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Hbstract

Die Transformation zur Nachhaltigkeit ist fir Unter-
nehmen einerseits eine groBe Herausforderung,
andererseits bietet sie enorme Business-Moglichkei-
ten. Um diese Potenziale zu realisieren, muss eine
Neuausrichtung des Operating Models erfolgen.
Zudem sollten nachhaltige Geschaftsmodellinno-
vationen das Angebotsportfolio von Unternehmen
erganzen. Dazu muss das Operating Model eines
Unternehmens in den Dimensionen Geschaftsmo-
dell, Prozesse, Produkte und Dienstleistungen, Daten
und Organisation ganzheitlich, iterativ und integrativ
ausgerichtet werden. Dafur ist die proaktive Gestal-
tung der jeweiligen Dimensionen noétig. Einzelne
Geschaftsmodelle mtssen nach dem Triple-Bottom-
Line-Ansatz 6konomisch, 6kologisch und sozial aus-
gerichtet sein und im jeweiligen Okosystem uber
die Unternehmensgrenzen hinweg gedacht werden.
Die Verankerung von Nachhaltigkeitskriterien im
Innovationsprozess sorgt daftr, dass nur noch nach-
haltige Geschaftsmodellinnovationen das Geschafts-
system eines Unternehmens erweitern. Daten und
die Digitalisierung von Produkten spielen fir die
Produktentwicklungsprozesse der Zukunft eine zent-
rale Rolle. Sie ermdglichen , Everything-as-a-Service”-
Geschaftsmodelle, die ein erhebliches dkonomisches
Potenzial fur Unternehmen sowie ein ebenso oko-
logisches wie soziales Potenzial fur deren Umwelt
bedeuten. Neue Organisationsformen im Unterneh-
men erdffnen eine Purpose-Driven-Kultur und lassen
Nachhaltigkeit zu einem zentralen Element im Mind-
set der Mitarbeiter*innen werden.

Das integrative Zusammenspiel dieser Dimensionen
im Operating Model der Zukunft ermoglicht eine pro-
fitable Transformation zur Nachhaltigkeit. In diesem
Whitepaper zeigen wir lhnen, wie Sie lhre individu-
elle Transformation beginnen und damit die Basis fur
langfristiges Unternehmenswachstum schaffen.
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Einfuhrung

Fur Unternehmen stellt sich die Frage: Wie kann die
Transformation zur Nachhaltigkeit profitabel und im
Einklang mit den planetaren Okosystemen gestaltet
werden?

Unser 6konomisches System verfolgt per Definition
das Ziel, durch die optimale Allokation von knappen
Ressourcen langfristigen Wohlstand fur alle zu schaf-
fen [1]. Wichtigste Kennzahl ftr 6konomischen Erfolg
ist dabei das Gross Domestic Product [2] — dies bedeu-
tet: Der Erfolg wird heute ausschlieBlich durch (finan-
zielles) Wachstum bestimmt und als der bedeutendste
Indikator fur Wohlstand angesehen. Betrachtet man
das heute vorherrschende Wirtschaftsmodell, zeigt
sich immer deutlicher, dass dieses System nicht in der
Lage ist, langfristig Wohlstand far alle zu schaffen. Im
Gegenteil: Studien zeigen, dass das System vor allem
kurzfristigen materiellen Wohistand fir wenige Men-
schen schafft [1] — ein materieller Wohlstand, der sich
vor allem durch steigenden Warenkonsum zeigt. Das
Handeln im aktuellen Wirtschaftsmodell folgt dem
Grundsatz des Wachstums, lasst aber den Verbrauch
von Ressourcen und dessen Auswirkungen auf unse-
ren Planeten auBer Acht. Die ,Great Acceleration”
zeigt deutlich, in welchem AusmaB der Verbrauch
von Ressourcen im industriellen Zeitalter zugenom-
men hat [3]. Durch dieses ,Business-as-Usual”-Wirt-
schaftsmodell steht unsere Gesellschaft heute vor
enormen Herausforderungen: 1,6 Planeten brauchen
wir derzeit jedes Jahr, um den Bedarf an natrlichen
Ressourcen zu decken. Dabei stoBen wir 51 Milliar-
den Tonnen CO,-Emissionen jahrlich aus - etwa 6,5
Tonnen CO, pro Kopf, Tendenz steigend. Klimaver-
traglich ware dagegen ungeféhr eine Tonne pro Kopf
[4]. Einige der natUrlichen planetaren Grenzen stehen
nach dem Modell von Johann Rockstréom kurz vor
dem Erreichen von irreversiblen Kipppunkten, die die
Okosysteme stark bedrohen und das Leben auf dem

Planeten geféhrden [5]. Nicht zuletzt zeigt der sechste
Sachbestandsbericht des IPCC, dass schon heute jede
Region der Welt vom Klimawandel betroffen und das
CO,-Budget zur Begrenzung der Erderwarmung auf
1,5 Grad Celsius nach dem Pariser Klimaabkommen
bereits in den frhen 2030er Jahren aufgebraucht ist
[6]. Der Handlungsdruck steigt spurbar, ein , Business-
as-Usual” funktioniert langfristig nicht, eine Transfor-
mation zur Nachhaltigkeit ist unabdingbar.

Unsere gemeinsame Aufgabe ist es, unser Wirtschafts-
modell so auszurichten, dass nachhaltige Unterneh-
menspraktiken geférdert werden und einen Beitrag
zum Erreichen der globalen Sustainable Development
Goals der UN leisten. Betrachten wir das Wirtschafts-
modell als Zusammenspiel zwischen Regierungen,
Finanzinstitutionen und Unternehmen, zeigt dies, wel-
che zentrale Rolle Unternehmen fur die Transformation
zur Nachhaltigkeit einnehmen. Unternehmen mussen
daher ihren Unternehmenszweck, ihre Organisation,
ihre Strategie und ihre Geschaftsmodelle auf nachhal-
tiges Wirtschaften ausrichten [2]. Eine erste Absichts-
erkladrung, das Wirtschaftsmodell der Zukunft neu zu
definieren, wurde mit dem Manifest ,The Universal
Purpose of a Company in the Fourth Industrial Revo-
lution” auf dem Weltwirtschaftsforum 2019 in Davos
aufgestellt. Demnach soll das Ubergeordnete Ziel eines
Unternehmens die Integration aller Stakeholder*innen
in eine gemeinsame und nachhaltige Wertschépfung
im Sinne der Triple Bottom Line [7] aus People, Planet
und Profit sein [8]. 99 % der CEOs von Unternehmen
mit einem Umsatz von mehr als einer Milliarde US-Dol-
lar sagten bereits 2019, dass Nachhaltigkeit entschei-
dend fur den zuklnftigen Unternehmenserfolg sein
wird [9]. Blicken wir in die Zukunft, lasst sich vor allem
ein Trend erkennen: der Megatrend Neo-Okologie.

We either choose to
recognize that business
as usual isn't worth the
devastating price we're
paying and make the
necessary transition to a
more sustainable future
— or we accept that
we’re investing.in our
own extinction.

Patricia Espinosa
Executive Secretary UNFCCC, at the Opening Plenary COP26
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Die ,Generation Global” schafft ein neues Wertesys-
tem, Konsum wird kritisch hinterfragt und eine neue
Art des Verbrauchens etabliert. Dazu fordert eine neue
globale Identitdt von Unternehmen eine nachhaltige
und gerechte Wirtschaft [10]. Die Covid-19-Pan-
demie hat diesen Trend verstarkt und uns die man-
gelnde Widerstandsfahigkeit des Wirtschaftssystems
aufgezeigt. Unternehmen mussen daher herausfin-
den, wie sie ihre Starken beibehalten, weiter aus-
bauen und zeitgleich die Schwachen in ihrer Wirkung
innerhalb der Okosysteme in nachhaltiges Wirtschaf-
ten Uberfthren konnen. Die Transformation zur
Nachhaltigkeit ist dann mdéglich, wenn Unternehmen
eine klare Vision verfolgen und nicht an dem bisheri-
gen , Business-as-Usual“-Ansatz festhalten [1]. Durch
nachhaltiges Wirtschaften und die damit verbundene
Dekarbonisierung durch ein neues Wirtschaftsmodell
kann eine Innovationswelle ausgeldst werden, die
neben den 6kologischen Vorteilen vor allem enorme
wirtschaftliche Potenziale mit sich bringt und Wirt-
schaften neu definiert — und somit wirtschaftlichen
Erfolg nachhaltig und langfristig erméglicht [11].

Ziel dieses Whitepapers ist es, fir Unternehmen einen
Ansatz aufzuzeigen, bei dem Innovationen fur nach-
haltige Geschaftsmodelle entwickelt, zielgerichtet im
Unternehmen etabliert und skaliert werden kénnen —
dadurch lasst sich die Transformation zur Nachhaltig-
keit wirtschaftlich profitabel und im Einklang mit den
Okosystemen gestalten.

Die Rolle von Unternehmen

Der Transformationsdruck zur Nachhaltigkeit steigt
sowohl durch die politischen Rahmenbedingungen
und das Finanzwesen als auch durch die Kundenanfor-
derungen. Politische Institutionen — beispielsweise der
EU Green Deal und dessen Erweiterung durch die ,Fit
for 55”-MaBnahmen — setzen einerseits Ziele wie die
Reduzierung der EU-Treibhausgasemissionen um 55 %
bis 2030 fest. Andererseits stellen sie groBe Summen
fur Investitionen zur Umsetzung der MaBnahmen zur
Verfigung [12]. Fur Unternehmen bedeuten die stei-
genden Forderungen der Politik und Kund*innen nach
mehr Nachhaltigkeit neue Herausforderungen.

Der 0©kologische Einfluss von Industrieunternehmen
wird allein beim Blick auf die globalen Treibhausgase-
missionen deutlich: 14 % der weltweiten Treibhausga-
semissionen werden durch den Verkehrssektor emit-
tiert, 21 % sind der Industrie zuzuordnen, die vor allem
bei der Herstellung von Produkten wie Metallen und
Zement entstehen, aber auch durch Abfélle bedingt
sind. Weitere 11 % entstehen durch den Energiebedarf
der Industrieunternehmen [13]. Die Betrachtung von

Emissionen allein reicht aber nicht aus, um die 6kolo-
gische Rolle von Unternehmen der Industriebranchen
ganzheitlich zu analysieren. Der Ressourcenverbrauch
und die globalen Lieferketten fuhren dazu, dass Indus-
trieunternehmen auch eine hohe soziale Verantwor-
tung haben — beispielsweise fur die Einhaltung von
Menschenrechten, die Zahlung von fairen Loéhnen
und den Erhalt von Biodiversitat. Fir Unternehmen
ist es daher eine zentrale Aufgabe, ihre Rolle in einer
Okosystembetrachtung zu verstehen, ihre Wirkung zu
quantifizieren und Einflussmoglichkeiten im Gesamt-
system zu identifizieren. Ist der Wirkungsbereich des
Unternehmens im gesamten Okosystem definiert,
gilt es mit einem systemischen Ansatz vor allem drei
Punkte fur eine erfolgreiche Transformation zur Nach-
haltigkeit anzugehen:

1. die Kombination aus Digitalisierung und
Nachhaltigkeit in den Blick zu nehmen

2. den Wandel zu einer Purpose-Driven-
Organisation einzuleiten und

3. durch Innovationen das nachhaltige
Geschaftsmodell der Zukunft zu gestalten

Die notwendige Transformation bedeutet fur Unter-
nehmen vor allem eins: hohe Investitionen in allen
Unternehmensbereichen, unter denen die Profitabi-
litat leiden konnte. Dass diese Angst eher kurzfristig
gedacht ist, zeigt eine Studie des Swiss Re Institutes,
die einen 18-prozentigen BIP-Verlust der Weltwirt-
schaft berechnet hat, falls keine MaBnahmen gegen
den Klimawandel ergriffen werden [14]. Es ist daher
zwingend notwendig, dass unternehmerische Inves-
titionen neu und mit klaren Nachhaltigkeitskriterien
bewertet werden. Unternehmen mussen sich dem-
entsprechend von der Kultur des ,Business-as-Usual”
|6sen und zu einer Purpose-Driven-Organisation wer-
den. Die Transformation zur Nachhaltigkeit kénnen
sie dabei sowohl durch Innovationen innerhalb als
auch auBerhalb der Unternehmensgrenzen beeinflus-
sen. Eine zentrale Rolle kommt hierbei nachhaltigen
Geschaftsmodellinnovationen zu. Doch was ist dar-
unter zu verstehen? Im folgenden Kapitel gehen wir
naher darauf ein.
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Sustainable
Business Model
INNnovation

Ein Geschaftsmodell beschreibt auf ganzheitliche
Weise, wie Wertschopfung fur ein Unternehmen und
Nutzen fur dessen Kund*innen generiert werden.
Geschaftsmodellinnovationen verdndern bestehende
Konzepte der Wertschopfung und/oder definieren ein
neues Geschaftsmodell, um den Nutzen fur Kund*in-
nen und das Unternehmen selbst zu maximieren [15].
Nach dem ,Business-as-Usual”-Prinzip geraten die
derzeitigen traditionellen Ansatze der Geschaftsmo-
dellinnovationen an ihre Grenzen. Durch nachhaltige
Geschaftsmodellinnovationen werden sie aber wesent-
lich in ihrem Betrachtungskontext erweitert. Deren
Grundidee besteht darin, das aktuelle Geschaftsmo-
dell zeitlich, gesellschaftlich und raumlich zu testen,
sodass die Grenzen des Geschaftsmodells und dessen
Anfélligkeit gegentber externen Faktoren offengelegt
werden. Nachhaltige Geschaftsmodellinnovationen
streben danach, die aktuellen Grenzen zu Uberwin-
den, gesellschaftliche und ©kologische Potenziale zu
identifizieren und finanzielle Leistung in Verbindung
mit einem Wert fur Nachhaltigkeit zu setzen [16]. Sie
sind auf Wertschopfung in einem sich wandelnden
gesellschaftlichen, o6kologischen und geschéftlichen
Umfeld ausgelegt und ermoglichen Unternehmen
Widerstandsfahigkeit und Besténdigkeit.

Die Ziele von nachhaltigen Geschaftsmodellinnova-
tionen sind mehrdimensional: In der 6konomischen
Dimension sorgen sie flur eine Differenzierung am

Markt und erhdhen so die Wettbewerbsfahigkeit. Sie
sind aber gleichzeitig effektiv skalierbar, ohne dass es
zu sinkenden Ertragen im Unternehmen kommt. In
der ¢kologischen Dimension reduzieren sie das Poten-
zial zur Massenproduktion und wirken einem erhéh-
ten Ressourcenverbrauch entgegen. Zudem nutzen
oder gestalten sie Geschéaftsokosysteme und haben
Netzwerkeffekte, indem Wertschopfungsketten neu
definiert werden. Diese Neudefinition hat unmittel-
bare positive Auswirkungen auf die soziale Dimension.

In Summe erwirtschaften nachhaltige Geschaftsmodell-
innovationen eine positive Rendite fur alle Stakehol-
der*innen des Unternehmens — nicht nur monetare,
sondern auch in Form von sogenannten Okosystem-
dienstleistungen fur die Gesellschaft [17]. Sie definie-
ren den Zweck des Unternehmens neu und binden so
Investor*innen, Mitarbeitende, Kund*innen und wei-
tere Stakeholder*innen langfristig an das Unterneh-
men [16]. Nachhaltige Geschaftsmodellinnovationen
sind damit ein zentrales Element fur Unternehmen,
um ihre , License to operate” abzusichern. Aber nicht
nur das: Studien zeigen auch eine deutlich bessere
Performance von Unternehmen, die ihr Geschaftsmo-
dell nachhaltig transformieren. Im Vergleich von 875
Unternehmen aus zehn verschiedenen Sektoren und
in einem Zeithorizont von 2013 bis 2020 ergibt sich,
dass nachhaltige Unternehmen den Markt um bis zu
60 % Ubertreffen [18].

Die Kernfrage ist aber weiterhin offen: Wie erméglichen
Industrieunternehmen bei sich nachhaltige Geschafts-
modellinnovationen, setzen die Innovationen skalier-
bar um und sorgen damit fur eine ganzheitliche und
dennoch profitable Transformation zur Nachhaltigkeit?
Die Literatur liefert dazu drei relevante Enabler, deren
Zusammenspiel erfolgsentscheidend ist [19]:

= eine ,Need Seeker Mentality”
= einen Portfolioansatz fiir Geschaftsmodelle und
= eine organisationale Ambidextrie

.Need Seekers” setzen sich aktiv und direkt mit aktu-
ellen und potenziellen Kund*innen auseinander, um
auf Grundlage eines besseren Nutzerverstandnisses
neue Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln.
Sie beschaftigen sich oft mit unausgesprochenen
Bedurfnissen und arbeiten daran, mit den entstehen-
den Produkten und Dienstleistungen zuerst am Markt
zu sein. Die Mentalitat der Need Seekers steht damit
in enger Verbindung zu den Ansatzen des Lean-Start-
Ups und Design Thinkings. Die ,Global Innovation
1000"-Studie zeigt, dass 60% der erfolgreichsten
Innovatoren nach der Need Seeker Mentality arbeiten
[20]. Der Portfolioansatz fur Geschaftsmodelle strebt
danach, dass alle Innovationen anhand von klaren
Metriken bewertet werden und dadurch eine Balance
zwischen den Risiken von einzelnen Innovationen im
Gesamtsystem entsteht. Innovationsportfolios kon-

nen damit besser auf die spezifischen Unternehmens-
ziele ausgerichtet werden und so zur ganzheitlichen
Wertschaffung beitragen. Organisationale Ambidext-
rie, als dritter Enabler, bezeichnet die Fahigkeit eines
Unternehmens, sowohl das vorhandene Kerngeschaft
kontinuierlich weiterzuentwickeln als auch moderne
Denkweisen und zuktnftige Zusammenarbeitsmodelle
zu etablieren [21]. Studien zeigen, dass Innovationen
von Organisationen mit dieser Organisationsform in
90 % der Falle erfolgreich sind. In anderen Organisa-
tionsformen scheitern Innovationen mit einer Wahr-
scheinlichkeit von Uber 25 % [22]. Doch wie sieht es in
der Unternehmenspraxis aus?

Wir von MHP stellen die These auf, dass eine Transfor-
mation zur Nachhaltigkeit in der Unternehmenspra-
xis nur dann erfolgreich gelingt, wenn das Operating
Modell eines Unternehmens ganzheitlich, iterativ und
integrativ ausgerichtet wird.

Zur Beantwortung der Kernfrage betrachten wir im
Folgenden die einzelnen Dimensionen des Opera-
ting Models eines Unternehmens und zeigen, welche
Schritte notwendig sind, um die Transformation zur
Nachhaltigkeit von einem ,Business-as-Usual”-Unter-
nehmen zu einer ,Sustainable Organisation” erfolg-
reich zu meistern. Die Dimensionen sind: Geschafts-
modell, Prozesse, Produkte und Dienstleistungen,
Daten sowie die Organisation.
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Reaktive vs. Proaktive Ausrichtung des Operating Models

Business as Usual

Business Cases of
Sustainability

)
=

Business Model
Produkte und Services

\ Organisation

Das Wirtschaftsmodell des , Business-as-Usual” ist
nicht nachhaltig. Der Handlungsdruck fir Unter-
nehmen wird in den kommenden Jahren vor allem
durch Regulatoriken, Kundenanforderungen und
Engpasse bei der Verfligbarkeit von Ressourcen
deutlich steigen.

Reaktive Ausrichtung

Nnsformation

Purpose-Driven

Proaktive Ausrichtung Sustainable
Organisation

Business System for

Eine reaktive Ausrichtung des Operating Models
und die Definition eines Unternehmenspurpose
sind ein erster Transformationsschritt in Richtung
Nachhaltigkeit. Das Operating Model nur etwas
nachhaltiger zu gestalten wird der Notwendig-
keit und der Komplexitat der Transformation aber
nicht gerecht.

Business Model
Produkte und Services

Organisation

Sustainability

Um ein Unternehmen nachhaltig, zukunftsfahig,
profitabel und skalierbar auszurichten, bedarf es
einer proaktiven und orchestrierten Transforma-
tion des gesamten Operating Models. Das Zielbild
der ,Sustainable Organisation” ist fir Unterneh-
men grundlegend, um die Potenziale der Transfor-
mation zur Nachhaltigkeit ganzheitlich zu nutzen.
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OJimension
Geschaftsmodell

Wie oben bereits ausgeftihrt, beschreiben Geschafts-
modelle ganzheitlich, wie ein Unternehmen Wert
generiert und einen Nutzen fur dessen Kund*in-
nen schafft. Zentrale Elemente beim Aufbau von
Geschaftsmodellen sind heute Kund*innen, deren
Bedurfnisse und die individuellen Customer Journeys
fur das zu vertreibende Produkt oder die Dienstleis-
tung. Fir Unternehmen ist es wichtig zu verstehen,
dass jeder Touchpoint mit den Kund*innen einen Wert
fir das Geschaftsmodell bietet und damit entschei-
dend fur den Unternehmenserfolg ist [23]. Die Zent-
rierung auf die Kund*innen und die Betrachtung von
Touchpoints ist nicht neu, gewinnt aber erheblich an
Bedeutung. Denn Kund*innen fordern direkte Verbin-
dungen zu Produkten, gleichzeitig aber auch immer
mehr Flexibilitat und kurzere Innovationszyklen, wobei
Eigentum nicht mehr im Vordergrund steht. Fur die
profitable Transformation zur Nachhaltigkeit spielen
diese Anforderungen eine wichtige Rolle. Verstehen
Unternehmen unterschiedliche Geschaftsmodelle als
Geschaftsmodell-Portfolio, so haben sie einerseits
die Chance, neue Business Cases in ihre bisherigen
Geschaftsmodelle zu integrieren und andererseits,
ihr Geschaftsmodell mithilfe von , Everything-as-a-
Service”(XaaS)-Modellen iterativ zu einem ganzheit-
lich nachhaltigen Wirtschaften zu transformieren.

Reaktive Ausrichtung

Im ersten Schritt zu einem nachhaltigen Geschafts-
modell ist es notwendig, die Wechselwirkungen des

bestehenden eigenen Geschaftsmodells mit dem
gesamten Okosystem zu beriicksichtigen und insbe-
sondere 6konomische, kologische und soziale Auswir-
kungen zu bewerten. Dazu bietet sich die Erweiterung
des bereits etablierten Business Model Canvas an. Dies
sollte dahingehend erweitert werden, dass ersichtlich
ist, wer die wichtigsten Stakeholder*innen im gesam-
ten Okosystem sind, welche Trends und weiteren
Themen wie Regulatoriken im Kontext der Nachhal-
tigkeit entstehen und wie sich diese Herausforderun-
gen direkt und/oder indirekt auf das Geschaftsmodell
auswirken. Mithilfe von Szenario-Methodiken k&nnen
Unternehmen robuste Strategien entwickeln, um den
Herausforderungen méglichst effizient zu begegnen.
Die Erweiterung des Business Model Canvas ist ein ers-
ter Schritt, um auf die volatilen Marktanforderungen
zu reagieren, erste nachhaltige Geschaftsmodelle zu
entwickeln und so die Transformation zur Nachhaltig-
keit zu beginnen.

Proaktive Ausrichtung

Ein reaktiver Ansatz gentigt den Forderungen nach
nachhaltigen Geschaftsmodellen jedoch nicht. Um
die Transformation zur Nachhaltigkeit erfolgreich zu
gestalten, bedarf es Proaktivitdt und Geschwindig-
keit, um die Potenziale und Vorteile von nachhaltigen
Geschaftsmodellen ganzheitlich fur das Unterneh-
men zu nutzen. Daflr reicht es nicht aus, nachhaltige
Geschaftsmodelle in das Geschaftsmodellportfolio zu
integrieren. Vielmehr liegt die Anforderung der Nach-

haltigkeit darin, das gesamte Wirtschaftssystem neu
zu definieren. Ein moglicher Ansatz ist dabei eine
neue Logik des Business Model Canvas, das nach dem
von Michael E. Porter und Mark Kramer entwickelten
Konzept des ,Shared Value” aufgebaut ist und das
gesamte Okosystem betrachtet, in dem ein Unterneh-
men agiert [24]. Fir die Neudefinition des Business
Model Canvas muss neben einer Kundenzentrierung
der gesamte Produkt- und Service-Lebenszyklus im
Fokus stehen. Zudem mussen alle Stakeholder*in-
nen Uber den Lebenszyklus sowie Uber alle Nachhal-
tigkeitsdimensionen hinweg Betrachtung finden. Um
die notwendige Proaktivitdt und Geschwindigkeit
von Unternehmen und deren Transformation zu einer
»Sustainable Organization” zu gewahrleisten, sind
Geschaftsmodellinnovationen  unabdingbar.  Daher
betrachten wir in der zweiten Dimension Innovationen
und den Innovationsprozess detaillierter.
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Oimension

FProzess

Aus ©konomischer Sicht lassen sich durch Innovati-
onen neue Marktfelder erschlieBen oder auf bereits
bestehenden Markten Differenzierungs- oder Kosten-
vorteile gegentber Wettbewerbern realisieren. Aller-
dings wird erst durch ein geplantes Management des
Innovationsprozesses aus der Idee eine marktfahige,
erfolgreiche Innovation [25]. Der Innovationsprozess
(engl. ,innovation funnel”) beinhaltet nach jedem
Prozessabschnitt, einer Stage, ein Gate, bei dem kon-
trolliert wird, ob die jeweiligen Anforderungen erfllt
sind. In den letzten Jahren haben viele Unternehmen
ihr Stage-Gate-System verschlankt, indem sie den
Wertstrom analysiert, den Prozess vereinfacht und
nicht wertschopfende Aktivitaten entfernt haben.
Damit sind jedoch nicht alle Herausforderungen gel6st:
Weiterhin problematisch bleibt der Umgang mit Unsi-
cherheiten und Unklarheiten, die Bewaltigung sich
schnell andernder Kundenbedurfnisse und die Anpas-
sung an die Realitdten einer schnelllebigen Welt. Die
Erfahrung hat die Notwendigkeit fur ein anpassungs-
fahigeres, agileres und schnelleres Stage-Gate-System
gezeigt. Der hybride Agile-Stage-Gate-Ansatz, ein
neuer Ansatz, der die Integration von Prinzipien und
Methoden des agilen Projektmanagements in Stage-
Gate beinhaltet, verspricht, diese Herausforderun-
gen bewaltigen zu kénnen und soll im Folgenden als
Grundlage dienen [26].

Reaktive Ausrichtung

Produktanforderungen éndern sich aufgrund von 6ko-
logischen und sozialen Einflissen stark und schnell.
Folglich muss der Innovationsprozess an diesen Wan-
del angepasst werden, um auf die volatilen Anforde-
rungen reagieren zu kénnen. Durch die Erweiterung
des Innovationsprozesses um die Betrachtungsdimen-
sion Nachhaltigkeit findet Gber den gesamten Prozess
hinweg eine kontinuierliche Bewertung von Nach-
haltigkeitsanforderungen statt. Der Fokus liegt hier-
bei auf der Wertschépfung und der kontinuierlichen
Verbesserung, die zusammen eine kollaborative und
nachhaltige Innovation férdern kénnen. Nach dem
agilen hybriden Stage-Gate-Modell mussen die defi-
nierten Anforderungen an jedem Gate erfullt oder
so lange lIterationsschleifen gedreht werden, bis die
Anforderungen erfillt sind. Um nachhaltige Innovati-
onen zu férdern, missen hier klare Nachhaltigkeits-
kriterien definiert und sichergestellt werden, damit das
Weiterfuhren einer Innovation gelingt. Essenziell ist
hierbei, dass Unternehmen einen spezifischen Nach-
haltigkeitsfokus fur Produkte, Services und Geschafts-
modelle setzen und diesen ganzheitlichen Ansatz in
kleinere Kategorien herunterbrechen. So kénnen bei-
spielsweise Machbarkeitsanforderungen hinsichtlich
der Ressourceneffizienz/Materialzirkularitat, der Stake-

holder-Anforderungen, der Dekarbonisierungsquote
sowie der Supply-Chain-Optimierung definiert und
an den passenden Gates etabliert werden. In Summe
mussen Nachhaltigkeitsanforderungen an ein Produkt
oder einen Service auf die gleiche Ebene mit den Kern-
anforderungen Zuverldssigkeit, Umsetzbarkeit und
Wirtschaftlichkeit gesetzt werden [27].

Proaktive Ausrichtung

Die Integration von Nachhaltigkeitskriterien in den
agilen hybriden Stage-Gate-Prozess ist eine reaktive
Anpassung an die Anforderungen der Stakeholder*-
innen. Fur eine erfolgreiche Transformation bedarf
es aber mehr — einem Ansatz, der eher einem Open-
Innovation-Ansatz gleichkommt. Im Fokus des Unter-
nehmens und des Innovationsprozesses steht das
gesamte Okosystem inklusive aller Akteure in diesem
System. Der Open-Innovation-Ansatz bietet den Vor-
teil, den reaktiven Ansatz des um die Nachhaltigkeits-
dimension erweiterten Hybrid-Stage-Gate-Modells in
einen proaktiven Ansatz zu verwandeln. Somit kénnen
Unternehmen zum einen erarbeitete Anforderungen
an weitere Player im Markt weitergeben (Inside-out-
Prozess) und so ein weiteres Geschaftsmodell etablie-
ren, beispielsweise durch Lizenzierung oder das Inves-
tieren in vielversprechende Partner. Zum anderen kann

auf diese Weise auch externer Wissensinput, etwa durch
Crowdcontest, zur Optimierung des unternehmens-
internen nachhaltigen Innovationsprozesses beitragen
(Outside-in Prozess). Darlber hinaus ist ebenfalls eine
Kopplung beider Prozesse moglich, die vor allem die
konkrete Kooperation mit anderen Businesspartnern
beinhaltet (Coupled Prozess). Diese Mdglichkeit sollte
als groBBe Chance verstanden werden, um die teils sehr
komplexe Integration der Nachhaltigkeitsdimension
durch Kooperation und gemeinschaftliche Ansatze
zu meistern. SchlieBlich haben durch die Offnung des
Prozesses nicht nur die Stakeholder*innen und deren
Interessen einen groBeren Einfluss auf den Innovati-
onsprozess, sondern auch umgekehrt das Unterneh-
men auf die Stakeholder*innen. Es kann damit den
positiven Einfluss des nachhaltigen Geschaftsmodells
vergréBern [28]. Der Innovationsprozess dient insge-
samt als Basis fur die Entstehung von Produkten und
Services, welche wiederum auf Daten angewiesen sind
und als primare Wertgenerierungsquelle gelten. Daher
wird im nachsten Abschnitt die Dimension Produkte
und Daten genauer betrachtet.
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Heute wird der Erfolg von Produkten und Dienstleis-
tungen im Kontext des Geschaftsmodells fast aus-
schlieBlich nach 6konomischen Kriterien wie Profit und
Marge gemessen. Was machen aber Produkte und
Dienstleistungen in Zukunft aus? Kurz gesagt: Beide
mussen so gestaltet werden, dass sie keine negativen
Auswirkungen auf die Umwelt und die Gesellschaft
haben, aber trotzdem Profit erwirtschaften. Ein zent-
rales Element, um diese Transformation zu erreichen,
ist die Kreislaufwirtschaft, die wir in unserem White
Paper ,Enable Circular Economy” betrachtet haben.
Um Produkte und Dienstleistungen nachhaltig zu
gestalten, haben Unternehmen — wie im vorherigen
Kapitel beschrieben — klare Nachhaltigkeitskriterien
im Innovationsprozess zu etablieren. Es gibt aber auch
Moglichkeiten, das aktuelle Produkt- und Dienstleis-
tungsportfolio eines Unternehmens nachhaltiger zu
gestalten. In diesem Kapitel werden wir uns mit einem
maoglichen Vorgehen dazu beschéaftigen und einen
Blick in die Zukunft von Produkten und Dienstleistun-
gen werfen.

Reaktive Ausrichtung

Regulatorische Anforderungen, der Druck von diver-
sen Stakeholder*innen und die Dauer von Entwick-
lungsprozessen fur neue Produkte veranlassen Unter-
nehmen heute dazu, ihr Angebotsportfolio reaktiv
anzupassen [29]. Dabei gilt es zunachst, ein Verstand-
nis daftr zu schaffen, welche Auswirkungen ein Pro-
dukt bzw. eine Dienstleistung in 6konomischer, 6kolo-
gischer und sozialer Dimension hat. Methodiken dazu

sind verschiedene (Impact) Assessments wie ein Lifecy-
cle Assessment, ein Social Impact Assessment oder
ein Sustainability Assessment [19]. Das Ergebnis eines
oder mehrerer Assessments ist eine aktuelle Ubersicht
des Produkt- und Serviceportfolios, das in drei Katego-
rien eingeteilt werden kann:

1. Produkte und Dienstleistungen, welche die
definierten Nachhaltigkeitsanforderungen erfullen

2. Produkte und Dienstleistungen, deren negative
Auswirkungen durch umsetzbare Anpassungen
optimiert werden kénnen

3. Produkte und Dienstleistungen, bei denen eine
Anpassung an die Nachhaltigkeitsanforderungen
nicht wirtschaftlich umgesetzt werden kann

Mithilfe dieser Status-quo-Analyse kann das Produkt-
und Serviceportfolio reaktiv angepasst werden, um
so die negativen Auswirkungen in 6kologischer und
sozialer Hinsicht schnell zu reduzieren und die Stake-
holder-Anforderungen entsprechend zu erfullen.

Proaktive Ausrichtung

Da Produkte und Dienstleistungen maBgeblich fur den
Unternehmenserfolg sind, reicht in dieser Dimension
eine reaktive Handlung nicht aus. Vielmehr mussen
Produkte und Dienstleistungen proaktiv nachhaltig
gestaltet werden, um im zukUnftigen Wettbewerb
bestehen zu kénnen. Damit ist es erforderlich, neben

Die Digitalisierung von
Produkten ermdoglicht die

Nutzung von Daten Uber den
gesamten Produktlebenszyklus

Okosysteme
sind Enabler zur
Erhéhung der
Nachhaltigkeit
von Produkten
und Services

@b
=l
=

Sustainable
Everything-
as-a-Service
Digitale Business

Models

Digitale Services unterstitzen
bei der Erfullung von
Kundenanforderungen nach
Nutzen statt Besitz

Geschaftsmodellinnovationen, die in der Industrie immer mehr an Bedeutung gewinnen sind , Everything-as-a-
Service”(XaaS)-Geschaftsmodelle, bei denen physische Produkte mit entsprechenden Services und einem digi-
talen Okosystem angeboten werden und damit gemeinsam die Bedrfnisse von Kund*innen erfillen. XaaS-
Geschaftsmodelle leisten einen wichtigen Beitrag zur Transformation zur Nachhaltigkeit — in 6konomischer, 6ko-

logischer und sozialer Hinsicht.

dem Innovationsprozess auch den Entwicklungspro-
zess neu auszurichten. Im Kontext der Transformation
zur Nachhaltigkeit ist es fur Unternehmen elementar
zu verstehen, dass sie eine erweiterte Verantwortung
fur Produkte und Dienstleistungen Uber deren gesam-
ten Lebenszyklus haben. Eine Konsequenz daraus ist,
dass sich Geschaftsmodelle zunehmend serviceorien-
tiert entwickeln. Gleichzeitig verandern sich Kunden-
anforderungen, da diese mehr Wert auf den Nutzen
statt auf das Produkt oder dessen Besitz legen [30]. In
einem proaktiven Ansatz der Transformation zur Nach-
haltigkeit in Verbindung mit der Neuausrichtung des
Entwicklungsprozesses liegt genau darin eine grof3e
Chance fur Unternehmen, bei denen Daten eine ent-
scheidende Rolle spielen. Nutzen Unternehmen Daten
von Produkten aus der Nutzungsphase, helfen diese

beispielsweise dabei, Produkte und Dienstleistungen
im Markt besser zu verstehen und Entwicklungspro-
zesse gezielt an den realen BedUrfnissen der Nutzer*in-
nen auszurichten. Die Digitalisierung von Produkten
und Dienstleistungen ist damit fur Unternehmen ein
entscheidender Hebel, um die Transformation zur
Nachhaltigkeit proaktiv zu gestalten. In einem Ziel-
bild mussen dabei materielle und physische Produkte
in Kombination mit Dienstleistungen in ein zuge-
horiges digitales Okosystem eingebunden sein [30].
Damit haben Unternehmen die Moglichkeit, neue
Geschaftsmodelle nach dem Ansatz des ,Everything-
as-a-Service”zu etablieren und in Zukunft einen direk-
ten und datenbasierten Einfluss auf die Nachhaltigkeit
von Produkten und Dienstleistungen zu nehmen.

21



Sustainable Business Model Innovations | November 2021

22

Oimension
Organisation

Damit Nachhaltigkeit im Unternehmen als materiel-
les Wirtschaftsgut gefordert und langfristig profitabel
integriert wird, empfiehlt sich der Aufbau einer ambi-
dextren Organisation. Ambidextrie bedeutet wort-
lich Ubersetzt ,Beidhandigkeit, gleich ausgebildete
Geschicklichkeit beider Hande” und erméglicht Orga-
nisationen eine Balance zwischen dem effizienzgetrie-
benen Kerngeschéaft (Exploitation) und der Forderung
von Innovationen (Exploration) — bei gleichzeitiger
Durchlassigkeit in beide Richtungen [31]. Damit der
Weg hin zu einer ambidextren Organisation gelingt,
ist ein ganzheitlicher Transformationsprozess anzu-
stoBen. Viele fihrende Unternehmen verstehen diese
Transformation als eine Reise hin zu einer ,Purpo-
se-Driven Organisation”[1].

Bei der Umsetzung geben vor allem die organisatori-
schen Rahmenbedingungen Leitplanken fur den Trans-
formationsprozess vor. Das bedeutet: Je nachdem, ob
die Weichen eher auf Exploitation oder Exploration
stehen, sind weitere Gestaltungsfaktoren zu beachten
und aufeinander abzustimmen, damit die Verhalten-
sorientierung aller Beteiligten hinsichtlich Zielsetzung,
Aufgabenstellung sowie Kulturentwicklung und -ver-
anderung erreicht werden kann [31]. Denn oftmals
limitieren diverse Storfaktoren den Erfolg eines Trans-
formationsprozesses — beispielsweise Widerstande von
Mitarbeiter*innen. Daher ist es wichtig, die Bedurf-

nisse, Emotionen und Ansichten aller von der Trans-
formation Betroffenen zu verstehen, um eine aktive
Einbindung und Beteiligung im Veranderungsprozess
zu ermoglichen [32].

Wahrend sich Exploitation im Wesentlichen auf das
kurzfristige Erftllen von Kundenwutnschen fokussiert,
um in einem kostenschonenden und inkrementellen
Vorgehen kurzfristigen Profit zu generieren, stehen bei
Exploration langfristige, derzeit unbekannte Kunden-
winsche im Mittelpunkt. Hierbei wird im Unternehmen
das Ziel verfolgt, neues Wissen und moderne Struktu-
ren aufzubauen, um neue Produkte und Dienstleistun-
gen zu entwickeln, Innovationen zu férdern und somit
den langfristigen Unternehmenserfolg sicherzustellen
[31]. Folglich sind zur Sicherstellung eines kurz- sowie
eines langfristigen Erfolgs sowohl Exploitation als auch
Exploration im Unternehmen voranzutreiben.

Grundsatzlich gibt es in der Literatur drei Gestaltungs-
maoglichkeiten zum Aufbau einer ambidextren Organi-
sation: Die strukturelle, sequenzielle und kontextuelle
Trennung [31]. Im Hinblick auf die Férderung und Ver-
ankerung von Nachhaltigkeit wird im Folgenden der
strukturelle Ansatz verfolgt — erganzt um Netzwerk-
strukturen, da die klare Ausrichtung und Spezialisie-
rung von organisatorischen Einheiten die Transforma-
tion erleichtert.

Reaktive Ausrichtung

Zunachst empfiehlt es sich, eine zentrale Einheit im
Unternehmen aufzubauen, die als eine Art ,Keim-
zelle” agiert, aus der heraus unternehmensspezifische
Nachhaltigkeitsideen entwickelt sowie individuell auf
die verschiedenen Geschaftsbereiche abgestimmte
Initiativen designt werden. Zusatzlich wird dieser zen-
tralen Einheit die Kompetenz zugesprochen, Nach-
haltigkeitskonzepte unternehmensweit auszurollen
und zu integrieren [33]. Damit die , Keimzelle” diesen
Aufgaben nachkommen kann, ist es essenziell, dass
das bereits vorhandene Wissen im Unternehmen zu
Nachhaltigkeit in der zentralen Einheit geblndelt wird.
Hierflr hat es sich bewahrt, den Fokus der , Keimzelle”
vorab auf ausgewahlte Nachhaltigkeitsziele mit engem
Bezug zum Kerngeschaft des Unternehmens zu legen
[34]. Nicht zu unterschatzen ist in diesem Zusammen-
hang auch die Vorbildfunktion, die die Unternehmens-
fuhrung beim Aufbau der zentralen Einheit innehat.
Denn ihr obliegt es, das Thema Nachhaltigkeit sowohl
als Haltung vorzuleben als auch die ,Keimzelle” for-
mal zu befdhigen, damit die Mitarbeiter*innen den
prozessualen und strukturellen Wandel hin zu einer
ambidextren Organisation vorantreiben kénnen [35].

AGIL

Unternehmensperspektive
ORGANISATIONSDESIGN

FUNKTIONAL

UMSETZER*IN

PEOPLE EMPOWERMENT

Proaktive Ausrichtung

Neben der strukturellen und prozessualen Verande-
rung liegt in der zweiten Transformationsphase der
Fokus auf der Forderung und Starkung eines interdis-
ziplindren Netzwerks. Denn zur Umsetzung nachhal-
tiger Geschaftsmodellinnovationen im Unternehmen
ist neben der Einrichtung einer zentralen , Keimzelle”
auch die Berticksichtigung von fachlichen, personellen
und finanziellen Ressourcen sowie die Unternehmens-
kultur ein wichtiger Erfolgsfaktor. Hierbei kénnen die
Mitarbeiter*innen aus der ,Keimzelle” als Promoto-
ren agieren, die das Thema Nachhaltigkeit durch den
Aufbau von bereichstbergreifenden Communities
in alle Unternehmensbereiche tragen. Somit kénnen
auf einfache Weise die bestehenden Unternehmens-
Capabilities zu Nachhaltigkeit im Unternehmen effek-
tiv genutzt, weitergegeben und angereichert werden
[36]. Denn fur die profitable und wirkungsvolle Trans-
formation zu Nachhaltigkeit und zu einer ambidext-
ren, zukunftsfahigen Organisation ist das Zusammen-
spiel von Business Cases und Capabilities relevant. Das
bedeutet vereinfacht, dass fur die Implementierung
von Business Cases Capabilities im Unternehmen vor-
handen sein missen und umgekehrt erst Capabilities
im Unternehmen die Adaption von neuen Business
Cases ermoglichen. Darauf gehen wir im Folgenden
vertiefend ein.

AMBIDEXTRE

ORGANISATION

Quelle: In Anlehnung
an Kienbaum: Kien-
baum Denkmodell: Die
ambidextre Steuerung
von Organisationen und
Fuhrung von Menschen

GESTALTER*IN
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Die Herausforderungen der planetaren Okosysteme
und die Betrachtung des Operating Models eines
Unternehmens mit den Dimensionen Geschaftsmo-
dell, Prozess, Produkte und Services, Daten und Orga-
nisation zeigen, dass die Transformation zur Nach-
haltigkeit eine komplexe Notwendigkeit ist. Doch
wie koénnen Unternehmen diesen Wandel schaffen
und dabei langfristig Profitabilitat und Nachhaltigkeit
sicherstellen? Mit unserem , Sustainable Business Sys-
tem”-Ansatz zeigen wir genau das auf.

Die proaktive Anpassung von Geschaftsmodellen auf
Nachhaltigkeit und das Verstandnis des Okosystems,
in dem das Unternehmen aktiv ist, bedingen Innova-
tionen, die sowohl auf nachhaltige Wirkung als auch
den wirtschaftlichen Erfolg ausgerichtet sind. Die
entstehenden Business Cases k&nnen vorhandene
Geschéftsmodelle erweitern. Das Zusammenspiel
zwischen Capabilities und einzelnen Business Cases
betrachten wir dabei als Netzwerk, das es aufzustellen
und zu analysieren gilt. Die individuelle Betrachtung
von nachhaltigen Business Cases kann aufgrund hoher
Investitionskosten und/oder (noch) nicht vorhandener
Capabilities abgelehnt werden. Ziel unseres Ansatzes
ist es, eine Verbindung zwischen Business Cases und
Capabilities herzustellen, Synergien zu identifizieren
und die individuelle Wirkung jedes Elements auf das
gesamte Businesssystem darzustellen. Mithilfe dieser

Netzwerkanalyse sind Unternehmen in der Lage, Sze-
narien far die iterative Umsetzung einzelner Business
Cases zu entwickeln und in jeder Iterationsstufe die
okonomischen, tkologischen und sozialen Auswirkun-
gen auf das gesamte Businesssystem zu modellieren.
Aber nicht nur das: Durch die Berucksichtigung des
gesamten Okosystems im Rahmen der Netzwerk-
analyse ist das Unternehmen auch in der Lage, Part-
nerschaften mit anderen Unternehmen innerhalb der
Branche oder branchentbergreifend zu bewerten. So
lassen sich Capabilities bundeln, neue Markte erschlie-
Ben und Daten austauschen, die wiederum dafur ein-
gesetzt werden koénnen, um die Transformation zu
beschleunigen. Damit kénnen mittels der Netzwerk-
betrachtung und den Szenario-Modellierungen Stra-
tegien und Roadmaps zur Implementierung einzelner
nachhaltiger Business Cases abgeleitet werden. Dieser
Ansatz ermoglicht es, das gesamte Businesssystem
des Unternehmens iterativ unter Bertcksichtigung der
Gesamtwirtschaftlichkeit nachhaltig und profitabel zu
transformieren und damit eine fihrende Position am
zukunftigen Markt zu besetzen.

Negativer Business Case

Positiver Business Case

Capability

/\/\/ Business
- Case 4

Capability
5

Business
Case 7

In der Business System Betrachtung ist das System
mehr wert als die Summe seiner Einzelteile. Konkret
bedeutet das, dass eine Ablehnung des Business Case
4 dazu fuhrt, dass Business Case 7 nicht implemen-
tiert wird. Nicht betrachtet wird dabei allerdings, ob
die Implementierung von Business Case 4 und 7 zu
einem Gesamtoptimum fihrt, das im Gesamtsystem
zu Wettbewerbsvorteilen und zusatzlichen Kun-
denwerten fuhrt. Die optimale Konfiguration des
Business Systems ist das Ergebnis der Netzwerkanalyse
und grundlegend fur eine profitable Transformation
zur Nachhaltigkeit.
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Praxis-
beispiel

Anhand eines Beispiels fir eine nachhaltige Geschafts-
modellinnovation verdeutlichen wir unseren Ansatz
und zeigen Argumente auf, die unsere These zur Neu-
ausrichtung des Operating Models unterstutzen:

Geschaftsmodellinnovationen, die in der Automo-
tive- und Manufacturing-Industrie immer mehr an
Bedeutung gewinnen sind ,Everything-as-a-Ser-
vice”(XaaS)-Geschaftsmodelle, bei denen physische
Produkte mit entsprechenden Services und einem
digitalen Okosystem angeboten werden und damit
gemeinsam die Bedurfnisse von Kund*innen erfal-
len [37]. Im Vordergrund steht dabei der Nutzen des
Produktes bzw. Services im Gegensatz zu bisher weit
verbreiteten Geschaftsmodellen, bei denen der physi-
sche Kauf eines Produktes eine Notwendigkeit fur die
Erfullung der Kundenbedurfnisse war und ist.

Betrachten wir das Beispiel des Car-as-a-Service-
(CaaS)-Modells und dessen Wirkung, die durch eine
Transformation der einzelnen Dimensionen im Ope-
rating Model erreicht werden kann. Das CaaS-Ge-
schaftsmodell erweitert das heute bestehende
Geschaftsmodellportfolio und bietet das Potenzial,
sowohl 6konomisch als auch 6kologisch und sozial im
Okosystem des Unternehmens eine positive Wirkung
zu erzielen. Der CaaS-Ansatz fuhrt zu einem hoheren
Nutzungsgrad von Fahrzeugen, bietet damit wieder-
kehrende Umséatze Uber den gesamten Lebenszyklus
und erhoht die Profitabilitat einzelner Fahrzeuge. Dies
hat einen direkten Einfluss auf die Ressourcenproduk-
tivitdt — und in Verbindung mit Circular-Economy-Prin-
zipien werden weitere negative Umweltauswirkungen

reduziert, sodass die ¢kologische Perspektive durch
ein CaaS-Modell optimiert wird. Im Vergleich zum
traditionellen Geschaftsmodell kann der CO,-FuBab-
druck so um bis zu 44 % reduziert werden. In sozialer
Hinsicht wird Individualmobilitat durch eine Reduktion
von Mobilitdtskosten um bis zu 39 % fur eine breite
Masse an Endkund*innen zuganglich gemacht [38].
Ein CaaS-Modell ist somit eine Transformation zur
Nachhaltigkeit in der Dimension des Geschaftsmo-
dells. Voraussetzung fur eine nachhaltige Implemen-
tierung ist aber auch ein Innovationsprozess, bei dem
Nachhaltigkeitskriterien eingehalten werden. So ist die
volle Emissionsreduktion beispielsweise nur maoglich,
wenn Circular-Economy-Prinzipien ganzheitlich umge-
setzt werden. AuBerdem bieten sich im CaaS-Modell
viele weitere Potenziale durch das Einbinden weiterer
Wertschopfungspartner. Denken wir beispielsweise an
autonom fahrende Fahrzeuge, so kann das Fahrzeug
je nach Bedarf als Personen- oder Warentransportmit-
tel eingesetzt werden. Die sich dadurch ergebenden
Innovationspotenziale sollten nach einem Open-Inno-
vation-Ansatz gemeinsam mit relevanten Partnern im
Mobilitatsdkosystem untersucht und etabliert werden.
Innovationen nach diesem Ansatz bieten also Méglich-
keiten, (nachhaltige) Geschaftsmodelle mit relevanten
Partnern im Okosystem zu etablieren. Sie sind damit
auch ein wichtiges Element fur das zuktnftige Opera-
ting Model im Unternehmen.

Betrachtet man im CaaS-Modell das Produkt Fahr-
zeug, wird deutlich, dass ohne dessen Digitalisierung
und eine entsprechende Datennutzung ein solches
Geschaftsmodell nicht moglich ist. Die Nutzung der

Daten ist elementarer Bestandteil, wenn es um die
Erhohung der Auslastung und die Steigerung der
Kundenbindung geht. Auch im Bereich der Ressour-
cen ist die Digitalisierung ein wichtiges Element. Zur
Verlangerung der Lebensdauer bedarf es beispiels-
weise einer Uberwachung des Batteriezustandes,
um abschatzen zu kénnen, wann der Hochvoltspei-
cher das End-of-life-Stadium erreicht und im Sinne
der Gesamtsystemoptimierung ausgetauscht werden
sollte. Nutzungsdaten kénnen dann in zukUnftige
Produktentwicklungsprozesse einbezogen und der
Produktentstehungsprozess anhand von Nachhaltig-
keitskriterien optimiert werden. Ein digitaler Zwilling,
als Ziel der Produktdigitalisierung und Datennutzung,
ist damit ein entscheidendes Element bei der Trans-
formation hin zur Nachhaltigkeit und der Etablierung
eines CaaS-Modells sowie von ,X-as-a-Service”-Ge-
schaftsmodellen (XaaS) im Allgemeinen. Schaut man
auf die organisationale Dimension im Unternehmen,
wird allein fir die Umsetzung eines CaaS-Geschafts-
modells deutlich, dass die Komplexitat ein Zusammen-
spiel vieler Unternehmensbereiche erfordert. Dement-
sprechend massen Uberall intern auch Capabilities im
Bereich Nachhaltigkeit vorhanden sein.

Wir sehen also, dass fur die Umsetzung von CaaS- und
allgemein von XaaS-Geschaftsmodellen im Unterneh-
men eine Neuausrichtung des gesamten Operating
Models stattfinden muss. Nur so kann der Wandel
zur Nachhaltigkeit in einer ganzheitlichen Business-
System-Logik profitabel gelingen.

“The decision
we take now,
will affect the
direction of
growth and
Innovation,
for the entire
next decade.”

Nico Rosberg
on LinkedIn
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Die Transformatlon zu‘NachhaItlgkelyem
Herausforderung d e noch viel

groBe Business-Chance versta erden. Demnach
stellt sich nicht die Frage, ,ob" die Transformation
kommt, sondern ,wie” sie gelingt. Um die Potenziale
zu realisieren und nachhaltige Geschaftssysteme
ganzheitlich umzusetzen, ist eine orchestrierte _
Transformation in den Dimensionen Produkte, Prozess,
Organisation und Daten notwendig.

Wir von MHP verfiigen in allen Dimensionen liber

die notwendige tiefgreifende Industrieexpertise.

Mit dem systemischen Ansatz unseres MHP . I N E R D E R D O M I N A N T E N

Sustainable Operating Models begleiten wir unsere = & | o

Kund*innen End-to-End entlang der gesamten A \ A .

Transformation zur Nachhaltigkeit. So schaffen wir s, g\
4

gemeinsam nachhaltige, zukunftsfahige, profltable
und skalierbare Unternehmen:._

\

b 8

Sie suchen einen ganzheitlich denkerid"en_
Nachhaltigkeitsparjﬂﬁer? Get in touch with MHP!

/4

~_Den ‘};all(.t beim diesjahrigen IfA-Kongress machte BMW-Chef
\ - Oliver Zipse mit seiner Keynote zum Thema ,,Beyond Green
Electricity”. Darin stellte er die These auf, dass Nachhaltigkeit in
g%éunft eines der mafBgeblichen Kaufargumente am Point of Sale
in wird und daher zwingender Bestandteil unternehmerischer
“Entscheidungen sein misse. Man misse , Klimaneutralitat ernst
'veg__“’ und nicht nur Lippenbekenntnisse abgeben, mahnte Zipse.
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