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Strategische Vorausschau bei der Multiwatt® GmbH
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Zusammenfassung

Uber die Notwendigkeit, die strategische Vorausschau,
(engl. Strategic Foresight, Corporate Foresight) in Unter-
nehmen zu etablieren, besteht angesichts zunehmender
Unsicherheiten gesellschaftlicher und technologischer
Entwicklungen sowohl in der Wissenschaft, als auch in
Politik und Wirtschaft weitgehend Konsens.

Die bekannten Vorausschaumethoden, wie die Szena-
rio- oder Delphi-Analyse, werden in GroRunternehmen
und auch von Beratungsunternehmen im Auftrag von
Verbanden und Politik (vgl. z. B. Foresight-Prozess des
BMBF) regelmalig angewandt und erfiillen wichtige
sensibilisierende und orientierende Funktionen durch
die Entwicklung und Aufbereitung von Orientierungs-
wissen. Nach wie vor problematisch ist die Rickkopp-
lung der Erkenntnisse aus komplexen und aufwéandigen
Vorausschauprozessen in die aktuelle gesellschaftliche
oder unternehmerische Praxis. Dies trifft ganz beson-
ders auf kleine und mittlere Unternehmen (KMU) zu, die
meist nicht iber die Ressourcen und Methodenkenntnis
verfiigen eine eigene systematische, strategische Vor-
ausschau zu implementieren und Ergebnisse aus Voraus-
schauprozessen in die strategische Planung zu integrie-
ren. Die Autoren stellen in diesem Beitrag einen Ansatz
der strategischen Vorausschau vor, der sich fir den Ein-
satz in KMU eignet.

Abstract

In the view of increasing uncertainties of social devel-
opments, there is a wide consensus for the necessity of
strategic (or corporate) foresight in science and politics as
well as in business.

Different widely used foresight methods like scenario
analysis or Delphi analysis are implemented in large com-
panies as well as by consultants on behalf of associations
and policy makers (see, e.g., the BMBF foresight process).
They fulfil important sensitizing und orientating functions
by developing and preparing knowledge for orientation
purposes. What still appears to be problematic is creat-
ing the linkages between the insights obtained by fore-
sight methods and the current social and business prac-
tices. Especially small and medium-sized enterprises are
confronted with a lack of resources and methodological
knowledge to implement systematic, strategic foresight
approaches. In this paper, the authors introduce a strate-
gic foresight approach that is suitable for implementation
in SMEs.

1. Einfiihrung

Angesicht zunehmender Komplexitat
und Dynamik in den Unternehmens-
umfeldern, die im Zusammenhang mit
Ubergreifenden  Entwicklungen, wie
etwa der Digitalisierung oder der Trans-
formation des Energie- und Produktions-
systems stehen und zu Unsicherheiten
in strategischen Entscheidungsprozes-
sen flhren, sehen sich kleine und mitt-
lere Unternehmen (KMU) vor der Her-
ausforderung, diese Komplexitdt und
Dynamik zu erfassen, zu reduzieren und
in unternehmerischen Entscheidungen
zu bericksichtigen.

* korrespondierende Autorin

Eine Md&glichkeit, um mit Unsicher-
heiten in dynamischen Unterneh-
mensumfeldern umzugehen, ist die
strategische Vorausschau (Reger
2001b, Heger & Rohrbeck 2012,
Mietzner 2009a, Rohrbeck 2014,
Rohrbeck et al. 2015, Reger 2001a,
Zott et al. 2011). Die im Zusammen-
hang mit der strategischen Voraus-
schau etablierten und in der Literatur
diskutierten Ansatze, Prozesse und
Methoden fokussieren jedoch noch
immer héufig auf GroBunternehmen,
wihrend fir kleine und mittlere Un-
ternehmen kaum Gestaltungsvor-
schldge vorliegen.

Die Autoren mochten mit diesem Ar-
tikel einen Beitrag dazu leisten, den
Ansatz der strategischen Vorausschau
fir KMU zu erschlieRen. Sie erértern
im vorliegenden Beitrag zundchst
Hintergrund und Methoden der stra-
tegischen Vorausschau im Zusam-
menhang mit der Entwicklung von
Geschaftsmodellen. Dariliber hinaus
wird in einem ndchsten Schritt, an-
hand einer Fallstudie, die Umsetzung
der szenariobasierten Geschaftsmo-
dellentwicklung expliziert.

THWildau

Wissenschaftliche Beitrage 2017

101



2. Strategische Vorausschau in
Unternehmen

Weitgehender Konsens besteht in der
Literatur dartiber, dass die strategische
Vorausschau ein kollaborativer Prozess
ist, multiple Zukiunfte und mogliche
Wege zu antizipieren, um Unsicher-
heiten zu reduzieren und strategische
Entscheidungen zu treffen (Vecchiato
2012, Rohrbeck 2014, Heger & Rohr-
beck 2012, Krawczyk & Slaughter
2010). In diesem Prozess setzen sich
unterschiedliche Akteure immer wie-
der mit Unsicherheiten technologi-
scher und gesellschaftlicher Verande-
rungen auseinander und leisten damit
auch einen Beitrag fur das strategische
Management. Hierbei ist Diversitat
erwinscht, die Vorausschau versteht
sich nicht (mehr) als ein elitares, rein
wissenschaftliches Unterfangen (Sa-
ritas et al. 2014: 2). Die zum Einsatz
kommenden  Methoden  missen
Grundanforderungen  entsprechen.
Hierbei werden insbesondere die Zu-
kunftsorientierung, Partizipation, die
Evidenzbasierung, Multidisziplinaritat
und Handlungsorientierung hervorge-
hoben (Saritas et al. 2014: 2).

Eine umfangreiche Analyse zu den
eingesetzten Methoden der strategi-
schen Vorausschau im Zeitraum 2004
bis 2006, wobei 2.000 Vorausschau-
projekte analysiert wurden (Popper
2009) zeigt, dass die am weitesten ver-
breiteten Methoden die Literaturana-
lyse, Expertenpanels und Szenarioana-
lysen sind, gefolgt von Trendanalysen,
Interviews, Delphis und Key-Techno-
logy-Analysen (Popper 2009: 6). In
geringerem MalRe wurden Roadmap-
pingansatze, Modellierung und Simu-
lation, Bibliometrie, morphologische
Analyse, Gaming sowie Multikriterien-
analysen angewendet (Popper 2009:
6). Es konnte gezeigt werden, dass flr
den Untersuchungszeitraum integra-
tive multiple Methoden dominierten,
wobei am hdufigsten Expertenpanels,
Brainstorming, Delphi- und Szenario-
analysen mit anderen Methoden kom-
biniert wurden.

Die aktuelle Untersuchung zum Ein-
satz von Vorausschaumethoden von
Saritas et al. aus dem Jahr 2014, die
sich auch auf die Analysen von Popper
(2009) bezieht, beruhte auf der Un-
tersuchung von 2.659 entsprechen-
den Publikationen im Web of Science
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und flhrte zur Identifikation von 68
aktuell verwendeten Vorausschaume-
thoden. Hierbei wurde gezeigt, dass
Szenario- und Delphianalysen sowie
Roadmaps immer noch die dominie-
renden Methoden der strategischen
Vorausschau sind. Was sich abzeich-
net ist eine Ergdnzung dieser Metho-
den durch quantitative Methoden
wie Textmining, Patentanalyse und
Netzwerkanalyse. Andere quantita-
tive Methoden, wie beispielsweise
Simulation und agentenbasierte Mo-
delle entwickeln sich hingegen eher
eigenstandig. Insgesamt ist eine zu-
nehmende Verbindung von qualitati-
ven und quantitativen methodischen
Ansatzen beobachtbar und typisch fur
neuere Ansatze der strategischen Vor-
ausschau (Saritas et al. 2014: 12). Diese
und frithere Untersuchungen zeigen
auch, dass es keinen Bedarf an tat-
sachlich neuen Methoden der strate-
gischen Vorausschau gibt. Eine Liicke
in der theoretischen Diskussion und
unternehmerischen Praxis besteht in
der systematischen Verkniipfung der
Ergebnisse aus Vorausschauprozessen
mit der strategischen Planung sowie
einer profunden Methodenkenntnis
insbesondere in KMU im Hinblick auf
deren Implikation und Kombination.

Rohrbeck et al. verdffentlichten 2015
eine systematische Literaturanalyse im
Themenfeld der strategischen Voraus-
schau fur den Zeitraum 2005-2014,
in der 102 Artikel inhaltlich analysiert
und ausgewertet wurden, wobei sich
29 Artikel mit ,Corporate Foresight”
(strategische Vorausschau auf der
Ebene von Unternehmen) auseinan-
dersetzen. Basierend auf ihren Analy-
sen schlagen Rohrbeck et al. folgen-
de Definition vor, die eine Brlicke zur
Wahrnehmung und Interpretation
von Wertschépfung schlagen soll:
,Corporate foresight permits an or-
ganization to lay the foundation for
future competitive advantage. Cor-
porate Foresight is identifying, ob-
serving and interpreting factors that
induce change, determining possible
organization-specific ~ implications,
and triggering appropriate organi-
zational responses. Corporate fore-
sight involves multiple stakeholders
and creates value through providing
access to critical resources ahead of
competition, preparing the organiza-
tion for change, and permitting the

organization to steer proactively to-
wards a desired future” (Rohrbeck et
al. 2015: 6).

Im Mittelpunkt der strategischen Vo-
rausschau in Unternehmen steht die
Unterstiitzung der unternehmensin-
ternen strategischen Ressourcen im
Umgang mit Veranderungen in den
Unternehmensumfeldern. Dies be-
deutet, dass die Vorausschau letztlich
die Innovationsfahigkeit von Unter-
nehmen unterstiitzen muss. Das be-
trifft die Fahigkeit zu inkrementellen
und radikalen Innovationen (Rohrbeck
& Geminden 2011). Insbesondere
drei Funktionen kann die strategische
Vorausschau dabei haben: Es geht
nach Rohrbeck und Gemiinden (1)
um eine strategische Funktion der
strategischen Vorausschau, die die
Ausrichtung der Innovationsaktivita-
ten auf eine zu entwickelnde Vision,
die Konsolidierung von Optionen im
Vorausschau-Prozess und die Bewer-
tung und Ausrichtung des Innovati-
onsportfolios sowie die Identifizie-
rung neuer Geschaftsmodelle der
Wettbewerber einschliet. Es geht
(2) um die Funktion als Initiator von
Innovationsprozessen. Vorausschau
triggert Innovationsaktivitaten durch
die Identifikation neuer Kundenbe-
dirfnisse, Technologien und Produkt-
Konzepte der Wettbewerber und es
geht (3) schlieflich um die Funktion
als Opponent, als Herausforderer der
Innovationsakteure, indem sie deren
Grundannahmen hinterfragt, die Un-
ternehmensumwelt nach disruptiven
Ergebnissen scannt und dieses Wissen
in den Innovationsprozess einspeist
(Rohrbeck & Gemiinden 2011: 237).
Thematisiert werden auch unterneh-
mensinterne Barrieren. Winzer und
Thom sehen hier beispielsweise Dis-
krepanzen zwischen Akteuren, die das
Vorausschauwissen erzeugen, und
den Entscheidern, die haufig nicht da-
von Uberzeugt sind, dass dieses Wis-
sen relevant fur die Profilierung des
Unternehmens ist (Winzer & Thom
2014: 2). Diesen Autoren zufolge sind
auch die Einbindung unterschiedlichs-
ter Unternehmensvertreter in die Vor-
ausschauprozesse und die Integration
der strategischen Vorausschau in die
Innovations- und Strategiebildungs-
prozesse der Unternehmen wichtig
(Winzer & Thom 2014: 7).
Hervorgehoben ist, dass sich die dar-



gestellten Positionen zur strategischen
Vorausschau iiberwiegend auf groRRe
Unternehmen mit den entsprechen-
den Ressourcen und Strukturen be-
ziehen. Weitgehend unberiicksichtigt
bleibt die Frage, ob das Potential der
strategischen Vorausschau auch fir
kleine Unternehmen genutzt und er-
schlossen werden kann. In diesem
Zusammenhang riickt die strategische
Vorausschau in Netzwerken in den Fo-
kus (Rohrbeck et al. 2015: 17). Dieser
Ansatz der strategischen Vorausschau
erlaubt letztendlich eine gemeinsame
Ressourcennutzung und die Einbin-
dung unterschiedlicher Stakeholder,
die entsprechendes Wissen in Voraus-
schauprozesse einbringen. Die Off-
nung der strategischen Vorausschau
korrespondiert somit mit der zuneh-
menden Verbreitung offener und kol-
laborativer Innovationsprozesse (Enkel
et al. 2011, Gassmann et al. 2010, Mc-
Phee & Deutsch 2013).

3. Geschaftsmodellinnovationen

In der umfangreichen und vielfaltigen
Diskussion zu Geschaftsmodellen hat
sich gezeigt, dass Geschaftsmodelle
als Abbilder der Geschaftstatigkeit von
Unternehmen/Organisationen inter-
pretiert werden, mit denen sich diese
analysieren und gestalten lassen (vgl.
Schweizer 2005, Shafer et al. 2005,
Zott et al. 2011). Die umfangreiche
Literatur zu Geschaftsmodellen zeigt,
dass viele Geschdftsmodellansatze
auf die beiden Elemente ,Wertschop-
fungskonzept” und , Ertragskonzept”
fokussieren. Als wertbasierte Ge-
schaftsmodelle beschreiben Bieger et
al. einen universellen Geschaftsmo-
dellansatz, der ganzheitlich und in-
tegrativ ist (Bieger & Reinhold 2011:
31). ,,Ein Geschaftsmodell beschreibt
die Grundlogik, wie eine Organisation
Werte schafft. Dabei bestimmt das Ge-
schaftsmodell, (1) was eine Organisati-
on anbietet, das von Wert fir Kunden
ist, (2) wie Werte in einem Organisati-
onssystem geschaffen werden, (3) wie
die geschaffenen Werte dem Kunden
kommuniziert und Ubertragen wer-
den, (4) wie die geschaffenen Werte
in Form von Ertrdgen durch das Unter-
nehmen ,eingefangen” werden, (5)
wie die Werte in der Organisation und
an Anspruchsgruppen verteilt werden
und (6) wie die Grundlogik der Schaf-

fung von Wert weiterentwickelt wird,
um die Nachhaltigkeit des Geschéfts-
modells in der Zukunft sicherzustel-
len” (Bieger & Reinhold 2011).

Unter dem Schlagwort ,Value Deve-
lopment“ thematisieren Bieger und
Reinhold die dynamischen Aspekte
des Geschaftsmodells. ,Es definiert
zum einen, wie das Unternehmen
die Schaffung von Wert im Rahmen
des bestehenden Geschaftsmodells
quantitativ wie qualitativ evolutio-
nar weiterentwickelt. Zum anderen
beschreibt es, wie das Geschaftsmo-
dell angesichts verdnderter Rahmen-
bedingungen revolutiondr weiter-
entwickelt wird“ (Bieger & Reinhold
2011: 32f.).

Mit dem letztgenannten Aspekt
riickt das Thema der Erneuerung von
Geschaftsmodellen in  den Fokus.
Mittlerweile werden Geschaftsmo-
dellinnovationen als eigenstandiger
Innovationstyp behandelt. Schallmo
beispielsweise versteht die einzel-
nen Elemente bzw. ein gesamtes Ge-
schaftsmodell als Innovationsobjekt.
Wie bei anderen Innovationstypen
auch, lassen sich bei Geschaftsmo-
dellinnovationen unterschiedliche
Neuheitsgrade bestimmen, wobei der
Hauptbezugspunkt daftr der Kunde
ist (Schallmo 2014: 8). Ebenso kon-
nen eine Prozessdimension und eine
Zielfunktion unterschieden werden,
wobei Letztere darauf gerichtet ist, flr
Kunden auf neue Weise Nutzen zu stif-
ten und Differenzierung gegeniber
Wettbewerbern zu erreichen (Schall-
mo 2014: 8). Geschaftsmodellinno-
vationen werden in Kombinations-
prozessen von externen und internen
Ressourcen entwickelt und vermarktet
und unterscheiden sich hierbei nicht
von Produktinnovationen im traditio-
nellen Innovationsverstandnis.
Hervorzuheben ist in diesem Zusam-
menhang, dass sich unterschiedliche
Ebenen fir Geschaftsmodelle iden-
tifizieren lassen. Nach Wirtz gibt es
Geschaftsmodelle auf der Ebene der
Industrie (industrietypische Geschéfts-
modelle), des Gesamtunternehmens
(Unternehmensgeschaftsmodelle), so-
wie einzelner Geschéftseinheiten und
Produkte (Produktgeschaftsmodelle)
(Wirtz 2013: 70-73).

Die im Rahmen dieser Studie vorge-
stellte Fallstudie fokussiert auf die
Ebene des Gesamtunternehmens, da

kleine Unternehmen haufig nicht Gber
verschiedene Geschéftseinheiten ver-
figen. Es geht bei der strategischen
Vorausschau fiir kleine Unternehmen
folglich um die Frage, wie sie ihr Ge-
schaftsmodell weiterentwickeln und
welche Rolle die Antizipation eines
neuen Geschaftsmodells, bzw. die
Neukombination der Komponenten
des vorhandenen Geschaftsmodells,
unter Nutzung von Vorausschaume-
thoden, dabei spielen kann.

Ansatze, die hierbei zu beriicksichtigen
sind, bieten (1) Szenarioanalysen (vgl.
Fink et al. 2001) als die prominente
Methode der strategischen Voraus-
schau mit einem hohen Anwendungs-
grad (Mietzner 2009b) sowie (2) die
Verkniipfung der unter Nutzung von
Szenarien umgesetzten strategischen
Vorausschau mit der Uberpriifung
und Erneuerung des Geschaftsmodells
(Mietzner & Schultz 2016).

4, Fallstudie Multiwatt® GmbH

Im Folgenden wird ein Prozess be-
schrieben, in dem Szenarien fir die
Weiterentwicklung des Geschifts-
modells eines ausgewahlten Unter-
nehmens (KMU) genutzt wurden, die
szenariobasierte Geschéaftsmodell-
entwicklung. Bei dem Unternehmen
handelt es sich um ein GroRhandels-
unternehmen aus dem Bereich der
Haustechnik, dass insbesondere auf
Energieversorgungstechnik  speziali-
siert ist. Die fiir das Unternehmen re-
levanten Umfelder gehéren zum Ener-
giebereich. Das Unternehmen hat sich
auf erneuerbare Energien spezialisiert.
Bezogen auf die Transformation des
Energieversorgungssystems wurden
bereits im Jahr 2014 Szenarien entwi-
ckelt, die als Grundlage fir den un-
ternehmensbezogenen Vorausschau-
prozess dienen. Das entsprechende
»Anwenderunternehmen® Multiwatt®
Energiesysteme GmbH war bereits
an diesem Szenarioanalyseprozess
beteiligt, indem der Geschaftsfihrer
sein Expertenwissen in die Identifizie-
rung und Bewertung der Einflussfak-
toren sowie die Herausarbeitung von
Schllsselfaktoren als zentrale Schritte
der Szenarioanalyse eingebracht hat
und somit eine Affinitat fir die prak-
tische Nutzung der Szenarien unter-
stellt werden kann.
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Szenarioanalyse

Analyse des Energie-
versorgungssystems
(EVS)
(Szenarioanalysege-
genstand)

Ableitung von
Einflussfaktoren der
Transformation des
EVS (interne/externe)

Zusammenhange
zwischen Einfluss-
faktoren (Vernetzung),
Auswahl
Schlisselfaktoren

Projektionen der
Schliisselfaktoren

Szenarien 1, 2, 3
(Schliisselfaktoren
+ Keywords)

Geschaftsmodellentwicklung

tt Gmbl

Ergebnisse

Systembild/Mind- Starken-/

map Stakeholder Schwaéchen
Profil

Portfolio Business
Model Canvas

(Status Quo)

Bewertung von
Chancen/Risiken

Business Model
Canvas (lteration |)

Abb. 1) Szenariobasierte Geschdftsmodellentwicklung am Beispiel des Unternehmens Multiwatt® Energiesysteme GmbH.

Die Abb. 1 zeigt den vorgeschalteten
Prozess der Entwicklung von Szenari-
en und dessen Verknipfung mit dem
unternehmenszentrierten  Voraus-
schauprozess, in dessen Mittelpunkt
die Uberpriifung und Entwicklung
des Geschaftsmodells steht.

Szenarioanalyse

Im Rahmen der Szenarioanalyse wur-
den explorative, deskriptive Szenarien
entwickelt, die auf Ursache-Wirkungs-
Zusammenhdnge fokussieren und
moglichst wenige Werturteile des
Erstellers der Szenarien beinhalteten.
Im Prozess spielte die aufwendigen
Strukturierung und Beschreibung des
Energieversorgungssystems entlang
von Wertschopfungsketten und un-
ter Berlicksichtigung entsprechender
Akteurskonstellationen eine wichtige
Rolle. Die Entwicklung des Energiever-
sorgungssystems wiederum wurde in
den Kontext der Transformationsfor-
schung eingebettet. Die Entwicklung
der Szenarien folgt einem Prozess, der
sich aus finf Phasen zusammensetzt.
Er beginnt (1) mit der Strukturierung
und Beschreibung des Szenariogegen-
standes (Energieversorgungssystem).
Dem schlief3t sich (2) die Identifikation
von Einflussfaktoren der Transforma-
tion des Energieversorgungssystems
an, wobei sowohl systeminterne als
auch externe Einflussfaktoren iden-
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tifiziert und analysiert werden. In
diesem Arbeitsschritt wurden Exper-
tenworkshops und schriftliche Befra-
gungen als Methoden eingesetzt. (3)
Die Ermittlung von Schlisselfaktoren
basierte auf der softwaregestiitzten
Vernetzung der Einflussfaktoren und
der Bestimmung des Charakters der
Einflussfaktoren, je nach Stellung im
vernetzten Systemzusammenhang. Es
wurde insbesondere Wert darauf ge-
legt, die Zusammenhdnge zwischen
den Faktoren inhaltlich zu beschrei-
ben. In der Phase (4) wurden auf ei-
nem mehrtdgigen Szenarioworkshop
in gemischten Teams Projektionen fir
die unterschiedlichen Sets von Schlis-
selfaktoren fur die Transformation des
deutschen Energiesystems erarbei-
tet und diskutiert. Das Kernteam des
Szenarioanalyseprozesses erstellte
mit Hilfe einer Konsistenzanalyse Roh-
szenarien, wobei wiederum das Soft-
waretool ScenarioManager von SCMi
(SCMI AG 2013) zum Einsatz kam.
Die entstandenen Rohszenarien wur-
den (5) aufbereitet und ausformuliert
(Hartmann & Mietzner 2016).

Im Ergebnis wurden fir Deutschland
die drei Szenarien, , Deutschland auf
dem schnellen Weg zur vollstandigen
Energiewende”, ,Deutschland auf
dem steinigen Weg der Energiewen-
de“ und ,Energiewende — Eingefro-
rener Traum vom Grin“ entwickelt.

Sie basieren auf Projektionen der
Schlusselfaktoren (1) Nachfrage nach
erneuerbaren Energien, (2) Forder-
politik, (3) Energieeffizienz, (4) Grad
der Selbstversorgung, (5) Grad der
Dezentralisierung, (6) Akzeptanz, (7)
Entwicklung von Energiespeichern,
(8) Rechtliche Rahmenbedingungen
und integrieren Inhalte aus der aus-
fihrlichen Analyse und Beschreibung
des deutschen Energieversorgungs-
systems.

Fir den unternehmensbezogenen
Vorausschauprozess wurden die drei
Szenarien anhand der ihnen zugrun-
deliegenden Einflussfaktoren aufbe-
reitet. Die Einflussfaktoren wurden mit
Schlisselinformationen aus den aus-
fuhrlichen Szenarien angereichert.

Starken/Schwachen-Profil

Die Arbeit an der Entwicklung des
Geschaftsmodells startete mit der Er-
arbeitung eines Stédrken/Schwéchen-
Profils des Unternehmens. Die Heraus-
arbeitung der Starken und Schwachen
erbrachte fir das Management eine
zugespitzte und aktuelle Selbstver-
gewisserung Uber den erreichten
Entwicklungsstand des  Unterneh-
mens. Die Entwicklung von Stdrken/
Schwichen-Profilen und die ehrliche
Auseinandersetzung mit der aktuel-
len Unternehmenssituation bildet den
Ausgangspunkt fur die weitere Ana-



lyse. Auf die Darstellung der internen
Starken und Schwachen des Unterneh-
mens wird an dieser Stelle aus Vertrau-
lichkeitsgriinden verzichtet.

Wettbewerbsanalyse

Erganzt wurde das Starken/Schwa-
chen-Profil  durch eine Wettbe-
werbsanalyse. Die Analyse zeigte
einen hohen Wissensstand des Ma-
nagements bezogen auf seine Mitbe-
werber in Deutschland. Was die Wett-
bewerbssituation im Ausland betrifft,
konnte das Management allerdings
keine differenzierteren Ausfiihrungen
machen, obwohl der Geschaftsanteil,
der im Ausland generiert wird, sehr
hoch ist. Der Grund hierfir ist die In-
transparenz des Marktes aufgrund
unterschiedlicher ~ Strukturen und
beteiligter Akteure. Auch ist der Auf-
wand fir eine internationale Wettbe-
werbsanalyse, die, soll sie gut nutzbar
sein, immer wieder aktualisiert wer-
den muss, fur ein einzelnes kleines Un-
ternehmen sehr hoch.

Sowohl das Starken-Schwéchen-Profil
als auch die Wettbewerbsanalyse bil-
den die Voraussetzung fir die Analyse
und Beschreibung des aktuellen Ge-
schaftsmodells des Unternehmens.

Die Verortung der Multiwatt® GmbH
im Energieversorgungssystem

Um fiir das Unternehmen relevante
Akteure und Bedingungen aus dem
Energieversorgungssystem (Hart-
mann & Mietzner 2016: 110) zu identi-
fizieren, wurde dieses vorgestellt und
diskutiert. Das Management ordnete
sich anschliefend in das entsprechen-
de Modell ein. Auf der Wertschop-
fungsstufe der Energieumwandlung
wurden Beziehungen zu Solaranla-
genbetreibern, Geothermieanlagen-
betreibern sowie Haushalten gese-
hen. Auf der Wertschépfungsebene
des Energiehandels betraf dies die
Borse, Netzbetreiber und Energiever-
sorgungsunternehmen. Wichtig fir
das Unternehmen auf der Wertschop-
fungsebene des Endenergieverbrau-
ches sind Unternehmen, offentliche
Einrichtungen und private Haushalte.
Die Diskussion des Energieversor-
gungssystems unterstiitzt somit die
Diskussion des Unternehmens- und
Branchenumfeldes.

Das aktuelle Geschaftsmodell der
Multiwatt® GmbH

Fir die Analyse des vorhandenen
Geschaftsmodells wurde der anwen-
dungsorientierte und weitverbreitet
Ansatz von Osterwalder und Pigneur
(2011: 7ff.) genutzt, der ein Geschéfts-
modell anhand von neun Elementen
definiert:

1. Wertangebote (Value Proposition)
fur Kunden, um deren Probleme
zu l6sen und Bediirfnisse zu be-
friedigen,

2. Kundensegmente (Customer Seg-
ments), spezifische oder ausdiffe-
renzierte Kundengruppen fir das
Wertangebot

3. Kanale (Channels), Gber die Wert-
angebote an Kunden kommuni-
ziert, distributiert und verkauft
werden

4. Kundenbeziehungen (Customer
Relationships), Herstellung und
Pflege der Beziehungen zu Kun-
den

5. Einnahmequellen (Revenue
Streams), Ergebnisse erfolgreicher
Wertangebote

6. Schlisselaktivitaiten (Key Activi-
ties), Aktivitaten, die erforderlich
sind, um das Wertangebot zu er-
bringen

7. Schlusselressourcen (Key Resour-
ces), fur die Bereitstellung der
Wertangebote erforderliche Guter

8. Schlisselpartnerschaften (Key
Partnerships) fiir gemeinsame Ak-
tivitdten mit externen Partnern

9. Kostenstruktur (Cost Structure),
Kosten, die durch die Realisierung
eines Geschaftsmodells anfallen

Der Business Model Canvas bietet
Raum zur Darstellung der wesent-
lichen Eckpunkte eines Geschafts-
modells. Durch die Unterteilung in
Elemente wird die Komplexitat des
Gesamtmodells Uberschaubar darge-
stellt, die Verbindungen und Wechsel-
wirkungen zwischen den Elementen
lassen sich gut herausarbeiten. Da-

durch wird das ganzheitliche Denken
unterstlitzt. Da der Canvas Ubersicht-
lich ist, eignet er sich dazu, den aktu-
ellen Entwicklungsstand zu kommuni-
zieren und bietet eine gute Grundlage
fur die Diskussion (Koster 2014: 76).
Abb. 2 zeigt den erarbeiteten aktu-
ellen Business Model Canvas (Status
quo) fur das Unternehmen Multiwatt®
Energiesysteme GmbH.

Szenarien als Hintergrund fiir die
Entwicklung eines zukiinftigen Ge-
schaftsmodells

Im Anschluss an die Erarbeitung des
Business Model Canvas (Status quo)
erfolgte die Vorstellung und Diskus-
sion der drei Szenarien. Fur das Posi-
tivszenario und das Negativszenario
wurde gepruft, welche Konsequenzen
(Chancen und Risiken) sich mit der im
Szenario dargestellten Situation fir
das Geschéftsmodell ergeben. Die
Tab. 1 zeigt das Vorgehen am Beispiel
des Szenarios 1. Der jeweilige Einfluss-
faktor wurde in seiner Projektion mit
Schlisselinformationen  (Key Facts
aus Szenario 1) untersetzt und mit der
Geschéftstatigkeit des Unternehmens
Multiwatt® Energiesysteme GmbH in
Zusammenhang gebracht.

Ansatze fiir ein mogliches zukiinfti-
ges Geschaftsmodell

Insbesondere aus der Konsequenzen-
analyse des Negativszenarios , Einge-
frorener Traum vom Griin“ ergaben
sich wichtige Impulse fur ein mogli-
ches Geschiftsmodell der Zukunft.
In diesem entwickelt sich das Unter-
nehmen Multiwatt® Energiesysteme
GmbH von einem GroRhandelsunter-
nehmen mit Planungs- und Handels-
kompetenz zu einem Energieversor-
gungsunternehmen (vgl. Abb. 3).
Basierend auf einem hohen Strompreis
(40 Cent) und angesichts neuer Mog-
lichkeiten des Einsatzes der Brennstoff-
zelle, fir deren Betankung Wasser aus
dem eigenen Haushalt genutzt wer-
den kann, ergibt sich grof¥flachig die
Maoglichkeit autonomer Energieversor-
gung. Auch aufgrund des weitgehen-
den Wegfalls staatlicher Regulierung
(z. B. Forderung und Netzzugang)
wandelt sich das Unternehmen von
einem Handler, der Photovoltaik-An-
lagen verkauft, zu einem Unterneh-
men, das Strom und Warme verkauft.
Der Kunde, ausgeristet mit Anlagen
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- Key Partners
-0
Schliisselpartner

« Lieferanten (stabile
Qualitat)

* Logistik

* Spediteure

+ AuBenhandelskammern

~ Key Activities

i

Schlisselaktivitaten

* GroRhandel
* Planungsleistungen

. Value Propositions
Ly

—~

Wertangebote

= Hohe Planungsleistung

= Passfahige Losungen

= Handwerk wird Arbeit
abgenommen

= Planungssicherheit

= Kalkulationssicherheit

= Rechtssicherheit

= qualitativ ausgewahlte

')}Key Resources
1

Schliisselressourcen

= Vertrauensvolle
Kundenbeziehung

= Kombi Planung und
Handel

* Guter Einkauf

* GF und Mitarbeiter

Netzwerk

Vernetzung von

Webseite und

Warenwirtschafts-

system

Waren
= Made in Germany

-

S

Customer

C 2Re|ationships

Kundenbeziehungen

= Direkte
Kundenbeziehung
= B-2-B

= Webseite

= Versand (Strake/ Schiff/
Luft)

= Messekontakte

= Empfehlungen

Customer Segments

Kundensegmente

* Hausbauunternehmen

= Architekten

= 70% Auslandshandel
(Frankreich, Chile,
Schweiz...)

* 30% Inlandhandel

» Handwerk (Solateure,
Heizung-Sanitar-Elektro-
Installateure)

= Distributoren
(Wiederverkaufer)

Cost Structure
\;& Kostenstruktur

= Personal (70%)
*  Mietkosten

Revenue Streams
Einnahmequellen

* Verkauf Photovoltaik-Komponenten, Solarthermie, WP
* Planungshonorare
* Provision

Abb. 2) Business Model Canvas Multiwatt GmbH (Status quo, Juni 2016).

>~ Key Parthers

Schliisselpartner

= Hochschule

= Elbe-Haus/ Xella

= MinRat Hegner

= SolarLog IT

* landeszentrum EE
Mecklenburg

= Bank

= |nstall.Betriebe Elektro,
HLS, Solar

= Weitere Multiplikatoren
(regional)

Key Activities

Schliisselaktivititen

= Stromoptimierungsmag.

= Anlageninst.(eigen)

* Musterhaus mit
Brennstoffzelle

= Anlageniberwachung
(auch fern)

* multiwatt als EVU

= Stromprod.+Speicher fiir
Eigenverbrauch

= Schulung
Servicetechniker

) Key Resources

Schliisselressourcen

* Netzwerke

*+  24h Aktiv-Service

* Know-how Solarplanning

+ Spez. Know-How
Brennstoffzelle

Value Propositions

Wertangebote

= Autarke
Stromversorgung

= 24h Energie-
Versorgungssicherheit

= Kosten-App schafft
Transparenz

= Strom glinstiger, statt
40ct. nur 30ct.

= Kunde kauft Herkunft
der Energie / Oko

= Brennstoffzelle mit
eigenem Wasser
betanken

('/ ) Customer
Relationships
Kundenbeziehungen

= Vertrauen

= Preisgarantie

= Musterhaus-Referenz
= B-2-B/B-2-C

Channels
4 Kandle

= Netzwerke

= Schlisselpartner

= Musterhaus

= Messen

= Offentlichkeitsarbeit

€} Customer Segments

Kundensegmente

* Einfamilienhausbesitzer
+ Gewerbetreibende

* International

+ Entwicklungslander

Cost Structure

Kostenstruktur

Personal, Servicetechniker, Abrechnungswesen-Kasten

Vorinvestition der Anlagen, Anlagenperepherie

I3 Revenue Streams
Einnahmequellen

Stromverkauf, Energiecheck, Planung,
Optimierungsservice (Apps)

Abb. 3) Neues Geschdftsmodell im Business Model Canvas.
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Tab. 1: Ableitung von Chancen und Risiken auf der Grundlage von Szenario 1 (Auszug)

Szenario 1: ,,Deutschland auf dem schnellen Weg zur vollstandigen Energiewende“

. Chancen/Risiken Bewertung
Key Facts aus Szenario 1 Multiwatt® GmbH

= Steigende Nachfrage nach erneuerbaren Energien ++

= Neue Wettbewerber drangen auf den Markt,

da der Markt attraktiv ist

+/—

= Hohe Wettbewerbsintensitat

= Zwang zu Innovationen

= Gestiegene Nachfrage nach Photovoltaik Anlagen kann —
nicht bedient werden (Ressourcenengpass)

= Je héher Olpreis, desto héher Anfragen +

= Zuschisse/Forderungen fiihren zu erhéhter Nachfrage  +

= Forderprogramme wirken kontraproduktiv -

(Uberférderung)

= Umsatzrickgang

= Rechtliche Rahmenbedingungen: Nutzung des +/—
vorhandenen Netzes ist Voraussetzung fir

Geschaftsmodell mit Photovoltaik

= Speichertechnologien

= Dezentrale Strukturen

= GrolRe Abhédngigkeit von politischen Entscheidungen

auf seinem Grundstiick, gestellt vom
Unternehmen Multiwatt®, hat Versor-
gungssicherheit rund um die Uhr, und
zwar sowohl mit Warme als auch mit
Strom. Der Kunde kann davon ausge-
hen, dass er Okostrom benutzt, da dies
direkt Gberprufbar ist.

Die Kombination mit fortgeschrittener
Smart-Grid-Technologie ermdoglicht
eine Versorgung auch groferer Einhei-
ten wie Gewerbegebiete oder Siedlun-
gen. Dieses Wertangebot richtet sich
insbesondere an Einfamilienhausbesit-
zer und Gewerbetreibende.

Autarke Losungen spielen aber auch in
Schwellen-, und Entwicklungslandern,
mit instabiler und sinnvoller autarker
Energieversorgung eine wichtige Rolle
(Kundensegmente). Die Kundenbezie-
hungen erweitern sich von B2B im alten

++

= Chance fiir ein mogliches neues Geschaftsmodell

+

= Unabhdngiges Dorf ware méglich (Wind/Energie/
Sonne), jedoch abhdngig von gesetzlichen Bestim-

mungen (BNA)

_/+

= Lobby-Arbeit wichtig, z. B. Solarverband / Politik

einbeziehen, um Beitrag zu leisten fur Akzeptanz

Geschéftsmodell auf B2C im neuen Mo-
dellansatz.

Wichtig sind fir die Kunden eine Preis-
garantie und das Vertrauen in die Ver-
sorgungssicherheit. Dem dient der
Aufbau eines Musterhauses durch das
Unternehmen Multiwatt® Energiesys-
teme GmbH, gemeinsam mit Partnern.
Auch die anderen Elemente des Ge-
schéaftsmodells waren von erheblichen
Verdnderungen betroffen. Multiwatt®
wirde Strom produzieren und spei-
chern und damit zum Energieversor-
gungsunternehmen. Es wirde Anla-
gen planen, installieren und betreiben
sowie OptimierungsmalRnahmen als
Dienstleistung anbieten (etwa im Be-
reich der Anlagenferniiberwachung).
Erforderlich wéren der Aufbau eines
Services und die Schulung der Servi-

cemitarbeiter (Schlisselaktivitaten). Als
Schltsselressourcen konnte das Unter-
nehmen seine breiten Netzwerke, sein
Know-How der Planung von Solaranla-
gen sowie speziell erworbenes Brenn-
stoffzellen-Know-how einbringen. Fir
diesen Fall sind neue Schlisselpartner
zu gewinnen, etwa eine Hochschule
mit Kompetenzen auf dem Gebiet von
Brennstoffzellen, Multiplikatoren in
Verwaltung und Politik, Geldgeber und
unterschiedliche Installationsbetriebe.

Kandle zur Kommunikation und zum
Vertrieb widren die Netzwerke und
Schlusselpartner, Messen, das neue
Musterhaus sowie weitere Formen
von Offentlichkeitsarbeit. Die Kosten-
struktur des Unternehmens wiirde sich
deutlich verandern. Eine zunehmende
Rolle wiirden Kosten fiir die Vorinves-
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tition in Anlagen und Anlagenperiphe-
rie spielen. Hinzu kdmen Kosten fir ein
aufwendiges Abrechnungswesen, fir
Personal und Servicetechniker. Einnah-
mequellen waren der Stromverkauf,
Energiechecks und Optimierungsser-
vices (Apps) als erganzende Dienstleis-
tung sowie die Planung.

Vor dem Hintergrund des Negativsze-
narios waren somit neun Elemente des
aktuellen Geschaftsmodells von Veran-
derungen betroffen und neu aufeinan-
der abzustimmen

5. Schlussfolgerungen

Der skizzierte Ansatz der strategischen
Vorausschau hat zu einer Scharfung der
Sicht auf die Zukunft und entsprechen-
de Positionierungsoptionen des Un-
ternehmens gefuihrt und gezeigt, dass
das Potenzial der strategischen Voraus-
schau auch von kleinen Unternehmen
erschlossen werden kann. Der Voraus-
schauprozess hat eine Uberpriifung des
vorhandenen Geschéftsmodells initiiert
und strategische Optionen aufgezeigt.

Dies ist aus Sicht der Autoren aller-
dings an einige Voraussetzungen ge-
bunden: (1) Erforderlich ist eine bereits
relativ.  hohe Innovationskompetenz
des Unternehmens, wobei insbeson-
dere die Innovationsfahigkeit, hier das
Innovations-Know-how, die Innovati-
onsbereitschaft und die Fahigkeit zum
offenen und kooperativen Umgang mit
Akteuren aus dem Unternehmensum-
feld hervorzuheben sind. (2) Zu beach-
ten ist eine moglichst grofRe Passfahig-
keit extern erarbeiteten Wissens, z. B.
in Form von Szenarien oder im Rahmen
von Delphi-Studien zu der Geschaftsta-
tigkeit des Unternehmens. Diese Bedin-
gung wirkt stark einschrankend, wenn
die Ubertragung der Methode auf an-
dere kleine Unternehmen gelingen soll.
(3) Voraussetzung fir eine erfolgreiche,
gemeinsame strategische Vorausschau
ist die Entwicklung einer gemeinsamen
Sprache und der Aufbau von Vertrau-
en zwischen dem Unternehmen und
beteiligten Partnern. (4) Das gewadhlte
Vorgehen der strategischen Voraus-
schau muss auf die Bedingungen und
Méglichkeiten des Unternehmens zu-
geschnitten werden (,,design to con-
text). Das betrifft ressourcenseitige
und zeitméaRige Mdglichkeiten des Un-
ternehmens und darauf ausgerichtete
Methoden.

THWildau

Wissenschaftliche Beitrage 2017

108

LITERATUR

Bieger T, Reinhold S (2011) Das wertbasierte Geschafts-
modell — Ein aktualisierter Strukturierungsansatz. In:
Bieger T, Knyphausen-AufseR D zu, Krys C (eds) Innova-
tive Geschaftsmodelle. Springer Berlin Heidelberg, Berlin,
Heidelberg, ISBN: 9783642180682, pp 13—70

Enkel E, Bell |, Hogenkamp H (2011) Open Innovation Ma-
turity Framework. Int. J. Innov. Mgt. 15(06):1161-1189.
doi: 10.1142/51363919611003696

Fink A, Schlake O, Siebe A (2001) Erfolg durch Szenario-
Management. Prinzip und Werkzeuge der strategischen
Vorausschau. Campus-Verl., Frankfurt/Main u. a. ISBN:
3-593-36714-9

Gassmann O, Enkel E, Chesbrough H (2010) The future of
open innovation. R&D Management 40(3):213-221. doi:
10.1111/j.1467-9310.2010.00605.x

Hartmann F, Mietzner D (2016) Szenarien zur Transfor-
mation von Energieversorgungssystemen als Vorausset-
zung fir die Ableitung von Anforderungen an zukiinftige
Kompetenzen. Technische Hochschule Wildau [FH]. doi:
10.15771/0949-8214_2016_1_14

Heger T, Rohrbeck R (2012) Strategic foresight for colla-
borative exploration of new business fields. Technologi-
cal Forecasting and Social Change 79(5):819-831. doi:
10.1016/j.techfore.2011.11.003

Koster O (2014) Systematik zur Entwicklung von Ge-
schaftsmodellen in der Produktentstehung. HNI-Verlags-
schriftenreihe, vol 326. Heinz-Nixdorf-Inst, Paderborn.
ISBN: 3942647451

Krawczyk E, Slaughter R (2010) New generations of fu-
tures methods. Futures 42(1):75-82. doi: 10.1016/j.fu-
tures.2009.08.011

McPhee C, Deutsch C (2013) Editorial: Local Open Inno-
vation. Technology Innovation Management Review 3(3)

Mietzner D (2009a) Strategische Vorausschau und Sze-
narioanalysen. Methodenevaluation und neue Ansét-
ze. Gabler, Wiesbaden. ISBN: 978-3-8349-1687-7. doi:
10.1007/978-3-8349-8382-4

Mietzner D (2009b) Entwicklung neuer Geschéftsmodelle
mit Szenarien. 3. Potsdamer Griindertag, Potsdam

Mietzner D, Schultz C (2016) Nachgriindungsphase — Mit
systematischen Methoden strategische Entscheidungen
treffen und Wachstum sichern. In: Siemon C, Miiller K-D
(eds) Methoden fiir die Griindungsqualifizierung. Update
international: Bewahrtes und Neues. tredition GmbH,
Hamburg, ISBN: 978-3-7345-1865-2, pp 151-170

Osterwalder A, Pigneur Y (2011) Business Model Gene-
ration. Ein Handbuch fur Visiondre, Spielveranderer und
Herausforderer, 1. Aufl. Business 2011. Campus Verl.,
Frankfurt am Main. ISBN: 9783593394749

Popper R (2009) Mapping foresight. Revealing how Euro-
pe and other world regions navigate into the future. Euro-
pean Research Area. Research Policy, vol 24041. EUR-OP,
Luxembourg. ISBN: 978-92-79-13110-3

Reger G (20017a) Risikoreduzierung durch Technologie-
Friherkennung. In: Gassmann O, Kobe C, Voit E (eds)
High-Risk-Projekte. Quantenspriinge in der Entwicklung
erfolgreich managen. Springer Berlin Heidelberg, Berlin,
Heidelberg-s.l., ISBN: 9783662077696, pp 251-277

Reger G (2001b) Technology Foresight in Companies.
From an Indicator to a Network and Process Perspective.
Technology Analysis & Strategic Management 13(4):533—
553. doi: 10.1080/09537320127286

Rohrbeck R (2014) Trend Scanning, Scouting and Fo-
resight Techniques. In: Gassmann O, Schweitzer F (eds)
Management of the fuzzy front end of innovation. Sprin-
ger Internat. Publ, Cham, ISBN: 978-3-319-01055-7, pp
59-73. doi: 10.1007/978-3-319-01056-4_5

Rohrbeck R, Battistella C, Huizingh E (2015) Corporate
foresight. An emerging field with a rich tradition. Tech-
nological Forecasting and Social Change 101:1-9. doi:
10.1016/j.techfore.2015.11.002

Rohrbeck R, Gemiinden HG (2011) Corporate foresight.
Its three roles in enhancing the innovation capacity of
a firm. Technological Forecasting and Social Change
78(2):231-243. doi: 10.1016/j.techfore.2010.06.019

Saritas O, Burmaoglu S, Tabak A (2014) The evolution of
the use of foresight methods. A bibliometric analysis of
global research output for cutting-edge FTA approaches.
5th International Conference on Future-Oriented Techno-
logy Analysis (FTA), Brussels

Schallmo D (2014) Theoretische Grundlagen der Ge-
schaftsmodell-Innovationen.  Definitionen,  Ansatze,
Beschreibungsraster und Leitfragen. In: Schallmo D (ed)
Kompendium  Geschaftsmodell-Innovation. ~ Springer
Fachmedien Wiesbaden, Wiesbaden, ISBN: 978-3-658-
04458-9, pp 1-30

Schweizer L (2005) Concept and evolution of business
models 31(2):37-56

SCMI AG (2013) Scenario-Manager. Scenario Manage-
ment International AG, Paderborn

Shafer SM, Smith HJ, Linder JC (2005) The power of
business models. Business Horizons 48(3):199-207. doi:
10.1016/j.bushor.2004.10.014

Vecchiato R (2012) Environmental uncertainty, foresight
and strategic decision making. An integrated study. Tech-
nological Forecasting and Social Change 79(3):436—447.
doi: 10.1016/j.techfore.2011.07.010

Winzer A, Thom N (2014) Embedding FTA in a Corporati-
on through Infiltration. 5th International Conference on
Future-Oriented Technology Analysis (FTA), Brussels

Wirtz BW (2013) Business Model Management. Design -
Instrumente - Erfolgsfaktoren von Geschaftsmodellen, 3.,
aktuelle und uberarb. Aufl. Springer Gabler, Wiesbaden.
ISBN: 3834946354

Zott C, AmitR, Massa L (2011) The Business Model. Recent
Developments and Future Research. Journal of Manage-
ment 37(4):1019-1042. doi: 10.1177/0149206311406265

AUTOREN

Prof. Dr. rer. pol. Dana Mietzner

Dr. phil. Frank Hartmann

Technische Hochschule Wildau

Forschungsgruppe Innovations- und Regionalforschung

Marcus Fahrenkrug
Kerstin Fahrenkrug
Multiwatt GmbH

E-Mail fiir Korrespondenz:
dana.mietzner@th-wildau.de

@o¢ce



