i

FAKULTAT FUR INFORMATIK
DER TECHNISCHEN UNIVERSITAT MUNCHEN

Master’s Thesis in Wirtschaftsinformatik

Prototypische Implementierung der Morphologischen
Analyse als Webapplikation zur kollaborativen
Modellierung und Lésung komplexer Probleme

Dominique Busser

D






i

FAKULTAT FUR INFORMATIK
DER TECHNISCHEN UNIVERSITAT MUNCHEN

Master’s Thesis in Wirtschaftsinformatik

Prototypische Implementierung der Morphologischen
Analyse als Webapplikation zur kollaborativen
Modellierung und Lésung komplexer Probleme

Design and Prototypical Implementation of the General
Morphological Analysis as a Collaborative Web
Application for Modelling and Solving Wicked

Problems
Bearbeiter: Dominique Busser
Aufgabensteller: Prof. Dr. rer. nat. Florian Matthes
Betreuer: Marin Zec, M. Sc.
Abgabedatum: 17.11.2014

D






Erklarung

Ich versichere, dass ich diese Master’s Thesis selbstidndig verfasst und nur die angegebenen
Quellen und Hilfsmittel verwendet habe.

Mdinchen, den 17.11.2014

Dominique Busser






Abstract

Enterprises and companies of any size face many challenges on strategic levels. These Wicked
Problems, for which no perfect solutions exist, often involve numerous factors to be
considered and require the participation of many stakeholders. Business Modelling can be
considered such a problem.

General Morphological Analysis (GMA) aims at modelling these problems and provides a
process to generate and explore solutions to these problems. Current software

implementations, however, lack collaborative features.

In this paper, the prototypical implementation of the GMA as a collaborative web application
is described. Functional requirements for the successful collaboration are defined.
As a use case, business models are generated and explored using the Business Model Canvas

terminology and principles.

Findings contribute to a further understanding of how software support can enhance

collaborative generation and exploration of business models.






Zusammenfassung

Firmen jeder GrolRe sehen sich oft mit strategischen Herausforderungen konfrontiert, fur die
es eine Vielzahl von Losungen gibt. Solche komplexe Probleme involvieren zahlreiche
Stakeholder und beinhalten viele Rahmenbedingungen. Geschéftsmodellierung stellt ein
solches Problem dar.

Die Generelle Morphologische Analyse (GMA) zielt darauf ab, diese komplexen Probleme zu
modellieren und stellt einen Prozess bereit, mit dem mdogliche Ldsungen generiert und
untersucht werden kdnnen. Aktuelle Softwareimplementierungen der GMA bieten hierfur
allerdings keine kollaborativen Moglichkeiten.

In dieser Arbeit wird die prototypische Implementierung der GMA als kollaborative
Webapplikation beschrieben. Funktionale Anforderungen fiir die Kollaboration werden
definiert. Als Anwendungsfall dient die gemeinsame Generation von Geschéftsmodellen mit

Hilfe der Terminologie des Business Model Canvas.

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, wie Software beim kollaborativen Gestalten und

Erkunden  von  Geschédftsmodellen  unterstiitzend  eingesetzt ~ werden  kann.
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1.1 Motivation

Unternehmen und Organisationen sehen sich regelmdlig mit Problemstellungen von
strategischer Bedeutung und gleichzeitig hoher Volatilitat konfrontiert (Ritchey, 2013).
Hé&ufig sind zahlreiche Stakeholder mit unterschiedlichen Zielen involviert (Rohrbeck et al.,
2013, S. 2). Aufgrund verschiedener Ansichten und der mitunter starken Subjektivitat sowie
zahlreicher weiterer Rahmenbedingungen entstehen Probleme, die sich mit traditionellen
Ansétzen nicht optimal I6sen lassen. Diese komplexen Probleme, auch ,, Wicked Problems *
(Rittel, 1972) genannt, sind schwer zu definieren und einzugrenzen, sodass die Adaquanz von
Losungsansédtzen in der Regel vorher nicht abzusehen ist. Gleichwohl ist es aufgrund der
Verflechtung und Komplexitdt dieser Probleme wichtig, bei der Entscheidungsfindung

sdmtliche Faktoren zu bercksichtigen.

1.2 Komplexe Probleme

Komplexe Probleme konnen in Unternehmen jeder GroRe auftreten, wie beispielsweise die
Entwicklung einer Strategie fir technologische Innovation oder Entscheidung unter
Unsicherheit (Ritchey, 2013, S. 2). Als konkretes Beispiel im Rahmen dieser Arbeit sei das
Business Model (BM) genannt: Startups versuchen sich durch ihr kreatives Geschaftsmodell
auf dem Markt zu etablieren wahrend grofle Unternehmen ihr Geschaftsmodell weiter
entwickeln, um ihre Position halten zu kénnen oder auf aktuelle Technologietrends zu
reagieren (Mitchell/Coles, 2003; Mitchell/Coles, 2004; Thom et al., S. 10). Laut Chesbrough
(2010, S. 362) spielt die kontinuierliche Entwicklung von BMs fur Firmen eine hdchst

wichtige Rolle, obgleich sie auBerst schwer umzusetzen ist.
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1.3 Generelle Morphologische Analyse und das Business Model Canvas

Um die Geschaftsmodellierung zu erleichtern, existieren in der Literatur verschiedene
Ansétze, von denen das Business Model Canvas (BMC) (Osterwalder et al., 2010) eine
beliebte Methode ist. Es handelt sich hierbei urspriinglich um ein Pen&Paper-Konzept, mit
dessen Hilfe ein Geschéaftsmodell durch neun verschiedene grafische ,, Building Blocks*

beschrieben werden kann.

Eine generische Methode, komplexe Probleme zu analysieren und Ldsungsansétze zu finden,
ist die Generelle Morphologische Analyse (GMA). Dieser von Zwicky (1969) stammende
Ansatz bildet Probleme durch Attribute und Attributwerterdume ab und bringt diese
miteinander in logische Beziehungen (Ritchey, 2002). Damit kdnnen, abhingig von diesen
Beziehungen, mdgliche Ldsungen fur das Problem explorativ erkundet und gleichzeitig
bessere Kompatibilitaten berticksichtigt werden.

Diese explorativen Moglichkeiten werden vom BMC nicht genutzt — es unterstutzt lediglich
die Erstellung eines einzelnen Modells und stellt keine Mdglichkeiten bereit, ein BM
explorativ zu erstellen. Osterwalder/Pigneur (2013, S. 241) erkennen hier die Vorteile einer
computergestiitzten Version, wie den Maglichkeiten zur Simulation, Prototyping und besseren

Kollaboration.

Aktuelle Softwareimplementierungen des BMC nutzen zudem die kollaborativen
Madglichkeiten nicht vollkommen aus (Zec et al., 2014, S. 8). Sie bestehen meist nur aus einer
Digitalisierung der Pen&Paper-Methodik ohne nennenswerte Erweiterungen. Insbesondere
fehlen Moglichkeiten zur interaktiven Kollaboration mehrerer Benutzer sowie zur schrittweise
gefuhrten Gestaltung eines BM. Aktuelle Software zur Anwendung der MA bietet ebenfalls

keine Funktionalitaten zur kollaborativen Exploration eines Problems.

1.4 Zielsetzung der Arbeit und Forschungsfragen
Ziel dieser Arbeit ist es, eine Webapplikation zur Anwendung der GMA zu entwickeln. Diese
wird durch kollaborative Kapazitdten erweitert, um so ein komplexes Problem

domanenubergreifend eingrenzen und mogliche Lésungen finden zu kdnnen.

Als konkretes Anwendungsbeispiel wird das BMC dienen. Die Benutzer sollen mit
Unterstiitzung der Webapplikation die gewohnte Terminologie des BMC benutzen kénnen,
um explorativ Geschaftsmodelle erkunden und somit kollaborativ Lésungen fur das komplexe

Problem der Geschaftsmodellierung finden zu kénnen.
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Hieraus ergeben sich flr diese Arbeit die folgenden Forschungsfragen:

1. Was ist der aktuelle technische Stand zur Unterstiitzung von Kollaboration bei der
Generellen Morphologischen Analyse?

2. Welche Aspekte der Prozessmoderation in der Generellen Morphologischen Analyse
kénnen durch eine Webapplikation automatisiert werden?

3. Wie sieht eine Architektur fir eine Webapplikation aus, welche die Morphologische
Analyse um kollaborative Moglichkeiten erweitert?

1.5 Methodik

Um diese Fragen beantworten zu kénnen, orientiert sich die Methodik dieser Arbeit an den
von Hevner (2004) vorgestellten Richtlinien zur Forschung in der Wirtschaftsinformatik. Im
Kontext von Informationssystemen grenzt er die Bereiche Behavioral Science und Design
Science voneinander ab. Behavioral Science beschaftigt sich mit der Beobachtung von
Theorien und Konstanten, durch welche die Interaktion wvon Menschen und
Informationssystemen innerhalb von Organisationen erklart und vorhersagt werden kann.
Design Science hingegen ist im Kern eine Problemldsungstechnik: sie zielt darauf ab,
Informationssysteme durch Entwicklung von Ideen und Produkten zu verstehen und zu
verbessern. Durch den Entwicklungsprozess von Softwareartefakten wird Wissen aufgebaut,
welches notwendig ist um die betrachteten Problemdoménen verstehen und analysieren zu
konnen. Die Anwendung des Artefakts schlieBlich stellt weitere Informationen dar, ob und
wie gut das behandelte Problem geldst werden konnte. Fir die Entwicklung des Artefakts
werden sieben Richtlinien vorgestellt. Im Folgenden wird aufgezeigt, inwiefern diese Arbeit

sich an diesen orientiert:

1. Design as an Artifact

Ziel der Arbeit ist es, die Anforderungen fir eine kollaborative Webapplikation zur
Modellierung und L6ésung komplexer Probleme zu finden. Diese Anforderungen werden im
Rahmen einer prototypischen Entwicklung umgesetzt, um so ein eigenstandiges

Softwareartefakt bereit zu stellen.
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2. Problem Relevance

Die Relevanz der Thematik Geschaftsmodellentwicklung l&sst sich an der ubiquitdren
Anwendung erkennen: jedem Unternehmen liegt ein Geschéaftsmodell zugrunde, welches sich
laufend an Rahmenbedingungen anpassen muss. Die Gestaltung und die Weiterentwicklung
von Geschaftsmodellen konnen als komplexe Probleme kategorisiert werden. Die Generelle
Morphologische Analyse eignet sich besonders dazu, komplexe Probleme zu strukturieren.
Aktuelle Softwareimplementierungen stellen jedoch nicht alle Funktionalitaten bereit, um den

doménenubergreifenden Prozess kollaborativ und benutzerfiihrend zu unterstiitzen.

3. Design Evaluation

Die fertige Webapplikation wird auf funktionale und nicht-funktionale Anforderungen
Uberpraft. Hierflr werden deskriptive Methoden benutzt, die definierte Anwendungsfélle und
Szenarien beinhalten. Geeignete Softwaretests werden sowohl fir funktionale als auch nicht-
funktionale Anforderungen durchgefiihrt.

4. Research Contributions

Der Beitrag dieser Arbeit zum aktuellen Forschungsstand besteht in der prototypischen
Entwicklung einer fertig entwickelten Webapplikation zur kollaborativen Durchfiihrung der
GMA. Bisherige Softwareimplementierungen der GMA beinhalten keine kollaborativen
Eigenschaften. Ebenfalls sind die aktuell verfugbaren Applikationen des Business Model
Canvas limitiert und bestehen meist nur aus einer Digitalisierung der Pen&Paper-Methodik,
die keinerlei explorative Moglichkeiten bereitstellt und auch keine Uberpriifung von
Kompatibilitaten durchfuhrt. Die Kombination der beiden Methoden und die fiir den
Geschaftsmodellierungsprozess notwendige Erweiterung durch kollaborative Eigenschaften
stellen das auszuarbeitende Softwareartefakt dar. Aus Anwendung und Nutzung der

Webapplikation lassen sich Grundlagen fiir weitere Forschungstatigkeiten ableiten.

5. Research Rigor

Die vorliegende Arbeit grenzt sich klar von der Anwendung der durch die Webapplikation
ermittelten Geschéftsmodelle ab. Ziel ist es nicht, die Geschaftsmodelle auf Umsetzbarkeit
oder realisierbaren Erfolg zu prifen, sondern mit Hilfe der Generellen Morphologischen
Analyse formal plausible Modelle zu entwickeln. Diese Modelle erfullen die vorgegebenen
Anforderungen, sollen aber nicht Gber die Dauer ihrer eigentlichen Implementierung weiter

validiert oder beobachtet werden.



Einflihrung

6. Design as a Search Process

Fir den Entwicklungsprozess der Webapplikation wird die iterative Scrum-Methodik
(Schwaber, 2004) genutzt. Hierbei werden die geplanten Tétigkeiten in zeitlichen Fenstern
(sog. ,,Sprints“) umgesetzt, evaluiert, und Anderungen erneut als Tatigkeiten geplant.

7. Communication of Research

Ziel der entwickelten Applikation ist es u.a., den Benutzern die Komplexitat der zugrunde
liegenden Vorgehensweise der GMA zu vereinfachen. Der Anwendungsfall des BMC lasst
die Benutzer mit Hilfe der ihnen vertrauten Terminologie kollaborativ Geschéaftsmodelle
entwickeln und stellt ihnen die explorativen Mdglichkeiten der GMA bereit, indem er sie
durch den Modellierungsprozess fuhrt. Die Benutzer der Webapplikation miissen also nicht
technisch mit der Anwendung oder Methodik vertraut sein um diese nutzen zu kénnen. Der
Implementierungsteil der vorliegenden Arbeit hingegen beschéftigt sich mit den
technologischen Details, die lediglich fir fachlich versierte Leser interessant sind.
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In diesem Kapitel werden die Grundlagen und benutzten Terminologien der vorliegenden
Arbeit erlautert.

Die durchgeflhrte Literaturrecherche zum aktuellen Stand der Forschung zu kollaborativer
Geschaftsmodellentwicklung wird vorgestellt und die Ergebnisse werden diskutiert.
AnschlieRend werden die Themen komplexe Probleme sowie die Morphologische Analyse

vorgestellt und miteinander in Zusammenhang gebracht.

2.1 Terminologie

Chesbrough (2002, S. 172) und Teece (2010, S. 549) definieren ein Geschéaftsmodell
(Business Model) als konzeptuelles Modell fiir die 6konomische Wertschdpfung, durch dessen
erfolgreiche Umsetzung Wettbewerbsvorteile gewonnen oder neue Mérkte erschlossen
werden kdnnen. Die Geschéaftsmodellierung (Business Modelling) ist dabei ein schopferischer
Vorgang, dessen Struktur und Ziel darauf ausgelegt sind, Wertschopfungsmoglichkeiten zu

erkennen um diese realisieren zu konnen (Rohrbeck et al., 2013, S. 7).

Als kollaborative Geschéaftsmodellentwicklung wird im Rahmen dieser Arbeit die
Geschaftsmodellierung beschrieben, die im Team stattfindet, um dabei die Kreativitat der
Gruppe zu nutzen um gemeinsame Entscheidungen zu treffen (Rohrbeck et al., 2013, S. 4-7;
Zec et al,, 2014, S. 4).
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2.2 Literaturrecherche

Das Vorgehen bei der Literaturrecherche wird im Anhang naher erldutert. Relevante
Publikationen zum Thema Softwareunterstitzung bei kollaborativer
Geschaftsmodellentwicklung wurden untersucht und die Ergebnisse nachfolgend beschrieben:

Eppler et al. (2011, S. 1336) zeigen, dass Softwareunterstutzung bei der
Geschaftsmodellentwicklung die Kreativitat der Gruppe einschrédnken kann, sich aber positiv
auf die Kollaboration in Teams auswirkt. Software zur Geschaftsmodellentwicklung wird als
machtiges Werkzeug beschrieben, welches sowohl die Interaktion der Gruppe als auch den
Prozess der Ideenfindung stark beeinflussen kann.
Eppler et al. (2013, S. 344) erkennen fir die kollaborative Geschéaftsmodellentwicklung die
Vorteile sowohl grafischer Tools als auch von Softwareunterstiutzung weisen darauf hin, dass
die Nutzung grafischer Hilfestellungen sich signifikant auf den Erfolg auswirken kann.

Auch Osterwalder/Pigneur (Osterwalder/Pigneur, 2013, S. 239) weisen Vorteile bei der
Nutzung von Informationssystemen fur die Entwicklung von Geschéftsmodellen nach. In
Fritscher/Pigneur (2010, S. 40) wird dargelegt, dass die Benutzung eines digitalisierten BMC
fur Teammitglieder einfach sein kann, aber dennoch die fiir Geschéaftsmodellentwicklung
bendtigte strategische Flexibilitat garantiert. Fur die Digitalisierung empfehlen
Fritscher/Pigneur (2014, S. 4-9) die Verwendung von Richtlinien (wie z.B. Farbkodierungen
und Trennung des Prozesses in Perspektiven), um mindestens die Effektivitdt der Pen&Paper-

Methodik zu erreichen.

Eppler et al. (2013, S. 341) stellen eine Studie vor, bei der die Effektivitat und subjektive
Erfolgseinschatzung der Gruppenmitglieder bei kollaborativer Geschaftsmodellierung mit
Hilfsmitteln untersucht wurde. Dreierlei Hilfsmittel werden vorgestellt — die Prozessfiihrung
durch ein Gruppenmitglied, die gemeinsame Nutzung eines grafischen Elements und
schlieflich die gemeinsame Nutzung einer Softwarelosung, welche die Prozessmoderation
Ubernimmt. Bei letztgenanntem schétzten die Teilnehmer bei der Nutzung der Software (einer
digitalisierten Form des BMC) ihre Kreativitat und Zusammenarbeit am besten ein und waren

sowohl mit dem Prozess als auch mit dem Ergebnis am zufriedensten.

Laut Zec et al. (2014, S. 8) und Fritscher/Pigneur (2014, S. 4) sind aktuell viele BMC-Tools
zur Unterstitzung der Geschéaftsmodellentwicklung vorhanden. Allerdings nutzen diese die
Moglichkeiten zur Kollaboration, explorativen Entwicklung sowie zur Prozessmoderation

nicht vollstandig aus.
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Um die explorative Gestaltung von Geschéaftsmodellen zu ermdglichen, wird ein
Softwaretool, welches Aspekte von BMC und GMA miteinander kombiniert, empfohlen (Zec
etal, 2014, S. 8).

2.3 Business Model Canvas

Das Business Model Canvas wurde von Osterwalder/Pigneur (2010) vorgestellt und ist ein
beliebtes Tool fir die visuelle Darstellung von Geschéaftsmodellen. Es stellt eine holistische
Sicht auf das Geschéftsmodell bereit, die anhand der Business Model Ontology von
Osterwalder (2004, S. 42) realisiert wird. Hierfur werden vier grafische Perspektiven, die

wiederum in neun Building Blocks als Unterkategorien unterteilt werden, dargestellt:

Key 7 | Key 'Q Value .. Customer ) Customer m
Partners & Activities %y | Proposition [ ¢ Relationships oz Segments I
Key 'S Channels 4
Resources (S g
SES
L Y
Cost / Revenue -
Structure & F | streams \‘/r

Abbildung 1 - Das Business Model Canvas

Die Perspektive Customers beschreibt die Zielkunden des Geschaftsmodells. Sie beantwortet
die Frage, welche Kundensegmente durch das BM angesprochen werden sollen, wie die
Produkte und Services diese erreichen und wie dauerhafte Beziehungen zu ihnen aufgebaut
werden konnen. Sie unterteilt sich in die Building Blocks Customer Segments und Customer

Relationships sowie Channels.

Das Produktangebot des Unternehmens wird durch die Perspektive Offer dargestellt. Mit
Hilfe des Building Blocks Value Propositions werden Produkte beschrieben sowie

Wertbeitrage des Unternehmens vorgestellt.

Durch die Perspektive Infrastructure wird dargestellt, wie das Unternehmen seine operativen

Tatigkeiten effizient durchfiihren kann.
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Hierbei liegt der Fokus auf infrastrukturellen und logistischen Herausforderungen sowie auf
der Vernetzung und den Partnerschaften mit weitern Unternehmen. Sie beinhaltet die

Building Blocks Key Activities, Key Resources und Key Partners.

Die Finanzstruktur des Unternehmens wird in der Perspektive Financial Viability
aufgeschlusselt. Mithilfe der Building Blocks Cost Structure und Revenue Streams wird
dargestellt, Uber welche Einnahmequellen das Unternehmen verfugt und welche

Kostengliederungen vorhanden sind.

Somit ergeben sich fur den BMC vier Perspektiven mit insgesamt neun verschiedenen
Building Blocks, deren Inhalte vom Anwender ausgefiillt werden. Das Canvas schreibt hierbei
keine bestimmte Reihenfolge der Building Blocks vor und dient somit eher der
Problemstrukturierung aus terminologischer Sicht als der sequentiellen Prozessmodellierung.

2.3.1 Anwendungsbeispiel des BMC
Abbildung 2 zeigt die Perspektiven und Building Blocks des BMC fertig ausgefullt anhand

des Geschéftsmodells von Skype:

Skype % yISnj
Example from Business Model Generation
Key Partners Key Activities Value Propositions Customer Relationships Customers Segments
Payment Providers Web Users Globally
Software Development .
Distribution Partners o=l PRy MazsiCistomied People who want to
AV 0] call phones
Telco Partners
Free Internet & Video
Key Resources Calling Channels
Cheap Calls to Phones
Software Developers (SkypeOut) Skype.com
Software Headset Partnerships
Cost Structure Revenue Streams
Software Development Complaint Management Free SkypeOut Prepaid or

Subscription

Hardware Sales

Abbildung 2 - Business Model Canvas zu Skype
Das Angebot (Value Proposition) fur den Endnutzer ist es, Telefonie glinstiger nutzen zu
konnen. Die dafur bendtigte Infrastruktur stitzt sich auf Geschéaftsbeziehungen mit
Dienstleistern fur Vertrieb, Bezahlung und Telekommunikation (Key Partners) und wird

durch die Entwicklung einer eigenen Software realisiert (Key Resources, Key Activities).
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Das Angebot zielt global auf Nutzer ab, die an Telefonie interessiert sind (Customer
Segments) und erreicht diese durch den Betrieb einer Website, sowie durch die Vermarktung
eigens fur Skype hergestellter Headsets (Channels). Die Kundenbeziehungen (Customer
Relationships) werden Uber individuelle Massenanfertigungen gepflegt. Die Finanzstruktur
von Skype gliedert sich auf in Einnahmequellen (Revenue Streams) durch Ertrdge aus dem
Verkauf von Hardware (z.B. Headsets) sowie Abonnementzahlungen durch Nutzer.
Aufwendungen fur Skype entstehen durch Kosten fur Softwareentwicklung sowie Support fur
Kundenanfragen (Cost Structure).

2.3.2 Vorteile des BMC
Die Beliebtheit des BMC lasst sich hauptséchlich auf seine simple Struktur zurtckfuhren. Es

stellt auf nur einer Seite die wichtigsten Attribute eines Geschaftsmodells vereinfacht dar und
schreibt gleichzeitig keinen konkreten Ablauf fiir die Benutzung vor. Dadurch ermdglicht es
einen organischen und iterativen Prozess, bei dem einzelne Perspektiven oder Building
Blocks geédndert, neu definiert oder auch ausgegliedert werden kénnen, um beispielsweise

verschiedene Geschaftsmodelle gleichzeitig zu modellieren.

Die visuelle Darstellung vereinfacht diesen Prozess enorm — ein ausgedrucktes BMC kann mit
Hilfe von Farben (vgl. Abbildung 2), Post-Its oder Grafiken schnell durch samtliche Benutzer
verandert werden und stellt der Gruppe somit ein interaktives Tool zur Kommunikation und
Kollaboration bereit (Fritscher/Pigneur, 2014, S. 4). Durch die Vorgabe einer klaren Struktur
wirkt es sich zudem positiv auf die kollaborative Fahigkeit einer Gruppe aus (Eppler et al.,
2011, S. 1334) und unterstiitzt somit die doménentbergreifende Zusammenarbeit, die im

Bereich Geschaftsmodellierung notwendig ist.

2.3.3 Nachteile des BMC
Die traditionelle Anwendung des BMC ist die Pen&Paper-Methodik, bei der die Benutzer ein

nicht-digitalisiertes Canvas (beispielsweise einen Ausdruck oder ein Whiteboard) bearbeiten.
Obgleich diese Herangehensweise den Prozess der BM-Modellierung vereinfachen und
strukturieren kann, kann eine digitalisierte Version noch weitere Vorteile bereitstellen: Ein
bearbeitetes BMC kann zu jedem Zeitpunkt auch Stakeholdern tbermittelt werden, die nicht
lokal vor Ort sind, und ermdglicht somit die orts- und zeitunabhéngige Kollaboration. Durch
die digitale Versionierung eines BMC kann der gesamte Prozess der BM-Entwicklung auch

im Nachhinein dargestellt und nachvollzogen werden.
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Die digitalisierte Darstellung bringt zudem Vorteile fiir die Ubersicht — bestimmte Elemente
(Attribute, Building Blocks oder ganze Perspektiven) konnen beliebig ausgeblendet,
hervorgehoben und verschoben werden und erméglichen es den Benutzern somit, den Fokus

auf fur sie relevante Aspekte des BMCs zu legen.

2.4 Komplexe Probleme

Business Modelling zeigt bei n&herer Betrachtung Eigenschaften von Wicked Problems auf:
,, Wicked Problems*, im Folgenden komplexe Probleme, sind ,,problems for which no single
computational formulation of the problem is sufficient, for which different stakeholders do not
even agree on what the problem really is, and for which there are no right or wrong answers,
only answers that are better or worse from different points of view* (Introne et al., 2013, S.
45).

2.4.1 Kiriterien fur komplexe Probleme
Rittel/Weber (1973, S. 161-167) nennen zehn Kriterien oder ,heuristische Perspektiven‘

(Ritchey, 2013, S. 4), anhand derer Problemstellungen als komplex klassifiziert werden
kdnnen. Sie grenzen sich somit von den tame problems (zahme Probleme) ab. Der folgende
Abschnitt betrachtet diese Kriterien und erldutert sie in Bezug auf Business Modelling.
Hierbei ist der ,,Betrachter* die Person, die ein Problem analysiert und versucht, eine Lésung

dafir zu finden.

1. Komplexe Probleme kénnen nicht klar definiert werden:

Um ein komplexes Problem definieren zu koénnen, muss vorab ein zumindest grobes
Verstandnis von moglichen Lésungen bekannt sein. Diese Lésungen sind abhangig von der
subjektiven Betrachtung des Problems durch den Beobachter. Dieser kann nicht alle
relevanten Fragestellungen bertcksichtigen (Schoder et al., 2014, S. 4), was das Risiko birgt,
dass wichtige Informationen nicht miteinbezogen werden. Rittel/\Weber (1973, S. 161) fassen
diese Problematik so zusammen, dass Ldsen eines komplexen Problems dasselbe ist wie
dessen Definition — um ein Problem klar definieren zu kdnnen, muss man eine mdgliche
Ldsung dafur kennen: ,,The formulation of a wicked problem is the problem!*. Ein komplexes

Problem kann also keine perfekte Definition und ergo auch keine perfekte Losung besitzen.

Die Suche nach einem Geschaftsmodell ist ebenfalls nicht klar definierbar. Zwar gibt es
zahlreiche Herangehensweisen, diese zu entwickeln, allerdings ist es nicht mdglich das

perfekte Geschaftsmodell klar fur alle beteiligten Doménen zu definieren.
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Ein Geschaftsmodell wird kontinuierlich Optimierungspotential besitzen und sich wahrend
seiner Entwicklung (sowie nach seiner Implementierung) fortwéhrend anpassen und
verandern (Gassmann, 2013, S. 51).

2. Komplexe Probleme besitzen keine Abbruchbedingungen:

Aus der fehlenden Ldsungsdefinition des Problems ergibt sich also die Problematik, eine
passende Abbruchbedingung zu finden, durch die man das Problem als gelost bezeichnen
kann. Anders als bei zahmen Problemen lasst sich eine mogliche Ldsung als Ergebnis des
Problemldsungsprozesses nicht klar erkennen, sondern lediglich daran annahern. Der
Beobachter begnugt sich also mit einer Ldsung, die fur ihn lediglich ,,good enough* ist und
somit fir den bekannten Definitionsraum des Problems akzeptiert werden kann
(Rittel/Webber, 1973, S. 162). Eine vollstandig korrekte Abbruchbedingung wird somit nicht
erreicht.

Auch hier l&sst sich der Bezug zu Geschéaftsmodellen erkennen: Auf Verdnderungen am
Markt muss reagiert werden, Geschaftsbereiche missen sich auf technologische
Entwicklungen oder neue Regulatorien einstellen und erkanntes Optimierungspotential muss
umgesetzt werden. Ein Geschaftsmodell unterliegt einer stetigen Weiterentwicklung und wird

nie einen Zustand erreichen, in dem diese vollendet ist (Gassmann, 2013, S. 31).

3. Ld&sungen sind nicht richtig oder falsch, sondern nur gut oder weniger qut:

Bei zahmen Probleme haben Losungen einen bindren Zustand — entweder sie erfullen die
gestellten Anforderungen oder nicht. Die Anforderungen von komplexen Problemen hingegen
lassen sich nicht klar definieren. Gleichzeitig entstehen durch die Ansichten verschiedener
Stakeholder auf diese unklar abgegrenzten Anforderungen subjektive Einschédtzungen, ob
diese Anforderungen durch die Lésung eines Problems annéhernd erfullt wurden oder nicht.
Die L6ésung kann also nicht objektiv bewertet und binér zugeordnet werden, sondern wird von
verschiedenen Stakeholdern im Vergleich zu einer anderen Losung als besser oder schlechter

eingeschatzt.

Bei der Betrachtung eines Geschaftsmodells wird dies ebenfalls deutlich. Das Ziel der
Geschaftsmodellentwicklung ist es, ein plausibles BM innerhalb der vorgegebenen Parameter
zu finden. Die eigentliche Implementierung des Modells gibt also erst Auskunft dartiber, ob

das Modell auch erfolgreich ist.
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Die Bewertung, ob ein Modell also gut oder weniger gut ist, ist vom Modellierungsprozess
entkoppelt und somit unabhéngig davon ob ein Modell plausibel ist oder nicht.
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4. Losungen kénnen nicht frei getestet werden, denn jeder Test hat Konsequenzen und

ist irreversibel:

Rittel/Weber (1973, S. 163) nennen zwei Kiriterien fir die Problematik, Ldsungen zu
komplexen Problemen zu testen. Diese sind im folgenden Abschnitt zusammengefasst.

Eine Losung fur ein zahmes Problem kann (blicherweise unmittelbar getestet werden und
zeigt, ob sie die Anforderungen erflllt oder nicht. Beim Testen einer Losung fir ein
komplexes Problem hingegen kann schon die testweise Implementierung die Problemstellung
veréndern und unabsehbare Effekte haben, so dass die Losung ihre Effektivitét verliert. Diese
Veranderungen konnen auch erst nach langerer Zeit auftreten und sind somit zum Zeitpunkt

des Tests nicht absehbar.

Ebenso konnen entwickelte Geschéftsmodelle nicht einfach getestet werden. Marktanalysen
und Prototypen liefern lediglich Indizien, ob ein BM auf dem Markt realisierbar ist. Erst zum
Zeitpunkt der eigentlichen Umsetzung eines Geschaftsmodells lasst sich sein eigentlicher
Erfolg erkennen und messen. Zwar lassen sich bestimmte Aspekte eines BMs auch nach der
Implementierung verédndern und ermdglichen so mehrere Versuche (Ries, 2011, S. 149),
allerdings veréndert jeder neue Versuch die urspringlichen Rahmenbedingungen des BMs

und findet somit in einem neuen Kontext statt.

5. Der Ldsungsraum eines komplexen Problems kann nicht ausgeschépft werden:

Bei einem komplexen Problem ist es unmdglich festzustellen, ob alle potentiellen Losungen
identifiziert werden konnten. Zwar konnen eventuell viele verschiedene LoOsungsansétze
gefunden werden, gleichzeitig aber kdnnen andere Losungen vollkommen unentdeckt bleiben.
Losungsansétze lassen sich zudem nicht direkt in logische Beziehungen zueinander bringen
und sind in ihrer Glltigkeit von der subjektiven Einschéatzung des Betrachters abhangig. Dies
macht es unmdglich, den Losungsraum fir ein komplexes Problem klar abzugrenzen und

somit zu bestimmen, wann alle mdglichen Losungen identifiziert worden sind.

Am Beispiel Geschéftsmodelle lasst sich ebenfalls erkennen, dass diese Lésungen niemals
ausgeschopft sein konnen. Jede Rahmenbedingung fiur ein BM (technologisch,
betriebswirtschaftlich, regulatorisch, etc.) kann sich verdndern und somit neues Potential fir

die Entwicklung von neuen Geschéaftsmodellen mit sich bringen.
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6. Jedes Problem hat einzigartigen Charakter:

Komplexe Probleme zeichnen sich durch einzigartige Problemstellungen aus. Wahrend sich
zahme Probleme mit bereits bekannten Problemen vergleichen lassen, um so eine bereits
erarbeitete potentielle Losung Ubertragen zu konnen, ist es fir komplexe Probleme
charakteristisch, dass nicht alle ihre Facetten bekannt sind. Ein bereits geldstes Problem kann
also, auch wenn es einem betrachteten Problem sehr &hnlich scheint, in einem entscheidenden
Aspekt grundverschieden sein, was den Ldsungsansatz unbrauchbar macht. Komplexe
Probleme lassen sich also nicht anhand ihrer beobachteten Aspekte Kklassifizieren und
abstrahieren: die nicht betrachteten Aspekte kdnnen beispielsweise Eigenschaften sein, die
mit der gefundenen Kilassifizierung unvereinbar sind. Jede neue Instanz eines komplexen

Problems erfordert somit einen unabhangigen, neuen Losungsansatz.

Ein Geschaftsmodell besitzt ebenfalls einzigartigen Charakter — zwar lassen sich in &hnlichen
Rahmenbedingungen und Umfeldern &hnliche Modelle finden (Gassmann, 2013, S. 35),
dennoch hat jedes dieser Modelle bestimmte Eigenschaften, durch die es sich von den anderen
klar abgrenzt wie beispielsweise technologische, geopolitische oder auch prozessorientierte

Unterschiede, wie die Lieferkettenstruktur.

7. Komplexe Probleme besitzen unabsehbare kausale Beziehungen zu weiteren

komplexen Problemen:

Um eine Losung fiir ein komplexes Problem finden zu kdnnen, ist es fur den Betrachter
unbedingt erforderlich das Problem abzugrenzen um innerhalb dieses Bereichs gezielt nach
Losungsansdtzen suchen zu konnen. Innerhalb des abgegrenzten Bereichs gibt es eine
Vielzahl verschiedener Doménen, die alle vom Problem beeinflusst werden. Durch die
Abgrenzung der Doménen von den &duBeren Umwelteinflissen ist fir den Betrachter
allerdings nicht absehbar, wie diese miteinander agieren kénnen. Die Umwelteinfllisse selber
kdénnen weitere komplexe Probleme beinhalten, deren Existenz dem Betrachter nicht bekannt
ist. Zwischen dem abgegrenzten Problembereich und den Umweltfaktoren kénnen also
kausale Zusammenhédnge existieren, deren Auswirkungen die Losungsfindung und die

Kompatibilitat des Lésungsansatzes stark beeinflussen.
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8. Die subjektive Definition des Problems bestimmt den Ldsungsansatz:

Komplexe Probleme haben mehrere Ursachen, welche dem Beobachter zudem nicht alle
bekannt sind. Es stellt sich also die Frage, welche Ursache bei der Problemdefinition
betrachtet wird und auf welcher Komplexitatsebene es geschieht. Dies bestimmt unweigerlich
die Effektivitat des weiteren LOsungsprozesses: Sollte eine Ursache nicht ausreichend
berticksichtigt worden sein, kdnnen essentielle Eigenschaften des Problems im Laufe der
Losungsfindung ubersehen werden. Die Gultigkeit von kausalen Zusammenhangen muss
somit standig hinterfragt werden und die Mdoglichkeit bisherige Erkenntnisse zu testen
existiert, wie oben bereits angefuhrt, nicht.

Bei der Geschaftsmodellierung lasst sich diese Problematik einfach an der Vielzahl der
Stakeholder erkennen. Jeder der Stakeholder kann in seiner Doméne fir die betrachtete
Problematik unterschiedliche Ursachen finden und wird versuchen, die Ldsungsansatze in die
fur ihn passende Richtung zu steuern. Dem Ldsungsfindungsprozess wird somit nicht die
bendtigte Objektivitat garantiert und bericksichtigt nicht alle beteiligten Domanen und
Stakeholder gleichermafen.

9. Bei komplexen Problemen existiert kein Spielraum fir falsche Hypothesen:

Da sich Losungen fir komplexe Probleme nicht wie zahme Probleme testen lassen, ist es
notwendig, die Losung direkt zu implementieren, um ihre Effektivitat beurteilen zu kénnen.
Allerdings lassen sich die Konsequenzen einer solchen Implementierung schwer abschétzen.
Die urspriinglichen Rahmenbedingungen koénnten dadurch unwiderruflich veréandert worden

sein und die Ausgangssituation des komplexen Problems grundlegend verandern.

Ein Geschéaftsmodell beispielsweise ldsst sich nur durch seine Implementierung Kklar
beurteilen. Diese Implementierung wirde allerdings die Rahmenbedingungen fir das
Geschaftsmodell klar verandern — bei einer technologischen Innovation beispielsweise ware

diese nun dem Markt bekannt und wiirde die Wettbewerbskonstellation stark beeinflussen.
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2.4.2 Business Modelling als Komplexes Problem
Tabelle 1 zeigt zusammenfassend anhand welcher Kriterien die Erstellung von

Geschaftsmodellen als komplexes Problem eingeordnet werden kann:

Eigenschaften eines komplexen Problems Eigenschaften Business Modelling

Unklare Definition der Problemstellung Trifft zu:
Die Definition des BM ist abhangig von der Perspektive
des Betrachters und aus welcher Doméne dieser stammt.
Fehlende Abbruchbedingung Trifft zu:
Es ist unmdglich, das perfekte BM zu entwickeln da eine
kontinuierliche Weiterentwicklung stattfindet.
Lésung nicht richtig/falsch, sondern gut Trifft zu:
oder weniger gut Ein BM kann zwar ,,richtig*, also plausibel und korrekt
sein. Dies hat allerdings keine Aussagekraft ob es auch
gut ist, also sich am Markt umsetzen lassen kann.
Fehlende Testmdglichkeiten Trifft teilweise zu:
Der Test eines BMs findet durch seine Umsetzung statt.
Das BM kann dann zwar verandert werden, allerdings
findet die erneute Umsetzung dann unter anderen
Rahmenbedingungen statt.

Unendlicher Lésungsraum Trifft zu:
Die Anzahl von plausiblen Geschaftsmodellen ist
unbegrenzt.

Einzigartiger Problemcharakter Trifft zu:

Die Entwicklung jedes BMs findet unter verschiedenen
Rahmenbedingungen statt.

Kausale Beziehungen zu anderen Trifft teilweise zu:

komplexen Problemen Bei der BM-Entwicklung muss dieses ebenfalls von
einigen Umweltfaktoren abgegrenzt werden.
Beziehungen zu diesen Umweltfaktoren (und den darin
bestehenden komplexen Problemen) kénnen nicht
abgesehen werden.

Problemdefinition bestimmt Losungsansatz = Irifft zu:
Je nach Ansicht des Betrachters/Stakeholders ist das
Geschaftsmodell flr seine Domane zutreffend oder
nicht.

Kein Spielraum fiir falsche Hypothesen Trifft teilweise zu:
Jede Umsetzung eines Geschaftsmodells findet unter
neuen Rahmenbedingungen statt und muss erneut auf
diese abgestimmt werden.

Tabelle 1 - Business Modelling als Komplexes Problem

2.5 Morphologische Analyse

Die Morphologische Analyse tauchte als Konzept erstmals im 13. Jahrhundert auf, als der
Monch Raimundus Llullus eine ,logische Maschine* vorstellte, mit deren Hilfe Losungen
systematisch  exploriert ~ werden  konnten  (Prokopska, 2001, S.  47-48).
Die erste systematische Anwendung fand durch Fritz Zwicky, einen Schweizer Astrophysiker
statt. In seiner Publikation (Zwicky, 1969) beschreibt er eine Vorgehensweise, mit der
Parameter flr Probleme definiert und miteinander kombiniert werden kdnnen, um so die am

besten zu allen Parametern passende Ldsung zu finden.
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Dieser Ansatz, im Folgenden ,, General Morphological Analysis® (Ritchey, 2002, S. 1)
(GMA) genannt, eignet sich dazu, diese mehrdimensionalen Losungsrdume abzubilden und

einzugrenzen.

Im folgenden Abschnitt wird die genaue Vorgehensweise der GMA grafisch vorgestellt und

an einem Beispiel erlautert.

2.5.1 Vorgehensweise
Der erste Schritt bei der Anwendung der GMA ist die Problemdefinition, um eine objektive

Einschatzung der Fragestellung zu erreichen.

Hierflr definiert der Beobachter Parameter (auch Dimensionen oder Komponenten genannt),
die bestimmte Eigenschaften der Problemstellung représentieren. Diese Parameter sollten,
soweit madglich, voneinander unabhangig gewéhlt werden um das Problem mdglichst
vollstandig beschreiben kdnnen. Dieser Vorgang sollte kollaborativ von allen Stakeholdern
durchgefuhrt werden, um somit die Perspektiven aller beteiligten Doméanen in die

Problemdefinition einflieRen lassen zu kdnnen.

Nachdem die Parameter definiert sind, besteht der nachste Schritt der GMA darin, mégliche
Werte fur die Parameter zu finden, im folgenden Attribute genannt. Diese sollten ebenfalls

erschépfend sein und sémtliche Ausprédgungen beinhalten, die ein Parameter annehmen kann.

Sobald alle mdglichen Parameter und Attribute definiert worden sind, wird eine Matrix
benutzt, um ein bestimmtes Attribut eines Parameters mit den einzelnen Attributen aller
anderen Parametern in eine Beziehung zu bringen, um so alle mdglichen
Attributkombinationen abzubilden. Die Menge aller mdglichen Attributkombinationen tber
alle Parameter hinweg bestimmt den formalen Ldsungsraum, der samtliche plausiblen
Losungen fur das analysierte Problem enthélt. Die Anzahl der mdglichen Ldsungen ist sehr
hoch und beriicksichtigt keine Informationen bezuglich der Adaquanz, weshalb zum Finden

einer addaquaten Losung noch ein weiterer Schritt notwendig ist.

Die Attributkombinationen lassen sich nun auf Kompatibilitdt bewerten. Hierfir kénnen
beliebige Skalen benutzt werden, beispielsweise eine Binarskala, die angibt ob die
Kombination existieren darf oder nicht, oder eine Likert-Skala, mit deren Hilfe die

Kompatibilitat der Attributkombination bewertet werden kann.

AnschlieRend werden einzelne Parameter durch Anwéhlen eines ihrer Attribute festgelegt.
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Mithilfe der Bewertungen der Attributkombinationen ist es moglich, aus den noch offenen
Parametern die am besten passenden Attribute auszuwéhlen. Dieser explorative VVorgang lasst
Anwender somit schrittweise die Attributkombination aller Parameter, welche die
kompatibelste Losung darstellt, erkunden und auswéhlen.

Die Anwendung der GMA bei komplexen Problemen bringt also zwei Vorteile mit sich:
Zuerst kann der gesamte formale LOsungsraum abgebildet werden, der die Menge der
plausiblen Losungen enthélt. Darauf basierend gilt das Ziel, die Problemdefinition moglichst
optimal einzugrenzen und mdglichst weitgehend alle relevanten Problemparameter und ihre
Attribute bestimmen zu kdnnen. Auf Grundlage dieser Informationen ist es nun moglich, sich
innerhalb des L&sungsraums explorativ zu bewegen und die adéquatesten Ldsungen zu

finden.

2.5.2  Anwendungsbeispiel
Um die Vorgehensweise der GMA anschaulich zu verdeutlichen, wird im folgenden

Abschnitt beispielhaft eine Urlaubsplanung durchgefiihrt. Diese soll von drei méglichen
Parametern (Distanz, Kosten und Urlaubsziel) die bestmdgliche Kombination ihrer Attribute

berechnen.

Vorab werden die Problemparameter und ihre mdglichen Attribute bestimmt. In diesem
Beispiel werden der Einfachheit halber nur wenige Attribute pro Parameter benutzt: Der
Parameter Kosten kann die Attribute 0-100 EUR, 100-500 EUR und 500+ EUR annehmen.
Distanz besitzt die Auspragungen 0-200 km, 200-500 km und 500+ km. Der Parameter
Urlaubsziel beinhaltet die Moglichkeiten Wanderurlaub, Stadtetrip und Strandurlaub.

Die identifizierten Parameter und Attribute werden nun in einer Matrix dargestellt, um so jede
mogliche Attributkombination abzubilden. Hierbei entstehen insgesamt 32 = 27 madgliche

Attributkombinationen, die in Abbildung 3 gezeigt sind:
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Distanz

Urlaubsziel

0 - 200 km

200 - 500 km

300+ km

Wanderurlaub

Stadtetrip

Stranduriaub

Abbildung 3 - GMA - Problemdefinition und Attributkombinationen

Redundante Attributkombinationen werden in diesem Schritt grau dargestellt. Der néchste

Schritt besteht darin, den moglichen 27 Attributkombinationen Bewertungen zuzuweisen. In

diesem Beispiel wird dafurr eine Skala mit drei Werten gewahlt: Good (Griin), OK (Gelb), und

Bad (Rot). Diese Skala reprasentiert dabei, wie gut die gewahlten Attribute zueinander passen.

Die be