AAL-LOsung quantitativ abbilden, sondern
auch ermitteln, wer davon in welchem MaR profitiert (oder die Kosten zu tragen hat).
Allerdings erfordert diese detaillierte Analyse ein erhebliches Mal} an Methodenwissen und
auch viel Aufwand in der Durchfiihrung.
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Nutzen und Einsatz

Durch den Einsatz neuer AAL-Technologien im gesundheitlichen und pflegerischen Bereich
treten u.a. Fragen nach der Wirtschaftlichkeit des Einsatzes zunehmend in den Vordergrund.
Zur Untersuchung und Prifung der Wirtschaftlichkeit kann hierbei die Kosten-Nutzen-
Analyse herangezogen werden. Sie ist eine Methode zur Bewertung verschiedener
alternativen Vorhaben, von denen diejenige ausgewahlt wird, welche die glinstigste Relation
zwischen den Gesamtkosten und -nutzen aufweist. Die Kosten-Nutzen-Analyse dient somit
als wichtige Entscheidungshilfe, um Erfolge und eventuell auftretende Risiken gegen-
Uberzustellen und friihzeitig zu erkennen (Drews & Hillebrandt 2007, S. 93 f).

Vorgehensweise

Die Kosten-Nutzen-Analyse sollte moglichst durch mehrere Beschaftigte aus unter-
schiedlichen Bereichen vorgenommen werden. Dadurch ldsst sich ein hoheres Mall an
Objektivitat erreichen. Die Kosten-Nutzen-Analyse lasst sich in mehrere Schritte unterteilen.

1. Problemfeld definieren: Zu Beginn ist es wichtig die gemeinsame Bezugsgrofie
festzulegen und zu beschreiben.

2. Alternativen feststellen: AnschlieRend erfolgt eine Auswahl und Festlegung der
moglichen Alternativen.

3. Einzelziele beschreiben: Nun werden die einzelnen moglichen Ziele des Zielsystems
konkretisiert.

4. Beurteilungskriterien auswahlen: In diesem Schritt werden Messkriterien (z. B.
Produktinvestition, Platzbedarf, Rohstoffkosten, Personalaufwand, Betriebskosten...)
bestimmt, damit die Alternativen auf Kosten und Nutzen bewertet werden kdnnen.

5. Bewertungsmallstibe festlegen: Danach folgt die Bestimmung der
Berechnungsformel zur Festlegung der Kosten-Nutzen der jeweiligen Alternative.
Auch die Bewertungsmalstdbe fir die tatsachliche Messung, die auf alle Kriterien
anwendbar sind, werden bendétigt. Beim direkten und relativen Nutzen stellt die
Erfassung der Kosten meist kein Problem dar. Bei sekundaren Nutzenarten ist es
jedoch schwerer geeignete Kostenwerte zu finden, da beispielsweise immaterielle
Vorteile (z. B. Bedienerfreundlichkeit, Wartungsfreiheit...) meist nicht gemessen
werden kdnnen. Hierbei eignet sich die Nutzwertanalyse.

6. Alternativen bewerten: Bei der Bewertung der einzelnen Alternativen sollte man
sich folgende Frage stellen: Wie hoch sind die Kosten zur Realisierung und wie der
Nutzen nach der Umsetzung?

Am Ende der Analyse entsteht eine Aufschlisselung samtlicher Angaben zu den
moglichen anfallenden Kosten, dem eventuellen Nutzen und den prognostizierten
Einnahmen. Sie werden zueinander in Verhaltnis gesetzt und liefern eine Ubersichtliche
und gut interpretierbare Informationsgrundlage fir weitere Entscheidungen (Drews &
Hillebrandt 2007, S. 95 ff)

Materialien

Es empfiehlt sich die Anwendung eines Softwareprogramms fir Tabellenkalkulation (z.B. MS
Excel).
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Praxisbeispiele

AAL in der Praxis. Ein Leitfaden zur Implementierung von AAL-Testregionen und zur AAL-
Effizienzmessung. Online unter: http://www.wpu.at/integraal/index htm files/IntegrAAL-
%20Leitfaden%202014-12-30.pdf

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Drews, G. und Hillebrandt, N. (2007). Lexikon der Managementmethoden. Miinchen 2007, S.
92-99. Online unter: https://books.google.at/books?hl=de&id=706ItH4vb0gC&q=Kosten-
Nutzen#tv=snippet&q=Kosten-Nutzen&f=false am 25.05.2015
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3.7

Methoden/Techniken fiir die Geschiftsmodell-Implementierung

In dieser Phase kommen Methoden und Techniken zum Einsatz, welche die Planung der
Realisierung des Geschaftsmodells (z. B. Vorgehen bei der Markteinfihrung) und dessen
Umsetzung unterstiitzen. Im Folgenden werden auch Methoden gelistet, die bereits in
anderen Phasen beschrieben wurden, aber auch diesem Bereich zuzuordnen sind. Sie
werden in diesem Abschnitt daher nicht ausfiihrlich dargestelit:

o  GEMBA-Walk fiir Geschaftsmodelle (siehe Abschnitt 3.3.2)
e  Storytelling: Erzdhlen von Geschaftsmodell-Geschichten (siehe Abschnitt 3.3.4)

3.7.1 Business Wargaming - Simulation eines Geschaftsmodells

Kurzbeschreibung

Die Methode des ,Business Wargaming” ist eine Simulationsmethode zur Uberpriifung
strategischer Entscheidungen. Basierend auf spieltheoretischen Ansatzen, Werkzeugen der
System-Dynamics, Computersimulation und Szenario-Analysen untersuchen verschiedene
Spielerteams (mehrere Wettbewerbsteams, das Marktteam, das Kontrollteam etc.) die sich
andernde Umweltdynamik und Wettbewerbssituation eines Unternehmens bzw. Projekts.
Anhand der gemachten Erfahrung werden nach der Spielauswertung praktische Handlungs-
anleitungen abgeleitet. Die Methode eignet sich besonders fiir die Beurteilung der
Reaktionen der Wettbewerber bei Einfihrung neuer Geschaftsmodelle und ermdoglicht eine
Anpassung der geplanten Geschaftsmodell-Komponenten.

Anwendungsprofil der Methode

Wann und mit wem soll die Methode/Technik durchgefiihrt werden?

Auswabhlkriterien Am besten ...

In welchen Phasen eines AAL- in der Projektumsetzung (bzw. der Nachprojektphase)
Projekts? zur Vorbereitung der Markteinfiihrung

In welcher Phase der zur Implementierung (Phase 5)

Geschaftsmodell-Entwicklung?

Welche Stakeholder sollen beteiligt | interne Stakeholder (die Projektpartner),
werden? Umsetzungspartner fiir den Betrieb der AAL-L6sung

Einschitzungen zur Eignung und zum Aufwand der Methode/Technik

Faktoren Einschdtzung
Eignung zur Entwicklung eines Geschaftsmodells allgemein 000
speziell: zur Definition des Produkts und des Kundennutzens 000
speziell: zur Definition der Zielgruppe(n) 00
speziell: zur Erarbeitung der Wertschopfungsprozesse ( 1 J
speziell: zur Erarbeitung des Ertragsmodells 00
Bendtigtes Erfahrungswissen fiir die Anwendung 00
Zeitlicher Aufwand fiir die Vorbereitung 000
Zeitlicher Aufwand fiir die Durchfiihrung 000

Q = sehr niedrig / gar nicht; @ = niedrig; @ @ = mittel; ® @ ®= hoch
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Fazit zur Nutzung in AAL-Projekt-Kontexten

,Business Wargaming” ist zwar eine machtige, aber auch sehr komplexe Methode. Sie
empfiehlt sich daher vor allem fiir groRe Projekte, bei denen viel auf dem Spiel steht, und
daher entsprechend groRe Ressourcen fiir die Entwicklung und Markteinfiihrung eines neuen
Produkts bereit stehen. Das wird in AAL-Projekten eher der Ausnahmefall sein. Insofern
bietet die Methode allerdings ein Differenzierungs- und Innovationspotenzial fiir neue AAL-
Projekte. Die Erprobung der Marktfahigkeit einer neuen AAL-LOsung durch ein ,Business
Wargaming” Planspiel kdnnte sogar ein exploratives Projekt fir sich selbst darstellen.

Nutzen und Einsatz

Strategiespiele sind aus der militdrischen Strategiefiihrung hinldnglich bekannt. Die Uber-
tragung dieser Methoden in die Unternehmenswelt wurde seit Mitte letzten Jahrhundert von
internationalen Strategieberatern vorangetrieben und nahm seitdem Einzug in die
Unternehmensfiihrung und Managementwissenschaft. Der Nutzen der Simulationsmethode
,Business Wargaming” liegt in der relativ kostengiinstigen Uberpriifung der Auswirkungen
komplexer, strategischer Entscheidungen, z. B. die Beurteilung der Reaktionen der
Wettbewerber auf neue Geschiftsmodelle wie sie auch die Implementierung neuer
Geschaftsmodelle fiir ein Unternehmen darstellt.

In mehreren Runden spielen Teilnehmer basierend auf spieltheoretischen Instrumenten,
Werkzeugen der System-Dynamics, Computersimulation und Szenario-Analysen sich
andernde Umweltdynamiken und Wettbewerbssituationen durch. In jeder Runde wird von
den Spielparteien eine Sicht- und Handlungsweise eines anderen relevanten Stakeholders
eingenommen und so erhalten die Teilnehmer neues Wissen und Erfahrungen uber
Auswirkungen bzw. mogliche Aktion-Reaktionsmuster bei der zukiinftigen Implementierung
eines neuen Geschaftsmodells bei anderen Stakeholdern im System (kann sein beim
Mitbewerber, aber auch bei strategischen Vertriebs- und Kooperationspartner, die fir
systemische Innovation sehr wichtig). Neben dem hohen SpaRfaktor, der die spielerische
Methode mit sich bringt, sollen in der Reflexion (Plenarsitzungen) aus dem Spielverlauf
optimale Handlungsanleitungen abgeleitet werden.’

Nach Simon (2011, S. 223) liegt der Vorteil einer Business Wargaming Methode in der relativ
kostengiinstigen Vorwegnahme eines Zukunftsszenarios bzw. Wirkungsanalyse eines neuen
Geschaftsmodells. In der Praxis kdnnen die Ergebnisse aber nicht eins zu eins umgesetzt
werden, da es in der Realitdat immer unvorhersehbare Ereignisse gibt. Das Durchspielen
mehrerer Geschaftsmodelloptionen hilft bei einer schrittweisen Modellierung. Der Business
Wargaming Einsatz ist zeitaufwdndig und bendtigt ein hohes Erfahrungswissen und
professioneller Moderation. Er kann mit anderen Methoden der Geschaftsmodell-
entwicklung kombiniert werden, z. B. der SWOT-Analyse oder der PESTLE Technik.

Vorgehensweise (nach Simon, 2011)

Workshop-Setting-Dauer: zwischen 2 — 3 Tagen (inkl. Spielvorbereitungs-Workshop; mehrere
Spielrunden);

Teilnehmer/innen

In der Regel werden flr eine Simulation vier bis acht Teams (Fihrungskrafte) gebildet, die
jeweils fur einen Mitspieler (Konkurrent) stehen, der im jeweiligen Unternehmens- oder

Abgrenzung zu Planspielen: Erlernen von Zusammenhdngen; wird eher im schulischen Kontext
verwendet, da meist mit vorgegebenen Losungen operiert wird.
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Projektumfeld relevant ist. Je nach Anwendungsbereich kdnnen diese Mitspieler auch fir
strategisch wichtige Stakeholder stehen, wie z. B. eine Regierung, Datenschutzbeauftragte
oder Schlusselkunde. Vorgesehen ist ein Firmenteam (= Unternehmen/Projektkonsortium,
das mit der Durchfiihrung des Wargaming Antworten auf strategische Schlisselfragen sucht);
mehrere  Wettbewerberteams (FUhrungskrdfte des eigenen Unternehmens spielen
Mitarbeiter des Konkurrenzunternehmens, haben dabei aber einen Wissensvorsprung
aufgrund der Doppelrolle; erhalten Spielhandbuch mit Informationen Uber Mitbewerb);
Marktteam (spielen die Abnehmer am Markt; vergleicht Angebote aller Unternehmen; wird
gespielt von Marktexperten des eigenen und anderen Unternehmens; erhalten Fakten vom
Spielhandbuch); Kontrollteam (Leitung und Moderation des Spiels; Branchenexperten).

Schematischer Ablauf:

e  Briefing flir Moderatoren vom Auftragsteam (Auftragsklarung; inhaltliche Recherchen,
Festlegung der Zielsetzung/Themenauswahl, Spieldesign/Rundenanzahl etc.);

e  Erstellung des Spielhandbuch mit Fakten und Aufgaben fiir die jeweiligen Teams
e Vorbereitungsworkshop mit Teilnehmern

e Durchfihrung der Spielrunden (mind. 2-3) mit jeweiligen Zwischenanalysen und
Auswertungen (Plenarsitzungen).

e Nachbereitung und Gesamtauswertung.
Darstellung des Business Wargaming Spieldesigns:

Abbildung: Methodik eines Business Wargames

Spielauftrag

veranderte »

Spielregeln,
"Drohpotenzial Storfaktoren
Wettbewerber Z Splellelter

~Wargaming Arena" A—‘: | Ergebnis je Spielrunde

Wettbewerber Z

Mr. X Ergebnis-
) ermittiung
d 8 6 Iy otf
Wir

Kunden

[ gemeinsame
Analyse [ JoXe]
A A
L 28 ) #

Quelle: Weber, J.; Spitzner, J. & Stoffels, M. (2008). Erfolgreich steuern mit Market Intelligence.
Marktentscheidungen fundiert treffen, Wiley-VCH, Weinheim 2008, S. 64. Online unter:
https://www.risknet.de/themen/risknews/was-ist-eigentlich-business-
wargaming/9f046df456dc2f046b3988e27ec84da4/ am 23.05.2015

Materialien

Die Anwendung der Methode erfordert die folgenden Ressourcen bzw. Materialien:
e  Moderator mit Input zur Zielsetzung (Geschaftsmodell-Simulation)
e  Spielhandbuch (Hintergrundfakten fir Teams; Aufgabenstellungen)

e  Bei quantitativem Business Wargaming Spiel: Computermodell zur Verarbeitung der
Daten macht eine Kooperation mit elLearning Anbieter und/oder professionellem
Ersteller von computer-basierten Planspielen bzw. Business Wargaming notwendig.
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e Bei qualitativem Business Wargaming Spiel: Die Ermittlung der quantitativen
Ergebnisse werden manuell berechnet (Verwendung von umfangreichen Berechnungs-
schritten und -tabellen). Bei einem rein qualitativen Wargame resultieren die die
jeweils neue Ausgangssituation einer Spielrunde aus der Diskussion der teilnehmenden
Spielparteien (vgl. Hogsdal et al.2014, S. 19ff; Simon, 2011).

Praxisbeispiele

Die Adaption der Business Wargaming Methode fir Geschaftsmodelle wird von
Planspielunternehmen oder Universitaten zurzeit erprobt. Mehr Informationen bei: Center
for Strategic Wargaming an der Universitdit Karlsruhe (TH) Online unter:
http://wargaming.ibu.uni-karlsruhe.de/de/strategic-wargaming am 24.05.2015

Fachhochschule Dortmund: Biichler, J.P. (2013). Business Wargaming: Grundlagen, Methodik
und Relevanz in der strategischen Planung. Fachhochschule Dortmund. Prasentations-
unterlagen — Spielablauf.

Hogsdal, N. (o. J.). Hochschule der Medien Stuttgart. Online unter: https://www.hdm-
stuttgart.de/science/beitraege eines autors?mitarbeiter |ID=6366972; TopSim-Case Studies:
http://www.topsim.tatainteractive.com/Case_Studies.html am 24.052015

Quellen / spezielle Literatur zur Methodik

Hogsdal, N.; Pflumm, M. & Daul, F. (2014). Business Wargames zur Entwicklung von
Strategien. In: Schwaégele, S.; Ziirn, B. & Trautwein, F. (Hg.): Planspiele - Erleben, was kommt.
Entwicklung von Zukunftsszenarien und Strategien. Norderstedt: Books on Demand GmbH
(ZMS-Schriftenreihe, 5, S. 19 — 32).

Oriesek, D. & Schwarz, J. O. (2009). Business Wargaming: Unternehmenswert schaffen und
schiitzen. uniscope. Publikationen der SGO Stiftung. Gabler GWV Fachverlag. Online unter:
http://www.business-wargaming.com am 18.05.2015

Simon, W. (2011). Das Wargaming. In: Gabals groRer Methodenkoffer Zukunft. Konzepte,
Methoden, Instrumente. GABAL Verlag.

Spitzner, J. (2012). Strategische Simulation im Unternehmen. Was ist eigentlich Business
Wargaming? Online unter: https://www.risknet.de/themen/risknews/was-ist-eigentlich-
business-wargaming/9f046df456dc2f046b3988e27ec84dad am 04.05.2015
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4

Fallbeispiele aus der AAL Praxis

Einfiihrung und Uberblick

In diesem Abschnitt wird an konkreten Fallbeispielen gezeigt, wie manche der in Abschnitt 3
vorstellten Einbeziehungsmethoden in der Praxis (im Kontext von AAL-Projekten) zum Einsatz
kamen. Im Mittelpunkt der Fallbeispiele stehen die Erfahrungen, die Akteure in den
Projekten mit den jeweiligen Instrumenten gemacht haben: Wie und wozu wurden sie
verwendet? Was waren die Starken und Schwachen der jeweiligen Methode? Welche
Empfehlungen ergeben sich daraus fir die zuklnftige Verwendung dieser Methode?

Die Auswahl der Fallstudien erfolgte u.a. auf Basis der Ergebnisse der Online-Befragung
(siehe Abschnitt 5) sowie durch Einbeziehung des Expertinnen-Beirats (die Mitglieder wurden
um Empfehlungen ersucht). Die wesentlichen Voraussetzungen fiir die Wahl einer Fallstudie
waren, dass konkrete Einbeziehungsmethoden im betreffenden Projekt verwendet wurden,
und dass es kundige Ansprechpartner aus dem Projekt gab, die bereit waren, Gber die
Erfahrungen damit in Form von Interviews zu berichten.

Es stellte sich bei der Suche nach geeigneten Fallstudien allerdings rasch heraus, dass es
bislang kaum AAL-Projekte gibt, wo die Einbeziehungsmethoden speziell zur Entwicklung von
Geschaftsmodellen verwendet wurden. In aller Regel dienten die Methoden eher der
Entwicklung der jeweiligen AAL-L6sung und allenfalls indirekt der Entwicklung des
zugehorigen Geschaftsmodells. Die Erfahrungswerte mit den Methoden sollten sich
allerdings auch auf den Einsatz fiir die Geschaftsmodell-Entwicklung (ibertragen lassen.
Letztendlich wurden acht Fallstudien durchgefiihrt, die in den folgenden Abschnitten in Form
einer Zusammenfassung kurz geschildert werden:®

Abschnitt Titel

4.1 Der Einsatz des ,,Business Model Canvas” zur Entwicklung eines
Geschaftsmodells im EU-AAL-Projekt ,,Confidence”
4.2 Das EU-AAL Projekt ,Go-myLife”: Einbeziehungsmethoden bei der

Konzeptionierung einer mobilen sozialen Plattform

4.3 Assisted eService Deployment — ein Multi-Stakeholder-orientierter Ansatz zur
Entwicklung von Geschéaftsmodellen fiir AAL-L6sungen am Beispiel des EU-
Projekts INDEPENDENT

4.4 Einbeziehung von Endanwenderinnen und Nutzung der FMEA Methodik bei
der Entwicklung des ,,EmporiaSmart” Mobiltelefons

4.5 Einbeziehung professioneller Endanwender im EU Projekt ,Reha@Home"

4.6 Einbeziehung externer Stakeholder durch einen Online-ldeenwettbewerb im

EU Projekt ,,2PCS - Personal Protection and Caring System*

4.7 Innovative Methoden zur Zusammenarbeit mit Endanwenderinnen im EU-
AAL Projekt , vAssist - Voice Controlled Assistive Care and Communication
Services for the Home“

4.8 Rapid Prototyping als Methode zur Entwicklung eines neuartigen Rollators im
Projekt ,iWalkActive”

* verweist auf den Abschnitt mit der Kurzzusammenfassung in diesem Bericht

® die ausfiihrlicheren Fallstudienberichte sind online auf der Projektwebsite verfligbar, der Link dazu

ist den entsprechenden Abschnitten mit der Zusammenfassung zu entnehmen
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4.1

Der Einsatz des ,Business Model Canvas“ im Projekt, Confidence“

Die folgende Darstellung ist eine Zusammenfassung der Fallstudie, mit Konzentration auf die
Erfahrungen, die mit den jeweiligen Einbeziehungsinstrumenten gemacht wurden. Ein
ausfihrlicherer Fallstudienbericht ist online auf der Website zu dieser Studie verfligbar:

http://methodenpool.salzburgresearch.at/wp-content/uploads/AAL-
CaseStudy BMCanvas.pdf

Abstract

Diese Fallstudie beschreibt, wie die ,Business Model Canvas” Methodik im EU-AAL-Projekt
,Confidence” dazu eingesetzt wurde, erste Konzepte fiir ein spateres Geschaftsmodell zu
entwickeln. Das , Confidence“-Projekt (2012-2015, http://www.aal-europe.eu) entwickelte
ein mobilitatssicherndes Assistenzsystem fir altere Personen mit leichten kognitiven
Einschrankungen bis hin zu beginnender Demenz und deren Betreuungspersonen
(professionelle und informelle Pflege). Im Projekt wurden End-Nutzerlnnen in
unterschiedlichen Projektphasen u.a. durch Workshops, Prototypentests, Feldtests und
Befragungen eingebunden. Vor allem durch Befragungen nach Feldtests konnten wichtige
Erkenntnisse fiir die spatere Marktlberfiihrung gewonnen werden.

Vorgehensweise

Die Business Model Canvas wurde im Projekt Confidence dazu eingesetzt, Ideen zur
Marktiiberfiihrung in Osterreich zu entwickeln. Im Rahmen eines eintigigen Workshops
wurden so die Gedanken der beteiligten Personen festgehalten. Dieser Workshop wurde von
zwei Experten der AAL2Business Initiative geleitet. Der Workshop wurde im letzten
Projekthalbjahr unter Beteiligung der Partner, die eine Marktiiberfiihrung in Osterreich
planen (ilogs, Raika), sowie der Projektleitung (SRFG) und einer Vertreterin der FFG
durchgefiihrt. Zu Beginn des Workshops erfolgte eine Methodeneinfiihrung durch die
Workshop-Leitung, wichtige Merkmale und Herausforderungen wurden besprochen und
bekannte Businessmodell-Beispiele prasentiert. Im zweiten Teil der Workshops wurde die
leere Business Model Canvas im AO-Format an die Wand gehdngt, sodass alle
Projektmitarbeiterinnen die , Leinwand“ gut im Blick hatten. Gemeinsam wurden dann die
Bausteine der Canvas der Reihe nach diskutiert.

Abbildung: Einsatz des “Business Model Canvas” Workshop im AAL-Projekt Confidence

Quelle: Salzburg Research GmbH
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Fazit der Projektleitung

Die Business Model Canvas eignet sich sehr gut zur Visualisierung unterschiedlicher
Sichtweisen und liefert eine gute Diskussionsbasis fiir Entscheidungen Uber das Geschafts-
modell. Im Projekt Confidence wére der Einsatz der Business Model Canvas auch schon zu
friheren Projektphasen sinnvoll gewesen. Zwischen der Entwicklung und Anforderungs-
erhebung hatte man so die projektinterne Sicht mit den externen Anforderungen besser
abgleichen kénnen und hatte so eventuell die Entwicklung beeinflusst. Weiters hatte man
mit Hilfe der Canvas wichtige Evaluierungsgebiete identifizieren kdnnen und so den zweiten
Feldtest bereits besser zur Erhebung marktrelevanter Informationen niitzen kénnen.

Erfolgsfaktoren fiir die Nutzung der Methode

Aus den Erfahrungen des Confidence-Projekts lassen sich einige Erfolgsfaktoren fiir den
Einsatz des Business Model Canvas ableiten:

e  eine ausgewogene Zusammensetzung der Gruppe (alle relevanten Stakeholder fiir den
Betrieb der Losung sollten vertreten sein)

e am besten ein externer Moderator mit Erfahrung in der Methodik (v.a. um nicht
Gefahr zu laufen, sich in Details zu einzelnen Aspekten zu verzetteln)

o die Nutzung in Kombination mit ergdanzenden Tools (z.B. der Value Proposition
Canvas) verspricht eine noch breitere Sichtweise auf mogliche Optionen bzw. Barrieren
fiir einzelne Aspekte des Geschaftsmodells

Spezielle Erfahrungen
Die Erfahrungen aus dem Workshop lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Einfache Handhabe: Die Business Model Canvas ist ein Tool, das recht einfach zu handhaben
ist. Der/die WorkshopleiterIn sollte allerdings mit der Technik vertraut sein. Unterschiedliche
Sichtweisen und theoretisches Wissen konnten innerhalb von nur einem Nachmittag klar zu
Papier gebracht werden. Die Beteiligten konnten sich in dieser kurzen Zeit einen Uberblick
verschaffen, welche Aspekte zur Marktlberfiihrung noch geklart werden missen.

Marktorientierung férdern: Die Durchfiihrung des Workshops trug dazu bei, dass sich das
Projektteam starker in Richtung Markt orientierte. ,Man konzentriert sich dann nicht mehr
nur auf den Projektabschluss, sondern auf das, was danach kommt.”

Verschiedene Perspektiven einnehmen: ,Ich hab das Gefiihl, dass wir (iber vieles gemeinsam
nachgedacht haben, dass wir vorher noch nicht bedacht hatten”, meinte eine der
Teilnehmerinnen hinterher. Dazu trug auch die Kombination der Methode mit dem der
Technik der Value Proposition bei.

Zusammensetzung der Teilnehmerlnnen-Gruppe ist entscheidend: Ein Kriterium, das zum
Erfolg dieser Methode entscheidend beitrug, war die Zusammensetzung der Workshop-
Gruppe. Hilfreich dabei ist der Umstand, dass die Methodik so einfach aufgebaut ist, dass
auch , Nicht-Wirtschaftsexperten” sich in der Struktur zurechtfinden und so ihre Argumente
einbringen kdnnen. Das ermdglicht eine interdisziplinare Sicht auf Business-Aspekte.

Verschiedene Optionen vergleichen: Eine Stirke dieser Methode ist auch, dass mehrere
Modelle ,nebeneinander” entwickelt werden kénnen. Man verwendet dann jeweils eine
andere Farbe bei den Post-its (fir jedes Modell) und kann so festgehaltene Informationen
und Gedanken doppelt nutzen.
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4.2 Einbeziehungsmethoden zur Konzeptionierung einer sozialen
Plattform im Projekt ,Go-myLife

Die folgende Darstellung ist eine Zusammenfassung der Fallstudie, mit Konzentration auf die
Erfahrungen, die mit den jeweiligen Einbeziehungsinstrumenten gemacht wurden. Ein aus-
fUhrlicherer Fallstudienbericht ist online auf der Website zu dieser Studie verfiigbhar:

http://methodenpool.salzburgresearch.at/wp-content/uploads/AAL-CaseStudy Go-
myLife.pdf

Abstract

Diese Fallstudie beschreibt die Herangehensweise und Erfolgsfaktoren fiir die partizipative
Einbeziehung von primaren Endanwenderlnnen bei der Konzeptionierung des Systemdesigns
und der Testung einer neuen mobilen sozialen Netzwerkplattform, die speziell fir
Bedirfnisse von dlteren Menschen (65+ Jahre) im Rahmen des Projekts , Go-myLife” (2010-
2012, http://www.gomylife-project.eu/content/end-users) konzipiert und entwickelt wurde.
In diesem Projekt wurde ein groBer Mix an partizipativen Einbeziehungsmethoden
verwendet. Die Fallstudie konzentriert sich auf den Einsatz der ,Egozentrierten
Netzwerkanalyse“ und des ,Cognitive Walkthroughs”, die in der Anforderungsanalyse
eingesetzt wurden. Der Einsatz der Netzwerkanalyse ist besonders zielfihrend bei AAL-
Losungen, die eine hohe Vernetzung von alteren Personen und ihrem Umfeld zum Ziel hat
und es unklar ist, wer vernetzt werden soll und in welchem Mustern die Beteiligten
interagieren.

Vorgehensweise
Vorgehensweise beim Cognitive Walkthrough

Die Methode des ,Cognitive Walkthrough” ist an und fiir sich eine analytische Software-
Evaluationsmethode, die i.d.R. von Software-Designern und Usability Experten angewandt
wird. Im Falle des Projektes Go-myLife wurde der Ubliche Einsatz von Systemexperten
abgewandelt, und tatsachlich betroffene Endanwender eingeladen, sich bereits bestehende
soziale Netzwerkplattformen (Facebook, Ahano.de u.a.) anzusehen und aus ihrer Sicht
Starken und Schwachen zu identifizieren. Vorgegeben wurden daflr kleine Aufgaben
(Nutzungsszenarien wie zum Beispiel aktives Erstellen bzw. Schreiben von Nachrichten in
einer Webplattform etc.). Der Projektleiter beschrieb im Interview die Vorgehensweise wie
folgt:

»The participants were invited for a “walkthrough” in existing SN platforms “thinking aloud”,
following specific tasks in pairs of two. Each pair received a set of materials, consisting of a
“Scenario” and seven “Situation Cards” and “Situation Feedback Forms”. After this session,
each participant was asked to complete a standardized questionnaire about the frequency of
their use of new media, the usability of the assessed SN, and the added value derived from a
particular SN. A short “storytelling walk” followed, giving the participants - again in pairs of
two — an opportunity to share their experiences of modern communication media.”

Vorgehensweise bei der egozentrierten Netzwerkanalyse:

Die Methode der egozentrierten Netzwerkanalyse unterstiitzt bei der Erhebung und Analyse
der sozialen Umwelt bzw. der Beziehungen im sozialen Netzwerk einer einzelnen Person
(=Ego). Mittels ,Netzwerkkarten“ werden im personlichen Umfeld der zu untersuchenden
Person die relevanten Akteure bzw. Referenzpersonen (= Alteri), die Beziehungen zwischen
diesen Personen (=Ego-Alteri Relationen) sowie die Eigenschaften und Qualitat der
Beziehungen (Alteri-Attribute) erhoben, visualisiert und gegebenenfalls verglichen.
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Im Projekt Go-myLife wurde die egozentrierte Netzwerkanalyse eingesetzt, um das soziale
Netzwerk bzw. die Muster der sozialen Kommunikation alterer Menschen in ihrem engsten
radumlichen Umfeld, aber auch auBerhalb der Familie genauer kennenzulernen und zu
analysieren. Die Methode wurde bei einem Workshop in Osterreich, Weikersdorf (17.
01.2011; 8 Personen zwischen 60 und 70 Jahren) und einem in UK, Derby (14.01. 2011; 5
Personen davon drei zw. 54-56; zwei Uiber 75) eingesetzt.

Dabei gab es zunachst eine kurze (Paar-)Einstiegsiibung, um den nicht so IT-affinen Personen,
den Zugang zum Thema Computer und Internet zu erleichtern. Dann wurden die
Teilnehmerinnen gebeten, ihre Landkarte an sozialen Beziehungen (Personen,
Mitgliedschaften etc.) zu Uberlegen und auch auf einem groReren Blatt Papier aufzuzeichnen.
Im zweiten Schritt sollten sie mit Post-it Stickern angeben, wie diese Beziehungen sich
gestalten (z.B. emotionale Unterstutzung, materielle/instrumentelle Unterstiitzung). Die
Ergebnisse wurden gegenseitig prasentiert und die erstellten Netzwerklandkarten verglichen.

Danach wurden die Teilnehmer gebeten, sich vorzustellen, wie ihr soziales Netzwerk in 10
Jahren aussehen kdnnte. Dabei sollten sie ein Szenario eines zukinftigen, sozialen Netzwerk
entwickeln und ihre Anforderungen und Wiinsche an infrastrukturelle Unterstiitzung etc.
beschreiben.

Abbildung: Bilder aus einem Workshop zur sozialen Netzwerk-Analyse

Creation of a vision of the ideal SN Discussion the visions

Quelle: Holocher-Ertl & Schwarz-Wélz (2011): Participatory Workshops, S. 24 ff.

Fazit der Projektleitung

Die Methodenexpertinnen verweisen sowohl im Interview als auch in ihrer Projekt-
dokumentation auf den Mehrwert der aktiven Einbeziehung alterer Endanwenderinnen in
AAL-Projekten. Als besondere Starke wurde die Moglichkeit zur Visualisierung der Strukturen
eines sozialen Netzwerkes genannt. Als Schwache wurde die Verknilipfung mit Szenario-
Arbeit bei dlteren Personen ab 70 Jahren erwahnt, da diese oft einen anderen Zeithorizont
haben und dadurch gezwungen werden sich mit Themen wie zunehmender Krankheit,
geringerer Mobilitdit und zunehmender Isolierung auseinanderzusetzen. Da braucht es
sensible Moderation. Worauf in Zukunft besonders geachtet werden sollte, ist der Wechsel
zwischen Gruppen und Einzelarbeit bei é&lteren Menschen. Dadurch wird ihre
Aufmerksamkeit und Konzentrationsvermaogen erleichtert.
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Erfolgsfaktoren fiir die Nutzung der Methoden

Aus den Erfahrungen des Projekts lassen sich einige Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz
partizipativer Methoden ableiten.

Hoher Aufwand — wertvolle Ergebnisse: Partizipative Methoden sind in der Vorbereitung
durchwegs aufwandig und brauchen eine hohe Methodenkompetenz. Die Belohnung fir
diesen Aufwand sind in der Regel zielgruppengenaue Ergebnisse, die direkt in technische und
marktliche Projektaufgaben einflieBen kénnen.

Einstiegsiibungen: Empfohlen werden fiir Workshops mit einer nicht IT-affinen Zielgruppe
dlterer Personen kleine Einstiegsiibungen, die ihnen die Angst vor dem Computer bzw. der
Technik nehmen sollen und vor allem betonen, dass es nicht die dlteren Menschen sind, die
Technik unzureichend bedienen, sondern dass es die Technik ist, die nicht anwender-
freundlich entwickelt wurde (z.B. durch ein Spiel wie das Medienquiz).

Klare Aufgaben und Aufgabenmix: Erfolgsversprechend sind generell kurze, klare Aufgaben-
stellungen und ein Mix von Gruppen- und Einzelaufgaben. Empfohlen wird bei Personen liber
60 Ubungen zu Visions-oder Szenario-Entwicklung sehr sensibel einzusetzen (siehe oben).

»Mangelnde Termintreue” &lterer Personen beriicksichtigen: Mitunter erscheinen altere
Menschen, die seit langem nicht mehr im Arbeitsleben stehen, trotz sorgfaltiger Planung
nicht zum vereinbarten Termin, sei es krankheitsbedingt oder durch familidre Ereignisse
anderweitig beschéftigt. Empfehlenswert ist daher, mehr Personen als methodisch eigentlich
notwendig im Vorfeld zu akquirieren, um etwaige spontane Ausfdlle kompensieren zu
kdénnen.

Friihzeitige Planung: Die Einbeziehung der Endanwenderinnen sollte bereits im Projektplan
bericksichtigt werden und mit genligend Zeit und Ressourcen ausgestattet sein. Erst nach-
traglich in das Projekt aufgenommene Aktivitaten laufen Gefahr, nicht in der erforderlichen
Tiefe und Grindlichkeit durchgefihrt zu werden und bringen dann u.U. nicht die
gewlinschten Ergebnisse.
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4.3 GM-Entwicklung durch eine multi-stakeholder-orientierte Kosten-
Nutzen-Analyse am Beispiel des ,Independent” Projekts

Die folgende Darstellung ist eine Zusammenfassung der Fallstudie, mit Konzentration auf die
Erfahrungen, die mit den jeweiligen Einbeziehungsinstrumenten gemacht wurden. Ein aus-
fUhrlicherer Fallstudienbericht ist online auf der Website zu dieser Studie verfligbar:

http://methodenpool.salzburgresearch.at/wp-content/uploads/AAL-
CaseStudy Independent.pdf

Abstract

Diese Fallstudie beschreibt, wie mittels der Methode , Assisted eService Deployment” im EU-
Projekt INDEPENDENT (2011-2014, http://independent-project.eu) alle beteiligten Akteure
frihzeitig in die Entwicklung von AAL-Diensten einbezogen wurden. Damit wurde eine
wesentliche Voraussetzung fiir die erfolgreiche Ubernahme der Dienste in den Regelbetrieb
nach Projektende gelegt. Das Besondere an dieser umfassenden Methodik ist die
durchgangige, konsequente Ausrichtung auf eine Multi-Stakeholder Perspektive. Ein
wesentlicher Ansatzpunkt dazu ist eine auf die Erfordernisse von AAL-Projekten
zugeschnittene Cost-Benefit-Analyse (CBA), die sowohl finanzielle als auch soziale Aspekte
bericksichtigt als auch eine stakeholder-spezifische Auswertung erméglicht.

Vorgehensweise

Das INDEPENDENT Projekt wurde von Anfang 2011 in einem Zeitraum von Uber drei Jahren
von einem internationalen Konsortium durchgefiihrt. Zielsetzung war die Entwicklung und
Pilotierung von horizontal integrierten IKT-basierten Diensten in zwei Anwendungsbereichen:
(i) Heimanwendungen (an der Schnittstelle zwischen Endanwenderinnen und Pflegeorgani-
sationen) und (ii) Anwendungen zur besseren Kooperation zwischen Organisationen im
Gesundheitswesen (z.B. fir den Datenaustausch). Zur Pilotierung der verschiedenen Dienste
wurden 12 Anwendungsszenarien (Use Cases) definiert, die im Projekt in sechs Test-
umgebungen (, Pilot Sites”) in mehreren Landern getestet und evaluiert wurden.

Das Projekt wurde auf Basis einer von der empirica GmbH in Bonn konzipierten Methode
durchgefiihrt, die auf eine durchgingige, konsequente Ausrichtung auf eine Multi-
Stakeholder Perspektive setzt. Die Interessen aller Anspruchsgruppen sollen angemessen
bericksichtigt und mogliche Konfliktpotenziale rechtzeitig erkannt werden, um auf dieser
Basis einen Interessenausgleich herbeifiihren zu kdnnen.

Ein wesentlicher Ansatzpunkt dazu ist eine auf die Erfordernisse von AAL-Projekten
zugeschnittene Cost-Benefit-Analyse (CBA), die sowohl finanzielle als auch soziale Aspekte
bericksichtigt als auch eine stakeholder-spezifische Auswertung ermdoglicht. Die CBA wird
nach dem ASSIST Ansatz nicht zu einem bestimmten Zeitpunkt (einmalig) durchgefiihrt, und
vor allem nicht erst ex post — sie dient vielmehr der formativen Evaluation. Bereits in der
Phase der Konzeption der Dienst wird eine erste CBA definiert, die dann im Laufe des
Projekts (zur Evaluation der Pilot-Phase) mit weiteren Daten angereichert wird.

Die Vorgehensweise bei dieser Methode erfolgt in drei groRen Schritten:

1. Erstellung des Grundmodells fiir die Analyse: Beschreibung des neuen Dienstes,
Erstellung des Stakeholder-Frameworks, Definition von Indikatoren fiir die Kosten-
Nutzen-Analyse.

2. Datensammlung und Monetarisierung: Sammlung bzw. Kalkulation der Daten fir alle
definierten Indikatoren, Monetarisierung qualitativer Benefits.
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3. Kalkulation der Performance fiir verschiedene Konfigurationen. Auf der Basis von (1)
und (2) werden verschiedene Optionen durchgespielt, um die beste Kosten-Nutzen-
Relation zu ermitteln. Darauf baut dann auch das Geschaftsmodell auf.

Fazit der Projektleitung

Der Projektleiter sieht mehrere Starken des Ansatzes, mit einer iterativen Kosten-Nutzen-
Analyse (wie im Beispiel des INDEPENDENT Projekts) zu arbeiten:

e Die Methode vereinfacht das friihzeitige Erkennen, welche Stakeholder durch eine
neue Losung evt. Nachteile erleiden, und damit die Einleitung von (Korrektur-)
MaBnahmen, damit diese dennoch fiir die Sache gewonnen werden kdénnen;

e man kann sehr genau erkennen, wo die Kostentreiber sind und damit, wo
KorrekturmaRnahmen ansetzen missen, um einen neuen Dienst auch finanzierbar zu
machen;

e sie beinhaltet auch qualitative, nicht-finanzielle Faktoren, in oft einen entscheidenden
Einfluss auf das Verhalten der Stakeholder haben.

Erfolgsfaktoren fiir die Nutzung der Methode

Aus den Erfahrungen des INDEPENDENT Projekts lassen sich einige Erfolgsfaktoren fiir den
Einsatz der Methode ableiten:

e Intensive Moderation und Verhandlungen wahrend des gesamten Prozesses. Die
Erfahrung zeigt, dass einzelne Akteure eine Sache immer primar aus ihrer eigenen
Perspektive betrachten. Wenn eine bestimmte Losung fiir sie Nachteile bringt, werden
sie diese ablehnen. Es braucht einen aufwandigen Verhandlungsprozess und viel Zeit,
um einen Ausgleich der Interessenlagen herzustellen, so dass alle Stakeholder
schlieBlich von der Sache Uberzeugt sind und ihren Beitrag leisten.

e  Genug Zeit einplanen. Aus den genannten Griinden ist es wichtig, fiir den gesamten
Prozess der GM-Entwicklung genug Zeit einzuplanen (Verhandlungen fiihren,
Anderungen einarbeiten, ...).

e CBA-Tools sind oft zu komplex — Stakeholder brauchen Unterstiitzung. Der
Projektleiter schildert, dass die Erhebung der Daten fiir die Kosten-Nutzen-Analyse
nicht wie geplant durch einfaches Ausfiillen von Vorlagen durch die Akteure vor Ort
vonstattengehen konnte. Hier war viel Unterstiitzungs- und Erklarungsaufwand
notwendig, die teilweise in ausfiihrlichen Telefonkonferenzen geleistet wurde.

Spezielle Erfahrungen
Die Erfahrungen aus dem Projekt lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Unterstiitzung ,von oben” ist wichtig: Die Einflihrung einer neuen AAL-L&sung sollte
idealerweise von der Politik (also ,von oben”, z.B. vom Trager der Pflegeeinrichtung) gewollt
sein. Das (ibt einen gewissen Druck aus und starkt die Motivation der beteiligten Akteure.
Insofern ist die Politik mitunter auch ein wichtiger Stakeholder, den es einzubeziehen gilt.

Schwierigkeiten im Perspektiven-Wechsel: Oft haben Akteure Schwierigkeiten, sich die
Auswirkungen, die eine neue Technik auf andere Akteure hat, vorzustellen, wenn sie selbst
davon nicht betroffen sind. Man betrachtet die Welt nur aus der eigenen Perspektive. Die
Kosten-Nutzen-Analyse kann hier helfen, die unterschiedlichen ,Impacts“ sichtbar zu
machen.

Auswirkungen erst langfristig: Die Kosten-Nutzen-Analyse zeigt bereits, dass sich positive
Auswirkungen der Einfihrung einer neuen AAL-LGsung (der ,Return on Investment”) oft erst
nach einigen Jahren einstellen. Das kann ein Problem fiir die Akzeptanz der Losung sein.

120



Einbeziehungs-Methoden zur Geschdftsmodell-Entwicklung fiir AAL-Lésungen

4.4 Einbeziehung von EndanwenderInnen bei der Entwicklung des
~EmporiaSmart“ Mobiltelefons

Die folgende Darstellung ist eine Zusammenfassung der Fallstudie, mit Konzentration auf die
Erfahrungen, die mit den jeweiligen Einbeziehungsinstrumenten gemacht wurden. Ein aus-
fUhrlicherer Fallstudienbericht ist online auf der Website zu dieser Studie verfligbar:

http://methodenpool.salzburgresearch.at/wp-content/uploads/AAL-
CaseStudy EmporiaSmart.pdf

Abstract

Diese Fallstudie gibt einen Einblick, wie bei der Firma Emporia Endanwenderinnen in die
Produktentwicklung eingebunden werden. Als Beispiel dient das ,EmporiaSmart”, das erste
Smartphone, das von Emporia entwickelt und im Marz 2015 im Markt eingefiihrt wurde. Die
Hauptzielgruppe dieses Produkts sind adltere Menschen, die bereits einen Computer und ein
Mobiltelefon verwenden, aber noch kein Smartphone besitzen. Bei der Entwicklung wurden
Endanwenderlnnen auch direkt, vor allem in der Testphase, eingebunden (z.B. in Form von
Mock-Up Tests). Die Fallstudie zeigt auch, wie mittels einer griindlichen FMEA (,,Failure Mode
and Effects Analysis“) mogliche Produktfehler hinsichtlich ihrer Bedeutung und
Eintrittswahrscheinlichkeit analysiert wurden.

Vorgehensweise
Einbeziehung der Endanwenderinnen

Bei Emporia steht das Geschaftsmodell fiir das geplante neue Produkt bereits zu
Projektbeginn weitgehend fest. Beispielsweise wird sofort festgelegt, welches Preissegment
das Produkt einnehmen wird und was es ,konnen” muss. Auch die Vertriebskanile stehen
bereits fest. Allerdings kénnen sich im Laufe der Produktentwicklung Anderungen ergeben
(z.B. kdnnte eine zunehmende Nutzung von Online-Shops durch Senioren dazu flhren, dass
auch dieser Kanal in die Vertriebsstrategie aufgenommen wird).

Die Entwicklung und Einbeziehung der Endnutzer orientiert sich dann an den jeweils zu
entwickelnden Produkten. Beim EmporiaSmart startete die Entwicklung mit der sogenannten
Octopus Methode. Dabei wurden intern von allen Abteilungen Ideen gesammelt, wie ein
perfektes Smartphone fir altere Menschen aussehen sollte. Auch bei Partnern wurde
nachgefragt, was fir diese Zielgruppe wichtige Funktionen sind. Auch wissenschaftliche
Partner wurden eingebunden (Bereitstellung von Studien zu diesem Thema). In einem Pitch
prasentierten dann alle Abteilungen ihre Ideen. Ein Katalog aller ,,Must-haves” und , Nice-to-
haves” wurde erstellt. Auf dieser Basis wurden im Labor drei Design-Optionen erstellt.

Diese wurden dann als Plastik MockUps umgesetzt und dann Endanwenderlnnen vorgestellt.
Das Telefon wird den Zielkunden dann so prasentiert, als ob es bereits am Markt ware. Hier
gilt es, sich genau zu Uberlegen, was man wissen will und wen man dazu am besten befragen
muss. Es werden somit die , richtigen” Leute anhand von konkreten Kriterien ausgewahlt. Oft
braucht man z.B. Rickmeldungen von Pflegepersonen, je nachdem, wo man das Produkt
platzieren moéchte.

Emporia hat inzwischen Nutzergruppen in finf Landern aufgebaut. Meist werden in einem
Workshop die Anforderungen erhoben, dann folgt das Design und die MockUps (Plastik-
Handys), dann folgen die sogenannten ,Love-at-first-sight Tests”, wo die Handys bei
Vertriebspartnern ausgestellt werden so, als ob sie verkauft werden wirden (z.B. in drei
Designvarianten). Man holt sich so Feedback (z.B. zu welchem Design die Leute mehr
tendieren). Die Riickmeldungen flieRen in die Entwicklung ein; bei gravierenden Anderungen
folgt noch ein Test mit Endnutzern.
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FMEA

Die FMEA (englisch Failure Mode and Effects Analysis, dt. ,,Fehlermdglichkeits- und -einfluss-
analyse” oder kurz ,Auswirkungsanalyse”) ist eine Methode, um mogliche Produktfehler
hinsichtlich ihrer Bedeutung fir den Kunden, ihrer Auftretenswahrscheinlichkeit und ihrer
Entdeckungswahrscheinlichkeit mit Kennzahlen zu bewerten. Die FMEA ist im Rahmen des
Qualitats- und Innovationsmanagements in vielen Branchen fester Bestandteil von
Produktentwicklungsprozessen. Idealerweise sollen damit bereits in einer friilhen Phase der
Entwicklung (z.B. der Designphase) potenzielle Fehlerursachen identifiziert und bewertet
werden, um Folgekosten von Fehlentwicklungen zu vermeiden.

Bei Emporia wird die FMEA verwendet, um kritische Pfade fir die Produktentwicklung zu
identifizieren. Im Interview werden einige Beispiel genannt: ,,Was wdre, wenn alle Studien
belegen, dass Senioren keine Apps herunterladen? Wie kann man dem entgegenwirken?
Oder: Héndler wollen ein bestimmtes Produkt nicht in ihr Sortiment nehmen, weil sie keinen
Markt dafiir sehen. Wie kann man sie dennoch liberzeugen, dass dieses neue Produkt sich
durchsetzen wird? Zum Beispiel, in dem in Gesprichen der Mehrwert gegeniiber aktuellen
Bestsellern verdeutlicht wird).” Die FMEA wird kurz vor der Massenproduktion durchgefihrt,
um die MarktauBensicht einzubringen.

Fazit der Projektleitung

Die frihzeitige Einbeziehung der Endanwenderinnen ist flir Emporia ein wichtiges Element
bei Produktentwicklungen; die Art der Einbeziehung hangt aber vom jeweiligen Projekt ab.
Diese Vorgehensweise beruht auch auf Erfahrungen aus der Vergangenheit. Man hatte z.B.
die Erfahrung gemacht, dass ein neues Gerat es einmal aufgrund minimaler fehlender
Features nicht in den Katalog von Assistenzprodukten schaffte, die man ganz einfach beim
Produktdesign héatte bericksichtigen konnen. Hatte man damals die richtigen
Endanwenderlnnen friihzeitig eingebunden, ware das vermutlich rechtzeitig aufgefallen.

Die FMEA ist ein wertvolles Instrument, das in der Produktentwicklung rechtzeitig vor der
Massenproduktion und Markteinfiihrung zur Anwendung kommen sollte. Hinsichtlich der
Einbeziehung von Stakeholdern ist die FMEA als interne Einbeziehungsmethode zu
klassifizieren. Hier werden nicht die Endanwenderinnen selbst eingebunden, sondern jene
Akteure, die mit der Produktentwicklung und ggf. mit der Markteinfihrung befasst sind. Es
geht hier auch nicht unmittelbar um die Entwicklung eines Geschdftsmodells, allerdings
liefert die FMEA wichtige Erkenntnisse, die evt. zur Korrektur beim GM fiihren oder ein GM
sogar zu Fall bringen kénnen.

Erfolgsfaktoren fiir die Nutzung der Methode

Team aus verschiedenen Abteilungen: Das Team, das die FMEA durchflhrt, sollte moéglichst
disziplinibergreifend sein bzw. sich aus Mitgliedern verschiedener Abteilungen zusammen-
setzen (z.B. F&E, Produktentwicklung, Marketing). Sonst besteht die Gefahr, dass nur
bestimmte Sichtweisen vertreten sind und bestimmte Risiken damit nicht richtig oder gar
nicht erkannt werden.

Offenheit: Bei der Durchfiihrung der FMEA ist es sehr wichtig, dass die beteiligten Personen
offen miteinander sprechen kénnen. Bei der Auswahl der Mitglieder ist auf diesen Aspekt zu
achten. Beispielsweise kdnnte ein/e Mitarbeiterin Hemmungen haben, bestimmte Aspekte
kritisch einzuschatzen, wenn der oder die Vorgesetzte ebenfalls Mitglied des Teams ist, und
die Anmerkungen Aspekte der eigenen Abteilung betreffen, oder bekannt ist, dass der/die
Vorgesetzte diese Themen ,nicht gerne hort”.
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4.5

Einbeziehung professioneller Endanwender im EU Projekt
»~Reha@Home"

Die folgende Darstellung ist eine Zusammenfassung der Fallstudie, mit Konzentration auf die
Erfahrungen, die mit den jeweiligen Einbeziehungsinstrumenten gemacht wurden. Ein aus-
fUhrlicherer Fallstudienbericht ist online auf der Website zu dieser Studie verfligbar:

http://methodenpool.salzburgresearch.at/wp-content/uploads/AAL-
CaseStudy Reha@Home.pdf

Abstract

Diese Fallstudie beschreibt, wie professionelle Anwenderlnnen aus dem Rehabilitations-
bereich in die Gestaltung einer AAL-Losung und in den Prozess der Geschaftsmodell-
entwicklung einbezogen werden konnen. Als Beispiel dient das Projekt ,Reha@Home” (2012-
2014), in dem ein mobiles Heimtherapiesystem fiir Schlaganfallpatienten konzipiert,
entwickelt und getestet wurde. In diesem Projekt kamen klassische Erhebungsmethoden wie
Fokusgruppen und Umfragen mit Fragebdgen zum Einsatz. Dariber hinaus wurden auch
Interviews mit der Geschaftsleitung tGber zukiinftige wettbewerbliche Entwicklungen gefiihrt.
Das Projekt wurde mit einer Begleitstudie evaluiert. Der Einsatz von Fokusgruppen und
Fragebogen zur direkten Einbeziehung kann bei guter Vorbereitung auch mit Fragen zu
Geschaftsmodell-Entwicklung angereichert werden. Generell konnen die Ergebnisse daraus
vor allem Inputs flir weitere strategische Analysen liefern (wie z.B. PESTLE-Analyse).

Vorgehensweise

Im Reha@Home Projekt wurden folgende Methoden und Techniken zur Unterstltzung der
Geschaftsmodellentwicklung eingesetzt:

e Leitfadengestiitzte Fokusgruppe mit 5 Physiotherapeutinnen in einer REHA-Klinik
(Feedback, Designvorschlage fiir Prototyp 2, Marktakzeptanz);

e  Fragebogen-Erhebung unter Patientenlnnen zum Einsatz und zur Wirkung des Systems
(vor und nach dem Prototypentest;

e projektinterne Analysetechniken fiir die Geschaftsmodellentwicklung (v.a. PESTLE-
Analyse, Potential-Analyse, Business Model Canvas).

Nutzung von Fokusgruppen

Zunachst wurde vom Projektteam ein Fokusgruppen-Leitfaden erstellt. Dieser diente zur
Moderation der zwei Fokusgruppen, die in den beiden Reha-Institution stattfanden. Themen
der Gruppendiskussionen waren: der Bedarf an neuen Therapieformen und ihre Akzeptanz;
Vergleiche zu anderen Systemen; Nutzungswahrscheinlichkeit, Anschaffungsmodalitdten.

Nutzung der Ergebnisse: Die Ergebnisse zeigten, dass das System technisch noch nicht aus-
gereift, vor allem nicht stabil genug flir die Anwenderinnen war. Weiters fanden die von dem
Projektteam im Alleingang entwickelten Spiele keinen Anklang bei den Anwenderinnen. An
und fiir sich waren die Ergebnisse der Einbeziehung im weiteren Projektverlauf beriicksichtigt
worden, allerdings wurde die Fokusgruppe zu spat im Projektablauf gefiihrt. Adaptierungen
waren daher nicht mehr direkt im Projekt, sondern nur mehr im Nachfolgeprojekt moglich.
Hier wird die Entwicklung mit einer friihzeitigeren Einbeziehung der Anwenderinnen geplant.

Fazit der Projektleitung

Grundsatzlich wird die Durchfiihrung mit den Fokusgruppen vom Interviewpartner als sehr
positiv eingeschatzt. Es gibt sofortiges Feedback, und die Gesprachspartner sind alle gleich
qualifiziert, um (ber das System zu diskutieren. Der Nachteil ist, dass — falls der Moderator
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hier nicht sehr achtsam ist — sich die teilnehmenden Personen nur ungleich in der Diskussion
zu Wort kommen bzw. sich durchsetzen.

In diesem Fallbeispiel wurde die Methode leider nicht explorativ, sondern ex-post angesetzt.
Die Uberlegungen zum Geschaftsmodell wurden auch insgesamt zu spat im Projekt gestartet.
Das zuletzt angedachte Finanzierungsmodell scheiterte letztlich u.a. an der vorhandenen
Komplexitdt des Osterreichischen Gesundheitswesens und seiner zahllosen Abhdngigkeiten
und fragmentierten Kompetenzen. Eine friihzeitigere Auseinandersetzung mit dem
Geschaftsmodell und einer Validierung des GM-Prototyps hatte unter Umstdanden dieses
Risiko klarer aufgezeigt.

Die Technik war auRerdem nicht ausreichend ausgereift sowie fehleranfillig, was allerdings
im Rahmen eines per definitionem riskanten F&E-Projekt immer der Fall sein kann. Im
konkreten Fall wurde deutlich, dass fiir die Entwicklung einer derartigen Anwendung von
Beginn an die Beziehung eines Physiotherapeuten sehr wichtig gewesen ware, und nicht erst
in der Evaluierungsphase.

Erfolgsfaktoren fiir die Nutzung der Methode

Aus den Erfahrungen des Projekts lassen sich einige Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz von
Fokusgruppen ableiten:

e  Moderation: die Moderation von Fokusgruppen verlangt Erfahrung und Geschick in
dieser Aufgabe. Der Moderator muss nicht nur die Zielsetzung des Auftraggebers stets
im Auge haben, sondern auch gruppendynamische Aspekte beachten und ggf.
eingreifen (z.B. wenn sich manche Teilnehmerlnnen in der Diskussion nicht gegen die
»Meinungsfihrer” durchsetzen kénnen).

e  Zusammensetzung und Kompetenz der Gruppe: die Fokusgruppe sollte in der Regel
eine gewisse Homogenitat z.B. im Zugang und der Kompetenz zum Thema aufweisen,
gleichzeitig aber (je nach Fragestellung) verschiedene Sichtweisen reprédsentieren. Es
ist im Vorfeld daher genau zu (iberlegen, welche Merkmale die Mitglieder der
Fokusgruppe aufweisen sollen.

e Klare Zielsetzung — und Ubersetzung in Fragen: es sollte genau festgelegt werden,
welche Erkenntnisse man sich von der Fokusgruppe erhofft; darliber muss v.a. auch
der Moderator Bescheid wissen. Dieses Erkenntnisinteresse kann allerdings oft nicht
direkt abgefragt werden. Man muss sich einen Weg Uberlegen, mit welchen Fragen
man die Einschatzungen der Teilnehmerlnnen am besten ermitteln kann.

e  Anreizmodell fir die Beteiligten (warum soll ich mich einbringen?). Es hilft sehr stark,
wenn die Teilnehmerinnen der Fokusgruppe einen intrinsischen Anreiz haben,
teilzunehmen und sich in das Gesprach einzubringen. Allerdings sollte es auch kein
reines ,,SOldnerprinzip“ sein, d.h. man bezahlt Leute fiir die Teilnahme, die es dann nur
wegen des Geldes machen. Idealerweise sind die Teilnehmerlnnen auch selbst am
Thema interessiert und erhalten ein kleines Dankeschon (z.B. in Form eines
Gutscheins, einer Einladung zu einer Veranstaltung, etc.) dafiir, Zeit zu ertbrigen.
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4.6

Einbeziehung externer Stakeholder durch einen Online-
Ideenwettbewerb im Projekt ,2PCS*“

Die folgende Darstellung ist eine Zusammenfassung der Fallstudie, mit Konzentration auf die
Erfahrungen, die mit den jeweiligen Einbeziehungsinstrumenten gemacht wurden. Ein aus-
fUhrlicherer Fallstudienbericht ist online auf der Website zu dieser Studie verfligbar:

http://methodenpool.salzburgresearch.at/wp-content/uploads/AAL-CaseStudy 2PCS.pdf

Abstract

Diese Fallstudie beschreibt die Moglichkeit, projektexterne Stakeholder in die Gestaltung
einer AAL-L6sung und in die Generierung von ldeen fiir eine zukiinftige Markteinflihrung
einzubeziehen. Als Beispiel dient das ,2PCS” Projekt (2011-2013), in dem ein mobiles
Personenschutzsystem (Personal Protection and Caring System) konzipiert, entwickelt und
getestet wurde. In diesem Projekt kamen u.a. folgende Einbeziehungsmethoden zum Einsatz:
Fokusgruppen, eine Delphi-Umfrage sowie ein User-Test-Workshops.

Zudem wurden auch projektexterne Stakeholder in die Entwicklungsarbeiten mittels einer
Online-ldeenplattform aktiv einbezogen. Die Fallstudie konzentriert sich auf diesen Ansatz.
Online-Crowdsourcing ist in der Regel eine sehr aufwandige Methode (IT-Infrastruktur fiir
Ideenplattform, 24/7 Bereitschaft von Plattformbetreuern, Knowhow fiir Kampagnen-
gestaltung, Zeitaufwand). Wenn diese Voraussetzungen gegeben sind, dann liefert sie jedoch
hochwertigen Input flir Designvorschlage und marktreife Empfehlungen.

Vorgehensweise

Wadhrend des Projektes wurden Endanwenderlnnen sowohl mit quantitativen als auch
qualitativen Methoden zur Anforderungserhebung, Findung und Bewertung von Designideen
und Usability-Tests aktiv einbezogen. Dies geschah nach dem allgemeinen Ansatz zur
Produktdesignentwicklung nach EQUID (= Process Ergonomics Quality in Design — EQUID’).

Direkte Stakeholder, die die eigentlichen zukinftigen Nutzer reprasentieren, wurden mit den
klassischen Methoden von Fokusgruppendiskussionen und User-Workshops (Look & Feel
Tests) einbezogen. Auch projektexterne Stakeholder in die Gestaltung des Produkts und zur
Sammlung von Ideen flr vormarktliche Aktivititen einbezogen, und zwar v.a. Design-
studentlnnen und Mitarbeiterlnnen aus nicht projektzugehorigen sozialen Diensten und
Pflegeinstitutionen.

Eine weitere MaRnahme zur Einbeziehung war eine grof8 angelegte Online-Befragung unter
Endanwenderinnen. Diese wurden Uber Institutionen identifiziert, die als Partner im Projekt
beteiligt waren, sowie andere Quellen. Insgesamt wurden 29.000 Personen angeschrieben,
mit einem Riicklauf von ca. 1260 auswertbaren Fragebégen.

Online Ideenwettbewerb

Zur Ideengenerierung und -bewertung zum Design und Marketingkonzept wurde zudem ein
Online-ldeenwettbewerb durchgefiihrt, an dem sich etwa 60 projektexterne Personen
beteiligten. Dazu wurden mehrere jeweils zwei- bis dreiwdchige Kampagnen lber eine
Ideenplattform durchgefiihrt (3x zu Designvorschldgen; 2x zu Marketingideen). Die
Entwurfsergebnisse wurden online prasentiert und zur Bewertung freigegeben. Am Ende
jeder Kampagne bekamen die Teilnehmerlnnen kleine Preise. Als Voting-Regel wurde nur das
,Upgrading” erlaubt. Das Konsortium wurde bei der Durchfiihrung des Wettbewerbs von
einem Methodenexperten (Prof. Johann Filler von Hyve) begleitet.

7 Mehr Informationen hier: http://www.iea.cc/project/project_equid.html
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Fazit der Projektleitung

Die Ergebnisse der Online-ldeensammlung brachten klare Erkenntnisse dariber, welches
Design den primadren Endanwenderlnnen am besten entspricht und fiir die Einflihrung in
Markt empfohlen werden kann. Die professionellen Inputs der Industriedesigner halfen sehr,
die Usability des Prototyps zu erhdhen. Darlber hinaus brachten die Einbeziehungs-
aktivitaten wichtige Erfahrungen, was bei einer Produktentwicklung in Hinblick auf die
Markteinfihrung alles zu bericksichtigen ist (z.B. leichte Reinigung, hochwertige Materialien,
Funktionalitdten). Die Delta Version des Hardware-Prototyps basiert jetzt auf diesen
Hinweisen (d.h. sie wurde entscheidend optimiert).

Der Vorteil eines Online-ldeenwettbewerbs liegt vor allem in der massiven Erweiterung des
kreativen Potenzials tiber die ,Crowd”. In diesem Fall konnten z.B. sehr gute Vorschlage und
Designideen gesammelt werden. Der Nachteil der Methode liegt im hohen
Ressourcenbedarf. Zundchst muss die Softwarelizenz fir die Ideenplattform erworben
werden (Kosten von bis zu ca. 10.000 Euro flr drei Jahre). Aber auch die Betreuung der
Plattform ist intensiv. Man braucht ein Moderatorenteam, das fast rund um die Uhr zur
Verfligung steht (erreichbar ist) und die Plattform betreut. Im konkreten Fall wurde ein Team
aus Studierenden damit beauftragt.

Erfolgsfaktoren fiir die Nutzung der Methode

Aus den Erfahrungen des Projekts lassen sich einige Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz von
Online-ldeenwettbewerben ableiten:

o  Richtiger Zeitpunkt fiir die Durchfiihrung. Der Projektleiter empfiehlt, diese Methode
nicht allzu frih in der Produktentwicklung einzusetzen, sondern erst dann, wenn erste
konkrete Designs vorhanden sind. Der ,richtige” Zeitpunkt hangt aber freilich vom
jeweiligen Verwendungskontext ab.

e Richtige Adressierung der Zielgruppe. Es gilt die richtige Sprache zu finden fir die, die
im Projekt online einbezogen werden sollen. Bei einer jugendlichen Zielgruppe braucht
es dann daflir auch eine adidquate Plattform bzw. Kampagnenbetreiber (z.B. den
Einsatz von jungen Leuten, die dann in Kommunikation mit den Teilnehmerinnen
treten).

Spezielle Erfahrungen

Oft liegt der Schliissel zum Erfolg in der Kombination verschiedener Techniken zur Ein-
beziehung. So wertvoll die Inputs aus dem Online-ldeenwettbewerb waren, so wirkt sich
dennoch nachteilig aus, dass eine Ubliche Online-Plattform sich vor allem fiir textbasierte
Beitrage eignet. Andere Formen der Kommunikation sind hier nur schwer mdoglich. Daher
sollte ein Projekt sich nicht nur auf ein alleiniges Medium bzw. eine Technik stitzen.
Beispielsweise ermoglicht die direkte Kommunikation und Interaktion in den Fokusgruppen
andere Einsichten, die im Rahmen der Online-ldeenplattform so nicht moglich wéaren.
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4.7

Innovative Methoden zur Zusammenarbeit mit EndanwenderInnen
im EU-AAL Projekt ,,vAssist“

Die folgende Darstellung ist eine Zusammenfassung der Fallstudie, mit Konzentration auf die
Erfahrungen, die mit den jeweiligen Einbeziehungsinstrumenten gemacht wurden. Ein aus-
fUhrlicherer Fallstudienbericht ist online auf der Website zu dieser Studie verfiigbar:

http://methodenpool.salzburgresearch.at/wp-content/uploads/AAL-CaseStudy vAssist.pdf

Abstract

Diese Fallstudie beschreibt, wie im Projekt vAssist (2013-2015, http://vassist.cure.at)
Endnutzerinnen in die Entwicklung einer Losung fiir sprachgesteuerte Systeme einbezogen
wurden. Das Projekt nutzte dazu eine Kombination verschiedener Techniken, u.a.
Fokusgruppen zur Erhebung der Nutzerlnnenanforderungen zu Projektbeginn, die , Wizard-
of-0z“ Technik zur Testung der Akzeptanz von Produktfeatures (v.a. des Sprachinterfaces),
Emo-Cards sowie Thinking-Aloud-Tests. Diese Techniken wurden allerdings nicht unmittelbar
zur Geschaftsmodellentwicklung eingesetzt. Die direkte Markteinfiihrung des Systems war
auch kein Projektziel. Dennoch wurden auch mogliche Geschaftsmodelle erortert. Die
Services missen noch weiter entwickelt werden, um zur Marktreife zu gelangen.

Vorgehensweise

Das Ziel des vAssist Projekts bestand darin, neue Losungen fiir sprachgesteuerte Heim-
betreuungsdienste fir zwei Zielgruppen zu entwickeln und zu erproben: dltere Menschen,
die unter chronischen Krankheiten leiden, und Menschen mit eingeschrankter Mobilitat. Der
Grundgedanke dabei war, keine neuen Technologien (im Sinne von Hardware) einzufiihren,
sondern Dienste (z.B. Erinnerungen zur Medikamenteneinnahme, Kommunikation mit den
Pflegekraften) auf Basis bestehender Plattformen wie (v.a. Smartphones und Fernsehgeréte)
zu konzipieren. Das Projekt wurde in drei Phasen durchgefiihrt: die Anforderungserhebung zu
Beginn, eine Laborstudie (iterativ angelegt) und schlieRlich ein Feldtest. Bei der Entwicklung
der Konzepte fir die Sprachsteuerung wurden in diesen Phasen verschiedene Techniken zur
Einbeziehung der Endanwenderinnen genutzt:

In der Phase der Bediirfniserhebung:

e  Fokusgruppen: es wurden jeweils 3 Fokusgruppen in Osterreich und Frankreich
durchgefiihrt, mit Primar- und Sekundarnutzerinnen (formal and informal care givers);

e Emo-Card Technik: einen non-verbale Erhebungsmethode, die auf sog. Emoticons
beruht (Karten, die verschiedene Erregungszustinde abbilden). Es wurden
verschiedene Fragestellungen aufgeworfen und Szenarien skizziert, und die
Nutzerlnnen wurden gebeten, die jeweils passende Karte auszuwahlen, welchen
Erregungszustand das bei ihnen auslost.

In der Phase der Labortests (zwei Iterationen an Laborstudien) kam ein Mix aus qualitativen
und quantitativen Instrumenten zum Einsatz:

e  Wizard-of-0z Technik zur Simulation des Sprachinterfaces (in der ersten Laborstudie):
da das System der Sprachsteuerung zwar vom Konzept aber noch nicht technologisch
flir einen Prototypentest zur Verfligung stand, wurde mittels dieser Technik die
Funktionsweise simuliert, um friihzeitig Feed-back einzuholen. Konkret hat in diesem
Projektkontext ein Mensch (der , Wizard“) auf die Eingabe der Testpersonen reagiert,
was spater das System selbst tun wiirde.

e Thinking-Aloud“-Tests um die Benutzerfreundlichkeit des Interfaces zu testen (die
Testuser werden einzeln vor das Testsystem gesetzt, auf dem sie einige typische Auf-
gaben |6sen sollen. Dabei werden sie beobachtet — wo treten Probleme auf etc.
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Fragebogen-Erhebungen
Prototypen-Tests mit technisch funktionierenden Prototypen.

In der Phase der Feldtests kam auch ein Methodenmix zum Einsatz:

DRM - Daily Reconstruction Method: die Nutzerlnnen werden gebeten fiir einen
bestimmten Tag in der Testperiode genau zu rekonstruieren, wie es ihnen mit der
Nutzung der Technologie ergangen ist.

Telefoninterviews, Fragebogen-Erhebungen

Fazit der Projektleitung

Die wertvollsten Erkenntnisse in Hinblick auf die Anforderungen und die Produktentwicklung
lieferte in diesem Projekt die die Wizard-of-Oz Technik. Sie ermdglichte dem Projektteam die
geplanten Features zu testen, bevor diese technisch als echter Prototyp zur Verfligung
standen. Gerade bei Audio-Systemen, wo nicht mit graphischen Mock-Ups gearbeitet werden
kann, empfiehlt sich diese Methode zum Einholen von Feed-back. Die Durchfiihrung muss gut
vorbereitet sein.

Erfolgsfaktoren fiir die Nutzung der Wizard-of-Oz Technik

Aus den Erfahrungen des vAssist-Projekts lassen sich einige Erfolgsfaktoren flir den Einsatz
dieser Methode ableiten:

Gute Vorbereitung und Kenntnis der Methode notwendig: die Wizard-of-Oz Technik
liefert wertvolle Erkenntnisse, erfordert aber einigen Aufwand in der Vorbereitung und
auch ein gewisses Fingerspitzengefihl (und damit Erfahrung) in der Anwendung.

Nicht zu perfekt simulieren: Man muss aufpassen, das System in der Simulation (v.a. in
der ersten Iteration) nicht allzu perfekt aussehen zu lassen. Es besteht die Gefahr, dass
das ,,echte” System dann nicht an die Leistung der Simulation herankommt. Auch sind
die Nutzerinnen unter Umstinden enttduscht, wenn in der zweiten lteration keine
»,heuen” Features dazukommen bzw. das System nicht , besser” funktioniert.

Spezielle Erfahrungen

Man muss bei der Einbeziehung der Endanwenderinnen auch aufpassen, diese nicht zu
Uberfordern und damit zu demotivieren. Es gibt nicht nur ein Zuwenig, sondern auch ein
Zuviel an Einbeziehung (z.B. zu viele Frageboégen, die ausgefillt werden missen).
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4.8 Rapid Prototyping als Methode zur Entwicklung eines neuartigen
Rollators
Die folgende Darstellung ist eine Zusammenfassung der Fallstudie, mit Konzentration auf die
Erfahrungen, die mit den jeweiligen Einbeziehungsinstrumenten gemacht wurden. Ein aus-
fUhrlicherer Fallstudienbericht ist online auf der Website zu dieser Studie verfligbar:
http://methodenpool.salzburgresearch.at/wp-content/uploads/AAL-
CaseStudy iWalkActive.pdf

Abstract
Diese Fallstudie schildert, wie die Methode des Rapid Prototyping im Projekt ,iWalkActiv”
(2012-2015) dazu eingesetzt wurde, neue Funktionen und Produktversionen zu entwickeln
und zu testen. Im Projekt wurde ein neuartiger Rollator fiir dltere Personen entwickelt. In
diesem Projekt wurden Endanwenderinnen in unterschiedlichen Projektphasen u.a. auch
durch Fokusgruppen und Nutzertests eingebunden. Die Einbindung erfolgte zwar nicht
explizit zur Entwicklung eines Geschaftsmodells; die Ergebnisse dieser Aktivitaten lieferten
aber auch wichtige Erkenntnisse in Hinblick auf das Geschaftsmodell. Es ware denkbar,
zukiinftig die Entwicklung von Produktfunktionen mit Uberlegungen zum Geschaftsmodell
enger zu verknipfen.

Vorgehensweise

Prototypentests wurden in iWalkActive dazu eingesetzt, um implementierte Software-
versionen und entwickelte Hardwarekomponenten direkt von Endnutzerinnen testen zu
lassen. Das Feedback der Testerlnnen wurde zur Weiterentwicklung der Komponenten
genutzt. In iWalkActive wurden wahrend der Projektlaufzeit (2012-2015) zwei Prototypen-
tests durchgefiihrt.

Beim Test wurden acht Endnutzerinnen einbezogen, wobei die projektinterne End-User
Organisation Kanton Zug die Rekrutierung der Personen lGibernommen hatte. Die Verteilung
zwischen Mannern und Frauen war gleich, die Personen waren tber 65 und relativ fit (mit
einer Ausnahme). Nur eine der Testpersonen benutzte bereits einen Rollator. Die
Testerlnnen waren , Friendly User”, d.h. dem Projekt wohlwollend gegeniiber gestellt.
Dadurch bestand zwar die Gefahr eines Bias, es war im Projektkontext aufgrund begrenzter
Ressourcen allerdings nicht moglich, eine groRere oder andere Gruppe an Testerlnnen zu
akquirieren.

Beim ersten Prototypentest konnten die Testpersonen den Rollator formlos ausprobieren,
am Ende der Testzeit wurde gemeinsam mit projektinternen Testbegleitern ein Fragebogen
ausgefillt. Beim zweiten Test wurde eine starker strukturiertere Vorgehensweise gewahilt.
Getestet wurde auf fiinf von Projektmitgliedern betreuten Stationen (u.a. Teststrecke fiir
Rollator ohne Navigation, Teststrecke fiir Rollator mit Navigation, Softwaretest, Bedienungs-
anleitung). Die Testpersonen absolvierten in Zweiergruppen die einzelnen Stationen. Nach
den Tests wurde ein Interview mit standardisiertem Fragebogen durchgefiihrt. Das Feedback
des zweiten Tests dient der finalen Verbesserung der Losung fiir den Feldtest.

Fazit der Projektleitung

Andreas Rumsch, Projektleiter von iWalkActive, fasst die Erfahrungen mit der Einbeziehung
der Endanwenderinnen und dem Prototypen-Test wie folgt zusammen: ,Wiirde ich heute
nochmals am Projektbeginn stehen, wiirde die Einbeziehung der Endnutzerinnen dhnlich
ablaufen. Eventuell kénnte man sie noch éfter einbeziehen, z.B. in Form eines fixen
monatlichen Treffens. Im Projekt wdre es aufgrund bereits genannter Herausforderungen
nicht sinnvoll gewesen, wenn man es 6fter gemacht hdétte. Wichtig ist, dass alle Testobjekte
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gleich funktionieren, sonst verdrgert man die Tester. Man sollte auch durchgéngig mit den
gleichen Testpersonen arbeiten, von Projektbeginn bis Ende. So kann man den aktuellen
Status besser kontrollieren und muss nicht immer alles von vorne erkldren. Wichtig ist, dass
man sich genug Zeit fiir die Testplanung nimmt.”

Erfolgsfaktoren fiir die Nutzung der Methode

Aus den Erfahrungen des Projekts lassen sich einige Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz des Rapid
Prototyping ableiten:

Gezielte Auswahl der Endnutzerinnen und Projektmitarbeiterinnen, die am Test teilnehmen.
Dabei ist u.a. zu beachten, ob und welche Beziehung zwischen Projektmitarbeiterin und
Endnutzerln bestehen. Wenn beispielsweise eine Mitarbeiterln einer Endnutzerorganisation
und deren Kundin teilnimmt, kann dies zu einer Verzerrung des Feedbacks flihren.

Erfahrung im Umgang mit der Zielgruppe ist vorteilhaft. Dabei spielt auch die Personlichkeit
der Projektmitarbeiterinnen eine wichtige Rolle. Man muss sich der Kritik, die von den
Testerlnnen am Produkt gelibt wird, stellen und diese annehmen kénnen. Besonders wichtig
ist dabei die Moderation der Diskussion nach den Tests. Vorschldge sollen konstruktiv
bleiben, es gilt zu vermeiden, dass nach den Tests die Stimmung nicht ins Negative abdriftet
und die Gruppe motiviert bleibt.

Richtige Wahl des Zeitpunkts. Hier gilt es, einen Balanceakt zu vollfihren. Einerseits kann
erst dann, wenn konkret herzeigbare Ergebnisse vorhanden sind, ein Prototypentest sinnvoll
durchgefiihrt werden; andererseits sollte man nicht zu viel Entwicklungszeit investieren,
bevor man testet, um mogliche Fehlentwicklungen zu vermeiden.

Griindliche Vorbereitung der Tests: Entscheidend ist, dass sich das Projektteam den Ablauf
und die Ziele der Tests genau (iberlegt hat. Das Risiko von Enttauschungen ist dann relativ
gering. Ebenso ist es mit der Einfachheit der Durchfiihrung. Die Durchfiihrung der ersten
Tests verlief im Projekt nicht reibungslos, da unklar blieb, was genau zu tun ist (die
Zielsetzungen des Tests waren nicht klar genug definiert). Der Einsatz neuer Hardware stellte
sich als schwierig heraus. Die Durchfiihrung des zweiten Tests war hingegen einfach, weil er
sehr gut vorbereitet und strukturiert war, und auch die Ziele klar waren.

Spezielle Erfahrungen / Einschitzungen zur Methode

Das Rapid Prototyping kann zwar Hinweise fur die Markteinfiihrung liefern, das eigentliche
Ziel war allerdings die Produktverbesserung. Lediglich eine Frage betraf direkt das
Marktpotenzial und somit das Geschaftsmodell (,,Kénnten Sie sich vorstellen, das Produkt zu
kaufen?”). Man muss die Ergebnisse aus den Tests also ,Ubersetzen”, um daraus Rick-
schliisse zum Geschaftsmodell (v.a. zum Aspekt des Kundennutzens) ableiten zu kénnen. Das
erfordert allerdings viel Geschick und lasst viel Interpretationsspielraum. Man konnte
allerdings in Zukunft nach den Tests gezielter auch zu bestimmten Aspekten des Geschafts-
modells Fragen stellen.

Direkte Barrieren fiir die Nutzung der Methode gibt es nicht. Man muss allerdings genligend
Ressourcen in die Testplanung investieren, sonst bekommt man wenig bis kein Feedback,
und die Durchfihrung ist obsolet. Bedingt durch die begrenzten Mittel (vor allem Zeit,
mogliche Anzahl an Tester) wurden nur Friendly User in den Test einbezogen — es wurde
keine offentliche Ausschreibung gemacht. Da nur ein begrenzter Personenkreis vertreten
war, war die Meinungsvielfalt auch nicht sehr hoch und eher in eine begrenzte Richtung.
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5

Online-Befragung unter Stakeholdern

Hintergrund

Um eine erste Einschatzung und Bestandsaufnahme von Einbeziehungsmethoden, die
konkret in der Praxis verwendet werden, zu erhalten, fihrten wir im Oktober und November
2014 eine Online-Befragung unter Teilnehmerlnnen aus abgeschlossenen und laufenden
AAL-Projekten im deutschsprachigen Raum (mit dem Schwerpunkt Osterreich) durch.
Voraussetzung zur Teilnahme war, dass die Projekte zur Markteinfiihrung einer neu
entwickelten AAL-Losung flhrten bzw. eine Markteinfihrung zum Ziel hatten. Die
Teilnehmerinnen wurden zunachst gebeten, Einschatzungen Uber verschiedene Methoden
der Einbeziehung von Stakeholdern auf der Basis eines konkreten von ihnen ausgewahlten
Projekts.

Methodik

Die Befragung erfolgte online. Die Zielperson wurde per E-Mail angeschrieben mit einem Link
zur Website mit dem Fragebogen. Die Befragung wurde mit der auf Online Surveys
spezialisierten Software Surveygizmo programmiert. Die durchschnittliche Interviewlange
betrug ca. 15 Minuten.

Die Zielgruppe waren in Osterreich innerhalb der Community bekannte AAL-Experten sowie
weitere, maRgeblich an konkreten AAL-Projekten beteiligte Personen. Die Vertreter der AAL-
Projekte wurden aus vorhandenen Projektlisten (etwa Uber Projekte, die im Rahmen von
Forschungsprogrammen gefordert wurden) sowie auf Basis der Marktkenntnis des
Studienteams erstellt. Insgesamt wurden auf diese Art ca. 250 Projekte aus dem
deutschsprachigen Raum identifiziert und angeschrieben. Die Zielperson war jeweils, so weit
bekannt, der/die Projektleiterin. Bei Projekten, wo der/die jeweilige Projektleiterin nicht
bekannt war, wurde ein Vertreter des Projektkoordinators (bei kleineren Unternehmen der
Geschaftsfihrer, bei grofen Unternehmen z.B. der Leiter der am Projekt beteiligten
Abteilung) angeschrieben. So wurde ein Verteiler von ca. 250 Personen aus der AAL-
Community (Experten, Projektleiter) erstellt und kontaktiert.

Riicklauf

5.1

Insgesamt wurden 26 Fragebogen vollstandig oder zumindest Gberwiegend und in einer Art
und Weise ausgefiillt, dass sie fiir die Auswertung herangezogen wurden. Das entspricht
einem Ricklauf von etwas liber 10%.

Sample-Struktur

Status der Projekte und der Ergebnisse

Im ersten Teil der Befragung wurden die Teilnehmerinnen zu jeweils einem konkreten AAL-
Projekt befragt. Die meisten AAL-Projekte, tber die die Befragten Auskiinfte gaben, sind noch
relativ jung. 15 der 26 Projekte (knapp 60%) begannen 2012 oder spater. Genau die Halfte
der Projekte waren bis Ende 2014 abgeschlossen (4 davon endeten in 2014), wahrend die
andere Halfte zum Zeitpunkt der Befragung noch im Gang war und erst 2015 oder spater
enden. Daher war auch erst bei 7 der 26 Projekte die entwickelte AAL-L6sung bereits
verfligbar. Fliinf dieser Losungen wurden von einem Unternehmen bzw. einer Organisation
aus dem Projektkonsortium im Markt eingeflihrt, zwei von einem extra dafiir gegriindeten
Unternehmen. Bei 16 der 19 Projekte, bei denen die Markteinfiihrung noch nicht realisiert
wurde, war eine Markteinfliihrung zumindest geplant.
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Institutionelle Struktur

Mehr als die Halfte der Teilnehmerinnen der Befragung sind fir eine Universitat oder
Fachhochschule tatig (und sind/waren im Rahmen dieser Tatigkeit am AAL-Projekt beteiligt),
flinf Befragte kommen aus Wirtschaftsunternehmen (einer von einem groRen Unternehmen,
vier aus KMU). Die weiteren Befragten vertreten Gesundheits- & soziale Dienstleister
(6ffentlich / privat), Beratungsunternehmen oder (2) andere nicht naher spezifizierte
Organisationen.

Rolle im Projekt

5.2

Die Befragten nahmen/nehmen in den Projekten verschiedene Rollen ein; die meisten (mehr
als 50%) waren entweder Gesamtprojektleiter oder Projektleiter bei einer der beteiligten
Organisationen, mehr als 25% waren Projektmitarbeiterln, der Rest waren externer
Fachberaterlnnen bzw. hatten eine andere Funktion.

Geschiftsmodell der AAL Projekte

Wichtige EndanwenderInnen

Im folgenden Modul sollten die Befragten Angaben Uber das Geschaftsmodell ihres AAL-
Projekts machen. Zunachst wurde gefragt, wer die wichtigsten Endanwenderinnen der
entwickelten bzw. zu entwickelnden AAL-L6sung sind. Erwartungsgemald sind dies vor allem
Seniorinnen und hochbetagte / pflegebedirftige Menschen (siehe Abbildung 5-1).

Abbildung 5-1: Zahl der Befragten, die angaben, dass (...) ein wichtiger Endanwender fiir die
AAL-Lésung ihres Projekts ist (N = 26).

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26

Aktive Seniorlnnen, die das Produkt / den Dienst
selbststandig nutzen
Seniorlnnen mit erstem (geringfiligigen)
Unterstitzungsbedarf
Hochbetagte / pflegebedurftige Menschen, die
das Produkt / den Dienst gemeinsam mit...
Mitarbeiterlnnen von mobilen Gesundheits- und
Pflegedienstleistern
Mitarbeiterlnnen von institutionellen
Gesundheits- und Pflegedienstleistern (z.B....

Menschen mit eingeschrankter Mobilitat

Menschen mit kognitiven Beeintrachtigungen

Alleinstehende Menschen mit hoher IT-Affinitat
und Kaufkraft

Andere

Wer trigt die Kosten?

In der Halfte der Fille missen die Endanwenderinnen die Kosten fiir die AAL-L&sung
entweder zur Ganze selbst (3) oder zumindest teilweise selbst (10) tragen. in neun Fallen war
das Geschaftsmodell noch in Ausarbeitung. Das deutet an, dass das Geschaftsmodell fiir AAL-
Losungen zu Projektbeginn der Regel noch nicht feststeht, sondern erst im Laufe des Projekts
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(und teilweise erst spat) ausgearbeitet wird. In vier Fallen gaben die Befragten an, dass die
Endanwenderinnen die Kosten nicht selbst tragen missten bzw. dass diese Frage so nicht
zutreffend ware.

Bezahlmodelle

5.3

Die Bezahlmodelle konnen sehr verschieden sein — alle vorgegebenen Moglichkeiten wurden
von den in der Befragung vertretenen Projekten ins Auge gefasst, die haufigste Variante ist
eine pauschale laufende Nutzungsgebihr (siehe Abbildung 5-2).

Abbildung 5-2: Zahl der Befragten, die angaben, dass fiir die AAL-LGsung ihres Projekts in der
entsprechenden Form bezahlt wird (N = 26).

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26

Einmalzahlung beim Kauf / bei Vertragsabschluss i i i

Pauschale laufende Nutzungsgebihr

Variable, nutzungsabhangige Geblhren
Einmalzahlung und nutzungsabhangige Geblihr
Anderes Modell

Keine Angabe

In den Anmerkungen zu dieser Frage wurden auch die Probleme, die in AAL-Projekten bei der
Geschaftsmodellentwicklung auftreten kdnnen, deutlich. Ein Teilnehmerinnenmerkte an: ,Es
ware ein kostenfreier Online-Dienst geworden, aber leider ist der Entwicklerpartner am Ende
des Projektes Konkurs gegangen.”

Methoden zur Geschiftsmodellentwicklung und zur Einbeziehung der
Stakeholder

Wie fragten die Teilnehmerinnen dann, ob in den Projekten eine bestimmte Methode fiir die
Entwicklung des Geschaftsmodells verwendet wurde. In der Hélfte aller Falle war dies der Fall
(siehe Abb. 5-3).

Abbildung  5-3: Zahl der
Befragten, die angaben, dass
fiir die Entwicklung der AAL-
Lésung ihres Projekts eine

spezielle Methode verwendet Hja
wurde (N = 26). = nein
k.A.

AnschlieBend wurden die Teilnehmerlnnen gefragt, welche Methoden zur Geschaftsmodell-
entwicklung (aus einer vorgegebenen Liste) ihnen bekannt waren, und welche im Projekt
konkret verwendet wurden. Wie Abbildung 5-4 zeigt, finden mehrere Methoden konkrete
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Anwendung, und viele Methoden dirften zumindest dem Namen nach in der Community
bekannt sein. Besonders hadufig kamen die zurzeit ,moderne” Methode des Business Model
Canvas (10) sowie die Nutzung von Vorlagen zur Businessplanentwicklung (11) zur
Anwendung.

Abbildung 5-4: Nutzung und Bekanntheit verschiedener Methoden zur Geschdftsmodell-
entwicklung (N = 26).

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kreativitatstechniken

Szenario-Methodik

Businessplan entwickeln mit Hilfe von Vorlagen
Einsatz eines Geschaftsmodell-Prototyps
Digitale Geschaftsmodelle

Entwicklung alternativer Zahlungsmodelle
SWOT-Analyse

Netzwerkanalyse

Business Model Canvas

Value Proposition Design

Service Blue Printing (Shostack)

Hverwendet M nicht verwendet, bekannt M nicht bekannt = k.A.

Nach dem gleichen Prinzip fragten wir die Teilnehmerinnen auch, ob ihnen konkrete
Techniken zur Einbeziehung der Endanwenderinnen bekannt waren und welche sie in
Projekten bereits verwendet hatten. Die Arbeit mit Fokusgruppen zahlt offenkundig zu den
am meisten genutzten Techniken. Aber es kommen durchaus auch andere Techniken zum
Einsatz (siehe Abbildung 5-5).

Abbildung 5-5: Nutzung und Bekanntheit verschiedener Techniken zur Einbeziehung von
Endanwenderinnen (N = 26).

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Informelle Gesprache mit Betroffenen
Fokusgruppen

Auswertung von Diskussionen auf Online-Foren
Kreativitatstechniken (Ideenfindung)
Gemeinsames Entwickeln von Prototypen
Lead-User-Workshops

Supervision bei Pilotierung & Feldtests
Persona-Modellierung

Walt Disney Methode

Cognitive Walk-Through

Storyboard

Shadowing

Co-Discovery

mverwendet M nicht verwendet, bekannt  ® nicht bekannt ® k.A.
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5.4 Zusammenarbeit der beteiligten Akteure

An der Konzeption und Entwicklung des Produkts beteiligte Organisationen

Das dritte Modul der Befragung konzentrierte sich auf die Zusammenarbeit der beteiligten
Organisationen in den Projekten. Zunachst wollten wir wissen, welche Organisationen in
welchem AusmaB an der Konzeption und Entwicklung der AAL-LOsung mitwirkten bzw.
mitgewirkt hatten. Aufgrund des hohen Anteils von Experten aus Universitdten und
Fachhochschulen am Sample ist es wenig Uberraschend, dass in fast allen Projekten Unis
und/oder FHs vertreten waren. Aber auch ohne Softwarehersteller kommt kaum ein AAL-
Projekt aus (siehe Abbildung 5-6).

In 21 Projekten gab es laut Angabe der Befragten eine/n ausgewiesene/n Verantwortliche/n
flr die Einbeziehung von End-Anwenderlnnen, in vier Fallen war das nicht der Fall.

Dann wurden die Teilnehmerinnen gefragt, an welchen Aktivitdten die Endanwenderinnen
bzw. die relevanten beteiligten Organisationen hauptsachlich beteiligt waren, also in welcher
Stufe der Entwicklung sie eingebunden waren. Zur Auswahl wurden folgende Aktivitaten
gestellt:

e an (fast) allen Projektaktivitdten beteiligt
e |nitiation der Projektidee
e Anforderungserhebung
e  Prototyp-Entwicklung
e Testung
e  Markteinfihrung
Abbildung 5-6: Welche Arten von Organisationen und Unternehmen sind/waren an der

Entwicklung der AAL-L6sung beteiligt? (N=26; nicht in der Grafik berlicksichtigt: bei einzelnen
Items teilweise keine Angabe)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Universitdten / FH / Forschungseinrichtungen
IT Hardwarehersteller

IT Softwarehersteller

Sonstige IT-Dienstleister

Sonstige Unternehmen

Fachberaterlnnen

Prozessberaterinnen

Mobile Gesundheits- und soziale Dienstleister
Institutionelle Gesundheitsdienstleister
Gemeindezentren
Schulungs-/Trainingsanbieter
Interessenverbdnde der End-Anwenderinnen
Selbsthilfegruppen

Angehorige der Betroffenen

Privatpersonen / freiwillige Helfer

B malgeblich beteiligt ™ teilweise beteiligt M geringfligig beteiligt ™ nicht beteiligt
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Wir stellen die Ergebnisse in dieser Zusammenfassung nur fiir die wichtigsten Gruppen von
Anwenderlnnen dar. Man sieht, dass das Profil der Einbindung je nach Gruppe der
Betroffenen recht unterschiedlich ist.

Abbildung 5-7: In welchen Aktivitdten waren eingebunden:

5-7a: mobile Gesundheits- und soziale Dienstleister (Management) (N = 16)

10

0 2 4 6

An (fast) allen Projektaktivitaten
Initiation der Projektidee
Anforderungserhebung
Prototyp-Entwicklung

Testung

Markteinflihrung

e S ¢

10

An (fast) allen Projektaktivitaten...
Initiation der Projektidee
Anforderungserhebung
Prototyp-Entwicklung

Testung

Markteinflihrung

5-7c: Altersheim (Management) (N = 9)

10

An (fast) allen Projektaktivitdten...
Initiation der Projektidee
Anforderungserhebung
Prototyp-Entwicklung

Testung

Markteinfiihrung

B T S e )
B e T S ¢'e)

5-7d: Altersheim (Mitarbeiterinnen) (N = 11)

10

An (fast) allen Projektaktivitaten...
Initiation der Projektidee
Anforderungserhebung
Prototyp-Entwicklung

Testung

Markteinfiihrung

B e TS S ']
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5-7e: Angehérige (N = 14)

Initiation der Projektidee
Anforderungserhebung
Prototyp-Entwicklung
Testung
Markteinfiihrung

An (fast) allen Projektaktivitaten.

0
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6 Handlungsempfehlungen

In diesem Abschnitt ziehen wir Schlussfolgerungen aus der Arbeit an der Studie in Form
einiger Handlungsempfehlungen fir die AAL Community und die Politik. Diese Empfehlungen
betreffen einige allgemeine Punkte hinsichtlich des Kontexts, in dem AAL-Projekte
durchgefiihrt werden, sowie weiterfihrende Schritte, die Gber das primare Ziel und die
Aufgabe dieser Studie (die Bereitstellung von praktischen Methodenempfehlungen fiir die
AAL Community) hinausgehen. Die ,Empfehlungen” sollten dabei im Sinne von Handlungs-
feldern verstanden werden, mit denen sich unserer Einschatzung nach die Akteure
auseinandersetzen sollten. Von der konkreten Formulierung von Mafsnahmen innerhalb
dieser Handlungsfelder haben wir bewusst Abstand genommen; hier gibt es Spielraum und
Flexibilitdt in der Ausgestaltung. Wir deuten lediglich mit Beispielen an, welche Anséatze sich
unserer Einschatzung nach anbieten wiirden. Die Entscheidung, einzelne dieser Vorschlage
aufzugreifen, liegt freilich bei den angesprochenen Stakeholdern selbst.

6.1 Empfehlungen fiir die AAL Community

Empfehlung 1: Die AAL-Community sollte die (bereits bestehende) Bereitschaft zur
systematischen Befassung mit Geschaftsmodellen stirken und hier Kompetenz aufbauen.

Wir haben im Rahmen der Online-Befragung (siehe Abschnitt 5) sowie der Interviews fiir die
Fallstudien (Abschnitt 4) festgestellt, dass es ein groRes Interesse und eine dynamische
Entwicklung innerhalb der AAL Community gibt, sich mit dem Thema Geschaftsmodell-
Entwicklung auseinanderzusetzen (auch wenn es teilweise noch wenig praktische
Erfahrungen mit den verschiedenen Techniken dazu gibt).

Dieses positive Momentum gilt es zu nutzen und weiter zu fordern. Das Denken in
Geschaftsmodellen, und die Suche nach Geschaftsmodell-Innovationen, sind hochaktuell —
die AAL Community ist gut beraten, hier am Puls der Zeit zu bleiben und systematisch ein
eigenes Know-how in diesem Feld aufzubauen. Es stdrkt den Fokus in Richtung Markt-
orientierung (auch wenn das nicht unbedingt in allen Projekten das Ziel sein muss, siehe
Politikempfehlung 1) und schafft die Voraussetzungen, um bei der Vorbereitung der
Uberfiihrung einer Lésung in den Markt zielgerichtet vorzugehen. Wir sehen hier deshalb
grolRe Chancen fir die AAL-Community. Es mag zwar auch Widerstande geben, sich jetzt
,auch noch” naher mit dem Thema Geschaftsmodelle befassen zu mussen (weil es eine
zusatzliche Aufgabe darstellt); diese gilt es zwar ernst zu nehmen und zu adressieren, sollten
aber letztlich nicht davon abhalten, die Moglichkeiten zu nutzen, die sich dadurch bieten.

Mogliche Ansatzpunkte zum Kompetenzaufbau waren:

e die Teilnahme an Seminaren, in denen Techniken/Methoden zur Geschaftsmodell-
Entwicklung vermittelt werden (siehe dazu auch Politikempfehlung 2 im folgenden
Abschnitt);

e die Forderung des Wissenstransfers zu diesem Thema innerhalb der Community, z.B.
durch Einrichtung eines Arbeitskreises zum Thema oder durch ,Ambassadors” (als
Wissenstrager und ,Botschafter” im Sinne von Ansprechpartner fiir bestimmte
Techniken);

e die Erstellung von Guidelines und evt. eines Blueprints fir die Geschaftsmodell-
Entwicklung speziell in AAL-Projekten, die dann von Projekten genutzt werden kann.
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Empfehlung 2: Das bestehende Know-how in der Nutzung von Einbeziehungsmethoden
(bei der Entwicklung von AAL-Ldésungen) sollte auch zur Entwicklung von Geschafts-
modellen genutzt werden

Die AAL-Community ist beim Kompetenzaufbau in einer bevorzugten Situation, weil sie auf
viel bestehendes Know-how setzen kann: viele Techniken zur Einbeziehung von Stakeholdern
kommen bereits in der Konzeption und Entwicklung der AAL-Dienste zum Einsatz (siehe dazu
Abschnitt 5, Online-Befragung). Es gilt nun Wege zu finden, wie dieses Methodenwissen auch
zur Entwicklung von Geschaftsmodellen genutzt werden kann.

Diese Empfehlung beruht auf Uberlegungen, die auch unter den Schlagwértern ,Kern-
kompetenz” oder (im Innovationsbereich) , Cross-Innovation” bekannt sind. Die Idee ist, dass
bestimmte Techniken und Kompetenzen von einem Bereich auf einen anderen Ubertragbar
sind. Im konkreten Fall wiirde das bedeuten: das umfangreiche Methodenwissen, wie End-
anwenderlnnen in die Entwicklung einer AAL-LOsung eingebunden werden kénnen, sollte mit
relativ geringem Adaptationsaufwand auch zur Entwicklung von Geschaftsmodellen nutzbar
sein. Das erfordert freilich ein Basiswissen, wie GM aufgebaut sind und entwickelt werden
(siehe Empfehlung 1).

Mogliche Ansatzpunkte zur Nutzung dieses Assets waren:

e Uberlegungen anstellen, wie man Techniken und Methoden der Einbeziehung, mit
denen bereits Erfahrung besteht, fiir die GM-Entwicklung einsetzten konnte;

e in der Projektplanung zu versuchen, ohnehin geplante Einbeziehungsaktivitdten nicht
nur zur Konzeption und Entwicklung der AAL-L6sung zu verwenden, sondern starker als
bisher auch gezielt fur die Generierung und/oder Validierung des Geschaftsmodells.

Empfehlung 3: Die Entwicklung eines Geschiftsmodells sollte als Prozess aufgesetzt sein,
der parallel zur technischen Entwicklung des Dienstes verlaiuft.

Die Entwicklung eines Geschaftsmodells ist ein Prozess, der in verschiedenen Phasen verlauft
(siehe z.B. Phasenmodell in dieser Studie, Abschnitt 3). Das sollte auch in der Projektplanung
von AAL-Projekten seinen Ausdruck finden. Die GM-Entwicklung sollte dort als eigener
Prozess abgebildet sein, der zeitlich mit der technischen Konzeption und Entwicklung
abgestimmt ist, und sich im Normalfall damit Gber einen langeren Zeitraum hinzieht.

Um diesem Aspekt Rechnung zu tragen, wird sich in vielen Projekten anbieten, die
Geschaftsmodell-Entwicklung als eigenes Arbeitspaket zu definieren und nicht nur als zeitlich
eng befristeten Task. Die Entwicklung kann dann iterativ erfolgen, von der Entwicklung von
GM-Ideen (evt. bereits im Vorfeld des Projekts entwickelt) bis zur GM-Implementierung, je
nachdem, welche Phasen vom Projekt abgebildet werden.

Mogliche Ansatzpunkte zu einem prozesshaften Vorgehen waren:

o Definition der GM-Entwicklung als eigenes Arbeitspaket im Projekt;

e  Entscheidung fir ein bestimmtes Modell zur Entwicklung des GM (z.B. Business Model
Canvas), entsprechende Ableitung von Entwicklungsschritten und Meilensteinen
(innerhalb des Arbeitspakets);

e  zeitliche und inhaltliche Abstimmung des GM-Entwicklungsprozesses mit den parallel
verlaufenden Prozessen (v.a. der technischen Entwicklung/Umsetzung der Losung);

e Uberlegungen zur Einbeziehung der Stakeholder in den Prozess (wer wird wann
einbezogen).

139



Einbeziehungs-Methoden zur Geschdftsmodell-Entwicklung fiir AAL-Lésungen

Empfehlung 4: In Projekten sollte friihzeitig ein/e KoordinatorIn fiir die Entwicklung des
Geschiftsmodells festgelegt werden, der/die idealerweise auch iiber Methodenwissen
verfiigt.

Wenn, wie in Empfehlung 3 angeregt, dem Thema GM-Entwicklung auch in der Projekt-
planung entsprechende Aufmerksamkeit geschenkt wird, so sollte zur Umsetzung auch ein/e
eigene Arbeitspaket-Leiterln ernannt werden, der/die den Entwicklungsprozess koordiniert
und die Einbeziehung aller relevanten Stakeholder sicher stellt. Idealerweise verfiigt diese
Person bereits Uber Erfahrung in der Entwicklung von GM und damit Kenntnisse in
bestimmten Techniken / Methoden.

Empfehlung 5: In allen Projekten sollte als einer der ersten Schritte eine griindliche
Stakeholder-Analyse durchgefiihrt werden.

Wir empfehlen allen Projekten, moglichst friihzeitig eine griindliche Stakeholder-Analyse
durchzufiihren (siehe dazu auch Abschnitt 3.3.3). Dies ist der Grundstein fur die spatere
Nutzung von Einbeziehungsmethoden im Projekt, vor allem fir die Entwicklung des
Geschaftsmodells. Die SH-Analyse ist an sich ein fester Bestandteil jeden Projekts; gerade im
AAL-Bereich, wo Innovationen oft nur als Netzwerk-Innovation (d.h. durch Zusammenspiel
mehrerer Akteure) funktionieren kénnen, ist die systematische Erfassung und Beschreibung
der relevanten Akteure aber besonders wichtig. Idealerweise sollte eine erste (grobe)
Analyse bereits vor Projektbeginn erfolgen (und z.B. im Projektvorschlag dokumentiert sein).
Diese kann in der Projektstartphase dann erweitert und verfeinert werden.

Besonders wichtig im AAL Bereich — das zeigte u.a. der Stakeholder-Workshop in Salzburg
(siehe Anhang 2-1) ist die Unterscheidung zwischen institutionellen und individuellen
Akteuren im Rahmen der Stakeholder-Analyse. Die Bedirfnisse (und damit die Anforde-
rungen an das Projekt) kénnen verschieden sein. Beispielsweise kdnnte eine neue AAL-
Losung fiir eine Pflegekraft eine zusatzliche Belastung in der Arbeit darstellen, wahrend die
Pflegeorganisation als Ganzes von der Losung profitieren wiirde. Eine fundierte SH-Analyse
sollte auf solche Probleme aufmerksam machen; auf dieser Basis konnen MaRBnahmen zur
Konfliktlésung geplant werden.

Mogliche Ansatzpunkte dazu:

o eine erste Aufstellung wichtiger Stakeholder und ihrer Bedeutung fiir das Gelingen des
Projekts bereits in der Vorprojektphase durchfihren;

e die SH-Analyse darauf fokussieren, wer zum Projekterfolg beitragen muss und in
welcher Form (und nicht nur die Profiteure des Projekts benennen);

e in einer frihen Projektphase MalRnahmen planen, wie die Stakeholder ,an Bord“
geholt werden kénnen (v.a. bei vorhersehbaren Konflikten).
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6.2 Empfehlungen fiir die Politik

Die folgenden Empfehlungen adressieren in erster Linie Politikgestalterinnen, die mit der
inhaltlichen Konzeption von F&E-Forderprogrammen im AAL-Bereich befasst sind, sowie
Organisationen, die mit der Durchfihrung und Abwicklung der Programme beauftragt
werden.

Empfehlung 1: Bei den Zielsetzungen und Férdermechanismen fiir AAL-Projekte sollte
stiarker zwischen explorativen Projekten und Unterstiitzungen bei der Markteinfiihrung
differenziert werden.

Der Ausgangspunkt, der zur Ausschreibung dieser Studie gefiihrt hat, war die Beobachtung,
dass aus vielen AAL-Projekten nicht unmittelbar eine marktfahige Losung hervorgeht.
Allerdings ist die Erwartungshaltung, dass eine innovative Losung fir einen neuen Dienst
oder ein neues Produkt im Rahmen des Projekts neu entwickelt, getestet und dann auch
noch wahrend der Projektlaufzeit (oder direkt im Anschluss) in den Markt eingefiihrt werden
kann, in vielen Fallen kritisch zu hinterfragen. In Interviews fiir diese Studie wurde immer
wieder auf diese Problematik verwiesen.

Das gilt nicht nur fir AAL-L6sungen, sondern ist ein grundlegendes Problem bei vielen
technischen Innovationen. In der Innovationstheorie hat sich fiir diese Phase zwischen der
Entwicklung einer Basistechnologie und ihrer erfolgreichen Uberfiihrung in marktfihige
Produkte der Begriff ,Valley of Death” etabliert: er verweist auf das Problem, dass viele an
sich vielversprechenden technischen Konzepte letztlich im Konzeptstatus bleiben (also im
sprichwortlichen ,Tal des Todes” versanden), weil es keine Finanzierungsmoglichkeit fiir die
Entwicklung zur Marktreife gibt.

Wir empfehlen daher, dass Politikgestalterlnnen sich mit Vertreterlnnen der AAL Projekt-
Community einmal intensiver zu dieser Problematik austauschen und versuchen, zu einer
gemeinsamen Sichtweise zu gelangen. Es sollte liberlegt werden, wie man bei der Gestaltung
von Forderprogrammen diesen Umstand besser berticksichtigen konnte. In gewisser Weise
wird eine Zieldiskussion zu fihren sein: Wie kann sichergestellt werden, dass Férdergelder
sinnvoll eingesetzt werden? Welche Erwartungen kdnnen realistischer Weise mit bestimmten
Forderungen verknilipft werden? Wie konnten die bestehenden Instrumente aus dieser
Perspektive optimiert werden?

Mogliche Ansatzpunkte daflir waren:

e eine starkere Ausdifferenzierung in den Programmen je nach Projektziel (z.B.
Machbarkeits- und Sondierungsstudien, Erprobung von Konzepten, Entwicklung von
Grundlagen, Begleitung / Férderung der Uberfiihrung in den Markt);

e die Konzeption neuer Formen der Projektférderung speziell fir die Phase der
Markteinfiihrung, um das ,Valley of Death” im Innovationsprozess zu Uberbriicken
(z.B. eine Forderung von ,Vermarkungskonsortien®, die eine bereits als Prototyp
vorhandene Losung gemeinsam zur Marktreife bringen und betreiben mochten).

Empfehlung 2: Der Kompetenzaufbau zum Thema Geschiftsmodell-Entwicklung inner-
halb der AAL Community sollte gefordert werden.

Mit der Beauftragung dieser Studie wurde von der FFG ein deutlicher Akzent gesetzt, dass die
systematische Entwicklung von Geschaftsmodellen kiinftig fester Bestandteil von AAL-
Projekten sein soll. Eine Methodensammlung, wie sie diese Studie bietet, ist ein erster
hilfreicher Schritt in diese Richtung; erlernt werden muss das Anwenden einer Methode aber
in der Praxis. Ein logischer nachster Schritt ware daher, nun auch konkrete Angebote zum
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Erlernen der diversen Techniken und Methoden, also zum praktischen Kompetenzaufbau, zu
schaffen.

Wenn die Politik diesen Vorschlag aufgreift, ware gemeinsam mit der AAL-Community zu
Gberlegen, in welcher Form das am zielfihrendsten geschehen kénnte. Es ware auch zu
Gberlegen, ob solche Angebote unbedingt domain-spezifisch sein missen (also auf
Teilnehmerlnnen aus dem AAL-Bereich beschrédnkt), oder ob die Angebote auch domain-
Ubergreifend bereitgestellt werden kdnnten. Haufig ist ja gerade der Austausch zwischen
verschiedenen Branchen befruchtend (im Sinne von Cross-Innovation, siehe auch Methode
der Analogietechnik in Abschnitt 3.4.1).

Mogliche Ansatzpunkte dafiir waren:

e ein Angebot von praktischen Methodenseminaren zur Geschaftsmodell-Entwicklung
fiir die AAL-Community (und evt. auch andere Communities) bereitstellen. Dies konnte
z.B. auf Basis einer speziellen Ausschreibung zur Durchfiihrung solcher Seminare
geschehen. Die Teilnahme an den Seminaren sollte kostenglinstig (wenn nicht
kostenlos) moglich und niederschwellig sein (kein Expertenwissen voraussetzen).

e ein Projekt zur Entwicklung einer AAL-spezifischen Methodik. Das Ziel eines solchen
Projekts ware, in Abstimmung mit der AAL-Community eine neuartige Methodik zur
Entwicklung von Geschaftsmodellen speziell fir AAL-L6sungen zu entwickeln. Diese
Methodik bestlinde vermutlich aus einer Kombination von Techniken, die in dieser
Studie beschrieben sind, und stiinde nach Projektende der Community zur Verfligung.

Empfehlung 3: Die systematische Entwicklung von Geschaftsmodellen, unter Einbezie-
hung der relevanten Stakeholder, sollte in Ausschreibungen explizit eingefordert werden.

Im Sinne von ,Foérdern und Fordern“ ware — komplementdr zu den in Empfehlung 2
angesprochenen Angeboten des Kompetenzaufbaus — ein weiterer logischer Schritt, dass in
Ausschreibungen auch explizit auf die systematische Entwicklung von Geschaftsmodellen
Bezug genommen wird, und die Projektkonsortien somit angehalten sind, sich bereits bei der
Ausarbeitung von Projektvorschlagen damit zu befassen, wie sie bei der Entwicklung des
Geschaftsmodells vorgehen wollen.

Dies gilt — unter Berlicksichtigung von Empfehlung Nr. 1 — vor allem fiir Projekte, wo die
Markteinfihrung der Losung ein explizites Ziel darstellt. Aber auch Projekte, die sich eher mit
Grundlagen (z.B. der Erprobung eines Konzepts) befassen, sollten zumindest erste Uber-
legungen dazu anstellen, wie ein spateres Geschaftsmodell flir Losungen, die auf dem
jeweiligen Konzept beruhen, aussehen konnte (auch wenn hier nicht unmittelbar die
Markteinfiihrung als Teil des Projekts vorgesehen ist).

Mogliche Ansatzpunkte dafiir waren:

e In Ausschreibungen werden Projektkonsortien dazu angehalten, bereits im Projekt-
vorschlag erste Uberlegungen zu einem moglichen Geschiftsmodell fir die
betreffende AAL-L6sung anzustellen (zumindest dann, wenn die Losung direkt aus dem
Projekt in den Markt tberfihrt werden soll).

e Die Projektkonsortien kénnten auch dazu angehalten werden zu beschreiben, wie sie
bei der Geschaftsmodell-Entwicklung vorgehen wollen (Wahl der Methode,
einzubeziehende Stakeholder, Art der Einbeziehung).
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Anhang 1: Literaturverzeichnis

Al.1

In diesem Anhang schlagen wir weiterflihrende Literatur vor, v.a. aktuelle Methoden-
handblicher und Behelfe zur Entwicklung von Geschaftsmodellen. Abschnitt A1.1 bietet kurze
Zusammenfassungen von flnf aktuell besonders haufig zitierten und verwendeten
Praxishandbichern, die unterschiedliche Vorgehensweisen zur Geschaftsmodellentwicklung
beschreiben. Interessierten soll damit die Auswahl fir eines der Modelle erleichtert werden.
Die Biicher werden in absteigender Reihenfolge nach ihrem Erscheinungsjahr vorgestellt. In
Abschnitt Al.2 findet sich ein umfangreicheres Verzeichnis der im Rahmen der Studie
verwendeten Literatur.

Kurzbeschreibungen ausgewahlter Methodenhandbiicher zur
Geschaftsmodellentwicklung

Schallmo, Daniel R.A. (Hrsg.) (2014). Kompendium Geschiftsmodell-Innovation. Grundlagen,
aktuelle Ansdtze und Fallbeispiele zur erfolgreichen Geschdftsmodell-Innovation. Springer
Fachmedien Wiesbaden

Zusammenfassung

Das ,, Kompendium Geschaftsmodell-Innovation” von Schallmo enthalt neben theoretischen
Grundlagen zur Geschaftsmodell-Innovation auch aktuelle Ansitze und Fallbeispiele. Im
ersten Kapitel geht es um die Einfihrung in die Thematik. Dabei werden zunachst Beispiele
innovativer Geschaftsmodelle beschrieben. Auf Basis bestehender Ansatze und praktischer
Erkenntnisse werden Anforderungen an eine Methode der Geschaftsmodell-Innovation
abgeleitet und die Struktur des Buches im Detail erlautert.

Im zweiten Kapitel werden die Begrifflichkeiten Geschaftsmodell und Geschaftsmodell-
Innovation naher definiert und bestehende Definitionen und Ansatze, fur ein einheitliches
Verstandnis, aufgezeigt. Es werden bestehende Ansatze fiir die Geschaftsmodell-Ebenen
erldutert und miteinander verglichen und die Charakteristika von Geschaftsmodellen dar-
gestellt und in den Unternehmenskontext eingeordnet. Im dritten Kapitel wird ein Raster mit
Geschaftsmodell-Dimensionen (u.a. Geschaftsmodell-Vision, Kundendimension, Nutzen-
dimension, Wertschépfungsdimension, Partnerdimension) und -Elementen (z. B.
Kundensegmente, -kanale, -beziehungen) vorgestellt und es werden dazugehoérige Leitfragen
entwickelt. Ergdnzend werden auch Beispiele zu den einzelnen Bereichen angefiihrt.

Das vierte Kapitel beschaftigt sich mit der Entwicklung eines Vorgehensmodells der
Geschaftsmodell-Innovation. Schallmo gibt hier eine (iberblicksartige Darstellung von sechs
relevanten Phasen. Im Anschluss daran erfolgt in den Kapiteln finf bis zehn die detaillierte
Erlauterung von Techniken, die das Vorgehen dieser Phasen wie GM-Ideen-Gewinnung (z.B.
kollektives Notizbuch, Galerie-Methode), GM-Visions-Entwicklung (z.B. Technologie-
Steckbrief, PESTEL-Portfolio), GM-Prototyp-Entwicklung (z.B. Stakeholder-Analyse), GM-
Entwicklung (z.B. Konkretisierung der Dimensionen), GM-Implementierung (z. B. Soll-Ist-
Abgleich, Realisierungsplan) und GM-Erweiterung im Detail beschreiben.

Empfehlung

Dieser praxisnahe Leitfaden ist Ubersichtlich strukturiert und zeigt anschaulich die Erfolgs-
faktoren bei der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle auf. Dabei werden Methoden und
Werkzeuge vorgestellt die zur Verfligung stehen, um gezielt neue und innovative Geschafts-
modelle entwickeln und implementieren zu kénnen. Es eignet sich fiir Einsteiger, bietet aber
auch Praktikern mit Erfahrungen in der Entwicklung von Geschaftsmodellen nitzliche
Anregungen.
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Gassmann, Oliver; Frankenberger, Karolin und Csik, Michaela (2013). Geschaftsmodelle entwickeln.
55 innovative Konzepte mit dem St. Galler Business Model Navigator. Carl Hanser Verlag Miinchen.

Zusammenfassung

Uber 90 Prozent aller Geschiftsmodell-Innovationen sind lediglich Rekombinationen aus
bekannten Ideen, Konzepten und Elementen von Geschaftsmodellen aus anderen Industrien.
Zu dieser Erkenntnis sind die Autoren dieses Werkes gekommen. In einer Analyse
identifizierten sie 55 unterscheidungsfahige Muster, die immer wieder den Kern neuer
Geschaftsmodelle bilden und eine bestimmte Zusammenstellung der vier Kernelemente
beinhalten:

e  Werist unser Zielkunde?

e  Was bieten wir dem Kunden an?

e  Wie stellen wir die Leistung sicher?
e  Wie wird Wert erzielt?

Nach einer Einflihrung in das Thema im ersten Teil des Buches folgen Tipps und Hinweise fir
die Implementierung im Alltag anhand des Prinzips des St. Galler Business Model
Navigators™. Dieses unterscheidet zwischen der Designphase der Geschéfts-
modellinnovation sowie der Realisierung und besteht aus den Schritten Innovation,
Ideenfindung, Integration und Implementierung.

Im zweiten Abschnitt folgt eine Betrachtung der einzelnen Modelle. Sie werden in Form von
kompakten Steckbriefen vorgestellt. Jedes der Geschaftsmodell-Konzepte (z. B. White Label,
Experience Selling) wird im Schnitt auf zwei Seiten beschrieben und ist immer gleich
aufgebaut, was eine Vergleichbarkeit untereinander gut moglich macht. Es wird bei jedem
vorgestellten Geschaftsmodell auf das Muster selbst, dessen Ursprung und die Innovatoren
eingegangen. Mochte man sich im Detail tiber einzelne Modelle informieren, dann muss man
auf vertiefende Werke zuriickgreifen.

Der dritte Teil widmet sich den verschiedenen Wegen zur Konstruktion und Umsetzung von
Geschaftsmodell-Innovationen. Es werden verschiedene Hilfsmittel wie beispielsweise ein
Kartenset flir Workshops fiir die praktische Durchfiihrung eines Geschaftsmodell-
Innovationsprojekts bereitgestellt. Des Weiteren werden alle Muster noch einmal
tabellarisch auf einen Blick dargestellt und mit zahlreichen anschaulichen Beispielen aus der
Praxis vervollstandigt. Die Autoren zeigen, von welchen Unternehmen, aus den
unterschiedlichsten Branchen, die identifizierten 55 Geschaftsmodell-Muster verwendet bzw.
angewendet werden. Visuell gut aufbereitet und hilfreich ist auch die Uberblickskarte der 55
Muster ganz am Ende des dritten Teils in Form eines Linien-Netzes. Sie ermoglicht das
Nachvollziehen gréBerer Zusammenhange von Geschaftsmodellen und eine Einordnung der
eigenen Situation.

Empfehlung

Das Buch ist Ubersichtlich aufbereitet und eignet sich als Inspirationsquelle aber auch als
Vorlage fiir Praktiker, die ihr eigenes Geschaftsmodell innovieren bzw. die eigene
Geschaftslogik innovieren mochten. Die Vorgehensweisen werden gut verstandlich
beschrieben (es ist kein Expertenwissen notwendig), man findet sich in die Thematik rasch
ein.
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Wirtz, Bernd W. (2013). Business Model Management. Design — Instrumente — Erfolgsfaktoren von
Geschaftsmodellen. 3. Auflage, Springer Fachmedien Wiesbaden

Zusammenfassung

Die Gestaltung und Entwicklung von Geschaftsmodellen hat in den letzten Jahren verstarkt
an Bedeutung gewonnen. Sie bilden die unternehmerische Tatigkeit ab und unterstiitzen das
Management bei der systematischen Analyse der Erfolgsfaktoren und der Anpassung der
Geschaftsaktivitaten. Wirtz versteht den Geschdftsmodell-Ansatz als ein Management-
Instrument, welcher den unternehmerischen Erfolg verbessert.

Das vorliegende Werk ist in insgesamt vier Abschnitte gegliedert. Teil A thematisiert die
Entstehung und die Erfolgsrelevanz des Geschaftsmodell-Konzeptes und stellt verschiedene
sowohl technologieorientierte, organisationsorientierte als auch strategieorientierte
Geschaftsmodell-Ansatze zusatzlich noch in einer zusammenfassenden Analyse vor.
Abschnitt B beschaftigt sich mit der Struktur von Geschaftsmodellen und den einzelnen
Partialmodellen. Die Komponenten der Partialmodelle (Strategische Komponente, Kunden-
und Marktkomponente, Wertschépfungskomponente) werden hier ausfiihrlich vorgestellt
und auch die zentralen Akteure und ihre Interaktionen werden dargestellt. Im Teil C werden
aufbauend auf den drei Business-Model-Managementarten (Entrepreneurial Mode, Adaptive
Mode und Planning Mode) die einzelnen Stufen des Geschaftsmodell-Designprozesses
(Ideengenerierung, Machbarkeitsanalyse, Prototyping und Entscheidungsfindung) dargestellt
und die dargestellten Partialmodelle wie beispielsweise BM Value Proposition und Customer
Touchpoint den jeweiligen Phasen zugeordnet. Zum Abschluss werden noch im Teil D des
Buches Geschaftsmodelle aus verschiedenen Bereichen wie beispielsweise Automobil-,
Medien- oder Finanzdienstleistungsbranche in Form von Fallbeispielen genauer betrachtet.

Empfehlung

Das Buch stellt Managementinstrumente und erfolgreiche Fallstudien flir Geschaftsmodell-
Management vor. Es ist systematisch und strukturiert aufgebaut und verstandlich erlautert.
Die vorgestellten und ausfiihrlich analysierten Fallbeispiele aus verschiedenen Branchen
veranschaulichen die Thematik und heben die Bedeutung von Geschaftsmodellen im
strategischen Management hervor.

Osterwalder, Alexander und Pigneur Yves (2011). Business Model Generation. Ein Handbuch fiir
Visionadre, Spielveranderer und Herausforderer.Campus Verlag GmbH, Frankfurt am Main

Zusammenfassung

Das Buch ,Business Model Generation” von Osterwalder und Pigneur prasentiert
verschiedene Tools und Techniken, die sich zur Entwicklung, Erneuerung und Umsetzung von
innovativen Geschaftsmodellen eignen. Es gibt Einblick in die Praxis der Innovationstechniken
von weltweiten Spitzenunternehmen wie Facebook, Google & Co. und Hinweise wie
Geschaftsmodelle neu entwickelt und umgesetzt bzw. bestehende verandert und angepasst
werden kénnen. Das flinf Kapitel umfassende Buch lasst sich grob in zwei Abschnitte
einteilen und entstand unter der Mitwirkung von 470 Strategie-Experten. Zunachst geht es
um die Erstellung eines Geschaftsmodells, wofiir die Autoren praktische Werkzeuge aus den
Bereichen Canvas, Muster und Design bearbeiten. Der zweite Abschnitt beschaftigt sich mit
der Strategie und dem Prozess.

Im ersten Kapitel ,Canvas” werden die neun Bausteine des bekannten Geschaftsmodells
(Kundensegmente, = Wertangebot, Kanale, = Kundenbeziehungen, Einnahmequelle,
Schlisselressource, Schlisselaktivitaten, Schliisselpartnerschaften, Kostenstruktur)
ausfihrlich, verstandlich und anhand vieler Bilder und Fotos gut visualisiert und
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nachvollziehbar erldutert. Das zweite Kapitel ,Muster” stellt Geschaftsmodelle
(Entflechtungsmodelle, Long Tail, Multi-Slided Platforms, Free als Geschaftsmodell, Open
Business Models) vor, die liber dhnliche Merkmale oder eine &ahnliche Anordnung von
Bausteinen wie das Canvas verfligen, um eine bessere Vergleichbarkeit unterschiedlicher
Geschaftsmodellmuster zu ermoglichen. Kapitel drei ,Design” stellt sechs verschiedene
Gestaltungstechniken und -tools (Customers Insight, Ideenbildung, Visuelles Denken,
Prototypen, Geschichten erzdhlen, Szenarios) vor, die fiir das Design von Geschaftsmodellen
als Instrumente von Bedeutung sind und helfen kénnen, bessere und innovativere
Geschaftsmodelle zu entwerfen. Auch dieses Kapitel ist voll mit Beispielen, Fotos und
Zeichnungen. Zusitzlich werden auch Ubungen und Vorschlige fiir Workshops eingefiigt, die
Hinweise zur Nutzung der Gestaltungstechniken geben. Der Abschnitt vier befasst sich mit
der Neuinterpretation von ,Strategie” vor dem Hintergrund des Business Model Canvas.
Dabei werden die vier strategischen Bereiche Geschaftsmodellumgebung, Einschatzung von
Geschaftsmodellen, Geschaftsmodellperspektive auf Blue-Ocean-Strategien und Umgang mit
mehreren Geschaftsmodellen innerhalb eines Unternehmens untersucht. Im fiinften und
letzten Kapitel ,Prozess” werden die beschriebenen Konzepte und Tools miteinander
verknipft. Osterwalder und Pigneur schlagen hier als Orientierung einen Prozess zur
Geschaftsmodellgestaltung vor, welcher die flinf Phasen Mobilisieren, Verstehen, Gestalten,
Implementieren und Durchfihren hat.

Empfehlung

Das Buch ist kurzweilig, pragnant, praxisorientiert, nachvollziehbar und visuell ansprechend
mit vielen Beispielen gestaltet. Es eignet sich sowohl fiir Einsteiger in die Materie als auch fir
Fiihrungskrafte, Unternehmer und Berater, die ein innovatives und zukunftsorientiertes
Unternehmen gestalten mdchten. Die enge Verknlipfung von Inhalt und visueller Gestaltung
erleichtert das Eintauchen in die Materie der Geschaftsmodellinnovation.

Simon, Walter (2011). GABALS groRRer Methodenkoffer Zukunft. Konzepte, Methoden,
Instrumente. GABAL Verlag GmbH, Offenbach

Zusammenfassung

GABALS groRRer Methodenkoffer Zukunft: Konzepte, Methoden, Instrumente ist der siebte
Band in der GABALS Gesamtreihe. In den darin enthaltenen drei Abschnitten A, B und C
werden die wichtigsten Konzepte, Methoden und Instrumente der Zukunftsforschung
detailliert beschrieben und kritisch dargestellt.

Im Abschnitt A werden Konzepte der langfristigen Zukunftsgestaltung wie Corporate
Foresight, Visionsmanagement, Strategisches Management, Wissensmanagement,
Innovationsmanagement und Change-Management in ihren Grundziigen dargestellt. Sie alle
bendtigen laut Simon eine immer wiederkehrende Systematik im Vorgehen, bestehend aus
sogenannten Managementfunktionen wie Zielsetzung, Planung, Entscheidung, Realisierung
und Kontrolle.

Im zweiten Abschnitt B stellt Simon unterschiedliche relevante und bewerte Instrumente der
Zukunftsanalyse wie beispielsweise die ,Szenario-Methode”, die Expertenbefragung (Delphi-
Methode), das ,Collective Notebook” und das ,Wargaming“ vor. Die Analyse des
Methodensets macht die zwei Grundtechniken des vernetzten Denkens (Komplexitats-
reduzierung) und der kreativen Ideengewinnung sichtbar. Vernetztes Denken ist dabei eine
Grundvoraussetzung fir kreatives Denken und ist bei allen Techniken und Methoden
Voraussetzung, damit diese auch anwendbar sind.
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Im letzten Abschnitt C geht Simon kritisch auf den raschen Wandel und die Entstehung neuer
Managementkonzepte ein, die die Wirtschaft Uberfluten. Viele dieser Konzepte zur
Zukunftsgestaltung erweisen sich als Seifenblase, Irrtumsquelle und Binsenweisheit. Der
Autor kommt zu dem Fazit, dass es keine monokausalen Rezepte fiir den Zukunftserfolg gibt
und mannigfaltige Zweifel angebracht sind.

Empfehlung

Simon hat erkannt, dass das allgemeine Bedirfnis nach Gewissheit und Orientierung bei
Akteuren in Gesellschaft und Wirtschaft wachst. Akteure miissen einen visiondaren Weitblick
entwickeln und sich aktiver an der Zukunftsgestaltung beteiligen. Nur durch die richtige
Vorbereitung kénnen sie das nétige Wissen und ihre Systeme entwickeln. Der Autor liefert
mit diesem Buch einen Ubersichtlichen und auch kritischen Beitrag lUber aktuelle Konzepte,
Methoden und Instrumente der Zukunftsforschung.
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Anhang 2: Expertinnen-Beirat und Teilnehmerlnnen des
Validierungs-Workshops

A2.1 Mitglieder des Studienbeirats

Das Studienteam dankt den Mitgliedern des Beirats fiir die aktive Begleitung und die
erhaltenen Empfehlungen und Einschatzungen sowie fir die Vermittlung von Kontakten im
Rahmen der Fallstudien:

Beiratsmitglieder Organisation u. Funktion

Dipl.-Ing. Maria Fellner, MBA Joanneum Research, DIGITAL - Institut flr
Informations- und Kommunikationstechnologien

DI Bernhard Gobl, MSc act Management Consulting GmbH, Mitglied der
Geschaftsleitung

Mag. Hermann F. Hagleitner, MBA | Hilfswerk Salzburg, Geschaftsfiihrer

Mag. Herwig Loidl, MBA MSc CareCenter Software GmbH, Geschaftsfiihrender
Gesellschafter

Dr. Axel Steinhage Future-Shape GmbH, Director R&D

Mag. Monika Wild MSc Osterreichisches Rotes Kreuz - Generalsekretariat,
Leitung Gesundheits- und Soziale Dienste
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A2.2 Workshop

Die Zwischenergebnisse der Studie (identifizierte Methoden, Bewertung) wurden im Rahmen eines
halbtagigen Expertinnen-Workshops in Salzburg validiert. Der Workshop fand am 15. April 2015 im
Techno-Z statt. An dieser Veranstaltung nahmen teil:

Name

Organisation, Funktion

Andreas Diensthuber, B.Sc., B.A.

Solgenium OG, Partner

Manfred Feichtenschlager

Hilfswerk Salzburg, Leitung Fachabteilung Soziale Arbeit

Dipl.-Ing. Maria Fellner, MBA

Joanneum Research, DIGITAL - Institut flr
Informations- und Kommunikationstechnologien

Dr. Gerda Geyer

FFG - Osterreichische Forschungsférderungsgesellschaft,
Programmmanagerin IKT

DI Bernhard Gobl, MSc

act Management Consulting GmbH, Mitglied der
Geschaftsleitung

Mag. Hermann F. Hagleitner, MBA

Hilfswerk Salzburg, Geschéftsfihrer

Mag. Dr. Veronika Hornung-
Prahauser, MAS

Salzburg Research GmbH, InnovationLab

Martin Lichtenberger

Solgenium OG, Partner

Mag. Herwig Loidl, MBA MSc

CareCenter Software GmbH, Geschaftsfiihrender Gesellschafter

DI Dr. Johannes Oberzaucher

FH Karnten, Professur fir Ambient Assisted Living

DI Manuela Pléssnig MSc

Salzburg Research GmbH, Kompetenzschwerpunkt e-Health

Mag. Sigrid Prammer

emporia Telecom, Produktions- und Vertriebs-GmbH & Co. KG,
Corporate Projects, Innovation and Usability

Mag. DI(FH) Cornelia Schneider

Salzburg Research GmbH, Leiterin des Kompetenzschwerpunkts
e-Health

Mag. Hannes Selhofer, MIM

Salzburg Research GmbH, Leiter des InnovationLab

Dr. Axel Steinhage

Future-Shape GmbH, Director R&D

Mag. Monika Wild MSc

Osterreichisches Rotes Kreuz - Generalsekretariat,
Leitung Gesundheits- und Soziale Dienste

DI Verena Vanek BSc

Salzburg Research GmbH, Kompetenzschwerpunkt e-Health

Mag. DI Viktoria Willner

Salzburg Research GmbH, Kompetenzschwerpunkt e-Health
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