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Zusammenfassung

Diese Arbeit versucht zu kléren, ob der richtige Zeitpunkt fur eine innovative Veranderung
eines Geschaftsmodells ermittelt werden kann. Wenn ja, gilt es herauszufinden, wann die-
ser Zeitpunkt eintritt.

In einer kurzen Einfiihrung sind die Problemstellung und die Ziele dieses Themas zusam-
mengefasst und die VVorgehensweise der Literaturrecherche, sowie deren Bearbeitung be-
schrieben.

Es folgen die drei Hauptkapitel, welche inhaltlich aufeinander aufbauen. In dem Kapitel
zwei sind Geschaftsmodelle thematisiert. Hier sind zunédchst aus verschiedenen Quellen
Definitionen des Begriffs ,,Business Model* herausgearbeitet, damit ein allgemeines Ver-
stdndnis der Bedeutung eines Geschaftsmodells gewahrleistet ist. Diese Definitionen sind
durch das von Chesbrough und Rosenbloom (2002) praktische Beispiel der Nutzung eines
Geschaftsmodells des Unternehmens Xerox Corporation gestiitzt. Im néchsten Schritt gilt
es Typen von Business Models zu identifizieren. Als Quelle dient hierfur Weill et al
(2005).

Der letzte Abschnitt von Kapitel zwei beschaftigt sich mit den sechs Dimensionen eines
Geschaftsmodells nach Bieger und Reinhold (2011). Diese sechs Dimensionen spielen zum
Ende dieser Arbeit eine Rolle als Kriterien fiir die Analyse heutiger Literatur zum Timing
von Geschaftsmodellen.

Kapitel drei ist gleichzeitig Teil zwei der drei Hauptkapitel. Hier liegt der Fokus auf Inno-
vationen. Der Begriff Innovation ist zunachst definiert und seine Wichtigkeit dargestellt,
bevor verschiedene Arten von Innovationen beschrieben werden. Die einzelnen Innovati-
onsarten leiten sich aus den Differenzierungskriterien nach Vahs und Brem (2013) ab. Um
auch an dieser Stelle die Realitat aus Unternehmenssicht naherzubringen, sind Fragestel-
lungen aufgefiihrt, welche ein Geschaftsfihrer sich stellen sollte, wenn er sein Geschéfts-
modell verdndern mdchte oder muss. Literaturgrundlage dieser Fragestellungen ist ein Ar-
tikel von Zott und Amit aus dem Jahr 2010.

Nach der umfassenden Klarung des Begriffs Innovation und kurzer Hilfestellung fir Ge-
schaftsfuhrer folgt eine Beschreibung zweier Methoden, um Geschéftsmodelle innovativ
zu verandern. Die erste Methode ist die Nutzung des St. Galler Business Model Navigators
nach Gassmann, Frankenberger und Csik (2013). Der St. Galler Business Model Navigator
wurde an der Universitat St. Gallen in der Schweiz von dem Institut fir Technologiema-
nagement entwickelt.
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Die zweite beschriebene Methode fir Business Model Innovation ist das Business Model
Canvas Tool nach Osterwalder und Pigneur (2010), welches auf die sogenannten “nine
building blocks” aufbaut.

Das letzte Hauptkapitel dieser Arbeit bezieht sich auf dessen zentralen Fragestellung mit
dem Stichwort Timing. Hier wird mit einem praktischen Beispiel von Timing von techno-
logischen Innovationen begonnen, der IBM Mainframe Case, analysiert von Mahajan und
Muller (1996). Danach folgt eine kurze Zusammenfassung des Standes in der heutigen
Literatur zum Thema Timing. Im néchsten Schritt ist ein eigener Beitrag zum Thema ,,Bu-
siness Model Innovation Timing* geschrieben, weswegen sich Literaturangaben in diesem

Abschnitt auf dem Minimum halten.

Diese Bachelorarbeit schlief3t ab mit der eigenen Analyse von heutiger Literatur zum Ti-
ming von Geschaftsmodellen. Ergebnis dieser Analyse ist eine Tabelle mit einer 20 x 7
Matrix, wo der Inhalt zwanzig ausgewahlter Quellen den sechs Dimensionen eines Ge-
schaftsmodells aus Kapitel zwei, sowie dem Kriterium Timing zugeordnet ist. So entsteht
ein Uberblick dariiber, iiber welche Kriterien in der Literatur mehr oder weniger geschrie-
ben wurde. Diese Analyse und Zuordnung ist ausgewertet, in dem die Quellen mit dem
Kriterium Timing genauer betrachtet werden, um die zentrale Fragestellung dieser Arbeit
zu beantworten zu versuchen.

Ein kurzes Fazit rundet die Bachelorarbeit ab.
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1 Einfldhrung
1.1 Problemstellung

Laut Chesbrough kommerzialisieren Unternehmen neue Ideen und Technologien mit Hilfe
ihrer Geschaftsmodelle. Sie tatigen groRRe Investitionen flr die Entwicklung dieser Ideen
und Technologien, wéhrend fur die Innovation der Geschéaftsmodelle, durch die der Ertrag
gewonnen wird, oft das Kénnen fehlt. (Chesbrough, 2009)

Die Innovation eines Geschaftsmodells beschreibt neuartige VVorgehensweisen fiir die Er-
schaffung, Lieferung und Erfassung von einem Wert. Diese neue Vorgehensweisen sollen
in der Praxis idealerweise Kundenbedirfnisse besser befriedigen und damit einem Unter-

nehmen einen Wettbewerbsvorteil gegentber seinen Konkurrenten sichern.

Trotz des wachsenden Interesses fur Geschaftsmodellinnovationen, herrscht immer noch
ein Mangel an Verstandnis der Beziehung zwischen dem Zeitpunkt der Markteinfiihrung,
der Geschaftsmodellinnovation und der Unternehmensleistung. (vgl. Park, 2011). Es wird
versucht in dieser Arbeit diesen Mangel an Verstandnis aufzuheben.

Sucht man in der Literatur nach einer Definition eines Geschéaftsmodells, sto3t man auf
viele unterschiedliche Formulierungen. Bis heute wurde keine allgemeingultige Definition
erarbeitet. Zott et al (2011) haben eine Ubersicht zu den aktuellen Definitionen erstellt.
(Gabler Wirtschaftslexikon) Diese Ubersicht in Tabellenform zeigt die Vielfalt an Defini-
tionen flr den Begriff Business Model und wird in dieser Arbeit als Sammlung der Defini-

tionen vorgestellt.

Das Gabler Wirtschaftslexikon liefert folgende Kurzbeschreibung eines Geschaftsmodells:
,,Ein Geschéiftsmodell (engl. Business Model) ist eine modellhafte Reprisentation der logi-
schen Zusammenhénge, wie eine Organisation bzw. Unternehmen Mehrwert fir Kunden

erzeugt und einen Ertrag fiir die Organisation sichern kann.* (Gabler Wirtschaftslexikon)

Neben dem Problem des mangelnden Wissens (ber Geschéaftsmodelle, hat die deutsche
Tageszeitung ,,taz* auf ein weiteres, internationales Problem hingewiesen. Im August 2011
erschien auf ihrer Internetseite www.taz.de ein Artikel mit der Schlagzeile: ,,Geschaftsmo-
delle von Internetfirmen - Deutschland kopiert gern“. Es wurde unter anderem das deut-
sche Internet Start-up Unternehmen ,,wimdu.com* beschuldigt, die Geschiftsidee ,,air-
bnb.com®, welche in den USA schon seit drei Jahren existiert, zu kopieren. (,.,taz.de*,
http://www.taz.de/!77070/, aufgerufen 04.05.2014, 19:32 Uhr.)
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Es scheint also nicht nur wichtig zu sein, welches Geschaftsmodell ein Unternehmen ver-
folgt, sondern auch die Entwicklungsgeschichte. Man sollte rechtfertigen kdnnen, dass ein
Unternehmen seine gute Idee auch selbst erarbeitet hat.

In der Literatur sind viele Methoden und Hilfestellungen beschrieben, wie ein Geschéfts-
modell verandert oder entwickelt werden kann, jedoch ist sehr wenig ber den Zeitpunkt,
wann ein Unternehmen eine Veranderung durchfiihren sollte, zu finden. Gerade wegen des
moglich resultierenden Wettbewerbsvorteils ist es wichtig fir Unternehmen, diesen Zeit-

punkt bestimmen zu kénnen.

1.2 Ziele
Aus der obigen Problemstellung resultiert die zentrale Fragestellung dieser Bachelorarbeit:

Kann der genaue Zeitpunkt fir die Veranderung eines Geschéaftsmodells bestimmt werden?
Wenn Ja, wann ware dieser?

Das konkrete Ziel und Ergebnis dieser Bachelorarbeit ist es jedoch nach einer langen Lite-
raturanalyse eine Tabelle zu erstellen in Form einer Ubersichtsmatrix. Auf der x-Achse
werden Analysekriterien aufgefihrt, welche die sechs Dimensionen eines Business Models
(siehe Gliederung), sowie in der letzten Spalte Timing, miteinschlieRen. Die y-Achse wird
die verschiedenen Artikel bzw. Autoren beinhalten, die sich mit dem Thema Business Mo-
del, deren Innovation und/oder deren Timing befassen. Als Ergebnis sollte man einen
Uberblick bekommen, wer in der Literatur welches Kriterium fiir wichtig halt. Im letzten
Schritt wird der Fokus auf die Artikel liegen, die Timing als wichtig empfinden und es
wird analysiert, wie diese Wichtigkeit erkléart wurde.

Weitere Ziele dieser Arbeit sind die Grundlagen beziiglich der Begriffe Geschéaftsmodell
(=Business Model) und Geschaftsmodellinnovation (=Business Model Innovation) zu kla-
ren. Danach kann erst der Versuch der Beantwortung der zentralen Fragestellung folgen.

Dabei werden zwei Case Studies beschrieben, die als Beispiel fiir den Umgang mit Busi-
ness Modellen und deren Timing im Markt dienen sollen:

1. ,,Xerox Corporation‘s technology spin-off companies®, (Chesbrough, Rosenbloom,
2002, S.529-555) als Beispiel fir Geschaftsmodellinnovation.

2. ,,The IBM Mainframe Case*, (Mahajan, Muller, 1996, S. 109-132) als Beispiel fur Bu-
siness Model Innovation Timing.
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1.3 Methodik
Diese Arbeit wird in drei Hauptkapitel gegliedert.
Diese lauten:

1. Business Model

2. Business Model Innovation

3. Business Model Innovation Timing

In Kapitel eins und zwei wird eine qualitative und deskriptive Forschungsmethode ange-
wandt, da diese die Begriffsbestimmung und Beschreibung der jeweiligen Methoden unter-
stitzt. In Kapitel drei macht die explorative Forschung Sinn, da sich auf diesem Gebiet das
Wissen in der Literatur in Grenzen hélt.

Es ist anhand der Benennung der drei Kapitel jedoch deutlich zu sehen, dass diese aufei-
nander aufbauen und das Wissen des vorherigen Kapitels fiir das darauffolgende bendétigt
wird.

Die hauptsachlichen Literaturquellen fur diese Bachelorarbeit kommen aus der Bibliothek
der Universitat Koblenz (http://www.uni-koblenz-landau.de/bibliothek) und dem Google
Scholar Portal (scholar.google.de). Weitere Literatur wurde recherchiert in der Rheinischen
Landesbibliothek in Koblenz (http://www.lbz-rlp.de/cms/rheinische-landesbibliothek),
sowie an der Hochschule Koblenz (http://www.hs-koblenz.de/rmc/bibliothek/bibliothek-
koblenz/). Es wurde auch die Mdglichkeit genutzt, dass die Universitat Koblenz (ber eine
JSTOR-Lizenz verfiigt, iber VPN wurde auf www.jstor.org nach Artikeln gesucht.

Dabei ergaben sich folgende Treffer mit den Namen der obengenannten Kapitel:

1. Business Model: 333,422 Treffer
2. Business Model Innovation: 63,656 Treffer
3. Business Model Innovation Timing: 98,593 Treffer

Um nicht nur bei einer Maoglichkeit der verfligbaren Lizenzen der Universitat Koblenz zu
bleiben, wurde das Portal Web of Science fur die Recherche mitgenutzt. Hierfir muss man
sich Uber VPN mit der Uni-Emailadresse und dem dazugehtrigen Passwort auf folgender
Internetseite anmelden: http://www.webofknowledge.com/.
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Bei einer Einschrankung der Artikel auf die Jahre 2009 bis 2014 ergab die Suche auf die-

sem Portal folgender Trefferanzahl:

1. Business Model: 17,512 Treffer
2. Business Model Innovation: 1,851 Treffer
3. Business Model Innovation Timing: 265 Treffer

Die Wertigkeiten der wissenschaftlichen Artikel wurden mit dem Ranking des ,,VHB-
JOURQUAL 2% (http://vhbonline.org/service/jourqual/jq2/) gepriift. Es wurden nach Md&g-
lichkeit die Artikel mit dem groReren Ranking fiir die Bachelorarbeit ausgewahlt. Aus-
nahmen gab es, wenn der jeweilige Artikel fur speziell diese Arbeit besonders wichtig er-
schien.

2 Business Model

2.1 Definitionen von Business Model

Business Model wird in die deutsche Sprache als Geschaftsmodell ibersetzt. Wie der Be-
griff sagt, sind Geschaftsmodelle Modelle, was bedeutet, dass sie eine vereinfachte Abbil-
dung der Realitat darstellen. Versucht man in der Literatur nach einer genauen Definition
eines Business Models zu suchen, wird man auf viele verschiedene Definitionen stoRRen.
Dies liegt unter anderem daran, dass ein allgemeines Model in beliebiger Ausfiihrung ge-
staltet werden kann, solange es die Realitét vereinfacht abbildet. Laut Bieger und Reinhold
,bleibt die Verwendung des Begriffs meist ohne Spezifizierung des genauen Begriffsver-
stdndnisses. Vielmehr wird ein implizites Verstindnis des Begriffs vorausgesetzt.” (Bie-
ger/Reinhold, 2011)

Bieger hat trotzdem zusammen mit Reinhold eine Definition fir ein Geschaftsmodell auf-
gestellt, in dem sechs wichtige Aspekte formuliert wurden, die ein Business Model enthal-
ten sollte. Ausgangspunkt daftir war ihr wertbasierter Geschaftsmodellansatz, welchem die
Pramisse zugrunde liegt, ,,dass der primidre Zweck einer jeden Organisation in der Schaf-
fung von monetdaren und nicht-monetaren Werten fir die Anspruchsgruppen des Unter-
nehmens (Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter, Kapitalgeber, Offentlichkeit etc.) und das Un-
ternehmen selbst liegt.” (Bieger/Reinhold, 2011)

Ein Geschaftsmodell haben sie wie folgt definiert: ,,Ein Geschaftsmodell beschreibt die

Grundlogik, wie eine Organisation Werte schafft. Dabei bestimmt das Geschaftsmodell,
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1. was eine Organisation anbietet, das von Wert fir Kunden ist,
2. wie Werte in einem Organisationssystem geschaffen werden,
3. wie die geschaffenen Werte dem Kunden kommuniziert und bertragen werden,

4. wie die geschaffenen Werte in Form von Ertragen durch das Unternehmen ein-

gefangen werden,

5. wie die Werte in der Organisation und an den Anspruchsgruppen verteilt wer-
den und

6. wie die Grundlogik der Schaffung von Wert weiterentwickelt wird, um die
Nachhaltigkeit des Geschéftsmodells in der Zukunft zu sichern.” (Bie-
ger/Reinhold, 2011)

Eine weitere Definition lieferten Zott und Amit (2008). Auf Englisch definierten sie ein
Business Model als ,,A structural template of how a focal firm transacts with customers,
partners, and vendors. It captures the pattern of the firm’s boundary spanning connections
with factor and product markets.“ (Zott/Amit, 2008)

Es ist deutlich, dass beide Definitionen dhnliche Elemente enthalten, denn nach Zott und
Amit ist ein Business Model frei Ubersetzt eine strukturierte VVorlage, die zeigt, wie ein
Unternehmen mit Kunden, Partnern und Anspruchsgruppen Geschéfte tatigt. Des Weiteren
zeigt es die Unternehmensgrenze, welche mit Einflussfaktoren und Produktmaérkten agiert.
Bieger und Reinholds Definition erschien drei Jahre spéater als diese von Zott und Amit.
Sie ist ausfihrlicher und konkreter.

In der unteren Tabelle ist eine Sammlung von Definitionen eines Business Models zu se-
hen, extrahiert aus einem Artikel von Zott, Amit und Massa, aus dem Jahr 2011.

Selected Business Model Definitions

Author(s), Definition Papers Citing
Year the Definition

Timmers, 1998 The business model is ,,an architecture of the | Hedman/Kalling, 2003
product, service and information flows, including
a description of the various business actors and
their roles; a description of the sources of reve-
nues” (p.2).

Amit/Zott, 2001; The business model depicts “the_ content, struc- Hedman/Kalling, 2003;
ture, and governance of transactions designed so Mor-
Zott/Amit, 2010 | as to create value through the exploitation of busi- | ris/Schindehutte/Allen,
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ness opportunities” (2001: 511). Based on the fact
that transactions connect activities, the authors
further evolved this definition to conceptualize a
firm’s business model as “a system of interde-
pendent activities that transcends the focal firm
and spans its boundaries” (2010: 216).

2005; Zott /Amit, 2007,
2008;
Santos/Spector/Van
Der Heyden, 2009;
Bock/Opsahl/George,
2010

Ches-
brough/Rosenblo
om, 2002

The business model is “the heuristic logic that
connects technical potential with the realization of
economic value” (p. 529).

Chesbrough/Ahern/Finn/
Guerraz, 2006;
Chesbrough, 2007a,
2007b; Teece, 2007,
2010

Magretta, 2002

Business models are “stories that explain how
enterprises work. A good business model answers
Peter Drucker’s age old questions: Who is the
customer? And what does the customer value? It
also answers the fundamental questions every
manager must ask: How do we make money in
this business? What is the underlying economic
logic that explains how we can deliver value to
customers at an appropriate cost?” (p. 4).

Se-
don/Lewis/Freeman/Shan
ks, 2004;
Ojala/Tyrvéinene, 2006;
Demil/Lecocq, 2010

Morris et al.,
2005

A business model is a “concise representation of
how an interrelated set of decision variables in the
areas of venture strategy, architecture, and eco-
nomics are addressed to create sustainable com-
petitive advantage in defined markets” (p. 727). It
has six fundamental components: Value proposi-
tion, customer, internal processes/competencies,
external positioning, economic model, and per-
sonal/investor factors.

Calia/Guerrini/Moura,
2007

John-
son/Christensen/
Kagermann, 2008

Business models “consist of four interlocking
elements, that, taken together, create and deliver
value” (p. 52).

These are customer value proposition, profit for-
mula, key resources, and key processes.

Johnson/Suskewicz,
2009

Casadesus-
Masanell/Ricart,
2010; Teece,
2010

“A business model is . . . a reflection of the firm’s
realized strategy” (p. 195).

“A business model articulates the logic, the data
and other evidence that support a value proposi-
tion for the customer, and a viable structure of
revenues and costs for the enterprise delivering
that value” (p. 179).

Gambardella/MoGahan,
2010

Tabelle 1: Selected Business Model Definitions

Quelle: Zott/Amit/Massa (2011), S. 1024

Teece flgte in Jahr 2010 hinzu, dass ein Business Model eher ein konzeptuelles, als ein

finanzielles Modell eines Geschéftes ist. (vgl. Teece, 2010)

,Jedes Unternehmen hat ein Geschaftsmodell, unabhangig davon, ob es dies direkt aus-
spricht.” (vgl. Chesbrough, 2007) Diese Behauptung erklarte Chesbrough (2007), in dem

er zwei wichtige Funktionen eines Business Models schilderte. Er nannte sie ,,value creati-

on‘ und ,,value capture®.
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Value creation bedeutet durch eine Reihe von Aktivitaten, zum Beispiel von der Beschaf-
fung der Rohmaterialen bis zur Befriedigung der Kundenbedurfnisse, ein Produkt oder eine
Dienstleistung so zu bearbeiten, dass eine Wertschépfung in jedem Schritt erzeugt wird.

Ohne eine Wertschopfung zu erzeugen, wiirden andere beteiligte Unternehmen, zum Bei-

spiel Subunternehmen, an der Produktion gar nicht teilnehmen wollen.

Value capture hélt er fiir bedeutend, da durch die Aktivitaten eines Unternehmens, welche
das Produkt oder die Dienstleistung produziert oder entwickelt, ein Ertrag an diese zurlck-
flieRen soll. Dies ist wichtig, da ein Unternehmen ohne Profit die Erhaltung der Produktion
nicht Uber langere Zeit aufrechterhalten kann. (vgl. Chesbrough, 2007)

Im nachfolgenden Abschnitt (2.2) wird ein Beispiel erldutert, wie das Unternehmen ,,Xer-
ox Corporation® durch sein erfolgreiches Business Model Ertrage schafft, und wie es mit
diesen umgeht.

2.2 Beispiel Xerox Corporation

Chesbrough und Rosenbloom (2002) erforschten, welche Rolle ein Geschéaftsmodell ein-
nimmt bei der Erfassung von Ertrdgen. Dazu untersuchten sie das Unternehmen ,,Xerox
Corporation” und beobachteten, wie dieses, durch die Nutzung eines effektiven Ge-
schaftsmodells zur Kommerzialisierung einer Technologie, finanziell wuchs. Diese Tech-
nologie wurde jedoch von derzeitigen fuhrenden Unternehmen abgelehnt.

Neue Technologien werden sowohl in Start-Up Unternehmen, als auch in lang bestehenden
Unternehmen mit Hilfe von Business Modellen in den Markt eingefuhrt, dies kann entwe-
der explizit durch direkte Planung von Marketing Strategien geschehen, oder implizit, so
dass ein Business Model in den Prozess der Innovation selbst eingeschlossen ist. (Ches-
brough/Rosenbloom, 2002)

Es wird jedoch unterschieden zwischen einem Business Model und einer Strategie. Ches-
brough und Rosenbloom (2002) liefern drei wesentliche Unterschiede.

1. Ein Business Model fokussiert darauf einen Nutzen fiir den Kunden zu schaffen,
wahrend eine Strategie sich eher darauf konzentriert einen Nutzen fiir das Unter-
nehmen, also Ertrdge, zu gewinnen. Natirlich kann man diese zwei Ziele nicht klar
voneinander trennen, da ein Kunde nur Ertrédge bringt, wenn er der Meinung ist,
dass er dafur auch etwas zurtickbekommt in Form von einem Produkt oder einer

Dienstleistung.
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2. Oft wird flr ein Business Model angenommen, dass dieser durch interne Unter-
nehmensressourcen finanziert werden kann. Somit wird dieser Teil in Geschéafts-

modellen, anders als bei Strategien, auRer Acht gelassen.

3. Der letzte Unterschied liegt im Wissensstand eines Unternehmens. Beim Business
Model wird angenommen, dass das Wissen im Unternehmen begrenzt ist. Eine
Strategie jedoch erfordert sorgfaltige, analytische Kalkulationen, welches der An-
nahme zu Grunde liegt, dass genugend Informationen verfiigbar sind innerhalb ei-

nes Unternehmens.
(vgl. Chesbrough/Rosenbloom, 2002)

Xerox Corporations (damals noch Haloid) entwickelte einen Schreibtisch Kopierer, das
Model hie3 914. Zu dieser Zeit nutzen die meisten Unternehmen ,,nasse* Methoden, Foto-
kopien zu entwickeln, oder trockene thermale Prozesse niedriger Qualitat. Beide dieser
Methoden benétigten spezielles Papier und Betriebsstoffe. Typische Birogerate kosteten
$300 und machten im Durchschnitt 15-20 Kopien am Tag.

Das Problem lag darin, dass Xerox’ Model 914 $2000 kosten miisste, um die Produktions-
kosten zu decken. Dazu kommt noch, dass die variablen Kosten pro Kopie im selben Be-
reich lagen wie bei urspriinglichen Methoden zum kopieren. Es entstand also ein Problem.
Xerox Corporations entwickelte ein innovatives Gerét, was aber aus ékonomischen und
finanziellen Grinden nicht gekauft wird. Joe Wilson (zu der Zeit Prasident von Haloid)
versuchte unter diesen schweren Bedingung Marketing Partner zu finden, um die
Markteinfiihrung zu erleichtern. Er wurde von IBM, Kodak, General Electric und Arthur
D. Little und Co. Abgewiesen. Die Zukunftsperspektiven fur Model 914 sahen zunéchst
schlecht aus.

Wilson entschied sich im Jahr 1959 mit einem innovativen Business Model den Kopierer
selbst auf den Markt zu bringen. Anstatt die Kopierer vom Model 914 zu verkaufen, bot er
eine Leasing Option an. Die Kunden hatten die Mdglichkeit $95 pro Monat fir die Miete
der Kopierer zu zahlen. Des Weiteren versprachen sie 4 Cent pro Kopie nach der 2000sten
Kopie im Monat an Xerox zu zahlen. Im Gegenzug ist Xerox Corporations fur den Service
und die Unterstiitzung jeglicher Art in Bezug auf den Kopierer 914 zustandig. Eine Kindi-
gung der Miete misste wenigstens 15 Tage im Voraus geschehen.

Dieses Leistungskonzept war fur Kunden naturlich sehr attraktiv, denn das Risiko blieb bei
Xerox Corporations. Nur in dem Fall, dass Kunden im Monat mehr als 2000 Kopien ma-
chen, wiirde Xerox dazuverdienen, ansonsten bekommt das Unternehmen nur die $95 pro
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Monat. Dieses Risiko zahlte sich jedoch aus, denn durch die neue Technologie des Kopie-
rers 914, fingen Kunden an, 2000 Kopien am Tag zu machen, was auch die positivsten

Erwartung von Wilson Ubertraf. Somit expandierte Xerox Corporation in 12 Jahren um
41%. Dies fuhrte dazu, dass das $30 Millionen schwere Unternehmen bis zum Jahr 1972
ein globales Unternehmen mit Einnahmen von $2,5 Milliarden wurde. (vgl. Ches-
brough/Rosenbloom, 2002)

Das positive Konzept des Geschaftsmodells fuhrte dazu, dass Xerox motiviert war, immer
schnellere Kopierer herzustellen, denn ihre Einnahmen stiegen mit der Anzahl an Kopien.

Dieses Beispiel zeigt deutlich, dass auch wenn neue Technologien in traditionellen Ge-
schaftsmodellen keine positiven Chancen auf dem Markt haben, diese mit einem anderen
oder einem innovativen Geschaftsmodell groRe Ertrage fir das Unternehmen erreichen

kdnnen.

Als Fazit nach der Recherche tber Xerox Corporation erklarten Chesbrough und Rosen-
bloom (2002) folgendes: ,,The ulitmate role of the business model for an innovation is to

ensure that the technological core of the innovation delivers value to the customer.*

Sie sagen also, dass die Rolle eines Geschéftsmodells flr eine Innovation die sein sollte,
dass sie sicherstellt, dass der Kern der neuen Technologie dem Kunden einen Nutzen

bringt.

2.3 Busines Model Typen

Wie bereits in der Definition festgestellt, kann ein Business Model viele verschiedene Aus-
fuhrungen haben. In der Literatur wird versucht, diese Vielfaltigkeit zu strukturieren.

Bieger und Reinhold (2011) haben Geschéftsmodellansatze anhand von vier Kriterien
strukturiert. Zuerst nach Anwendungsbereich, wo sie zwischen universell und partiell un-
terscheiden. ,,Universelle Ansétze beschreiben die Geschéftstatigkeit eines Unternehmens
ganzheitlich und integriert; partielle Ansatze sind in ihrer Anwendung auf einzelne Bran-
chen eingeschrénkt oder beschreiben explizit nur einzelne Elemente des Geschéftsmo-
dells.« (Bieger/Reinhold, 2011)

Ihr zweites Kriterium ist der Zeitpunkt der Festlegung der Elemente. Dies bedeutet, es wird
zwischen ex-ante und ex-post Ansétzen unterschieden. Ex-ante sind die Ansétze, die Ele-
mente eines Geschaftsmodells vor der Analyse des Untersuchungsobjektes definieren, wo-
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bei ex-post Ansatze die Elemente eines Geschaftsmodells fur ein spezifisches Untersu-
chungsobjekt, das heifdt dieses Objekt ist schon bekannt, definieren.

Die Unterscheidung zwischen einem dynamischen und einem statischem Geschéftsmodell
wurde die Unterscheidung nach Aktionstyp genannt. Ein statischer Ansatz ist eine Zeit-
punktdarstellung der Elemente ecines Geschaftsmodells, wihrend dynamische Ansétze ,,als
Instrument fiir die Beschreibung und Gestaltung von Wandel und Innovation® (Bie-
ger/Reinhold, 2011) dienen.

Der vierte und letzte Unterscheidungspunkt ist die Darstellungsweise. Ein Geschéaftsmodell
kann entweder schriftlich in einem Flieltext ausgeschrieben werden, oder die Elemente
und deren Beziehungen werden graphisch dargestellt.

Im Rahmen des MIT SeelT Projektes zum Forschungsbereich Business Models wurden
von Weill et al (2005) andere Kriterien fur die Klassifizierung von Geschaftsmodellen ge-
funden. Sie legten vier grundlegende Business Model Typen fest, in dem sie nicht das Bu-
siness Model an sich separat betrachteten, sondern beobachteten, was das Unternehmen
macht und wie das Unternehmen mit diesen Téatigkeiten Geld verdient,

Dieser Ausgangspunkt wurde begriindet durch folgende Aussage: ,,The heart of any busi-
ness is what it sells. And perhaps the most fundamental aspect of what a business sells is
what kind of legal rights they are selling. The first, and most obvious, kind of right a busi-
ness can sell is the right of ownership of an asset. (...)The second obvious kind of right a

business can sell is the right to use an asset™. (Weill et al., 2005)

Zusammengefasst bedeutet dies, dass der Kern jedes Unternehmens in dem liegt, was es
verkauft. Der grundlegende Aspekt des Verkaufs eines Unternehmens sind die Rechte,
welche er abgibt, in dem der Besitz oder die Nutzungsrechte von etwas durch Kauf tber-

tragen werden.

Somit werden hier Typen eines Business Models nach Verkaufern unterschieden. Weill et
al (2005) identifizierten vier verschiedene dieser Verkaufer und nannten sie:

1. Creator 2. Distributor
3. Landlord 4. Broker

Ein ,,Creator” (zu Deutsch: Schopfer) kauft und verarbeitet Rohstoffe, um ein Produkt zu
erschaffen, welches er wiederum an Kunden bzw. Kaufer verkauft. Alle Téatigkeiten, die

dazu fuhren, ein Produkt auszulegen, gehoren zu diesem Business Model Typ, auch wenn
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eventuell Tatigkeiten wie die technische Produktion outsourct werden. Dieses Geschafts-

modell kommt vorwiegend in Industrien vor.

Ein ,,Distributor* (zu Deutsch: Auslieferer) kauft ein schon fertiges Produkt und verkauft
es weiter. Er kann einen zusatzlichen Wert schaffen, in dem er zum Beispiel das Produkt
neu verpackt, den Transport Ubernimmt oder einen Kundenservice anbietet. Dieses Ge-
schéftsmodell ist Gblich in GroRmarkten und im Einzelhandel.

Ein ,,.Landlord“ (zu Deutsch: Hausbesitzer oder Grundstiickseigentiimer) verkauft aus-
schliellich Nutzungsrechte fiir einen bestimmten Zeitraum. Hierbei kann unterschieden
werden zwischen einem ,,physical landlord®, der materielle Werte zur Verfligung stellt,
zum Beispiel Hauser, Hotelzimmer, Mdbel oder Ahnliches, und einem ,,financial land-
lord”, welcher finanzieller Werte wie zum Beispiel Geld flr einen bestimmten Zeitraum
verkauft. Dieses Geschéftsmodell findet sich in vielen Branchen wider, es wird auch von
Subunternehmern und Beratern genutzt, um ihre Werte wie Wissen oder die Mdglichkeit

des Transports temporér zur Verfligung zu stellen.

Ein ,,Broker* (zu Deutsch: Makler oder Zwischenhindler) erleichtern den Vertrieb, da er
der Mann zwischen Verkaufer und Ké&ufer ist. Der Broker hat keine Besitzrechte an den
Produkten, welche er vermittelt, sondern erhélt lediglich eine Gebuhr von Kaufer, Verkéu-
fer, oder beiden, dafur, dass er sich um die Vermittlung gekiimmert hat. Dieses Geschafts-

modell ist in der Immobilen- und Versicherungsbranche oft zu sehen.

2.4 Sechs Dimensionen eines Business Models

,Das wertbasierte Geschéaftsmodell ist ein universeller Geschaftsmodellansatz zur ganz-
heitlichen und integrierten Beschreibung der Geschéftstatigkeit eines Unternehmens. Der

Ansatz besteht aus sechs ex ante festgelegten Dimensionen.* (Bieger/Reinhold, 2011)

Da sich obige Definition auf universelle bzw. allgemeine Geschaftsmodellansétze bezieht,
werden in diesem Kapitel 2.4 die sechs Dimensionen definiert und erklart. Des Weiteren
findet man nach jeder Dimension Leitfragen, um deren Analyse und Gestaltung zu erleich-
tern. Es wird angenommen, dass ein erfolgreiches Business Model alle diese Dimensionen

beinhaltet und auf die Optimierung des Zusammenspiels dieser Wert gelegt wird.

Nach Bieger und Reinhold (2011) ,,bedarf es der integrierten Sicht aller sechs Dimensio-
nen, um synergetische Prozesse und Entscheidungen sicherstellen zu konnen.*

Die einzelnen Dimensionen lauten:
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1. Value Proposition 2. Value Creation
3. Value Communication and Transfer 4. Value Capture
5. Value Dissemination 6. Value Development

Abbildung 1 zeigt diese Dimensionen mit ihren deutschen Ubersetzungen in einem Kreis-
lauf. Dies soll veranschaulichen, dass sie alle zusammen zur Definition eines wertbasierten
Geschaftsmodells gehéren, und dass jeder einzelne Punkt wichtig fiir ein Business Model
ist. Es kann nicht eines ausgelassen werden.

Leistungskonzept
(value proposition)

_— ~—_

Entwicklungskonzept Wertschépfungskonzept
(value development) (value creation)

Kanile
(value communication
and transfer)

T —— _—

Ertragsmodell
(value capture)

Wertverteilung
(value dissemination)

Abbildung 1: Der wertbasierte Geschaftsmodellansatz Quelle: Bieger/Reinhold (2011), S. 33

2.4.1 Value Proposition

Value Proposition ist das Leistungskonzept eines Geschéftsmodells. ,,Das Leistungskon-
zept definiert, fir welche Kundengruppen welche Leistungen in Form von Produkten
und/oder Dienstleistungen erbracht werden sollen.* (Bieger/Reinhold, 2011)

Die Leistung eines Unternehmens sollte jedoch mehr enthalten, als nur Produkte oder
Dienstleistungen. Ziel ist es, eine umfassende Ldsung fir ein oder mehrere Probleme des
Kunden zu entwickeln. Das Produkt, welches ein Unternehmen anbietet ist also im besten
Fall weiter unterstutzt durch ein Produktsystem, ein Sortiment, durch weitere Services, die
Integration der Leistung in Prozesse des Kunden, sowie durch ein gutes Projektmanage-
ment. Alle diese zusétzlichen Leistungen ergénzen sich, um flr den Kunden einen Mehr-
wert zu schaffen. Dabei sollten die Emotionen des Kunden in jeder dieser Schritte beachtet

werden, zum Beispiel schon in der Design Phase eines Produktes, wo der Gedanke ,,Wie
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wirkt das Produkt optisch auf potenzielle Kunden?* sehr wichtig ist. Gerade durch die
Vielfalt am Markt und Konkurrenz durch Werbung geht es darum, hervorzustechen, und
sich beim Kunden als erster vorzustellen.

Leistungskonzepte mussen sich nicht immer an genau einen Kunden richten, denn eine
bestimmte Problemlésung kann oft fiir mehrere Kundengruppen einen Nutzen bringen.
Dieser Wert einer Leistung fiir den Kunden wird in der englischen Sprache ,,Customer
Value“ genannt und ist definiert als die ,,Differenz zwischen dem wahrgenommenen Nut-
zen einer Leistung fir den Kunden und den wahrgenommenen Kosten im Vergleich zu
alternativen Leistungen der Konkurrenz.* (Bieger/Reinhold, 2011)

Ein Unternehmen muss erforschen, welche Kundengruppen relevant fur ihn sind, um neue
Produkte zu verbreiten. Dieser Wert des Kunden nennt sich ,,Customer Equity”. Mochte
ein Unternehmen zum Beispiel verbesserte Horgerate auf den Markt bringen, ware die
identifizierte Kundengruppe eher Rentner, als junge Schiler, denn die Wahrscheinlichkeit

ist hdher, dass Rentner schlechter héren, als Jugendliche.

In der nachfolgenden Tabelle findet man finf wichtige Prinzipien zur Gestaltung von Leis-
tungs- und Kundensystemen, also von Leistungskonzepten und deren Umgang mit Kun-

den:

Prinzip Beschreibung

1. Integration Leistungssysteme sind so zu gestalten, dass sich zwischen den einzelnen
Stufen Synergien fir den Kunden ergeben.

2. Verrechnung Zusatzliche Leistungen im Rahmen des Leistungssystems mussen dem

Kunden verrechnet werden konnen.

3. Partizipation und | Die Entwicklung von integrierten Leistungssystemen bedingt die Zu-
Dialog sammenarbeit mit Kooperationspartnern und Dialog mit Kunden.

4. Evolution Leistungs- und Kundensystemen sind sich verandernden Kundenbedirf-
nissen und Wettbewerbsverhéltnissen anzupassen.

5. Relevanz Die angebotenen Leistungen sollen Werte fir Kundenbedirfnisse mit
hoher Relevanz schaffen.

Tabelle 2: Prinzipien zur Gestaltung von Kunden und Leistungssystemen Quelle: Bieger/Reinhold (2011), S. 36

Mochte ein Unternehmen ein solch beschriebenes Leistungskonzept erstellen, sollte es
folgende Leitfragen zur Analyse und Gestaltung beantworten:
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e Welche Kunden werden mit dem Leistungskonzept angesprochen?

e Wie ist das Leistungs- und Kundensystem ausgestaltet?

e Welchen Kundenvorteil bietet das Leistungskonzept den Kunden?

e Welchen Kundenwert haben die angesprochenen Kunden fir das Unternehmen?

(vgl. Bieger/Reinhold, 2011)

2.4.2 Value Creation

Value Creation ist das Wertschopfungskonzept innerhalb eines Geschiftsmodells. ,,Das
Wertschopfungskonzept definiert, wie das Wertversprechen gegentber den Kunden durch
die Kombination von unternehmensinternen und —externen Ressourcen und Fahigkeiten in

einem Wertschopfungsnetzwerk erbracht wird.* (Bieger/Reinhold, 2011)

Nach Teece, Pisano und Shuen (1997) sind Unternehmen Biindel von Ressourcen und da-
rauf aufbauenden Fé&higkeiten und Kompetenzen. Dieser ressourcenbasierte Ansatz unter-

stellt folgende vier Aussagen:
1. Ressourcen sind heterogen.
2. Es existieren einzigartige oder nicht imitierbare Ressourcen.
3. Der Wettbewerb um und die Mobilitat von Ressourcen sind begrenzt.

4. Dynamische Fahigkeiten (wie beispielsweise die Generierung und Integration
von neuem Wissen) zur Entwicklung neuer Féhigkeiten sind zentral.

(vgl. Teece/Pisano/Shuen, 1997)

Ressourcen bezeichnen Faktoren, die in den Produktionsprozess eines Unternehmens ein-
flieBen und zu Endprodukten oder Dienstleistungen transformiert werden. (A-
mit/Schoemaker, 1993) Es existieren zwei Arten von Ressourcen, es wird zwischen tangib-
len und intangiblen unterschieden. (Huff/Floyd/Sherman/Terjesen, 2009) Tangible Res-
sourcen sind zum Beispiel Produktionswerkstatten, Werkstoffe, Geld oder Ahnliches, wah-
rend intangible Ressourcen Wissen oder Reputation sein kdnnen. Des Weiteren sind Res-
sourcen handelbar und nicht firmenspezifisch. (Makadok, 2001) In Geschaftsmodellen
kdnnen Schlisselressourcen Personen, Technologien, Produkte, Wissen, Finanzierung oder

Marken sein. (vgl. Johnson, 2010)
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Fahigkeiten bezeichnen vorhandene wissensbasierte Prozesse in einem Unternehmen.
(Bieger/Reinhold, 2011) Diese vorhandenen Ressourcen werden genutzt, um die Ziele des
Unternehmens zu erreichen. (Amit/Schoemaker, 1993) Im Gegensatz zu Ressourcen, sind
Fahigkeiten firmenspezifisch und nicht handelbar. Schlisselfdhigkeiten in Geschaftsmo-
dellen kénnen zum Beispiel in der Produktentwicklung, im Markenmanagement oder in
den Personalentwicklungsprozess vorhanden sein. (vgl. Johnson, 2010)

Innerhalb eines Wertschopfungskonzepts ,,legt ein Unternechmen fest, wie das Wertver-
sprechen gegeniiber den Kunden erbracht wird.“ (Bieger/Reinhold, 2011)

Um dieses festlegen zu kdnnen, muss das Unternehmen erst mal seine Ressourcen und
Fahigkeiten kennen, um danach bestimmen zu kénnen, welche Position es in einem Wert-
schopfungsprozess einnimmt, wie mit Partnern, Zulieferern und Kunden fur die Leistungs-
erstellung zusammengearbeitet wird und wie die Transaktionen des Unternehmens koordi-
niert werden. (vgl. Bieger/Reinhold, 2011)

Sind diese Punkte alle bekannt, ist es moglich zu bestimmen, welche Funktionen ein Un-
ternehmen innerhalb des Wertschépfungsprozesses einnimmt. Zu Knyphausen-AufseR und
Meinhardt (2002) haben vier verschiedene dieser Funktionen definiert. In der folgenden
Abbildung 2 sind die Funktionen abgebildet:

Spezialisten Market Maker
Layer Player Modell Market Maker Modell
— e — — —_ —
—_ —_ — — — —
—_— — —_— _— —_ —
Integrator Modell Orchestrator Modell
Integratoren Orchestratoren
Abbildung 2: Funktionen innerhalb der Wertschépfungskette Quelle: Bieger/Reinhold (2011), S. 39 (in Anlehnung

an zu Knyphausen-Aufsel3/Meinhardt, 2002)
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Die Spezialisten (auf Englisch Layer Player) sind in der Lage kostengunstiger und oft qua-
litativ besser als andere Funktionspositionen zu produzieren, in dem sie sich auf die ,,Er-
bringung einer Wertschopfungsstufe fiir verschiedene Wertschopfungsketten® (Bie-
ger/Reinhold, 2011) beschréanken und uber ein sehr spezifisches Set an Ressourcen und
Fahigkeiten verfuigen. (vgl. Bieger/Reinhold, 2011)

Die Integratoren hingegen ,,beherrschen alle Wertschopfungsstufen eines Wertschopfungs-
prozesses.” (Bieger/Reinhold, 2011) Dieses Integrator Modell bringt Vor- und Nachteile
fir das Unternehmen. Positiv ist, dass das Unternehmen die vollstandige Kontrolle Gber
alle Ressourcen und Féhigkeiten hat, da es jeden Schritt der Wertschopfung selbst (ber-
nimmt. In Folge dessen kann dies auch zur leichteren Optimierung der Prozesse fiihren und
sogar Transaktionskosten senken. Aufgrund mangelnder Spezialisierung konnen jedoch
Qualitats- und Kostennachteile entstehen. (vgl. Bieger/Reinhold, 2011)

Market Maker blndeln wichtige Informationen und verschaffen den Zugang zu unter-
schiedlichen Beteiligten des Wertschdpfungsprozesses, sie agieren also als Vermittler. Ein
Beispiel flr ein Unternehmen, welches dieses Market Maker Modell nutzt, ist eBay. Es
ermoglicht Business-to-Business und Consumer-to-Consumer-Auktionen fur Produkte, die
bisher Uber bestehende Kanéle kaum handelbar waren. (vgl. Zollenkop, 2006)

Die vierte Funktion nach Zu Knyphausen-Aufsel} und Meinhardt (2002) sind die Orches-
tratoren. Diese funktionieren ahnlich wie die Integratoren, jedoch ,lagern sie verschiedene
Wertschopfungsschritte an spezialisierte Unternehmen mir entsprechenden Ressourcen und
Fahigkeiten aus.“ (Bieger/Reinhold, 2011) Dieses Orchestrator Modell bringt dem Unter-
nehmen Kosten- und Qualitatsvorteile gegenuber der Eigenproduktion, aber auch Nachteile
in Form von einer Abhédngigkeit von Kooperationspartnern und Transaktionskosten. (vgl.
Bieger/Reinhold, 2011) Als Beispiel fur ein Unternehmen mit diesem Modell nannte Teece
(2010) Dell, welches sich eher auf die Vermarktung und den kundenindividuellen Zusam-
menbau von Computerhardware spezialisiert und die eigentliche Produktion outsourct.
(vgl. Teece, 2010)

Beim Wertschopfungskonzept (Value Creation) spielt noch ein weiterer Aspekt eine wich-
tige Rolle, namlich die Wahl der geeignetsten Transaktionsform. ,,Transaktionskosten ent-
stehen im Wertschopfungsprozess an den Schnittstellen beim Ubergang einer Bearbei-
tungsstufe zur nachsten, beispielsweise beim Ubergang von der Fertigung in die Distributi-
on.”“ (Williamson, 1983) Die Transaktionskostentheorie stammt von Coase (1937) und
Williamson (1979), sie unterstellt drei Aspekte:
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1. Die 6konomischen Akteure verhalten sich opportunistisch, um ihren eigenen

Nutzen zu maximieren.

2. Die Akteure zeichnen sich durch beschrankte Rationalitat aus.

3. Effiziente Transaktionen kénnen eine Quelle fur Wettbewerbsvorteile sein.
(vgl. Williamson, 1979)

Die Wahl der Transaktionsform héngt von den Faktoren Spezifitat, Unsicherheit und Hau-
figkeit ab. (vgl. Williamson, 1983) ,,Die Spezifitat beschreibt die Bindung von Ressourcen
und Féhigkeiten an eine bestimmte Transaktion. (Bieger/Reinhold, 2011) Fir die Unsi-
cherheit kann das Synonym Risiko verwendet werden, es ,,bezeichnet die Wahrscheinlich-
keit von externen Ereignissen oder Verhalten von Transaktionspartnern, die die Transakti-

on aus Sicht eines Partners negativ beeinflussen.* (Bieger/Reinhold, 2011)

Bieger und Reinhold (2011) haben in Anlehnung nach Belz und Bieger (2004b) den Zu-
sammenhang dieser drei Faktoren und die Zuordnung der zu wéhlenden Transaktionsform

flir ein Unternehmen in folgender Abbildung 3 zusammengefasst:

Markt Kooperation Hierarchie
A___r A A
f { A ] | !
| | I ' | |
Einzelne Langfristige Langfristige Detaillierter Formloses, Minderheits- Strategie Fusion
Transaktion  Transaktions-  Problem- Kooperations- langfristiges  beteiligung Holding
(einfacher beziehung lGsungs- vertrag Zusammen-
Kauf) (z.B. lang- beziehung (z.B. wirken
fristige Liefer-  (z.B. Service  sirategisches (zB.
vertrige Level Marketing, Nachbar-
Agresment, Allianz) schaft)
Franchise-
vertrag)
gering Spezifitit * hoch
eine Spielrunden mehrere
gering < Absicherung gegen Unsicherheit * hoch
Abbildung 3: Koordinationsformen und Spezifitat Quelle: Bieger/Reinhold (2011), S.41 (nach Belz/Bieger, 2004b)

Die vorgeschlagenen Transaktionsformen sind Marktstrukturen, Kooperationsformen oder
hierarchische Strukturen. Der Faktor Haufigkeit wird in der Abbildung ,,Spielrunden* ge-
nannt. Ein Beispiel wie die Abbildung gelesen werden kann lautet wie folgt: ,,Fur einmali-
ge Transaktionen mit geringer Spezifitat, die kaum mit Unsicherheit verbunden sind, eig-
nen sich Marktstrukturen.* (Bieger/Reinhold, 2011)
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Mdochte ein Unternehmen also ein Wertschépfungskonzept erstellen, sollte es folgende
Leitfragen zur Analyse und Gestaltung beantworten:

e Welcher Konfigurationsform (Spezialisten, Orchestrator, Integrator, Market Maker)

entspricht die Rolle des Unternehmens in der Wertschopfungskette?

e Wie werden die externen Ressourcen und Féhigkeiten anderer Akteure im Wert-
schopfungsprozess integriert?

e Wie werden Transaktionen im Rahmen des Wertschopfungsprozesses zwischen
Markt und Hierarchie koordiniert?

(vgl. Bieger/Reinhold, 2011)

2.4.3 Value Communication and Transfer

Value Communication and Transfer stellt die Kanile eines Geschaftsmodells dar. ,,Die
Kanéle legen fest, wie sich das Unternehmen mit seinen Kunden austauscht und wie die
Leistung zur Erfillung des Wertversprechens zwischen dem Unternehmen und dem Kun-
den iibertragen wird.” (Bieger/Reinhold, 2011)

Die Kommunikation zwischen Kunden unter sich wird fir Unternehmen immer wichtiger.
Durch die heutige social media wie Facebook oder Twitter kdnnen sich Kunden mit den
gleichen oder ahnlichen Interessen in Gruppen zusammenfinden und sich tUber Produkte
oder Dienstleistungen eines Unternehmens austauschen. Hier ist eine gute Reputation viel
Wert, denn wird positives Uber das eigene Unternehmen verbreitet, zum Beispiel in dem
ein Produkt gelobt wird, werden diejenigen, die nach dieser Art von Produkt suchen, eher
dazu tendieren bei positiv bewerteten Unternehmen zu kaufen. Eine solche Mund-zu-
Mund-Propaganda ist auch in der realen Welt mdglich, wo sich gleiche Interessengruppen
in zum Beispiel Vereinen wiederfinden.

Diese Kundengruppen sind jedoch nicht nur fir Bewertungen und Rezensionen gut, Unter-
nehmen konnen diese auch flr neue Ideensammlungen nutzen. Durch die Entwicklung von
neuen Informations- und Kommunikationstechnologien haben Unternehmen die Méglich-
keit Kunden in den Leistungserstellungsprozess einzubinden, so dass sie die Rolle eines
Ko-Produzenten einnehmen. (vgl. Wikstrom, 1996) Die Unternehmen Lego und Ikea ha-
ben von dieser Integration der Kunden schon profitiert, in dem sie Entwiirfe und Hinweise
von Kunden fir das Design neuer Produkte nutzten. (vgl. Bieger/Reinhold, 2011)

,,Das Geschaftsmodellelement Kandle umfasst zwei Entscheidungsbereiche:
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1. Kanéle zur Kommunikation zwischen Unternehmen und Kunde sowie
2. Kanile fiir die Ubermittlung und/oder Bezug der Leistung.*
(Bieger/Reinhold, 2011)

Das Ziel der Kommunikation zwischen Unternehmen und Kunden sollte nicht auf kurzfris-
tige Transaktionen mit dem Unternehmen bestehen, sondern eine langfristige Beziehung
mit relevanten Kundengruppen aufbauen, denn stabile Kundenbeziehungen sichern konti-
nuierliche Wiederk&ufe, Folgekdufe oder Zusatzverkaufe. (vgl. Bieger/Reinhold, 2011)

Die Gestaltung dieser Kommunikation zwischen Unternehmen und Kunden ist eine klassi-

sche Aufgabe des Marketings.

Die untenstehende Tabelle 3 fasst die zentralen Entscheidungen des Marketings zusam-

men, um Kommunikation aufzubauen.

Prinzip

Beschreibung

1. Festlegung der Kom-
munikationsziele

Welche kommunikativen (nicht-monetéren) Wirkungsziele (Infor-
mation, Einstellungsanderung, Erinnerung etc.) werden mit der
Kommunikation verfolgt? Welche verkaufswirksamen (monetaren)
Ziele werden mit der Kommunikation verfolgt?

2. Zielgruppe der Kom-
munikation?

Welche Zielgruppen (bestehende/potenzielle Kunden, Kooperati-
onspartner, Meinungsfiihrer etc.; wie viele Kunden etc.) sollen
durch die Kommunikation angesprochen werden?

3. Festlegung des Kom-
munikationsbudgets

Welche Ressourcen stehen fur die Kommunikation zur Verfiigung
(in Abhangigkeit von Finanzkraft, Umsatz, Wettbewerb oder gemaf
Zielsetzung)?

4. Festlegung der Kom-
munikationsbotschaft

Wie soll die Botschaft in der Kommunikation inhaltlich (beispiels-
weise sachlich oder emotional) und visuell gestaltet werden?

5. Festlegung der
Kommunikationskanéle

Uber welche Kanale (Printmedien, Fernsehen, Horfunk, Internet,
Product Placement, Point of Purchase, Aulienwerbefldchen etc.)
findet die Kommunikation angesichts der Préferenzen der Zielgrup-
pe, Ressourcenrestriktionen, Erfordernisse der Kommunikationszie-
le und -botschaft statt?

Tabelle 3: Entscheidungen zur Kommunikation

Quelle: Bieger/Reinhold (2011), S. 43
(in Anlehnung an Belz/Bieger (2004b))

Ein Unternehmen muss immer einen Zugang zum Kunden haben, um mit ihm kommuni-

zieren zu konnen. Diese Zugénge werden Distributionskandle genannt und kénnen ver-

schiedene Formen annehmen. Ein Distributionskanal kann ein Produktverkauf am ,,Point

of Sales* sein, also der tatsdchliche Ort des Verkaufs, zum Beispiel ein Laden. Es kann
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auch die Erbringung einer Dienstleistung am Kunden an einem Servicepoint oder der Ver-

kauf von digitalen Gutern Gber E-Commerce sein.

Ein Kaufprozess erfolgt meist in Phasen. Abbildung 4 zeigt diese Kaufphasen in Form von
einem ,,Buying Cycle* und einem ,,Selling Cycle®, also einem Kauf- und VVerkaufskreis-
lauf. Das Interesse des Kunden ist bereits der erste Kontakt zum Unternehmen, gefolgt von
der Evaluation des zu kaufenden Produktes fiihrt es zum eigentlichen Kauf. Der Kunde
nutzt dann eine Zeit lang das Produkt und hat er positive Erfahrungen gemacht und ist mit
der gebotenen Leistung zufrieden, besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass er das Pro-
dukt wieder kaufen wird, oder zumindest wieder bei demselben Unternehmen kaufen wird.

Kontaktphase Wiederkauf
Nutzungsphase
Kaufphase Evaluationsphase
ZEIT
Abbildung 4: Buying Cycle and Selling Cycle Quelle: Bieger/Reinhold (2011), S. 45 (aus Bieger, 2004)

AbschlieBend zu den Kanalen eines Geschéaftsmodells die Leitfragen zu deren Analyse und
Gestaltung:

e Mit welchen Zielgruppen soll zu welchem Zweck Uber welche Kanale Kontakt be-
stehen?

e Wie ist ein wertschaffender Kontakt im Buying Cycle aus Kundensicht zu gestal-

ten?

(vgl. Bieger/Reinhold, 2011)
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2.4.4 Value Capture

Das Value Capture ist das Ertragsmodell innerhalb eines Geschéaftsmodells. ,,Das Ertrags-
modell definiert, wie der Wert, den das Unternehmen fiir seine Kunden schafft, in Form
von Ertrédgen an das Unternehmen zuriickflieBt.“ (Bieger/Reinhold, 2011)

Bei einem Ertragsmodell wird zwischen zwei Arten von Abschépfung unterschieden. Es
existiert die Abschopfung von Kundenwerten und die Abschopfung vom Unternehmens-
wert, welcher wiederum uber die Kundenwerte geschaffen wird. (Bieger/Reinhold, 2011)

Kundenwerte kénnen nur in Ertrége Gberflihrt werden, wenn sie tatsachlich existieren. Dies
bedeutet, dass Zielgruppen den Wert der erbrachten Leistung anerkennen und honorieren
miussen, und es missen Techniken bestehen, welche es zulassen, dass der entstandene Wert

flr Unternehmen abgeschdpft wird. (Bieger/Reinhold, 2011)

Innerhalb eines Geschaftsmodells wird der Ertrag eines Unternehmens berechnet, in dem
der Preis mit der Menge multipliziert wird. Die Faktoren Preis und Menge verhalten sich
gegensétzlich zu einander abhéngig vom Markt. In einem wettbewerbsintensiven Massen-
markt werden viele Leistungen zu relativ geringen Preisen abgesetzt, wéhrend in der diffe-
renzierten Marktnische wenige Leistungen zu einem hohen Preis verkauft werden. Die
Menge bezeichnet nicht nur durch die Anzahl verkaufter Produkte, sie kann auch die Men-
ge der Kunden, die Kauffrequenz oder die Anzahl der Transaktionen pro Kunde einschlie-
Ren. (Johnson, 2010)

Der Preis kann entweder transaktionsabhangig oder —unabhéangig fur die Nutzung einer

bestimmten Leistung gestaltet werden. Ein Beispiel ist sehr hdufig in der Telekommunika-
tion zu sehen, wo die Internetverbindungsgebiihren nach Nutzung, also transaktionsabhén-
gig, oder durch einen Flatrate-Tarif, also transaktionsunabhéngig, gezahlt werden. (Bie-

ger/Reinhold, 2011) Beim Preis wird auch unterschieden, ob er fiir eine Leistung unverén-
derlich ist oder abhangig vom Kundenwert, von der Marktnachfrage oder anderen Variab-
len. (Bieger/Reinhold, 2011) Ein Beispiel hierfir ist der Verkauf von Flugtickets. Obwonhl
alle Passagiere des gleichen Fluges und der gleichen Flugklasse identische Leistungen be-
kommen, ist es oft der Fall, dass sie verschiedene Preise flr diese Leistung gezahlt haben.

Die Zahlung einer Leistung kann generell vor oder nach Erhalt der Leistung erfolgen.
(Bieger/Reinhold, 2011)

Es ist fir Unternehmen auch mdglich Ertrége zu erzielen, in dem sie nicht nur Produkte
oder Dienstleitungen verkaufen, sondern auch den Kontakt zu anderen selbst. (Bie-
ger/Reinhold, 2011)
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Bieger und Reinhold (2011) haben ein gutes Beispiel fur diese Art der Ertragserzielung
beschrieben: ,,So verkaufen etwa Fluggesellschaften den Kontakt zu Kunden, die iiber Te-
lefon Flugtickets kaufen, an Mietwagengesellschaften: Am Ende des Verkaufsgesprachs
fiir ein Flugticket wird dem Kunden der Fluggesellschaft angeboten, ihn mit einer Mietwa-
gengesellschaft zu verbinden. Stimmt der Kunde zu, realisiert die Fluggesellschaft Wert
aus der Kundenbeziehung durch einen Abgeltungsvertrag mit der Mietwagengesellschaft.*
(Bieger/Reinhold, 2011)

Die Abschépfung vom Unternehmenswert funktioniert sowohl unternehmensintern als
auch —extern. Die unternehmensinterne Abschépfung ist gestaltet in Form von der Multi-
plikation des Geschaftsmodells, wie zum Beispiel in einem Franchising System oder einer
Markenausweitung, wéhrend die unternehmensexterne Abschépfung in Form eines Ver-
kaufs von Unternehmensanteilen durch die Unternehmenseigentiimer funktioniert. (vgl.
Bieger/Reinhold, 2011)

Um ein Ertragsmodell innerhalb eines Geschéftsmodells zu analysieren und zu gestalten,
sollte ein Unternehmen folgende Leitfragen beantworten kénnen:

e Welche Werte werden an welcher Stelle geschaffen?
e Wie kdnnen die Werte gegeniiber dem Kunden erkennbar gemacht werden?

e Wie kdnnen die geschaffenen Werte auf Ebene des Kunden- und Unternehmens-
wertes in Form von Ertragen abgeschopft werden?

(Bieger/Reinhold, 2011)

2.4.5 Value Dissemination

Value Dissemination beschreibt die Wertverteilung, wie sie im Geschéaftsmodell festgehal-
ten wird. ,,Die Wertverteilung beschreibt, wie die erzielten Werte beziehungsweise Ertrage
im Unternehmen und an Kapitalgeber sowie andere Anspruchsgruppen verteilt werden, um
die nachhaltige Finanzierung und kooperative Wertschépfung im Rahmen des Geschafts-
modells sicherzustellen.” (Bieger/Reinhold, 2011)

Nach dem klassischen Konzept ist es Aufgabe der Unternehmensleitung die Mitwirkung
verschiedener Anspruchsgruppen zu sichern, in dem die Wertschépfung angemessen ver-
teilt wird. (vgl. Bieger/Reinhold, 2011) Bieger und Reinhold (2011) haben in der heutigen
Netz- und Wissensdkonomie jedoch drei Veranderungen festgestellt:
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1. Es sollen nicht nur interne Anspruchsgruppen eines Unternehmens flr die
Wertschdpfung berticksichtigt werden, wie zum Beispiel Lieferanten, Kunden
oder Kapitalgeber, sondern auch die Anspruchsgruppen der Partnerunterneh-
men. Dadurch wird die Wertverteilung vielschichtiger, denn somit miissen zum
Beispiel die Kapitalgeber des Lieferanten in Krisensituationen zur Mitwirkung
motiviert werden, da man auch von ihnen technologisch abhédngig ist. Spielen
die Kapitalgeber des Lieferanten nicht mit, fehlen den Lieferanten finanzielle
Mittel was dazu fiihren kann, dass das Unternehmen seine Lieferung nicht

plnktlich oder sogar nicht erhalten kann.

2. Neben den zusatzlichen Anspruchsgruppen sollte ein Unternehmen bei der
Wertverteilung auch auf die immateriellen Werte Acht nehmen. Durch die
Vernetzung und Erweiterung der Anspruchsgruppen wird deren Reputation, de-
ren Bekanntheit und Wissen immer wichtiger. Es ist also nicht nur die moneta-
re Wertschopfung bedeutend, denn durch Austausch von Aufmerksamkeit kon-
nen die Anspruchsgruppen zu weiteren Mitwirkung in der Wertverteilung mo-

tiviert werden.

3. Die dritte Verédnderung der heutigen Wertverteilung héangt zusammen mit der
wachsenden Anzahl von Online Communities und Social Media. Die Kommu-
nikation zwischen Anspruchsgruppen im Internet fordert auch vom jeweiligen
Unternehmen, sich positiv auf solchen sozialen Plattformen zu prasentieren.
Der Beitrag des Unternehmens fiir den Standort der Wertschopfung muss

sichtbar gemacht werden.

Nachdem der Wert geschaffen ist, besteht die Herausforderung fur das Unternehmen darin,
diese Werte gerecht zu verteilen. Um die Entscheidung Uber die Verteilung zu erleichtern,
kann ein Unternehmen sich an bestimmte Kriterien orientieren. Beispiele fur solche Krite-
rien waren die Kosten des Netzwerkpartners, der Beitrag des Netzwerkpartners zur Ge-
samtattraktivitdt des Netzwerkes, also der Reputationsbeitrag oder der Wissensbeitrag,
sowie der Beitrag des Netzwerkpartners zum spezifischen Leistungsprozess, hier ist der

konkrete Leistungsbezug gemeint. (vgl. Bieger/Reinhold, 2011)

Um die Wertverteilung schon in einem Geschaftsmodell zu gestalten und zu analysieren,
sollte ein Unternehmen sich folgende Fragen stellen:

e Welchen Wertbeitrag leisten unterschiedliche Organisationen im Netzwerk des

Wertschopfungsprozesses?
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e Wie wird der Wertbeitrag im Netzwerk abgegolten, um die nachhaltige Wertschop-

fung sicherzustellen?

(Bieger/Reinhold, 2011)

2.4.6 Value Development

Das Value Development ist das eigentliche Entwicklungskonzept eines Geschéftsmodells.
,»Das Entwicklungskonzept beschreibt, wie das Unternechmen die Schaffung von Wert im
Rahmen des bestehenden Geschaftsmodells entwickelt und angesichts sich verédndernder
Rahmenbedingungen das Geschaftsmodell evolutiondr und revolutiondr weiterentwickelt
beziehungsweise innoviert.“ (Bieger/Reinhold, 2011)

Aufgabe eines Entwicklungskonzepts ist es ein bestehendes Geschéaftsmodell zu optimie-
ren, denn es wird nie moglich sein beim ersten Versuch das perfekte Geschaftsmodell fir
alle Zeiten zu entwickeln. Der Grund dafiir liegt in den ,,ungenutzten Potenzialen von un-
ternehmensinternen Ressourcen und der permanenten Entwicklung von Wissen.“ (De-
mil/Lecocq, 2010) AuBerdem ist die Werterzeugung nie stabil. (Bieger/Reinhold, 2011)
Ein Geschéftsmodell muss sich immer Faktoren wie zum Beispiel dem technologischen
Wandel, den wechselnden Kundenbedurfnissen oder Wettbewerbsbedingungen anpassen.
(Zollenkop, 2006)

Nach Zollenkop (2006) bringen aufgrund des systematischen Zusammenhangs Verande-
rungen in den einzelnen Geschaftsmodellelementen meist auch Veranderungen in der Ge-
schaftsmodellarchitektur mit sich. ,,Die Geschiftsmodellarchitektur bezeichnet die Wir-
kungsbeziehungen zwischen den Geschéaftsmodellelementen hinsichtlich deren komple-

mentdren Zusammenspiels und hinsichtlich derer Kompatibilitét.“ (Zollenkop, 2006)

Bieger und Reinhold (2011) stellen drei Entwicklungsansétze eines Geschaftsmodells ab-
hangig von dem Grad der Veranderung der Geschaftsmodellarchitektur und —elemente.
Der Grad der Verénderung ist aus Sicht des Unternehmens zu betrachten, es muss also nur
fur das jeweilige Unternehmen etwas Neues sein, und nicht zwingend etwas komplett neu-
es auf dem Markt.

Der erste Entwicklungsansatz ist das quantitative Wachstum im bestehenden Geschéfts-
modell. Bei diesem Ansatz existiert keine Innovation weder von der Architektur noch von
den Elementen eines Geschaftsmodells. Dieses Wachstum ist moglich durch zum Beispiel
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Mehrverk&ufe an Bestandskunden, durch eine Steigerung der Transaktionsvolumen oder
durch eine geografische Expansion. (Bieger/Reinhold, 2011)

Die evolutionare Adaption des Geschéftsmodells ist ein Entwicklungsansatz welcher eine
graduelle Innovation der Geschaftsmodellarchitektur, der Geschaftsmodellelementen oder

beiden erfordert.

Dies kann geschehen in dem ein Unternehmen zum Beispiel sein Ertragskonzept verandert,
in eine neue Industrie eintritt, oder mittels neuer Technologien Produktinnovationen entwi-
ckelt. (Bieger/Reinhold, 2011)

Das dritte Entwicklungskonzept lautet revolutionare Adaption. Dieses Konzept ist durch
drei Moglichkeiten zu erzielen. Das Unternehmen kann zum ersten sowohl die Geschafts-
modellarchitektur, als auch die Geschaftsmodellelemente prinzipiell innovieren. Zum
zweiten kann es die Architektur prinzipiell und die Elemente graduell innovieren, und zum
dritten umgekehrt, also bei den Elementen eine prinzipielle Innovation erreichen und bei
der Architektur eine graduelle Innovation. Fir eine revolutiondre Adaption des Geschafts-
modells ist es nétig aus Sicht des Unternehmens voéllig neue Markte und BedUrfnisse anzu-
sprechen, oder Kundenwerte auf komplett neue Art zu erschaffen. (Bieger/Reinhold, 2011)

Die folgende Abbildung 5 ordnet die drei Entwicklungsansédtze dem jeweiligen Grad der
Veranderung grafisch zu. Die beiden nicht beschrifteten Felder der Abbildung stellen in
der Realitat kaum erfolgreich umsetzbare Anséatze dar. (Bieger/Reinhold, 2011)

Tri”Zipit‘?"e Revolutionire Revolutionire

nnovation Adaption Adaption
Geschafts- Graduelle Evolutionire Evolutionire Revolutionire
modell- i Adaption Adaption Adaption
architektur  Innovation = P Pt

. Quantitatives Evolutionire
Kelne_ Wachstum Adaption
Innovation
-— Keine Graduelle Prinzipielle __
Innovation Innovation Innovation

Geschiftsmodellelemente

Abbildung 5: Entwicklungsansétze basierend auf dem Grad der Veranderung der Geschéaftsmodellelemente und —
architektur

Quelle: Biege/Reinhold (2011) (in Anlehnung an Zollenkop (2006), S. 121)
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Natlrlich muss ein Unternehmen an einem bestimmten Zeitpunkt sich die Frage stellen, ob

sein Geschaftsmodell angepasst werden sollte. Johnson, Christensen und Kagerman (2008)

haben als Entscheidungshilfe fiinf Situationen aufgelistet, die nach einer Anpassung des

Geschaftsmodells verlangen:

1.

Eine disruptive Innovation bietet das Potenzial, die Bedirfnisse einer groRen
Zahl neuer Kunden zu befriedigen.

Es besteht die Moglichkeit, von einer neuen Technologie zu profitieren, indem
diese in einem passenden Geschéaftsmodell vermarktet wird.

In einer Industrie, in der bisher nur fragmentarisch Produkte und Dienstleistun-
gen vorhanden waren, kann ein Leistungssystem fir relevante Kundenprobleme
eingefihrt werden.

Das eigene Geschaft muss durch eigene Aktivitaten kannibalisiert werden, um
einen Low-End-Wettbewerber zuvorzukommen.

Die Wettbewerbsgrundlagen einer Industrie andern sich beispielsweise durch
staatliche De- oder Reregulierung.

(vgl. Johnson/Christensen/Kagerman, 2008; Bieger/Reinhold, 2011)

Fur die Analyse und Gestaltung eines Entwicklungskonzepts sind hier Leitfragen fir Un-

ternehmen gennant:

e Wie wachst das Unternehmen im bestehenden Geschaftsmodell?

e Welches Ausmal® und welchen Einfluss haben Veranderungen des Geschéftsmo-

dells auf dessen Architektur und Elemente?

e Bestehen fir das Unternehmen unternehmensinterne oder externe Griinde, um das

Geschaftsmodell anzupassen?

(Bieger/Reinhold, 2011)

33|Seite



Business Model Innovation Timing

3 Business Model Innovation
3.1 Begriff Innovation
3.1.1 Definition Innovation

Bisher gibt es in der Literatur eine Anzahl an Definitionen fur den Begriff Innovation.
Obwohl keine allgemeingultige Definition existiert, haben alle Formulierungen zwei glei-
che Merkmale, namlich die Neuheit oder (Er-)Neuerung eines Objekts und Veranderung
bzw. Wechsel durch die Innovation in und durch die Unternehmung. (Gabler Wirtschafts-
lexikon) Eine kurze, allgemeine Definition besagt, dass Innovation eine ,,Bezeichnung in
den Wirtschaftswissenschaften fir die mit technischem, sozialem und wirtschaftlichem
Wandel einhergehenden (komplexen) Neuerungen ist.“ (Gabler Wirtschaftslexikon)

Eine Innovation muss jedoch nicht zwingend ein véllig neues Produkt sein, es kdnnen auch
innovative Prozesse oder innovative Services entwickelt werden. Ein Beispiel flr eine Pro-
zessinnovation ist die Art des Computerverkaufs von Dell, das Unternehmen lasst die Ein-
zelteile eines Computers von anderen Unternehmen fertigen, sodass es fur Dell moglich ist,
flr jeden Kunden individuell die passende Bestellung zusammenzubauen. Eine Produktin-
novation kann radikal oder inkrementell erfolgen. Radikal wére die Innovation von Sony
bei der Herstellung von Walkmanns, da es bis zu dem Zeitpunkt kein leicht tragbares Mu-
sikgerat auf dem Markt gab. Eine inkrementelle Innovation erzielte zum Beispiel Apple
mit dem iPod, dies ist zwar auch ein tragbares Musikgerat, also existierte etwas ahnliches
auf dem Markt schon, jedoch passen auf einem iPod deutlich mehr Lieder als auf einer

Kassette beispielsweise.

Die volkswirtschaftliche Bedeutung von Innovationen liegt in den Schlusseltechnologien,
dabei sind Technologien zu verstehen, die fur den aktuellen Wettbewerb die grofite Bedeu-
tung besitzen und damit Gber die Technologie- und Marktposition der einzelnen Unter-

nehmen entscheiden. (vgl. Bullinger, 1994)

Die betriebswirtschaftliche Bedeutung von Innovationen zeigt eine Studie von Pricewater-
houseCoopers in Abbildung 6. Das Beratungs- und Steuerprufungsunternehmen befragte
Geschaftsfihrer der Automobilindustrie nach der Wichtigkeit von Innovation fur den Er-
folg ihres Unternehmens heute und in finf Jahren. Dabei haben 49% der befragten Ge-
schaftsfuhrer eine Innovation zum heutigen Zeitpunkt als notwendig fur den Wettbewerb
eingestuft, und sogar tber die Halfte der Befragten waren der Meinung, dass eine Innova-
tion in finf Jahren diese Notwendigkeit erreichen wird. Zum Vergleich betrachteten nur
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drei Prozent der Befragten eine Innovation als unwichtig und wiederum drei Prozent als

uberhaupt nicht wichtig. (PricewaterhouseCoopers, 2013)

Figure 2: Auto executives view innovation as vital to future success
How important is innovation is to the success of your company now?
In 5 years’ time?

Not at all important

3%

Unimportant

3%

Neither important nor unimportant

13%

Quite important

33%

Very important—a competitive necessity

49% I

Abbildung 6: Wichtigkeit der Innovation in der Automobilindustrie Quelle: PricewaterhouseCoopers (2013), S. 8

Es wird in der Literatur zwischen einer Innovation und einer Invention unterschieden.
Wiéhrend eine Invention eine erstmalige Generierung einer neuen Idee ist, ist eine Innova-
tion die erstmalige wirtschaftliche Umsetzung der Idee, welche einen wirtschaftlichen Er-
folg erbringen sollte. Nach der eigentlichen Idee, ist es Aufgabe der Forschung- uns Ent-
wicklungsabteilung eines Unternehmens diese Idee zu Uberprifen und zu strukturieren, die
strukturierte Idee ist dann erstmal eine Invention. Erst wenn das Produkt tatséchlich in den

Markt eingeflhrt wird, kann es als Innovation bezeichnet werden.

Nach Thom (1980) gibt es vier Merkmale von Innovationen: Neuheit, Komplexitéat, Unsi-
cherheit und Konfliktgehalt. Das Merkmal Neuheit wird schon in der oben genannten De-
finition von Innovation beschrieben, neu ist etwas, was vor der Entwicklung dieser Neuheit

noch nicht existierte.

Unsicherheit ist ein Merkmal, welches auf eine geringe oder komplett fehlende Erfahrung
aufbaut. Fur eine unsichere Situation gibt es weder ermittelbare Wahrscheinlichkeiten, um
den Eintritt bestimmter weiterer Ereignisse zu berechnen, noch die Mdglichkeit, dass man
aus der Erfahrung heraus den weiteren Verlauf erahnen kann.

35|Seite



Business Model Innovation Timing

Der Begriff Komplexitat beschreibt den Grad der Uberschaubarkeit. Der Innovationspro-
zess ist oft schwer Uberschaubar, dies ergibt sich nach den zwei schon beschriebenen
Merkmalen, denn etwas Neues und Unsicheres ist schwer zu strukturieren und zu planen.

Der Konfliktgehalt einer Innovation beschreibt, ob und im welchem Umfang unvereinbare

Zusténde wahrend des Innovationsprozesses bestehen.

3.1.2 Arten von Innovation

Auf Grund der Mehrzahl an Innovationsarten ist es sinnvoll, diese zu gruppieren. In die-
sem Kapitel werden die Differenzierungskriterien von Innovationen nach Vahs und Brem
(2013) beschrieben. Sie nannten vier Kriterien nach denen Innovationen gruppiert werden
konnen:

1. Der Gegenstandsbereich, wobei die Kernfrage lautet: Worauf bezieht sich die
Innovation?

2. Der Ausloser beantwortet die Frage: Wodurch wird die Innovation veranlasst?
3. Der Neuheitsgrad gibt Antwort auf wie neu die Innovation ist.

4. Der Veranderungsumfang. Dieses Kriterium beschreibt welche Verénderungen

durch die Innovation im Unternehmen erforderlich sind.

(vgl. Vahs/Brem, 2013)

Die Differenzierung nach dem Gegenstandsbereich kann wiederum in acht verschiedene

Innovationsarten aufgeteilt werden.

Eine Sozialinnovation stellt ,,neuartige Verdnderungen im Human- uns Sozialbereich®.
(Thom, 1980)

Die Produktinnovation ist eine ,,neu entwickelte, materielle und immaterielle Leistung, die
auf die Befriedigung von konkreten Kundenbedirfnissen abzielt und sich positiv auf die
abgesetzte Menge und/oder den zu erzielenden Absatzpreis auswirkt, sowie zu einer Ver-

besserung der Erlossituation des Anbieters beitrdgt.” (vgl. Thom, 1980)

Prozessinnovationen sind ,,neuartige Verdnderungen im Prozess der Faktorkombination

und wirken unmittelbar auf der Angebotsseite. (Thom, 1980)
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Des Weiteren kann man nach dem Gegenstandsbereich zwischen der Struktur- und Marke-
tinginnovation differenzieren. Wahrend Strukturinnovationen neuartige Veranderungen in
der Aufbau- und Ablauforganisation eines Unternehmens sind, sind Marketinginnovatio-
nen neue Marketing- oder Verkaufsmethoden innerhalb eines Unternehmens.

Es existieren auch Innovationen, welche durch die Bedirfnisse oder die konkrete Nachfra-
ge der Kunden initiiert werden, diese werden Pull-Innovationen genannt. Push-
Innovationen werden durch neu entwickelte Technologien vorangetrieben. Sowie Push-
und Pull-Innovationen beantworten auch die Kernfrage des Kriteriums Ausléser, so dass

sie auch in diese Gruppierung passen.

Die achte und letzte Innovationsart differenziert nach dem Gegenstandsbereich ist die Ge-
schaftsmodellinnovation, also die Verdnderung eines bestehenden Geschéftsmodells oder
die Erschaffung eines komplett neuen Geschaftsmodells, um entweder fur das Unterneh-
men Vorteile zu bringen, oder um die Kundenbedurfnisse besser zu befriedigen.

Die Differenzierung nach dem Neuheitsgrad der Innovationen kann in finf Unterarten un-

terteilt werden.

Die erste Unterart nach dem Neuheitsgrad ist die Basisinnovation. Eine solche Innovation
zieht meist Folgeinnovationen nach sich und markiert einen Durchbruch auf dem Innovati-
onsgebiet. Die Verbesserungsinnovation ist eine Verbesserung bereits vorhandener Lésun-
gen, grundlegende Funktionen und Eigenschaften bleiben jedoch erhalten. Werden bereits
vorhandene Leistungen speziell an die Winsche der Kunden angepasst, dann handelt es

sich um eine Anpassungsinnovation.

Die letzten zwei Innovationsarten differenziert nach dem Neuheitsgrad sind Scheininnova-
tionen und Imitationen. Wahrend Scheininnovationen keinen neuen Nutzen nach Verande-
rungen darstellen, sind Imitationen eine bewusste Ubernahme von Problemldsungen, wel-
che in anderen Unternehmen bereits erfolgreich waren.

Das vierte Kriterium, der Veranderungsumfang, welches Vahs und Brem (2013) fiir die
Gruppierung von Innovationsarten beschrieben, 1&sst sich an der folgenden Abbildung 7

ablesen:
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Abbildung 7: Differenzierung von inkrementellen und radikalen Innovationen Quelle: Kroy (1995), S.59

Radikale Innovationen haben einen sehr hohen Neuheitsgrad sowohl in der Technologie,
als auch auf dem Markt, deswegen ist das wirtschaftliche Risiko entsprechend hoch fir

Unternehmen.

Inkrementelle Innovationen hingegen weisen ein deutlich geringeres Risiko auf. Diese In-
novationen bleiben meist auf dem bestehenden Markt, oder erweitern hdchstens auf ver-
wandte Markte. Auch bei der Technologie werden inkrementelle Innovationen meist bei
Schlissel- oder Basistechnologien bleiben. Es ist jedoch schwer eine eindeutige Unter-
scheidung zwischen diesen zwei Arten von Innovationen von machen, was auch in der
Abbildung an der Kurve zu sehen ist.

3.2 Fragestellungen fir Business Model Innovation

Patrick Spieth und seine Kollegen (2013) verdeutlichen die Wichtigkeit von Geschaftsmo-
dellinnovationen in ihrem Artikel Uber Business Model Innovation in der Flugzeugindust-
rie. Als Antwort auf die sich verdndernden Ausgangspunkte fir die Wertschépfungskon-
zepte, entwickelten sich Geschéaftsmodellinnovationen in letzter Zeit als Konzepte, welche
sich mit unberechenbaren Umgebungen beschaftigen. (vgl. Spieth/Schneider/Clauss, 2013)

Eine Innovation eines Geschaftsmodells muss natirlich durch etwas ausgeldst werden, da
ein Modell sich nicht selbst verdndern kann, es muss physisch durch zum Beispiel einen
Geschaftsfuhrer Uberarbeitet werden. Zott und Amit (2010) haben sechs Leitfragen entwi-
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ckelt, die ein Geschéftsfihrer beantworten sollte bei der Innovation seines Geschaftsmo-
dells. Diese Fragen lauten frei tibersetzt wie folgt:

1. Was ist das Ziel des neuen Geschaftsmodells? In anderen Worten, welche wahrge-
nommenen Bedurfnisse sollen durch das Design des neuen Ablaufs befriedigt wer-
den?

2. Welche neuen Aktivitaten sind erforderlich, um die wahrgenommenen Bedrfnisse
zu befriedigen? (Business Model content)

3. Wie kdnnen diese neuen Aktivitaten in einer neuen Weise verknupft werden? (Bu-
siness Model Structure)

4. Wer soll die einzelnen Aktivitaten des Geschéftsmodells (zum Beispiel das Unter-
nehmen selbst oder andere Partner) ausfihren? Und welche neuen Fiihrungsstruktu-
ren kénnen dies ermdglichen? (Business Model governance)

5. Wie wird die Wertschopfung des neuen Geschaftsmodells fir jeden Beteiligten er-
folgen?

6. Welches Ertragsmodell des Unternehmens kann ein Teil des erschaffenen Wertes
des neuen Geschaftsmodells aneignen?

(vgl. Zott/Amit, 2010)

Das Unternehmen McGraw-Hill beschéftigt sich unter anderem mit der Verdffentlichung
von Bichern, deren Herangehensweise an den obenstehenden Fragen dient als Beispiel.
Mit der Verbreitung von E-Books und Geréten wie Kindle von Amazon und iPad von App-
le, ergaben sich auf dem Markt neue Kundenbedurfnisse bezuglich des Lesens von Bu-
chern. McGraw-Hill nahm sich als Ziel vor diese neuen Bedurfnisse zu befriedigen, in dem
sie ein neues Geschéaftsmodell entwickelten. Das Unternehmen nahm an, dass obwohl ein
klassisches gedrucktes Buch vom Markt nicht véllig verschwinden wird, wird es eine deut-
lich niedrigere Nachfrage danach geben. Als Konsequenz heif3t dies es wird in Zukunft
weniger Zeit in Anspruch nehmen ein Buch zu ver6ffentlichen, denn der Druck und der
Transport in die Blcherregale der Biichereien fallen weg.

Demzufolge, flgten McGraw-Hill eine neue Aktivitét in ihr Geschaftsmodell. Die Erstel-
lung, der Upload und Aufrechterhaltung eines vollstandigen Online-Katalogs wurde zur
zentralen Aufgabe des neuen Geschaftsmodells. Naturlich musste auch eine neue Marke-
ting Strategie in dem neuen Geschaftsmodell in Betracht gezogen werden, um die gedruck-
ten Bucher auf dem Markt konkurrenzfahig zu den E-Books zu machen. Diese Aktivitaten
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fithren zusammengefasst zu ,,new business model content®, also zu neuem Inhalt innerhalb

des Geschaftsmodells. (Zott/Amit, 2010)

Ein weiterer grolRer Teil des neuen Geschaftsmodells ist die Kopplung dieser Aktivitaten
zwischen allen Beteiligten. Neben den Autoren, Redakteuren und Lieferanten, kdnnen
auch Unternehmen wie Amazon und Apple wegen ihren E-Readern Partner werden und
missen in Betracht gezogen werden. Es entsteht ein ,,new business model structure®, also

eine neue Struktur in dem neuen Geschéftsmodell. (Zott/Amit, 2010)

Bei dem Aspekt des ,,new business model governance® muss iiber diec Verteilung der ein-
zelnen Aktivitaten entschieden werden. Zum Beispiel die Frage, ob Mc Graw-Hill wirklich
Amazon und Apple als Partner miteinbezieht, oder ob sie sich dafir entscheiden selbst ein
Gerat zu entwickeln, auf dem E-Books gelesen werden kénnen. Eine weitere Option ware
nur mit Internet-Plattformen zu arbeiten. (Zott/Amit, 2010)

Ein weiteres Beispiel wie die Leitfragen von Zott und Amit (2010) als Hilfestellung bei der
Innovation von Geschéaftsmodellen dienen kdnnen, ist in der untenstehenden Tabelle 4 her-
auszulesen. Es handelt sich um ein amerikanisches Modeunternehmen ,,The Gap*“. Das
Beispiel ist in englischer Sprache und die Fragen entsprechen den obengenannten sechs

Leitfragen auf Deutsch.

Questions

The GAP: Current Business
Model

The GAP: Alternatives For
New Business Model

1. What is the objective of the
(new) business model? What
perceived needs are satisfied?

Provide clothing, accessories
and personal care products for
men, women and children,
through 5 brands.

Provide high-quality ,,fast
fashion” at affordable prices
for each of the 5 brands to
each addressable market seg-
ment

2. What (novel) activities are
needed to satisfy the perceived
needs? (Business model con-
tent)

Design and merchandising;
planning and sourcing; produc-
tion; marketing; distribution;
sales and analysis

e Observing customer be-
havior in shops and digi-
tally transmitting data in
real time to design team

e Customized garment de-
sign & manufacturing in-
cluding menus of alterna-
tive styles

3. How are these activities
linked to each other (in novel
ways)? (Business model struc-
ture)

Linear ,,step-by-step“approach
that determines a seasonal
cycle from designing to selling
a garment.

e Link feedback from stores
scouting of competition to
design team; ,,closed loop*
approach

e Link customer measure-
ments, garment style and
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garment preference to
manufacturing
4. Who performs each of the Most activities performed in- e Mix of in-house and out-
activities that are part of the house, except for manufactur- sourced manufacturing
business model? (Business ing (outsourced) and market- .
model governance) ing (external advertising agen- | * For_example, |n'-house .
cy) cgt-tmg and sewing (flexi-
bility)
5. How is value created By meeting customer demand | ¢ By offering new designs
through the (novel) business for basic styles and garments and fashion exclusivity to
model of the partners? and by efficiently managing customers (deeper penetra-
the supply chain tion of current segments &
penetration of new seg-
ments
e By increasing turnover
rates
6. What focal firm revenue Competitive pricing for basic | ¢  Premium pricing for cus-
model allows it to appropriate | designs tomized merchandise
part of the value created from . . «
the (new) business model? *  Premium pricing for,hot
new designs
Tabelle 4: Business Model Innovation Alternatives for the GAP Quelle: Zott/Amit, (2010), S. 14

3.3 Methoden von Business Model Innovation
3.3.1 St. Galler Business Model Navigator

Das St. Galler Business Model Navigator wurde an der Universitat St. Gallen in der
Schweiz von dem Institut fiir Technologiemanagement entwickelt. Das Team des Instituts
beschrieb in ihrem Buch ,,Geschiftsmodelle entwickeln* das Prinzip ihres Business Model
Navigators als ,,eine aktionsorientierte Methodik, die es jedem Unternehmen ermdglicht,
die dominante Branchenlogik zu durchbrechen und das eigene Geschaftsmodell zu inno-
vieren.” (Gassmann/Frankenberger/Csik, 2013) Des Weiteren erklaren sie der St. Galler
Business Model Navigator ,basiere auf der zentralen Erkenntnis, dass sich neue Ge-
schaftsmodelle iiber kreative Imitation und Rekombination erfolgreich entwickeln lassen.*
(Gassmann/Frankenberger/Csik, 2013)

Die unterstehende Abbildung 8 zeigt das Model des St. Galler Business Model Navigators.
Es unterscheidet zwischen den Phasen Design und Realisierung. Dabei wird die Design-
phase in die drei Schritte Initiierung, Ideenfindung und Integration aufgeteilt. Der vierte

Schritt des Modells, die Implementierung, gehort zu der Phase der Realisierung.
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Abbildung 8: Der St. Galler Business Model Navigator Quelle: Gassmann/Frankenberge/ Csik (2013), S. 16

Die Hauptaufgabe des ersten Schrittes ist es, das Umfeld zu analysieren. Dazu gehort es,
die einzelnen Akteure zu verstehen und Einflussfaktoren zu analysieren. Um das Umfeld
analysieren zu kénnen, ist es hilfreich sich einen Uberblick tiber sein eigenes Geschafts-
modell zu verschaffen. Dafur werden die vier Kernelemente eines Geschaftsmodells nach
Gassmann, Frankenberger und Csik (2013) beschrieben, ndmlich die Kunden, das Nutzen-
versprechen, die Wertschopfungskette und das Ertragsmodell. Danach kann erst versucht
werden, weitere Akteure zu verstehen. ,,.Die meisten erfolgreichen Innovationen der letzten
Jahre sind nicht im eigenen Unternehmen entstanden, sondern das Ergebnis einer intensi-
ven Zusammenarbeit mit externen Akteuren (z.B. Apple iPod/iTunes, Procter & Gamble).*
(Gassmann/Frankenberger/Csik, 2013) Weitere relevante Akteure neben dem eigenen Un-
ternehmen, die in Betracht gezogen werden sollten, sind Kunden, Partner und andere
Wettbewerber. Neben dem Verstandnis der Akteure ist es fir Unternehmen auch wichtig
Einflussfaktoren auf ihr eigenes Geschaftsmodell zu analysieren, diese kénnen neue Tech-
nologien, Trends oder andere regulatorische Verdnderungen sein. (vgl. Gass-
mann/Frankenberger/Csik, 2013)

Fir eine erfolgreiche Analyse des Umfelds hat das Institut fir Technologiemanagement
von der Universitat St. Gallen eine Checkliste mit den wichtigsten Fragen erstellt:

e Wer sind die relevanten Akteure im Rahmen meines Geschaftsmodells?
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e Was sind deren jeweiligen Bedirfnisse und Einflussmechanismen?
e Wie haben sich diese im Laufe der Zeit veréandert?
e Welche Implikationen ergeben sich hieraus flr das Geschéaftsmodell?

e Zeigen Veranderungen in den Wettbewerbsbedingungen StoRrichtungen fur eine

Veranderung des Geschéftsmodells auf? Wenn ja, welche?

e Gab es in der Vergangenheit in der Branche signifikante Innovationen am Ge-
schaftsmodell? Wenn ja, was waren die Ausloser hierfur?

e Welche Technologien beeinflussen gegenwartig das Geschaftsmodell?

e Wie verandern sich die Technologien? Wie sehen die Technologien in drei, finf,
sieben oder zehn Jahren aus?

e Wie beeinflussen die zukunftigen Technologien mein Geschaftsmodell?
e Was sind die relevanten Trends in meinem Ecosystem?

e Wie wirken diese Trends auf die unterschiedlichen Akteure eines Geschaftsmodells

ein?

e Werden Schwachen oder Starken des Geschaftsmodells durch diese tendenziell ver-
starkt oder abgeschwécht?

(Gassmann/Frankenberger/Csik, 2013)

Bei dem zweiten Schritt des Business Model Navigators, der Ideenfindung, geht es darum
Muster zu adaptieren nach entweder dem Ahnlichkeits- oder dem Konfrontationsprinzip.
Bei dem Ahnlichkeitsprinzip werden zundchst Suchkriterien definiert, um die ,,analogen
Branchen zu identifizieren.” (Gassmann/Frankenberger/Csik, 2013) Diese Suchkriterien
kdnnen zum Beispiel in der Dienstleistungsindustrie nicht speicherbare Giter sein, oder im
Schienentransport die hohen Investitionskosten. Nach dieser Identifikation werden die
Muster ausgewahlt, welche in den identifizierten Branchen angewendet wurden, um diese
auf das eigene Geschéftsmodell zu Ubertragen. ,,Fiir jedes Muster werden konkrete Ideen
entwickelt, wie es im eigenen Geschaftsmodell wirken und die identifizierten Herausforde-

rungen 16sen konnte.* (Gassmann/Frankenberger/Csik, 2013)

Das Institut des Technologiemanagements von der Universitat St. Gallen hat hierfir 55
solcher Muster zur Geschaftsmodellinnovation in ihrem Buch beschrieben. Sollte nach

dem ersten Durchlauf keine geeignete Idee fiir eine Geschaftsmodellinnovation gefunden

43|Seite



Business Model Innovation Timing

werden, sollte der Prozess mit einem breiteren Spektrum an Suchkriterien wiederholt wer-
den.

Bei dem Konfrontationsprinzip werden zuerst sechs bis acht Muster aus dem Pool der 55
Muster ausgewahlt, welche mit dem eigenen Geschaftsmodell keine oder wenig Ahnlich-
keiten haben. Danach wird versucht sich vorzustellen, wie das eigene Unternehmen mit
dem ausgewdhlten Muster funktionieren konnte. Als Hilfestellung wird eine Firma be-
nannt, die gerade mit diesem Muster arbeitet, und die Frage gestellt: ,,Wie wiirde Firma Xy

unser Geschaft fuhren?

Die untenstehende Tabelle 5 zeigt einen Vergleich zwischen den zwei Prinzipien, be-
schreibt jeweils Vor- und Nachteile und spricht eine Empfehlung aus.

Ahnlichkeitsprinzip Konfrontationsprinzip

Prinzip {oner] ' : -
\ Hv\,‘ ; = w,.‘_.“_ B i | *:‘-X“:j‘:\ -
(1) S L
Selektionskriterium | o  Analoge Branchen e Extrem Varianten
Motto e Mache dir das Vertraute fremd e Mache dir das Fremde vertraut
Vorteile e Eher mehr strukturiert o Durchbrechen von Denkmustern
e Auch fiir Kreativitatsanfanger o ErschlieBung ungeahnter Inno-
geeignet vationspotenziale
Neahiiete e Je nach Abstraktionsgrad der e Erfordert hohe Kreativitat, hier-
Problemstellung kénnen Denk- durch anspruchsvoller in der
muster nur teilweise durchbro- Anwendung
chen werden
e Gefahr, bei bekannten Kunden-
problemen hangenzubleiben
Empfehlung ¢ Innovationsprojekte mit spezifi- | e Innovationsprojekte mit offener

scher Problemstellung

oder nur teilweise bekannter
Problemstellung

Tabelle 5: Die Ansétze des Musteradaption im Vergleich

Quelle: Gassmann/Frankenberge/ Csik, (2013), S. 39

Nachdem geeignete Ideen gefunden wurden, werden aus diesen die Ideen selektiert, wel-
che auch durchgesetzt werden. Dies geschieht nach dem NABC-Ansatz. Die Abkirzung
steht fur Need, Approach, Benefits und Competition. Diese Begriffe sind den einzelnen
Perspektiven zugeordnet. Need zeigt die Kundenperspektive und beantwortet die Fragen
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»Was ist das zentrale Kundenbediirfnis? Wo liegt unsere Chance? Wer sind unsere Kun-
den?. Approach beschéftigt sich mit der Innenperspektive. Die unterstiitzenden Fragen
hierzu lauten: ,,Wie sieht der Losungsansatz beziehungsweise das Leistungsversprechen
aus? Wie liefern wir es?*. Die Wertperspektive wird in den Benefits behandelt durch die
Beantwortung folgender Fragen: ,,Was ist der Nutzen fiir den Kunden? Fiir uns? Qualitativ
und quantitativ?* Die letzte Perspektive zeigt die Competition. Die Fragen ,,Was ist der
Wettbewerb? Wer ist die Konkurrenz? Was gibt es fiir Alternativen?* zeigen die Auflen-
perspektive. (Gassmann/Frankenberger/Csik, 2013)

Der dritte Schritt des St. Galler Business Model Navigators und gleichzeitig der letzte
Schritt seiner Designphase ist die Integration. Hierbei soll das Geschéftsmodell ausgestal-

tet werden. Es wird zwischen interner und externer Konsistenz unterschieden.

,,Bei der internen Konsistenz geht es um die stimmige Ausgestaltung der vier Dimensionen
— dem Wer-Was-Wie-Wert?* (Gassmann/Frankenberger/Csik, 2013)

Um diese vier Dimensionen richtig aufeinander abstimmen zu konnen, entwickelten
Gassmann, Frankenberger und Csik (2013) eine Checkliste, welche der aus dem ersten
Schritt der Designphase &hnelt. Tabelle 6 listet die Fragen aus dieser Checkliste sortiert

nach den vier Dimensionen auf:

Wer? Kunden e Wer sind unsere Zielkunden?
Anspruchsgruppen e Flr wen generieren wir (zusétzlichen) Wert?
Vertriebskanale e Durch welche Kanéle erreichen wir unsere Kun-
den?

e Sind die Kanale in unsere anderen Geschaftsta-
tigkeiten integriert?

e Sind die Kanéle auf die Anspriiche unserer Kun-
den ausgerichtet?

Kundensegmente o Haben wir unsere Kundschaft segmentiert?

o Welche Geschéftsbeziehung in Bezug auf jedes
Kundensegment ist anzustreben?

Was? Nutzenversprechen e Welches Kundenproblem versuchen wir zu 16-
sen?

e Welche Kundenwiinsche versuchen wir zu be-
friedigen?

e Welche Produkte und Dienstleistungen bieten wir
unseren Kunden segmentspezifisch an?

o Welchen Wert generieren wir fur unsere Kunden?
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e Wie unterscheidet sich unser Wertversprechen
von demjenigen der Konkurrenz?

Wie? Interne Ressourcen e Welche Ressourcen sind fiir das Erfiillen unseres
Werteversprechens zentral?

e Wie konnen wir die Ressourcen effizient allokie-
ren?

Aktivitaten und Fahigkeiten [ ¢  Welche Aktivitaten sind zur Erfullung unseres
Werteversprechens zentral?

e Welche Aktivitaten kdnnen wir bereits heute mit
unseren bestehenden Féhigkeiten ausfuhren?

e Welche neuen Aktivitaten missen wir ausfiihren
und welche Fahigkeiten bendtigen wir dazu?

Partner e Welches sind unsere wichtigsten Partner?
e Welches sind unsere Hauptlieferanten?

o Welche Aktivitaten kénnen unsere Hauptpartner
ausfiihren bzw. welche zentralen Fahigkeiten be-
sitzen sie?

e Was haben unsere wichtigsten Partner von der
Zusammenarbeit mit uns und wie kénnen wir sie
an uns binden?

Wert? Kostentreiber e Welches sind die wesentlichen Kosten in unserem
Geschaftsmodell?

e Welche finanziellen Risiken bestehen? Wie ad-
ressieren wir diese?

Ertragsstrome e Welches sind die Ertragsquellen?
e Wofr ist der Kunde bereit zu bezahlen?

e Wie bezahlen die Kunden momentan? Wie sollen
die Kunden in Zukunft bezahlen?

o Wie viel trégt jeder einzelne Ertragsstrom zum
Gesamtumsatz bei?

Tabelle 6: Checkliste zur Beschreibung des neuen Geschéftsmodells Quelle:Gassmann/Frankenberger/Csik, (2013), S. 46

Zur externen Konsistenz aulerten sich die Autoren des St. Galler Business Model Naviga-
tors wie folgt: ,,Bei der externen Konsistenzebene geht es vornehmlich darum, die Konsis-
tenz des neuen Geschaftsmodells mit dem unternehmerischen Umfeld sicherzustellen.
Hierbei muss hinterfragt werden, inwieweit das neue Geschaftsmodell die Bedurfnisse der
jeweiligen Akteure befriedigt und auf welche Art uns Weise den vorherrschenden Trends
und Wettbewerbsbedingungen begegnet wird. In diesem Sinne handelt es sich also um eine
detaillierte Betrachtung des Umfelds vor dem Hintergrund des neuen Geschéaftsmodells.*
(Gassmann/Frankenberger/Csik, 2013)

46|Seite



Business Model Innovation Timing

In der Phase der Realisierung folgt die Implementierung. An dieser Stelle muss der durch-
dachte Plan aus der Designphase umgesetzt werden. Dies geschieht in drei Schritten. Nach
der Entwicklung eines Prototyps wird dieser getestet. Treten Fehler auf oder werden Ver-
besserungsvorschldge identifiziert, werden diese Uberarbeitet. Diese zwei Schritte Test und
Anpassung werden solange wiederholt, bis der Prototyp keine Uberarbeitung mehr bené-
tigt. Erst nach dieser Anpassung erfolgt die Einfihrung auf den Markt.

3.3.2 The Business Model Canvas

Das Business Model Canvas ist eine Arbeitshilfe, um ein Geschaftsmodell zu durchdenken
und zu iiberarbeiten. Es besteht aus den sogenannten ,,nine building blocks®, also aus neun
Einzelteilen, welche am besten auf ein groRes Plakat ausgedruckt werden, damit eine
Gruppe oder ein Innovationsteam die einzelnen Felder gemeinsam ausfillen kann. (vgl.
Osterwalder/Pigneur, 2010) Somit wird ein guter Uberblick (iber das Geschaftsmodell

entwickelt und Ansatzpunkte fur die Innovation werden erkannt.

Diese ,,nine building blocks* heillen wie folgt:

1. Customer Segments 2. Value Propositions

3. Channels 4. Customer Relationships
5. Revenue Streams 6. Key Resources

7. Key Activities 8. Key Partnerships

9. Cost Structure

Das Customer Segment definiert Gruppen oder Organisationen, welche das Unternehmen
beabsichtigt zu erreichen oder zu bedienen. Der Block Value Propositions beschreibt die
Produkte und Dienstleistungen, die flr einen bestimmtes Kundensegment Werte schaffen.
Diese Wertschopfung ist fir den Kunden entscheidend, um gerade das eine Unternehmen
flr seine Bedurfnisbefriedigung auszuwahlen. Channels bilden die Verbindung zwischen
Customer Segments und Value Propositions, sie zeigen wie ein Unternehmen mit ihren
Kunden kommuniziert, um fur diese Werte zu schaffen. Channels tibernehmen insgesamt
funf Funktionen: Sie steigern den Bekanntheitsgrad des Unternehmens zwischen Kunden,
sie helfen Kunden die Wertschopfung des Unternehmens zu evaluieren, gestatten Kunden
spezifische Produkte oder Dienstleistungen eines Unternehmens zu kaufen, sie liefern den
Kunden die Wertschopfung und bieten eine Kundenbetreuung nach dem Kauf. (Osterwal-
der/Pigneur, 2010)
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Customer Relationships beschreibt die Arten von Beziehungen zwischen Unternehmen und
Kunden. Diese Beziehungen kdnnen entweder personlich oder automatisiert sein. Ange-
trieben werden diese Unternehmen zu Kunde Beziehungen durch Erwerb von neuen Kun-
den oder durch Aufrechterhaltung des bestehenden Kundenstamms.

Revenue Streams reprasentieren die Geldmittel ein Unternehmen von jedem einzelnen
Kundensegment generiert. Dabei missen Kosten von den Umsétzen abgezogen werden,
damit der Gewinn Ubrig bleibt. Die wichtigsten bend6tigten Ressourcen, um ein funktionie-
rendes Geschéftsmodell aufrechtzuerhalten, werden in dem Block Key Resources festge-
halten. Solche Schliisselressourcen kénnen physisch, finanziell, intellektuell oder mensch-
licher Art sein, des Weiteren kénnen diese Eigentum des Unternehmens oder gemietet sein,

oder auch erworben von Partnern. (Osterwalder/Pigneur, 2010)

Schlisselaktivitaten (Key Activities) beschreiben die Tatigkeiten, welche notwendig fur
ein funktionierendes Geschaftsmodell sind. Key Partnerships veranschaulichen das Netz-
werk von Lieferanten und anderen Partnern, welche fur ein Geschaftsmodell nicht wegzu-
denken sind. Solche Partnerschaften kdnnen in vier Unterkategorien gegliedert werden: Es
existieren strategische Bundnisse zwischen Nichtkonkurrenten und zwischen Konkurren-
ten, sowie Arbeitsgemeinschaften, um neue Geschafte zu entwickeln, und Kaufer-
Verkaufer Beziehungen, um zum Beispiel Hilfs- und Betriebsstoffe zu sichern. Der letzte
der neuen Building Blocks ist die Cost Structure. Dieser Block beschreibt alle Kosten,
welche nétig sind, um ein Geschéaftsmodell zu handhaben. (Osterwalder/Pigneur, 2010)

Diese Business Model Canvas Vorlage mit allen neuen Building Blocks sieht zusammen-

gesetzt wie folgt aus:

48|Seite



Business Model Innovation Timing

Key 7 Key ‘Q Value . il Customer “7) Customer .'..'_
Partners e | Activities Vi, | Proposition g | Relationships L Segments JI.I
Key ;.f ? Channels e A
Resources _-':;* ' h,_,_‘u.
Cost ' f Revenue L e
Structure s Streams at
~ -
Abbildung 9: The Business Model Canvas Quelle: Osterwalder/Pigneur (2010), S. 44

4 Business Model Innovation Timing

4.1 Timing of technological innovations

Eine groBe Unbekannte fur viele Unternehmen ist der Zeitpunkt eine Innovation auf dem
Markt zu bringen. Es ist bekannt, wie man ein Geschaftsmodell entwickeln kann, es exis-
tieren Methoden fur das Innovieren eines Geschaftsmodells, aber wann sollte man diese
Anderungen durchfiihren?

Mahajan und Muller (1996) haben versucht diese Frage zu beantworten in ihrer IBM
Mainframe Case. Dafiir untersuchten sie vier Generationen von IBM GrofRrechnern (first
generation, second generation, 360 family und 370 family) und spezialisierten sich somit
auf technologische Innovationen. An Hand ihres Modells ist es mdglich zwischen den zwei
Prozessen Diffusion und Substitution zu unterscheiden, sowie empirisch und theoretisch
die optimale Einfiihrungszeit neuer Generationen von Basistechnologien zu bestimmen.
(Mahajan/Muller, 1996)

Allgemein sind fur alle neue Produktentwicklungen finanzielle Mittel in Form von Investi-
tionen und Marketing, Managementressourcen und sehr viel Zeit n6tig, um diese auf den
Stand zu bringen, damit sie fiir den Markt reif sind. (Mahajan/Muller, 1996) Unternehmen
mussen die Marktnachfrage beriicksichtigen und die Tatsache, ob der Markt fiir diese In-
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novation bereit ist. Gerade deswegen ist der Zeitpunkt der Markteinfiihrung so wichtig,
denn wenn viel Zeit und Geld in ein Produkt gesteckt wurde, soll auch méglichst viel fir
das Unternehmen zuruickflieBen. Zum Beispiel macht es keinen Sinn ein kompliziertes
Technologiegerat verkaufen zu wollen, wenn die Mehrheit der potenziellen Kunden mit
diesem Gerat nicht umgehen kann. In diesem Fall ware es sinnvoller, etwas herzustellen,
was einfacher zu bedienen ist, und nach einiger Zeit ein Produkt mit leicht erhéhtem
Schwierigkeitsgrad auf den Markt zu bringen bis die richtigen Kenntnisse fur das Ur-

sprungsprodukt in den Kundenkreisen erreicht sind.

Ausgangspunkt fur die Untersuchungen von Mahajan und Muller (1996) ist die Theorie
von Wilson und Norton (1989). Diese spricht eine Empfehlung fiir Monopolisten aus, ndm-
lich dass diese den Zeitpunkt der Produkteinfiihrung nach dem ,,now-or-never® Prinzip
tatigen sollen. Dies bedeutet, ein Monopolist sollte entweder sein Produkt in den Markt
einflihren, sobald es fertig entwickelt wurde, oder es gar nicht auf dem Markt bringen. Ma-
hajan und Muller (1996) beschrieben darauf aufbauend ein ahnliches Prinzip und nannten

es ,,Now or at Maturity Rule®.

Dieses lautet: ,, The optimal decision rule for a firm introducing a new generation of a tech-
nological durable product is either to introduce the product as soon as possible or delay its
introduction to the maturity stage in the life-cycle of the first generation.“ (Ma-
hajan/Muller, 1996) Mahajan und Muller (1996) sind demnach mit dem ersten Teil ihres
Prinzips gleicher Meinung wie Wilson und Norton (1989). Der unterschied liegt darin, dass
ihrer Berechnung nach Unternehmen Produkte immer noch erfolgreich auf den Markt
bringen kdnnen, auch wenn sie dies nicht zeitgleich mit der Produktentwicklung taten. Da-
bei ist jedoch der Lebenszyklus des zuletzt auf den Markt gebrachten Produktes entschei-
dend.

Ein Produktlebenszyklus ist in der Regel in vier Phasen unterteilt und verlduft S-férmig.
Nach der Einfihrungsphase folgt die Wachstumsphase, welche der Sattigungsphase vo-
raussteht. Diese Sattigungsphase wird in der englischen Literatur ,,Maturity genannt. Die
vierte und letzte Phase nennt sich Degeneration. Abbildung 10 zeigt den Kurvenverlauf

eines solchen Produktlebenszyklus.
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Abbildung 10: Produktlebenszyklus Quelle: rechnungswesen-verstehen.de

Nach Mahajan und Muller (1996) wirkt sich fur ein Unternehmen neben der Markteinfiih-
rung direkt nach der Produktentwicklung auch die Markteinfiihrung eines Produktes genau
dann positiv aus, wenn die vorherige Generation dieses Produktes sich im Produktlebens-
zyklus in der Sattigungsphase befindet.

Abbildung 11 zeigt, wie sich die Anzahl an genutzten IBM Systemen aus der IBM
Mainframe Case erhoht, in dem die vier GroRrechner Generationen nacheinander einge-
fihrt wurden. Nach dem Jahr 1970 ist der Fall von der Gesamtanzahl der genutzten GroR3-
rechner auf den allgemeinen Produktlebenszyklus und neuen Innovationen dieses Jahres,
wie zum Beispiel Compact Kassetten zur Speicherung von Computerdaten, zuriickzufiih-
ren.
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Abbildung 11: IBM mainframe systems in use Quelle: Mahajan/Muller (1996), S. 111

4.2 Timing in der Literatur

Der Begriff Timing stammt aus dem Englischen und wird auch in der deutschen Sprache
genutzt, er bedeutet zeitliche Abstimmung oder Terminierung. Ein Synonym fir Timing ist
Zeitplanung. Im Zusammenhang mit Geschéaftsmodellen oder Innovationen wird dieser
Begriff in der Literatur selten verwendet. Die IBM Mainframe Case von Mahajan und
Muller (1996) ist eine der wenigen Quellen, die sich mit Timing von Innovationen beschaf-
tigt, und dabei geht es speziell um technologische Innovationen, so dass eine allgemeine
Aussage fiir alle Innovationen oder die Ubertragung auf Geschaftsmodellinnovationen
nicht moéglich ist.

Ofter wird in der Literatur von Timing des Markteintritts geschrieben. Zott und Amit
(2008) untersuchten die Marktstrategie eines Unternehmens fur ein Produkt im Zusam-
menhang mit deren Geschaftsmodell. Dabei wurde unterschieden zwischen zwei Gestal-
tungsmoglichkeiten eines Geschaftsmodells, novelty-centered oder efficiency-centered,
und drei strategischen Wahlmdglichkeiten in einem Produktmarkt. Diese sind Kostenfiih-
rerschaft, Produktdifferenzierung und das Timing ein Produkt in den Markt einzufiihren.
(Zott/Amit, 2008) Naturlich muss nicht nur eine dieser Strategien gewéhlt werden, ein Un-
ternehmen kann sich zum Beispiel entscheiden, ein differenziertes Produkt zu entwickeln,
wodurch er die Kostenflihrerschaft erzielen mdchte und noch dazu darauf hinzuarbeiten,

dieses Produkt als erster auf den Markt zu bringen.
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Zott und Amit (2008) stellen die Frage: ,,Which business model fits best with the firm’s
choice of product market strategy?*. Damit erklaren sie, dass das Geschaftsmodell eines
Unternehmens (Business Modell) zu der Marktstrategie des Produktes (product market
strategy) passen sollte. Entscheidet sich also ein Unternehmen dafiir, als Strategie das op-
timale Timing fur die Produktmarkteinflhrung zu ermitteln, muss das dazugehorige Ge-
schaftsmodell dementsprechend angepasst werden.

,Business Modelle unterscheiden sich von Produktmarktstrategien* (Zott/Amit, 2008),
denn wahrend Geschaftsmodelle an Darstellungsmotiven gemessen werden, sind die Stra-
tegien eines Produktmarkts an allgemeinen Strategien zu messen. (vgl. Zott/Amit, 2008)

4.3 Timing von Business Model Innovationen

Wie schon mehrfach in dieser Bachelorarbeit vermutet, wird Business Model Innovation
Timing in der heutigen Literatur nahe zu gar nicht thematisiert. Die meisten Quellen spezi-
alisieren sich entweder nur auf Geschaftsmodelle, oder nur auf Innovationen. Diejenigen,
die beide dieser Themenbereiche ansprechen, erklaren meistens welche Mdglichkeiten es
gibt, um ein Geschéftsmodell zu veréndern.

Es ist interessant, dass sich Autoren dartiber einig sind, dass Geschaftsmodelle fir das Un-
ternehmen sehr wichtig sind und diese an den Veranderungen am Markt angepasst werden
sollen, jedoch niemand daruber berichtet, wann diese Veranderungen stattzufinden haben.
Geschaftsfuhrer haben also die Mdglichkeit nachzulesen wie sie ihr Geschaftsmodell ver-
andern konnen, sie kdnnen unterstutzende Vorlagen fur die Ideensammlung flr innovative
Geschaftsmodelle finden, sie haben bereitgestellte Checklisten, um sicherzustellen, dass sie
bei Veranderungen alles beachtet haben. Aber wann sollen sie dies alles machen? Wann ist

der Zeitpunkt im Unternehmen gekommen, um Verénderungen zuzulassen?

Da auf diese Fragen in der Literatur keine Antwort gefunden werden kann, sind Geschafts-
fUhrer oder andere Verantwortliche gezwungen, den richtigen Zeitpunkt fir ihr Unterneh-
men selbst herauszufinden. Dies ist zum Beispiel mit fundierten Spekulationen oder Prog-
nosen maoglich. Nach logischer Schlussfolgerung gilt grundsatzlich: Wenn die Unterneh-
menszahlen nicht gut aussehen, muss etwas verandert werden. Da in einem Geschaftsmo-
dell, wie in allen Modellen, die Realitét, in diesem Fall das reale Geschehen eines Unter-
nehmens, vereinfacht dargestellt wird, ist das dieses etwas, welches veréndert werden
muss, um ein Unternehmen zu steuern. Dieser Grundgedanke kann weiter ausgefuhrt wer-

den, in dem man sich folgendes Szenario vorstellt: Ein Unternehmen entwickelt ein wir-
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kungsvolles Geschaftsmodell. Nach einiger Zeit droht dieses Unternehmen zu scheitern,
wenn es wie ursprunglich weitermacht. Somit ist klar, dass versucht wird, etwas zu veran-
dern, damit das Unternehmen gerettet wird. Es kostet jedoch viel Kraft und viele Ressour-
cen dieses Szenario immer zu wiederholen. Also muss ein Weg gefunden werden, den ne-
gativen Verlauf des Unternehmens vorauszusagen, um es zu verhindern, bevor dieser ein-
tritt.

Dies ist einer der Griinde, warum Abteilungen wie Rechnungswesen, Finanzen, Ressour-
cenplanung oder Ahnliches so wichtig sind. Es muss eine Instanz geben in jedem Unter-
nehmen, welche die Unternehmensentwicklung verfolgt und die Griinde Uber jede Veran-
derung festhélt.

Um diese Veranderungen zu dokumentieren kdénnen verschiedene Darstellungsweisen ge-
wahlt werden, wie zum Beispiel das Eintragen von Unternehmenszahlen in eine Tabelle,
oder die Ubertragung dieser Zahlen in eine graphische Darstellung. Durch diese Darstel-
lungen kann der Unternehmensverlauf beobachtet werden. Wird dann der Anfang eines
negativen Verlaufs beobachtet, kann ein Unternehmen rechtzeitig MalRnahmen entwickeln,

um wieder einen positiven Verlauf zu erzielen.

Die Antwort auf die Zielfrage dieser Bachelorarbeit, welche lautete: ,,Kann der genaue
Zeitpunkt fur die Veranderung eines Geschaftsmodells bestimmt werden? Wenn Ja, wann

waére dieser?*, kann wie folgt beantwortet werden:

Die Zielfrage fragt nach einem bestimmten Zeitpunkt, nach allen Recherchen dieser Ba-
chelorarbeit wird ein Geschaftsmodell nicht nur einmal veréndert. Ein Unternehmen kann
individuell bestimmen, wann es sein Geschaftsmodell verdndern muss, somit kann eine
allgemeine Antwort nicht formuliert werden. Diese Geschéaftsmodellverdnderung hangt ab
von einer Vielzahl unternehmensinnerer und —externer Faktoren und zu jedem Unterneh-
men gehdrt eine andere Faktorkombination. Zusétzlich sind Zukunftsprognosen, wie sie fiir
die Bestimmung der nachsten Unternehmensverlaufe genutzt werden, immer mit Risiken
verbunden. Es kann also ein Zeitpunkt fir die Veranderung eines Geschaftsmodells be-
stimmt werden, jedoch bestimmt jedes Unternehmen diesen Zeitpunkt selbst und er ist nie
genau, also nie mit einer hundertprozentigen Erfolgssicherheit verbunden. Des Weiteren
reicht oft eine Veranderung zu einem Zeitpunkt nicht aus, ein Geschaftsmodell sollte im-
mer im Auge behalten werden und die Verdnderungen immer den duReren und inneren

Gegebenheiten angepasst werden.
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4.4 Analyse von heutiger Literatur zum Timing von Geschaftsmodellen

4.4.1 Vorgehensweise

Um die zentrale Fragestellung dieser Bachelorarbeit beantworten zu kdnnen, wurde eine
Analyse von heutiger Literatur zum Timing von Geschéftsmodellen durchgefiihrt. Dafur
wurde wie in Kapitel 1.3 beschrieben nach passender Literatur gesucht. Die meiste rele-
vante Literatur wurde in der Suchmaschine Google Scholar unter ,,scholar.google.de* und
dem Web of Science Portal von Thomson Reuters unter ,,webofknowledge.com* gefunden.
Auf Google Scholar wurde nach folgenden Begriffen fur die Analyse gesucht:

e Business Model Innovation Timing 346.000 Treffer

Geschéaftsmodell Innovation Timing 17.700 Treffer

Timing von Geschéftsmodellinnovationen  6.650 Treffer

Zeitpunkt von Geschaftsmodellinnovation 10.800 Treffer

Zeitpunkt Business Model Innovation 22.000 Treffer

Fur das Web of Science Portal ist es notwendig sich Giber VPN mit dem Netz der Universi-
tat Koblenz zu verbinden, um sich dann mit den eigenen Studenten Anmeldedaten anzu-
melden. Anschlieend wurde die Suche eingegrenzt auf Artikel von 2009 bis 2014, damit
eher neuere Literaturquellen gefunden werden, und nicht eher veraltete. Im Vergleich zu
Google Scholar gab es weniger Literatur unter diesen Bedingungen auf dem Web of Sci-
ence Portal. Um ein Beispiel zu nennen, ergab auf dem Web of Science Portal flr den

Suchbegriff ,,Business Model Innovation Timing® nur 265 Treffer.

Die aus der Suche zwanzig relevantesten Literaturquellen zum Thema Business Model

Innovation Timing wurden genauer analysiert.

Die Kriterien zur Analyse nehmen Bezug auf Kapitel 2.4, die sechs Dimensionen eines
Business Models. Da diese Kriterien zwar das Thema Geschéftsmodell gut beschreiben,
fehlt der Aspekt Timing komplett, somit wurde Timing in die folgende Analyse als ein
weiteres Kriterium eingeflhrt. Die Bedeutung der sechs ersten Kriterien wurde in Kapitel
2.4 ausfihrlich erldutert. Die insgesamt sieben Kriterien dieser Literaturanalyse lauten

demnach wie folgt:

1. Value Proposition 2. Value Creation
3. Value Communication & Transfer 4. Value Capture
5. Value Dissemination 6. Value Development

55|Seite


http://scholar.google.de/

Business Model Innovation Timing

7. Timing

Die Ergebnisse wurden in einer Matrixtabelle festgehalten, so dass auf den ersten Blick zu
sehen ist, welcher Autor tber welche Kriterien schreibt. Beim Lesen und Studieren jeder
ausgewadhlter Literaturquelle, wurde das entsprechende Feld in der Tabelle dunkelblau ge-
kennzeichnet, wenn der Autor ein Kriterium fir wichtig empfand. Die Literaturquellen

wurden linksbiindig, alphabetisch und nach Autoren untereinander aufgelistet.

Diese Matrixtabelle wurde mit Microsoft Excel Starter 2010 erstellt und in einer pdf-Datei
gespeichert. Nachfolgend wurde das Ergebnis in die Bachelorarbeit wegen seiner Breite

und zur besseren Lesbarkeit Quer eingefugt.

Anschlielend ist in der Auswertung kurz zusammengefasst, welche Kriterien in der heuti-
gen Literatur wichtig zu sein scheinen und ber welche Kriterien kaum geschrieben wird.
Die Literaturquellen, welche sich mit Timing beschéftigen, werden genauer Uberarbeitet,
um ein Verstandnis uber die Wichtigkeit von Business Model Innovation Timing zu erlan-
gen, und im zweiten Versuch die zentrale Fragestellung: ,,Kann der genaue Zeitpunkt fiir
die Veranderung eines Geschaftsmodells bestimmt werden? Wenn Ja, wann waére dieser?*,

ZuU beantworten.
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4.4.2 Ergebnis

Das Ergebnis dieser Literaturanalyse ist wie angeklndigt eine Matrixtabelle in der GroRe
21 x 8 einschlieRlich Uberschriften, und sieht wie folgt aus:

Value
Communication &
Autor Value Proposition Value Creation Transfer Value Capture  |Value Dissemination | Value Development Timing

Bieger; Reinhold (2011)

Chesbrough; Rosenbloom
(1998)
Chesbrough (2007)

Chesbrough {2009)

Johnson; Christensen;
Kagermann (2008)
Kimhi {1997)

Mahajan; Muller (1396)

Malhota (2000)

Mason; Spring (2011)

Margenstern (1959)

Morris; Sxhindehutte; Allen
(2003)
Osterwalder; Pigneur (2010)

Reuver; Bouwman;
Macinnes (2008)
Teece (1986)

Tesce (2010)

Trimi; Bergbegal-Mirabent
(2012)

Weill; Malone; D'Urso;
Herman; Woerner (2005)

Zott: Amit (2008)

Zott: Amit (2010)

Zott; Amit; Massa (2011)

Legende:_l(riterium angesprochen

Tabelle 7: Literaturanalyse Business Model Innovation Timing Quelle: eigene Darstellung
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4.4.3 Auswertung

Aus den Ergebnissen der Matrixtabelle ist auf dem ersten Blick direkt zu erkennen, dass
die Kriterien Value Capture (Ertragsmodell) und Value Proposition (Leistungskonzept) am
Oftesten angesprochen werden. Unmittelbar danach folgt Value Creation (Wertschop-
fungskonzept). Dies zeigt, dass in der heutigen Literatur Ertragsmodelle und Leistungs-
konzepte von Geschaftsmodellen am meisten thematisiert werden, daraus konnte abgeleitet
werden, dass fur ein erfolgreiches Geschéftsmodell an erster Stelle ein gut durchdachtes
Ertrags- und Leistungskonzept erarbeitet werden sollte. An zweiter Stelle sollte ein erfolg-
reiches Wertschopfungskonzept erstellt werden.

Weniger werden die Kriterien Value Communication & Transfer (Kanéle) und Value Dis-
semination (Wertverteilung) thematisiert. Es ist schwer daraus zu schlielen, ob die Wert-
verteilung, sowie Kommunikations- und Distributionskanéle vom Unternehmen zum Kun-
den allgemein in der heutigen Literatur fiir nicht wichtig empfunden werden, oder ob dar-
uber einfach nicht umfangreich recherchiert worden ist, um genugend Informationen zu
liefern.

Ausgerechnet das Kriterium, fur welches diese Analyse durchgefihrt wurde, wird sehr
wenig bis kaum thematisiert. Dieses Kriterium ist Timing, nur drei von den zwanzig aus-
gewadhlten Literaturquellen fir diese Analyse schreiben tber Timing. Dazu beziehen sich
diese drei Quellen auch nicht alle auf das Timing von Geschéftsmodellinnovationen. Dies
zeigt die Schwierigkeit der Beantwortung der zentralen Fragestellung ganz deutlich.

Mahajan und Muller (1996) spezialisieren sich auf das Timing von technologischen Inno-
vationen und erklaren ihre Theorien in der IBM Mainframe Case. In diesem Artikel geht es
darum herauszufinden, wann neue technologische Innovationen in den Markt eingefuhrt
werden sollten, um den grofiten Erfolg fir Unternehmen zu bringen. Da aber der Begriff
Geschaftsmodell nicht allgemein gultig definiert ist, kann in machen Féllen davon ausge-
gangen werden, dass die Einfiihrung von Produkten auf den Markt auch ein Teil des Ge-
schaftsmodells ist, oder im Geschéaftsmodell beschrieben ist. Somit sprechen Mahajan und
Muller (1996) indirekt auch von Geschaftsmodellen, jedoch wirde in diesem Fall in einem
Geschaftsmodell die Strategie zur Einfihrung neuer Produkte festgehalten werden, und
nicht das ganze Geschaftsmodell fiir jede neue Produkteinfihrung gedndert werden. Also
liefert dieser Artikel nicht die Antwort auf unsere zentrale Fragestellung, da das Timing
von technologischen Innovationen nicht allgemein auf das Timing von Geschaftsmodellin-
novationen tbertragen werden kann.
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Bei Kimhi (1997) und Morgenstern (1959) ergibt sich ein &hnliches Problem. In dem Arti-
kel von Kimhi (1997) wird tiber das optimale Timing der Ubernahme eines kleineren Fa-
milienunternehmens durch einen Nachfolgen diskutiert. Dazu wird in Kimhi (1997) Inno-
vation nicht erwahnt. Diese Tatsache kombiniert mit der Spezialisierung des Themas
macht es nicht mdglich eine allgemeine Aussage auf das Timing von Geschaftsmodellin-

novation zu Ubertragen.

Morgenstern (1959) schreibt lber das Timing von Geschaftszyklen, dabei sind jedoch fi-
nanzielle Transaktionen gemeint, so dass auch hier eine Ubertragung auf Geschaftsmodelle
eher nicht moglich ist. Dazu kommt, dass dieser Artikel vor 55 Jahren geschrieben worden
ist, so dass seine Aktualitat bezweifelt werden kann.

AbschlieRend ist festzustellen, dass auch nach dieser Literaturanalyse die zentrale Frage-
stellung nicht beantwortet werden kann, da die heutige Literatur nahe zu gar keine Infor-
mationen zu Business Model Innovation Timing liefert. Es ist nur maglich eigene Uberle-

gungen zu dieser Antwort widerzugeben, wie schon in Kapitel 4.3 geschehen.

5 Fazit

Nach der Unterteilung des Themas dieser Arbeit und der umfassenden Bearbeitung der drei
Themenbereiche, konnte die zentrale Fragestellung wegen nicht vorhandener Literatur

immer noch nicht mit Quellen belegt beantwortet werden.

Dafir ist ein allgemeines Verstandnis fir Geschéaftsmodelle und fir Geschaftsmodellinno-
vationen erarbeitet worden, sowie eine Literaturanalyse von heutiger Literatur zum Timing
von Geschaftsmodellen. Das Problem von mangelndem Wissen uber Geschaftsmodelle,
wie es in der Problemstellung unter Kapitel 1.1 beschrieben wurde, besteht weiterhin.

Aus dieser Arbeit konnen viele wichtige Informationen fiir Geschaftsfiihrer und Unter-
nehmen herausgelesen werden. Neben der Erlauterung von Geschaftsmodellmerkmalen,
-typen, und Mdoglichkeiten zur Innovation von Geschéaftsmodellen, sind auch Gbersichtliche
Checklisten und Tabellen, sowie Abbildungen zum schnellen Durchlesen und Nachschau-

en existent.

Allgemein zeigt diese Bachelorarbeit die Wichtigkeit von Geschéftsmodellen fur jedes
Unternehmen, unabhéngig von Branche oder Grélie. Geschaftsmodelle sind der Grundbau-
stein jeder Unternehmung, sie dienen als ein Plan fir das weitere langfristige VVorgehen. Es
ist wichtig zu wissen, dass es nicht reicht ein Geschaftsmodell einmal zu erstellen und nie
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wieder zu bearbeiten. Das VVorgehen und die Arbeitsweise eines Unternehmens sollten sich
immer den aktuellen inneren und &ulReren Gegebenheiten anpassen, und da gerade das Ge-
schaftsmodell als Grundlage fur weitere Aktionen dient, muss dieser mit angepasst werden.

Ein Geschaftsmodell zeigt modellhaft und vereinfacht die Realitat eines Unternehmens.

Diese Bachelorarbeit gilt zum Stand September 2014, die Analyse und Auswertung ist bis
zu diesem Zeitpunkt aktuell. Es wird interessant sein zu verfolgen, ob in néherer Zukunft
neue Literatur (ber Business Model Innovation Timing erscheint, und ob dann die zentrale

Fragestellung dieser Arbeit genau beantwortet werden kann.

Institute wie das ,,Institute of Technology Management™ zusammen mit dem ,,BMI Lab*
von der Universitat St. Gallen in der Schweiz untersuchen weiterhin Geschéaftsmodelle und
deren Mdoglichkeiten zur Veranderung. Laut ihrer Internetseite ,,www.bmi-lab.ch* gehort
zu ihren Recherchethemen auch die Frage: ,,When should firms innovate their business
model?* (BMI Lab AG) Dies zeigt, dass Forscher immer noch daran arbeiten, den optima-
len Zeitpunkt fur die Veranderung eines Geschéftsmodells zu ermitteln, somit kénnen wir
in Zukunft weitere Artikel zur Beantwortung dieser Frage erwarten.

Die Auswirkung dieser Arbeit kann ein Reiz fir Forscher in diesem Themenbereich dar-
stellen, weiter nach Antworten der zentralen Fragestellung zu suchen. Denn die Wichtig-
keit und die Vorteile fur ein Unternehmen dieser Information wurden in der Arbeit be-
schrieben und deutlich gemacht. Das richtige Timing von Geschéftsmodellinnovationen
sollte nicht nur fir Forscher, sondern auch flr Geschéftsfuhrer interessant sein, somit ist
diese Bachelorarbeit auch ein Anreiz an diese Zielgruppe, die Veranderungen ihrer Ge-
schaftsmodelle genauer zu beobachten und mehr Ressourcen fir das Ermitteln des richti-

gen Timings zu verwenden.

Einen Vorschlag flr zukinftige Recherchen im Bereich Business Model Innovation kommt
von Spieth und Schneider (2013a). Sie sind der Meinung, dass eine provisorische, theoreti-
sche Struktur oder Modell erarbeitet werden sollte, welche die klare Unterscheidung zwi-
schen der Entwicklung und der Innovation eines Geschéaftsmodells ermdglicht, und zusétz-
lich eine unternehmerische Perspektive beinhaltet. (vgl. Spieth/Schneider, 2013a)

AbschlieRend ist heutigen und zukinftigen Unternehmen zu empfehlen, ihre Geschéftsmo-
delle regelmaRig auf Aktualitat zu prufen, und alle EinflussgroRen fur die Anpassung in
Betracht zu ziehen, denn nur wenn an alles gedacht ist, kann von einem erfolgreichem Ge-

schaftsmodell gesprochen werden.
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