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Einleitung

1. Einleitung

1.1 Problemstellung und Motivation der Thesis

Der Terminus Geschéftsmodell geniel3t seit fast 15 Jahren stetig wachsende Aufmerksam-
keit und wurde bereits zu einer Forschungsdisziplin gekdrt (Spieth, et al., 2014). Ein Ge-
schaftsmodell muss sich standig an Okosystemdynamik des Unternehmens anpassen.
Wenn dies systematisch erfolgt, kann es dem Unternehmen bedeutende Vorteile wie wach-
sende Gewinnmargen (Pohle & Chapman, 2006), hthere Produktivitat (Zott & Amit, 2007)
oder dauerhafte Wettbewerbsfahigkeit (Mitchell & Coles, 2003) bringen. Das Wettbe-
werbsumfeld sucht standig nach neuen Moglichkeiten des Uberlebens. Der technologische
Fortschritt verschiebt andauernd die Branchengrenzen und ermdglicht einen industrieliber-
greifenden Konkurrenzkampf. Um diesen zu (berstehen muss ein ganzheitlicher Ansatz
her, um diese Veranderungen zum eigenen Vorteil zu nutzen. Er wird als Geschéaftsmodel-
linnovation getauft. Dieses Konzept ist ungeféhr zehn Jahre alt und wird aktiv erforscht.
Noch lasst sich keine generalisierende und eigenstandige Theorie erkennen, die sich klar
von anderen Theorien abgrenzen konnte. Ob junge oder etablierte Unternehmen, alle mus-
sen ihr Geschaftsmodell kennen und neue Chancen, ob sie durch neue Technologien oder
Rahmenbedingungen entstehen, nutzen und integrieren kénnen. Der Innovationsprozess
bedarf gesonderter Beachtung und muss im Rahmen der Geschaftsmodellinnovation ge-
nauer erforscht werden. Die Forschung auf dem Gebiet ist sehr uneinheitlich und braucht
eine allgemeine Ubersicht, die den aktuellen Stand neutral und moglichst objektiv abbildet.
Laut Web of Science (Abbildung 1) wuchs die publizistische Intensitat ab dem Jahr 2000
bis 2010 um etwa 300% an und betrug, im Unterschied zu den urspriinglichen 50 Publika-
tionen, fast 200 wissenschaftliche Artikel im Jahr. In 2013 Uberstiegen die wissenschaftli-
chen Beitrage die Marke von 300 Veroffentlichungen jahrlich. Insgesamt wurden 2187
(Stand 21.06.2014) Beitrage identifiziert, die den Begriff ,,Business Model* direkt im Titel
platziert haben und somit das Feld der Geschaftsmodelle primér zu durchdringen suchen.
Dementsprechend stieg auch die Zitationshaufigkeit bei der Aufarbeitung des Themenge-
biets. Wenn die Arbeiten Uber Geschéaftsmodelle im Jahr 2000 etwa 50 Mal zitiert wurden,
so stieg diese Zahl bis 2013 auf fast 3200 Zitationen jahrlich, was eine durchschnittliche
Wachstumsrate von 42% beinhaltet. Die durch Theoretiker und Praktiker wahrgenommene
Wichtigkeit des Themas l&sst sich dadurch eindeutig bestatigen.
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Abbildung 1: Auszug aus dem Zitationsexport von Web of Science zu Business Model (Stand 21.06.2014)

Eine weitere Dynamik lief3 sich in diesem Zusammenhang beobachten. 2005 erkannte man
eine mogliche Weiterentwicklung der BM-Thematik in Richtung Geschaftsmodellinnova-
tion (engl. Business Model Innovation bzw. BMI). Wie die nachfolgende Grafik andeutet
(Abbildung 2), war das Aktivitdtswachstum der ersten acht Jahre eher maRig. Erst 2012
konnte die Grenze von Zehn Artikel jahrlich durchbrochen werden. Im Jahr darauf zeich-
nete sich ein Wachstum von 300% ab und spiegelte sich in 28 Publikationen wider. Auch
Zitationen korrelierten positiv mit der Anzahl der Publikationen.

Wenn 2010 Autoren nur etwa 50-mal zitiert worden waren, waren es 2013 Uber 220 Zitie-
rungen auf dem Gebiet der Geschaftsmodellinnovation. Die beschriebene Konstellation zu
BMI bestétigt die Neuheit der Forschungsinitiative und macht sie zu einem interessanten
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Abbildung 2: Auszug aus dem Zitationsexport von Web of Science zu Business Model Innovation (Stand 21.06.2014)

Der Versuch, eine umfassende Sicht Uber die Forschung zu Geschaftsmodellinnovation
(GMI) zu erlangen, lieferte keine eindeutigen Ergebnisse. Spieth et al. (2014) gibt eine
Ubersicht (iber generelle Forschungsstrome. Jedoch werden nur wenige Artikel zu GMI
einbezogen. Der Schwerpunkt féallt auf Geschaftsmodelle. Das 6ffnet eine Darstellungslu-
cke in der Forschung, die durch diese Thesis geschlossen werden will.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

In der vorliegenden Arbeit sollen (1) weltweit herrschende inhaltliche Auspragungen und
Schwerpunkte des Themengebiets ,,BMI“ bzw. ,,GMI“ mit Hilfe des Literatur-Reviews
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akademischer Artikel herausgearbeitet werden. (2) Die festgestellten Beziehungen und
Zusammenhange sollen visualisiert und lokalisiert werden, um eine globale Sicht tber das
Thema herzustellen. (3) Unter anderem sollen die in das finale Set aufgenommenen Artikel
auf eine Korrelation zwischen BMI und Controlling bzw. Management hin Uberprift wer-
den. (4) Als letzter Schritt soll eine Ableitung maéglicher Forschungsliicken unternommen

werden.

1.3 Forschungsdesign und methodisches Vorgehen

Um eine Forschungslandkarte zu erstellen und sich nicht in der Fulle der vielfaltigen Quel-
len zu verlieren, bietet Literaturanalyse einen gut strukturierten Ansatz, der in keinem wis-
senschaftlichen Projekt fehlen darf (Webster & Watson, 2002, p. xiii) Es gibt zwei Anreize
fur eine Literaturanalyse. Einerseits, wenn Wissenschaftler sich in einem weit fortgeschrit-
tenen Themengebiet bewegt und das Literaturvolumen in eine konzeptionelle Struktur
bringen will. Andere Wissenschaftler kénnen sich in einem aufstrebenden aber kaum er-
forschten Gebiet aufhalten. An dieser Stelle kann eine Literaturanalyse die sich noch for-
menden Konstrukte einer Theorie ans Licht bringen. (Webster & Watson, 2002, p. xiv)

Um dem Analyseprozess eine Orientierung zu geben, kann die Taxonomie von Cooper
(1988) eine gute Begleitung darstellen (Tabelle 1). Im Rahmen dieser Arbeit wird man sich
auf die graumarkierten Flachen konzentrieren, um die Landkarte neutral und doch auf-
schlussreich zu gestalten. Der Autor wird sich auf die Forschungsergebnisse, -methoden
und bestehende Praktiken konzentrieren. Das Ziel wird es sein, eine Verallgemeinerung
anzustreben und die vergangenen Forschungsbemiihungen abzubilden. Es wird eine neutra-
le Perspektive verfolgt. Die Abdeckung des Themas wird anhand renommierter Zeitschrif-
ten durchgefuhrt, deshalb wird die Arbeit eine reprasentative Quelleneinbeziehung umset-
zen. Die Organisation der Arbeit wird sich in jedem Forschungsbereich chronologisch or-
ganisieren und die Beitrédge generell nach konzeptuellen Schwerpunkten strukturieren. Als
Auditorium wurden Fachwissenschaftler, Allgemeinwissenschaftler und Praktiker gewdhlt,
weil das zu erforschende Themengebiet sehr granular und spezifisch, aber auch fachlich
beladen ist.

Die Erforschung der Forschungsziele wird sich aus sieben aufeinanderfolgenden Schritten
zusammensetzen (Abbildung 3: Ablauf der Literaturanalyse). Als Ausgangspunkt bieten
sich die bewéhrten Informationsquellen fir 6konomische Recherchen wie Web of Science
Core Collection, EBSCOhost und Google Scholar. Diese werden oft von Forschern fir ihre
Literaturanalysen herangezogen. (Zott, et al., 2011; Burkhart, et al., 2011; Bieger & Rein-
hold, 2011; Trapp, 2014)
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Charakteristiken Kategorien
Fokus Forschungsergebnisse Forschungsmethoden Theorien PELED @
wendungen
Irg;%ﬁé?,ﬂn(aj Veraltl)- Identifikation der Leitfragen (a. der Ver-
Ziele g Lo g,. " | Kritik gangenheit; b. der Zukunft; c. methodische
Konfliktlésung; C. Hindernisse)
sprachliche Briicken)
Perspektive neutrale Darstellung Einnahme eines Standpunktes
A Vollstandig mit selektiver ) . zentral oder ent-
Abdeckung vollstandig Zitation reprasentativ scheidend
Organisation historisch konzeptuell methodisch
Praktiker oder politi- N
Zielgruppe Fachwissenschaftler Allgemeinwissenschaftler | sche Entscheidungs- ﬁgﬂig}fme Offent-
trager

Tabelle 1: Taxonomie der Literaturanalyse (Cooper, 1988, p. 109)

In der ersten Phase werden diese Datenbanken nach Publikationen aus wissenschaftlichen
Journalen durchsucht. Als Suchmethode wird die erweiterte Suche mit Suchbefehlen und
logischen Operatoren gewdhlt, um Eingrenzung der Ergebnisse gezielter steuern zu kon-
nen. Als Beispiel fur eine Suchanfrage konnte (“business model™) AND (“*model
innovat*" OR "*model evolution” OR "*model chang*" OR "*model transform*" OR
"*model reinvent*" OR "*model re-establish*" OR "*model re-engineer*" OR "*model re-
design™) erwahnt werden. Wie man sehen kann, muss eine Synonymsuche simuliert wer-
den, da viele Autoren ihre Schriften kreativ zu nennen verstehen und diese Funktionalitét
nur sperrig in den Datenbanken umgesetzt ist. Die gewéhlten Datenbanken kdnnen, mit
kleinen individuellen definitorischen Unterschieden, mit dieser Suchart gut umgehen. Es
werden nur die Artikel bevorzugt, die entweder ,,Business Model Innovation* in ihren Ti-
teln verankert oder vermehrt in den Texten genutzt haben. Auf den deutschen Begriff,
,,aeschiaftsmodellinnovation®, wurde bewusst verzichtet, da in den weltweit filhrenden
wissenschaftlichen Journalen meist englische Sprache als Standard angesehen und genutzt
wird. Zusatzlich werden alle direkt identifizierbare Zeitschriften zu Entrepreneurship und
Small Business (KMU) separat untersucht, weil sie in den besagten Datenbanken oft nicht
gefiihrt werden. Die gefundenen Quellen werden schlieRlich im Sinne der Themenzugeho-
rigkeit durch das Lesen der Abstracts bereinigt und zusammengefihrt. Als Limitation flr
eine umfangreiche Suche kann an der Stelle eine durch Lizenzvereinbarungen zwischen
der Universitdt Koblenz-Landau und der jeweiligen Forschungsdatenbank begrenzte Zu-
griffsmoglichkeit zu den Dokumenten und Funktionalitdten erwahnt werden. So musste auf
den Einsatz einer renommierten Datenbank, ABI/Inform, verzichtet werden, weil die beno-

tigte Lizenz der Universitatsbibliothek nicht vorhanden ist.
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Darauffolgend, in der Phase zwei, werden alle wissenschaftlichen Artikel mit Hilfe des
ABDC-Qualitatsranking® nach ihrer Wertigkeit klassifiziert. Dieses Qualitatsranking wur-
de gewdhlt, weil es fast 3000 Zeitschriften weltweit bewertet und ein unabhéngiges 6ffent-
liches Review durchlaufen ist.? Die initiale Stichprobe wird in drei Klassen gesplittet — A,
B und C. In die Gruppe A kommen die Artikel, die aus den angesagten Journalen stammen
und somit die hochste wissenschaftliche Reichweite aufweisen. Diese Gruppe beinhaltet
A+ (6,9%) und A (20,8%) Zeitschriften. In die B-Gruppe (28,4%) kommen die als weniger
angesehen bewerteten Artikel. Die niedrigste Stufe bildet die Gruppe C (43,9%). Falls eine
oder andere gefundene wissenschaftliche Zeitschrift im Ranking nicht enthalten ist, wird
sie anhand des ausgewiesenen Impact-Faktors, eines gangigen Glteindikators, und der
Position im SCImago Journal Rank® einer Gruppe zugeordnet. Unterstiitzend wird fiir die-
sen Schritt ein weiteres Zeitschrift-Ranking vom Verband der Hochschullehrer fir Be-
triebswirtschaft e.V. (VHB)* hinzugezogen, um die Verteilung auf die Qualitatsklassen mit
einer Angleichung an Verhéltnisse dreier Quellen objektiver durchfiihren zu kénnen.

Im dritten Schritt werden die Schriften fiir das finale Sample bestimmt. Die A- und B-
Artikeln werden, nachdem sie gentigend Themenberiihrung in den Abstracts signalisiert
haben, automatisch in die finale Stichprobe aufgenommen. Die C-Artikel werden nur dann
ubernommen, wenn sie entweder mehr als fiinf Zitationen nachweisen kénnen oder neu
sind und einen neuen wissenschaftlichen bzw. praktischen Aspekt auf dem Gebiet der Ge-
schéftsmodellinnovation fachlich aufarbeiten und diesen ebenfalls im Abstract sichtbar
machen. Die Zitationshdufigkeit kann aus Google Scholar, Web of Science oder aus dem
jeweiligen Verlag extrahiert werden.

Nachdem das finale Sample gebildet wurde, werden die Quellen tiefgelesen und analysiert.
Ab diesem Zeitpunkt findet die eigentliche Literaturanalyse statt, die urspriinglich als
Hauptmethode fur diese Arbeit gewéhlt wurde. In dieser vierten Phase werden die Inhalte
in ihre Muster bzw. Zentralaussagen zerlegt. Aullerdem werden diese Daten in Matrizen
abgelegt und dokumentiert. (Webster & Watson, 2002, p. 17) Die nachfolgenden Tabellen
zeigen einen formalen Entwurf fiir die eingesetzten Raster, deren Strukturen sich im Laufe
der Analyse herauskristallisieren werden.

! http://www.abdc.edu.au/pages/abdc-journal-quality-list-2013.html

2 http://www.abdc.edu.au/pages/2013-review.html
® http://www.scimagojr.com/journalrank.php

*http://vhbonline.org/service/jourqual/vhb-jourqual-21-2011/alphabetische-uebersicht-jg-21
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Ansatz 1 Ansatz 2 Ansatz N

Artikel Muster1 Muster2 Muster3 Muster1  Muster 2  Muster 3  Muster 1 Muster 2 | Muster 3

Tabelle 2: Muster-Matrix in Anlehnung an Webster & Watson, 2002

Artikel Methoden Schliisselworter Lokalisation 1 Lokalisation 2 Lokalisation 3

Tabelle 3: Unterstiitzende Aufnahme-Matrix fiir das zweite Ziel der Arbeit

LTERATURSUCHE

ABC-RANKING SAMPLING INHALTSAMALYSE CLUSTERBILDUNG

- WIEDERGABE
UND
BEWERTUNG
5Cimago Joumal
( EBSCOhost O ( Rank (
C Artikel
nur
Google Scholal VHB
00E'8 chalr zitierte ENDE
oder gute

Abbildung 3: Ablauf der Literaturanalyse

Nach der Phase der Inhaltsanalyse und Musterdokumentation erfolgt die Bildung der Clus-
ter, die sich in den Intentionen moglichst stark unterscheiden. Die Arbeiten werden im An-
schluss neu zusammengefasst. Die Clusterbildung verkorpert die Vorstufe fir den Haupt-
teil der Abschlussarbeit, die dadurch strukturell geformt wird.

In der sechsten Phase werden die Clusterinhalte jeweils kritisch wiedergegeben und bewer-
tet. Die Artikel werden diskutiert und miteinander verglichen. Auf dieser Etappe wird der
kritische Anteil nicht pragend sein, sonder untersttitzend, weil der Fokus der Arbeit auf der
Ermittlung des Forschungsstandes liegt.

AbschlieBend werden die weltweiten Forschungskooperationen zwischen den Landern und
die jeweiligen Schwerpunkte, die in der Arbeit identifiziert werden, visualisiert. AuBerdem
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findet im letzten Teil die Suche nach Anknlpfungspunkten zwischen GMI und Controlling
statt.

1.4 Struktur der Arbeit

R L
Theorieaufbau Literaturanalys_g Ergebnisse, Fazit
0 E -

Abbildung 4: Aufbau der Abschlussarbeit

Die Struktur der vorliegenden Arbeit lasst sich in drei Etappen beschreiben (Abbildung 4:
Aufbau der Abschlussarbeit). Zuerst werden theoretische Bausteine, die das Thema defini-
torisch umfassen, anhand bereits bestehender Feststellungen gelegt. Danach findet die zu-
vor beschriebene Literaturanalyse statt, die abschlielend in Ergebnisprésentation und deren

Bewertung minden wird.

2. Begriffliche Fundierung des Forschungsthemas

2.1 Geschéaftsmodell

Eine klare Definition des Begriffs scheint, in der Forschung noch nicht angekommen zu
sein. Eine gute Ubersicht Gber Definitionsmdglichkeiten geben Spieth et al. (2014) in ih-
rem Strukturierungsversuch. Das vorgestellte Sammelsurium lasst erahnen, wie zersplittert
die Sicht auf Geschaftsmodelle ist. Folgende Assoziationen werden dort aufgefuhrt: Abs-
traktion, Beschreibung, Umriss, Reflexion, Reprasentation, Aussage, Geschichte, Aktivi-
tatssystem, Architektur, Framework, strukturelles Template, Methode, Ansatz, Design,
Logik, Modell, Rezept, Reihe von Optionen und Konsequenzen. (Spieth, et al., 2014, p.
240) Aus diesen Assoziationen heraus kann man behaupten, dass es sich um eine dynami-
sche Struktur handelt, die auf einen bestimmten Zweck ausgerichtet ist und die Logik eines
Unternehmens in seinen Kernfunktionen reprasentiert.

Dabei besteht diese Struktur aus mehreren, zum Beispiel neun, Elementen, die aufeinander
abgestimmt werden. Produktbezogen muss ein Wertversprechen umgesetzt werden, der
sich Uber alle Produkte und Leistungen hinzieht. An der Kundenschnittstelle muissen Ziel-
kunden, Vertriebskandle und Kundenbeziehungen definiert werden. Im Bereich der Infra-
struktur muissen Mehrwerte konfiguriert, Kernkompetenzen des Unternehmens erfasst,
Partnernetzwerk zusammengestellt werden. Und abschlieRend, im Finanzbereich missen
Kostenstrukturen und Erlésmodelle definiert werden. (Osterwalder, et al., 2005, p. 10)

Das Geschaftsmodell kann demnach als konzeptuelles Werkzeug, welches aus einer An-
zahl an Elementen und Beziehungen zwischen ihnen besteht und einen spezifischen Aus-

druck der Unternehmenslogik ermdglicht, verstanden werden. Es ist eine Beschreibung des
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Mehrwertes, den das Unternehmen flr ein oder mehrere Kundensegmente anbietet, der
Architektur des Unternehmens und seines Partnernetzwerks, um diesen Mehrwert zu schaf-
fen, zu vermarkten und bereitzustellen, und des Beziehungskapitals, um profitable und
nachhaltige Erldse zu generieren. (Osterwalder, et al., 2005, ebenda)

AuBerdem kann ein Geschéaftsmodell, auBer der oben beschriebenen objektiven Perspekti-
ve, die durch Kontrakte, Prozeduren und Routinen geregelt erfassbar ist, subjektiv definiert
werden. Fir Manager funktionieren Geschaftsmodelle wie eine subjektive Représentation
dieser Mechanismen, die das Verhaltnis des Unternehmens zu seiner Umgebung abbildet.
Auf diese Weise kann ein Geschaftsmodell als kognitive Struktur, die eine Theorie dari-
ber, wie die Unternehmensgrenzen zu setzen, wie die Mehrwerte zu schaffen und wie die
internen Strukturen zu organisieren und zu steuern sind, betrachtet werden. (Doz &
Kosonen, 2010, pp. 370-371)

2.2 Geschaftsmodellinnovation

Auch auf diesem Gebiet herrscht Uneinigkeit. Aus der Sicht des Designs stellt eine Ge-
schaftsmodellinnovation eine auf Neuheit gerichtete Konzeption und Adaptation neuer
Wege wirtschaftlichen Austausches dar, der durch Verbindung friher unverbundener Ele-
mente auf eine neue Weise erfolgen kann, was zu neuen Transaktionsmechanismen fihrt.
(Zott & Amit, 2007, p. 184) Nur Anderungen, die die Hauptprozesse betreffen, kdnnen
eine Geschaftsmodellanderung konstituieren. (Cavalcante, et al., 2011, p. 1330) Diese An-
derungen konnen als Prozess in die Unternehmensstruktur integriert sein und so die Ge-
schaftslogikkontinuierlich anpassen. (Bucherer, et al., 2012, p. 184)

Ein innovatives Unternehmen ist immer auf der Suche neuen Logiken und Wegen, um die
Wertschopfung und —erfassung fur seine Partner und Kunden stdndig zu verbessern und
daraus neue Wege der Erlosgenerierung abzuleiten. (Casadesus-Masanell & Zhu, 2012;
Frankenberger, et al., 2013, p. 255) Das ben6tigt eine Identifikation der Kernkompetenzen
und Hauptressourcen des Unternehmens. (Huang, et al., 2013, p. 978) Um eine solche
Verénderung auf hohem Niveau durchzusetzen und dabei strategisch flexibel zu bleiben,
kann eine kreativitatsfordernde Unternehmenskultur als Kontrollmechanismus etabliert
werden. (Bock, et al., 2012, p. 284)

2.3 Geschaftsmodellcontrolling

Diesen Begriff kennt die westliche Wissenschaft nicht. Auch einen Bezug zu Management
Accounting l&sst sich hierbei nicht herstellen. Im deutschen Sprachraum gibt es einige An-
satzpunkte. Diese sind jedoch nicht représentativ, da sie wenig oder gar nicht zitiert wer-
den und sich nicht in wissenschaftlichen Zeitschriften positionieren.

Ein Buch gibt einen Anhaltspunkt, um eine Definition zu produzieren. Das angebotene
Konzept bezieht sich auf das Geschaftsmodellmanagement, was im amerikanischen Raum
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oft als Synonym flr Controlling genutzt wird. In seinem Ansatz bietet Wirtz (2011) ein
Modell bestehend aus drei Komponenten an: Controlling des Wertversprechens, Control-
ling der Kundenzufriedenheit und Controlling der Profitabilitat. Das Ziel der ersten Kom-
ponente ist es, alle Aktivitdten am Wertversprechen zu Uberwachen. Flr diesen Zweck
schlagt der Autor vor, ein speziell auf das Geschaftsmodell gerichtetes Audit und eine
Scorecard-Matrix zu entwickeln. Das Ziel des zweiten Elements ist es, die Kundenzufrie-
denheit permanent zu berwachen. Daflr schlégt der Autor vor, einfache KPIs wie Kauf-
frequenz oder Wiederkaufsrate zu benutzen und einen Index fiir Kundenzufriedenheit zu
entwickeln. Letztendlich, das Ziel der dritten Komponente ist es, langfristige Profitabilitét
eines Geschaftsmodells zu sichern. Dafir sollen Vertriebsvolumen und Kostenentwicklun-
gen standig Uberwacht werden. Es sollen spezielle Geschéaftsmodell-KPIs entwickelt wer-
den. (Wirtz, 2011, p. 265)

3. Literaturanalyse

3.1 Literatur-Sampling

Die Literaturidentifikation verlief, wie bereits im Forschungsdesign und methodisches
Vorgehen beschrieben, entlang des im Vorfeld definierten Prozesses. Zum Ergebnis der
dritten Phase kann subsummiert werden, dass 51 Artikel ihren Platz in finaler Stichprobe
gefunden haben. Die Suche verlief in zweierlei Richtungen. Als Erstes, wurden Zitationen
in den im ersten Anlauf flr die finale Stichprobe identifizierten Artikeln auf eine mégliche
Themenzugehérigkeit hin rickwértsanalysiert (,,go backword®), um eventuelle Urspriinge
aufzudecken. Dies erlaubte zudem, eine gute Themenabdeckung zu erreichen. Im An-
schluss darauf hat der Autor eine Vorwirtsanalyse (,,go forward®) der Zitierungen, die die
zu bearbeitende Quelle als Referenz haben, durchgefuhrt. Fur diesen Analyseschritt hat
man die Zitationshaufigkeiten und die darin verlinkten Quellen in den eingesetzten For-
schungsdatenbanken genutzt. (Webster & Watson, 2002, p. 16)

3.2 Auswertung ausgewahlter Schriftsticke

Um die Literaturquellen nach ihren Mustern und Intentionen zerlegen zu kénnen, musste
die Analyse fir alle Artikel dreimal iteriert werden. Nach der ersten Iteration entstand eine
autorzentrierte Auflistung aller inhaltlichen Merkmale, die das jeweilige Schriftstiick cha-
rakterisierten. Dies half, einen allgemeinen inhaltlichen Uberblick tiber die Quelleninhalte
zu erlangen. In der zweiten Iteration wurde die autorzentrierte Sicht in eine konzeptzen-
trierte bzw. ,,intentionszentrierte” Uberfuhrt. Dies erfolgte, indem alle identifizierten Ab-
sichten in einer Matrix auf die Autorenebene bezogen wurden. Dieser Schritt gewéhrte
einen genaueren Uberblick und ermdglichte finale Cluster-Bildung. Die dritte und letzte
Iteration bendtigte man fur eine tiefergehende Inhaltsanalyse innerhalb der herausgebilde-
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ten Cluster. Um dies zu bewerkstelligen hat man die Konzeptebene aus der im vorherge-
henden Schritt generierten Matrix um eine weitere Ebene, Musterebene, wie in der Tabelle
2: Muster-Matrix in Anlehnung an Webster & Watson, 2002 bereits beispielhaft gezeigt
worden ist, erweitert. Man hat die Artikel final durchgelesen und die jeweiligen Muster auf
die Autorenebene clusterspezifisch bezogen.

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden die vier identifizierten Cluster n&her beschrieben.
Jeder Cluster besitzt drei Untercluster, die sich auf die jeweiligen Muster beziehen. Nach
jedem Untercluster erfolgt eine Bewertung der wiedergegebenen Inhalte. Eines soll im
Voraus angemerkt sein. Die zu bearbeitenden Artikel, wie jede wissenschaftliche Arbeit es
machen soll, versuchen im Vorfeld das Thema vielseitig zu bearbeiten, um dann das zu
untersuchende Aspekt in dieses Geflecht einzuordnen. Deshalb gibt es viele Aspekte, die
fiir Uberschneidungen sorgen. Aus diesem Grund wurde entschieden, die Arbeiten nach

ihren Kernintentionen zu gliedern.

3.2.1 Cluster A: Theoretische Basis der Geschaftsmodellinnovation

In diesem Bereich befinden sich Artikel, die das Thema der Geschéftsmodellinnovation in
allgemeinen Zugen aufarbeiten. Es wurden drei Muster identifiziert, die nach der Ansicht
des Autors, die Arbeiten in ihren Intentionen am meisten unterscheiden und charakterisie-
ren. Einmal sind es die Schriften, in denen die Relevanz des Themas an bestimmten positi-
ven Effekten und Herausforderungen auf dem Gebiet, die in den bestehenden Forschungs-
bedarf munden, festgemacht wird. Dann sind es die Arbeiten, die die Geschaftsmodellin-
novation von anderen Konzepten abzugrenzen versuchen oder die Forschung in ein Rol-
lengefuige einordnen wollen. Drittens, bilden die Arbeiten Uber Einflussfaktoren, die auf
die Innovation des Geschaftsmodells einwirken, eine gemeinsame Untergruppe.

3.2.1.1 Arbeiten Giber Chancen und Herausforderungen

In ihrer Arbeit, die auf einer seit 1992 durchgefiihrten Befragung und Analyse von 100
Aktiengesellschaften, deren Aktienwert sich in finf Jahren unter demselben Geschéaftsfiih-
rer Uberproportional entwickelte, propagieren Mitchell & Coles (2003) eine kontinuierli-
che Geschaftsmodellinnovation. Sie argumentieren, dass stdndige Richtungswechsel die
Kontrahenten dadurch ausschalten wurde, dass, wéhrend sie noch mit dem alten Ge-
schaftsmodell konkurrieren, das Innovationsunternehmen bereits eine bessere Richtung
eingeschlagen und Wettbewerbsvorteile realisiert hat. (Mitchell & Coles, 2003, p. 15)

Sie haben herausgefunden, dass die am effektivsten abschneidenden Unternehmen ihre
Geschaftsmodelle alle zwei bis vier Jahre multidimensional verénderten. Diese Verande-
rungen wurden meistens auf vier strategischen Ebenen kombiniert: niedrigere Preise aus
Kostenvorteilen, wunschenswertere Produkte und Dienstleistungen, mehr Auswahl und

Informationen, und personlichere Beziehungen zu den Kunden. Jedoch allein sind diese
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Strategien nach der Meinung der Autoren viel effektiver in Kombination mit der Ge-
schaftsmodellinnovation. Sie haben festgestellt, dass weniger erfolgreiche Unternehmen
ihre Geschaftsmodelle und Strategien fiir Jahrzehnte unverandert beibehielten oder nur die
Strategien &nderten. Erfolgreiche Unternehmen konnten das alles in agiler und regulérer
Art und Weise kombinieren. (Mitchell & Coles, 2003, p. 16)

Die kontinuierliche Geschéaftsmodellinnovation kann Unternehmen zum Erfolg verhelfen,
indem sie die etablierten Vorteile in systematischer Form verstarken kann. Allerdings,
konnen kleine Anderungen in den Hauptprozessen manche Teile des Geschaftsmodells
obsolet oder ineffizient machen. Diejenigen, die im Stande sind, diese Innovationsart zu
verfolgen, ohne das eigene Geschaftsmodell zu verédndern, im Sinne des parallelen Be-
triebs, sind den anderen uberlegen. (Mitchell & Coles, 2003, p. 18) Dies kann erfolgswirk-
sam umgesetzt werden, wenn der Verantwortliche viele kleine agile Anderungen, die nicht
teuer und leicht umzusetzen sind, vornimmt. Auf diesem Wege kénnen Geschaftsmodell-
innovationen innerhalb eines Jahres implementiert werden und sich innerhalb der néchsten
sechs Monate reinvestieren, wie es die Autoren in seiner Studie auswiesen. (Mitchell &
Coles, 2003, p. 20)

Als weitere Herausforderung wird das Einverstandnis aller betroffenen Parteien, die an der
Veranderung teilnehmen, gesehen. Die Autoren raten den Unternehmensfiihrern, eine un-
verdnderbare Kernvision zu etablieren, die das kontinuierliche Verandern des Geschéfts-
modells legitimiert. Zudem missen sich Neulinge im Markt schnell einen Namen machen.
Es wird empfohlen, sich zu spezialisieren und zu einem Experten zu werden. Die Ge-
schaftsmodelle sollen dabei flexibel bleiben und schnell auf Anderungen reagieren konnen.
Dafur brauchen sie definierte Innovationsprozesse, die bei Bedarf angepasst und verbessert
werden konnen. (Mitchell & Coles, 2003, pp. 20-21)

In 2006 haben George Pohle und Marc Chapman von IBM eine Studie durchgefiihrt, in der
sie weltweit 765 Fuhrungskréfte zu Innovation personlich befragen. Sie stellen fest, dass
Geschaftsmodellinnovation bei ihnen viel hoher priorisiert ist, als urspringlich erwartet.
Der steigende Wettbewerbsdruck dréngt die Geschaftsfuhrer, neue Wege zu suchen, ihre
Geschaftsmodelle anzupassen, um wettbewerbsfahig zu bleiben oder neue Industrien zu
erschlieBen. (Pohle & Chapman, 2006, p. 34)

Die Geschaftsmodellinnovation wird auf die gleiche Ebene mit Produkt- und Prozessinno-
vation gestellt. Diese drei Innovationsarchetypen liegen dieser Studie zugrunde. (Pohle &
Chapman, 2006, p. 35), wobei die Innovation des Geschaftsmodells eine Innovation in der
Struktur und/oder im Finanzmodell des Unternehmens vorsieht. Diejenigen Unternehmen,
die ihre Geschaftsmodelle innovierten, haben laut dieser Studie doppelt so viel Wahr-
scheinlichkeit auf Wachstum im Bereich der Umsatzrendite, als ihre Kontrahenten im
Markt. (Pohle & Chapman, 2006, p. 36)



12
Literaturanalyse

Im Rahmen der Geschaftsmodellinnovation identifizieren die Forscher sechs Wege, die in
den befragten Unternehmen eingesetzt werden: Anderungen der Organisationsstruktur,
wichtige strategische Partnerschaften, Shared Service Center, alternative Finanzierungs-
und Anlageformen, Desinvestitionen und Ausgliederungen, Nutzung der Drittanbieter-
dienste. Die Liste wird von den Anderungen in der Organisationsstruktur und den wichti-
gen strategischen Partnerschaften eindeutig dominiert. Denn diese schafft sowohl neue
Kooperationsformen und Wissensquellen zu niedrigeren Kosten als auch bringt neue Kon-
kurrenten mit unterschiedlichen Geschéaftsmodellen und Kostenstrukturen ins Spiel. Genau
diese AuBenwirkungen sind laut der Umfrage ursachlich fiir die besagten Innovationsab-
sichten. (Pohle & Chapman, 2006, p. 37)

Wer die globale Vernetzung nutzt und die Geschaftsmodellinnovation auf seiner Umset-
zungsagenda steht, darf von solchen Vorteilen wie Kostenreduktion, strategische Flexibili-
tat, Fokussiertheit und Spezialisierung, schnelle Marktdurchdringung und neue Produkt-
mdoglichkeiten, Verteilte oder reduzierte Risiken und Kapitaleinsatz, Variabilisierung der
fixen Kostenanteile. Besonders die vier ersten der genannten Vorteile haben die gréRte
positive Auswirkung auf die Reaktionsfahigkeit des Unternehmens bei vermindertem Mit-
teleinsatz. Dieser Effekt, der sich in Uberproportional wachsenden operativen Gewinnen
niederschlagt, wird durch gezielte strategische Partnerschaften zusétzlich verstarkt. (Pohle
& Chapman, 2006, p. 38) Diejenigen Unternehmen, die die Geschéaftsmodellinnovations-
strategie fortflihren oder intensivieren, werden groRere Gewinnzuwéchse generieren kon-
nen, als die die nur ihre Produkte, Services oder Operationen innovieren. Diese Innovati-
onsart kann in Zukunft als Wettbewerbsfaktor gegen die anderen Arten antreten. (Pohle &
Chapman, 2006, pp. 39-40)

Der néchste Artikel von Wu et al. (2010) berichten tber die Mdglichkeit einer Sekundarin-
novation der Geschaftsmodelle durch Nachzigler-Unternehmen und iber den Weg, wie sie
davon in aufstrebenden Maérkten profitieren. Nachzugler werden als diejenigen Unterneh-
men charakterisiert, die aus historischer Notwendigkeit spat einer Industrie beigetreten
sind, initial ressourcenarm sind, strategisch darauf fokussiert sind, bei etablierten Unter-
nehmen Marktanteile abzugreifen, was sie durch das Realisieren der Wettbewerbsvorteile
wie Kostenfiihrerschaft erreichen kénnen. (Wu, et al., 2010, p. 52)

Die multinationalen Unternehmen haben sich darauf spezialisiert, die vielen technisch aus-
differenzierten Produkte, deren funktionale Anforderungsabdeckung weit Gber das reale
reicht, auf die Mainstream-Kunden in entwickelten und schwellenden Mérkten zu vertei-
len. Die Nachzugler-Unternehmen aus Schwellenldndern kdnnen diese Chance nutzen, um
die Grundlage des Wettbewerbs in ihrem Heimatmarkt auBBerhalb der technischen Leis-
tung, die als primare Barriere fur sie gesehen wird, zu schaffen. Qualitat und Preis kénnen
sie der Produktleistung gegeniiberstellen. Die Nachzigler konnen die Uberbedienung des



13
Literaturanalyse

Massenkunden durch etablierte Unternehmen als Chance ausnutzen und Geschéaftsmodelle
schaffen, die besser auf die Bedurfnisse abgestimmt sind. Die Autoren betonen, dass das
Ersetzen der Etablierten nicht das Primérziel der Nachziigler aus Schwellenlédndern ist. Sie
behaupten, dass die sekundédre Geschaftsmodellinnovation, im Sinne der Wertschopfung,
gegen den Nicht-Konsum innerhalb disruptiver Technologien in Schwellenlander konkur-
riert. (Wu, et al., 2010, p. 59)

Die Nachziigler absorbieren Werte von disruptiven Technologien, indem sie entsprechende
Wertversprechen artikulieren, die auf preissensible Kunden abzielen und fur lokale Ver-
marktung disruptiver Technologien in Schwellenldndern gestimmt sind. Die Sekundé&rin-
novatoren nutzen auch ihren Vorteil im Verstehen des lokalen Geschmacks der Verbrau-
cher und koénnen auf diese Weise die multinationalen Etablierten-Vorreiter-Vorteile umge-
hen. Zweitens, bauen die Nachziigler ein einzigartiges Wertschopfungsnetzwerk mit einer
neuen Kostenstruktur und einzigartigen komplementaren Aktiva, um die Wertversprechen
liefern zu kdnnen. Aufgrund der begrenzten Ressourcen der Nachzugler-Unternehmen aus
Schwellenl&dndern nutzen sie die Ressourcen ihrer strategischen Partner. Diese Fahigkeit,
ein Wertschopfungsnetzwerk zu errichten, beeinflusst ihre Kosteneffizienz und Profitabili-
tat im positiven Sinne. (Wu, et al., 2010, p. 60)

Bei aller Aktualitat und Vorteilhaftigkeit bleibt das Phanomen der Geschéaftsmodellinnova-
tion ein Gebiet mit hoher Inkoharenz und hohem Forschungsbedarf. Bjoérkdahl und
Holmén (2013) machen in ihrem Editorial darauf aufmerksam. Sie sehen sieben Heraus-
forderungen auf dem Gebiet als kritisch und zeigen den Bedarf auf, diese expliziter zu er-
forschen. Es wird nach mehr Klarheit im Bezug auf die Aspekte, die die Geschaftsmodel-
linnovation als solche konstituieren. Nicht nur im definitorischen Bereich wird die Liicke
gesehen, sondern auch in der Erforschung der fehlerhaften Innovationen mit Hinblick. Au-
Rerdem wird signalisiert, dass es an konkreten Auspragungen Abkirzungsverzeichnis.
Quantitaten wie Zeit und Geld mangelt und daran, wie sie die unterschiedlichen Arten der
Geschaftsmodellinnovation charakterisieren. (Bjorkdahl & Holmen, 2013, pp. 218-219)
Das Managen der Geschaftsmodellinnovationen scheint laut der Autoren ein weiteres For-
schungsfeld zu sein, auf dem es besonders an Konturen fehlt. Viele Fragen bleiben unbe-
antwortet und lassen das Phdnomen ohne fest umrissene und direkt implementierbare Rou-
tinen und Prozesse stehen. Auch klare Verantwortungsstrukturen mit Ressourcenzuwei-
sungen werden nicht gentigend aufgearbeitet, sodass die Geschaftsinnovation sich in ein
Waisenkind verwandelt. (Bjorkdahl & Holmén, 2013, pp. 220-221)

Die dritte Herausforderung bezieht sich auf das Experimentieren, Testen und Implementie-
ren neuer Geschaftsmodelle. Es bedarf effizienter Methoden fir die Durchfiihrung dieser
drei Schritte, wobei die Muster erfolgsbringender Anderungen eine unterstiitzende Rolle
ausfuhren konnen. Wahrend des Umstiegs auf das neue Modell, betreiben die Unterneh-
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men meist mehrere Geschéaftsmodelle simultan, was die Frage der optimalen Methode und
Dauer dieses Parallelbetriebs aufwirft. (Bjorkdahl & Holmén, 2013, pp. 221-222)

Bevor ein Geschéaftsmodell endgltig implementiert wird soll die Frage der Skalierbarkeit
geklart werden. Denn, bei einem Wachstum, das Unternehmen wird das steigende Auf-
kommen an Kunden und Prozesskomplexitat verwalten kénnen mussen. In dieser Hinsicht
ist es zu klaren, welche Eigenschaften ein skalierbares Geschaftsmodell charakterisieren
und wie ein solches, mit Beriicksichtigung aller notwendigen Aspekte, entworfen werden
kann. (Bjorkdahl & Holmén, 2013, p. 222)

Der néchste Aspekt in diesem Artikel ist die Absicherung des Erfolges, der durch eine Ge-
schaftsmodellinnovation ausgeltst wurde. Sie ist meist schwer zu imitieren. Jedoch bleibt
ein Risiko, dass die Wettbewerber dies trotzdem tun. Die Schutzmechanismen und schutz-
baren Elemente einer Modellinnovation sind noch ein graues Feld, obwohl ein sehr kriti-
sches. (Bjorkdahl & Holmén, ebenda)

Ein Unternehmen befindet sich in einem Okosystem, in dem es agiert. Durch die Ge-
schaftsmodellinnovation reagiert das Umfeld mit einer Veranderung und Anpassung an
neue Gegebenheiten. Deshalb ist es zu klaren, auf welchem Pfad dieses so verandert wer-
den kann, dass das Unternehmen davon langfristig profitiert, und welche Modelle sich da-
fur am besten eignen. Auch die Mechanismen der Interaktion zwischen den Beteiligten und
ihre Integration in den Prozess der Innovation spielen eine wichtige Rolle. (Bjorkdahl &
Holmén, 2013, p. 223)

Dabei ist laut Autoren die Rolle der Fahigkeiten eines Unternehmens und wie diese auf die
Geschaftsmodellinnovation und umgekehrt einwirken weitgehend zu erforschen. Denn die
Autoren zeigen sich Uberzeugt, dass das genauere Wissen dariiber dem Unternehmen lang-
fristigen evolutiondren Erfolg bringen kann. (Bjorkdahl & Holmén, ebenda)

3.2.1.2 Arbeiten Uber thematische Abgrenzung

Aus der Quantitat der gefundenen Aufséatze konnte man drei identifizieren, die das Innova-
tionskonzept von anderen Konzepten Abgrenzen oder die Forschung darin gliedern. Bu-
cherer und ihre Kollegen (2012), zum Beispiel, nehmen die Produktinnovation auf und
versuchen anhand der funf Analyseeinheiten, die Unterschiene und Ahnlichkeiten zu Ge-
schaftsmodellinnovation zu identifizieren. Sie ziehen Parallelen, indem sie behaupten, dass
der Ursprung in beiden Konzepten in internen und externen Ausléser liegt. Die Ge-
schaftsmodellinnovation geht jedoch einen Schritt weiter und bezieht die fur das Konzept
relevanten Chancen und Risiken ein. Der Innovationsprozess ist in beiden Vorhaben lo-
gisch sequenziert, ist aber in der Anfangsphase eher chaotisch. Dazu kommt noch, dass
normativer Prozessmodellierungsansatz fur beide Konzepte anwendbar ist. Bei Ge-
schaftsmodellinnovation ist die Detailliertheit der Prozessablaufe hoher als in der Produkt-

innovation. Wahrend der organisationalen Implementierung der Neuerung ist fir beide



15
Literaturanalyse

Unternehmungen schwierig, die alte und die neue Version parallel zu betreiben. Es ist
mdoglich, in beiden Féllen, diese Herausforderung durch Entkopplung der konkurrierenden
Einheiten und ihre Verselbstdndigung zu meistern. Die Geschéftsmodellinnovation hat
hingegen weitgehendere Auswirkungen auf die Unternehmensstruktur, weil sie oft eine
unternehmensweite Umstrukturierung nach sich ziehen. Wahrend der organisationalen
Verankerung, werden in beiden Projekten dedizierte Organisationseinheiten und Verant-
wortlichkeiten als erforderlich bewertet. Oft diese auf interne und externe Widersténde.
Um diese auszurdumen, schlagen Autoren vor, Rollenkonzept aus dem Change Manage-
ment mit "Power-Promotoren” und "Fach-Promotoren" einzusetzen. Topmanagement-
Beteiligung ist fiir die Geschaftsmodellinnovationen viel wesentlicher als fiir Produkte.
Der Grad der Innovativitat basiert in beiden Initiativen auf der Unterscheidung zwischen
inkrementeller und radikaler Innovation. Auch die Marktdurchdringung ist eine taktische
Herausforderung fiir beide. Die Geschaftsmodellinnovation muss allerdings zusétzlich zu
einem technologischen Durchbruch noch eine Briicke zur Uberwindung der Industriestan-
dards schlagen. (Bucherer, et al., 2012, p. 194)

Die Autoren haben Diese Gegenuberstellung beider Konzepte deshalb gewahlt, weil sie
viele Parallelen aufweisen. Die Erforschung der Geschaftsmodellinnovation kénnte von
der reichhaltigen Wissensbasis der Produktinnovation profitieren, wofur die Autoren ver-
sucht haben, Anreize zu schaffen. Sie signalisieren zudem den Bedarf an der Erarbeitung
holistischer (ende-zu-ende) Management- und Prozesskonzepte fir diese Innovationsart.
Nach ihrer Auffassung soll die Geschéaftsmodellinnovation nicht als ein einziges Projekt
angesehen werden, sondern in der Unternehmensstruktur fest verankert sein. Denn sie bie-
tet hohere Differenzierungspotentiale im Wettbewerb und haben breitere Auswirkung auf
Umsatz und Gewinn des Unternehmens als Produktinnovation. (Bucherer, et al., 2012, pp.
194-195)

Eine weitere Abgrenzung bietet Stan Abraham (2013) in seiner Meisterklasse und will zei-
gen, dass die Geschaftsmodellinnovation sich von der Strategieentwicklung unterscheidet
und trotzdem Komplementaritat aufweist. Strategie beschreibt, wie ein Unternehmen tat-
sachlich in den Wettbewerb tritt. Angesichts der Bandbreite der mdglichen Strategien, von
denen der Autor 16 nennt, wird klar gemacht, dass viele von ihnen, wie z.B. Differenzie-
rung, Kostenfuhrerschaft, Fokus, Akquisition, Fusionierung, Akquisition und Liquidation,
koénnen nicht eindeutig konfiguriert oder analysiert werden. Dies wird am Beispiel des
Konzept von Osterwalder (Business Model Canvas) aufgezeigt. Dartiber hinaus kann laut
Abraham das Geschaftsmodell nicht helfen einen Wettbewerbsvorteil, zu entwickeln oder
zu beurteilen, was mit Hilfe der strategischen Analyse geschehen kann. An dieser Stelle
verweist er an Michael Porter mit dem Zitat (Ubersetzt): ,,Das Geschaftsmodell ist der
grundlegende Schritt im Denken Uber die Lebensféhigkeit eines Unternehmens. Wenn Sie
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nur mit Lebensfahigkeit zufrieden sind, dann halten Sie hier an. Wenn Sie eine Uberlegene
Profitabilitat erreichen wollen, dann wird die Strategie — wie ich sie definiere — Sie auf die
néachste Stufe mitnehmen*. (Abraham, 2013, p. 32)

Abraham klagt daruiber, dass einige Autoren den Unterschied zwischen Geschéaftsmodellen
und Strategien verwischen, obwohl sich unterschiedlich sind. Er behauptet, dass jedes le-
bensfahige Unternehmen ein Geschaftsmodell besitzt. Und dieses andert sich im Laufe der
Zeit, indem es auf die Wirkungen aus dem Umfeld reagiert. Es gibt viele Werkzeuge, die
das Verstandnis des aktuellen Geschaftsmodells férdern und die Entscheidungen unterstiit-
zen, ob es angepasst oder ersetzt werden soll. Der Autor jedoch weist die Grenzen eines
Geschaftsmodell-Ansatzes hin. Er wird nicht nitzen, einem Unternehmen sein Wettbe-
werbsvorteil zu entwickeln, die Konkurrenz zu tbertreffen, eine Organisation zu erwerben,
sich mit einer anderen zu fusionieren oder zu diversifizieren. Flr diese Art von Aktionen
werden Strategien und strategische Analysen eingesetzt. Strategie verbindet externe Analy-
sen Uber Branchen, den Wettbewerb, Mérkte und andere Umwelttrends mit den Fahigkei-
ten und die Ressourcen eines Unternehmens, um Wege zu einer starkeren Wettbewerbspo-
sition zu ergrinden und Wachstumspotentiale aufzudecken. Der Autor kommt zum
Schluss, dass ein Unternehmen beides braucht — Geschaftsmodell- und Strategieansatz.
(Abraham, 2013, p. 37)

Im letzten Artikel in diesem Bereich unternimmt Spieth et al. (2014) eine rollen- und funk-
tionsbezogene Abgrenzung der Forschung innerhalb der Geschaftsmodellinnovation, um
das Verstandnis und Weiterentwicklung auf dem Gebiet zu fordern. Sie identifizieren drei
Hauptrollen, die als Motivatoren fur den Einstieg in das Forschung der Geschéaftsmodellen
zugrunde liegen konnen: Erlauterung des Geschafts, Betrieb des Geschéfts und die Ent-
wicklung des Geschéfts. Die Erlauterung des Geschéfts fasst die Antwort eines Unterneh-
mens auf die Notwendigkeit zu erklaren, wie das gegenwartige oder zukinftige Unterneh-
men seine Gewinne erwirtschaftet, zusammen. Die Zielgruppe dieser Kategorie umfasst
die externen Anteilseigner des Unternehmens wie Investoren, Medien, Kunden oder Part-
nern sowie Mitarbeitern. (Spieth, et al., 2014, p. 238) Der Betrieb des Geschafts umfasst
alle operativen Aufgaben, die sich aus dem Geschéftsmodell ergeben. Adressiert sind dabei
die Mitarbeiter, Fuhrungskréfte und externe Partner. Das Verstdndnis des Geschéftsmo-
dells bezieht sich in dieser Rolle auf betriebliche Aspekte wie Prozesse, Verknlpfungen
und Strukturen. Die Entwicklung des Geschafts befasst sich mit der strategischen Funktion
des Geschaftsmodells. In diesem Bereich wird die Funktion eines Geschaftsmodells im
unterstitzen des Managements bei der Definition und Entwicklung der Strategien fir das
Unternehmens gesehen. (Spieth, et al., 2014, p. 239)
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3.2.1.3 Arbeiten uber Einflussfaktoren

Der erste Beitrag in diesem Bereich untersucht die Hindernisse zur Geschéaftsmodellinno-
vation wie Konflikte zwischen bestehenden Aktiva und dem Geschaftsmodell und die
Kognition des Verstdndnisses dieser Barrieren, die von der bisherigen wissenschaftlichen
Forschung signalisiert wurden. Chesbrough (2010) schl&gt vor, Prozesse des Experimentie-
rens und der ,,Effectuation®, und eine gute Fuhrung des organisationalen Wandels einzu-
fihren, um diese Barrieren zu Gberwinden. (Chesbrough, 2010, p. 354)

Als Barrieren zum Experimentieren mit Modellen nennt er die von Amit und Zott (2001)
erarbeiteten Aspekte. Diese sind Neuheit, Lock-in-Komplementaritat und Effizienz. Diese
wiederum kénnen zu Konflikten mit den traditionell konfigurierten Aktiva, deren Manager
sich in einer Resistenzhaltung befinden und haben Angst den eigenen Wert fur das Unter-
nehmen zu verlieren. Desweiteren verweist der Autor auf Christensen (1997 und 2003), der
die Wurzel der Spannung in disruptiver Innovation als Konflikt zwischen den bereits etab-
lierten Geschéftsmodellen fir die bestehende Technologie und denen, die in den Markt mit
disruptiver Technologie eindringen wollen, identifiziert. Aul’erdem werden kognitive Bar-
rieren, die wegen etablierter Informationsfllisse die neuen stéren, weil diese zum Neube-
werten der Relevanz zwingen. Die bestehenden Kognitionen greifen jedoch eher nach in
die alte Logik passender Information. Dieser Effekt wird als dominante Logik bezeichnet,
die dazu fuhren kann, dass das Unternehmen die Chance verfehlt, seine Technologie in
einer profitablen Weise einzusetzen. Als Ausweg nach hélt der Autor an Bekenntnis zum
Experimenten. Die Durchfuhrung aktiver Tests erlaubt einem Unternehmen, in den entste-
henden Markten mit neuen potenziellen Konfigurationen eines Geschéaftsmodells neues
wissen zu sammeln und zu beginnen, einen Veranderungsprozess anzustoRen. Jedoch be-
hauptet der Autor, dass Experimente allein nicht ausreichen. (Chesbrough, 2010, pp. 358-
359)

Es bedarf einer Fihrungsverantwortung fur den Veranderungsprozess. Dabei spielt die
Stellenrotation im Managementbereich zur Problematik bei. Die Fiihrungspersonen sind
laut Chesbrough im Stande, Experimente von hoher Wiedergabetreue, Kosteneffizienz,
Schnelligkeit, Leistungsstarke und informativer Sinnhaftigkeit zuzulassen. Diese neuen
Daten kdnnen in neue erkenntnisgetriebene Modelle umgewandelt werden. (Chesbrough,
2010, pp. 361-362)

Anders als intern, kdnnen auch externe Einflussfaktoren wie gesetzlicher Rahmen und Re-
gularien die Geschaftsmodellinnovation beeinflussen. Dobusch und Schiif3ler (2014) bear-
beiten in ihrer diskursiven Analyse den Fall des Urheberrechts und seine Auswirkung auf
die Geschaftsmodelle der kreativen und kulturellen Wirtschaft. Organisation, Abbrechen
und Teilnahme an diskursiven Veranstaltungen der Branche werden in dieser Arbeit als
diskursive Strategien, die effektiv eingesetzt werden, um die Anspriiche von Industrielob-
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byisten und andere konkurrierende Akteure durchzusetzen. Die marktbeherrschenden Un-
ternehmen jedoch versagen, diese flr das Austesten und Vorstellen neuer Geschaftsmodel-
le einzusetzen. Die Autoren schlieBen daraus, dass die Regulierungskampfe, nicht nur bei
Branchenveranstaltungen, zwischen disruptiven Technologien und Geschaftsmodellinno-
vation vermitteln. (Dobusch & Schiler, 2014, p. 24)

In der Geschichte der ICT haben die auf den neuen Technologien basierenden Geschéfts-
modelle eine oder andere regulatorische Unsicherheit ausgenutzt und kamen den bestehen-
den Regularien in die Quere, was dazu fiihrte, dass sie erst im Nachhinein legalisiert wer-
den konnten. Regulatorische Unsicherheit soll laut Autoren nicht ganz abgelehnt werden
und verkorpert ein wichtiges Nebenprodukt des Innovationsprozesses, weil es den Anwen-
dungsbereich der kiinftigen Malinahmen innerhalb einer Branche aufzeigt. Jedoch, ob dies
geschieht, hangt davon ab, wie effektiv mit dieser Unsicherheit umgegangen wird. Die
diskursive Perspektive auf die Regulierung wird als wichtig fur das Verstandnis der Ent-
wicklung neuer Geschéftsmodelle, vor allem in den Urheberrecht-Industrie, empfunden,
weil der Fokus auf den politisch-kulturellen Prozessen, die sich zwischen Industrievorreiter
und Herausforderer entfalten, neue und legitime Praktiken definieren lassen kénnen. (Do-
busch & SchiiBler, 2014, p. 26)

Die Analyse der Autoren identifiziert 24 verschiedene offentliche Veranstaltungsreihen im
Konferenzformat, die parallel oder zu verschiedenen Zeitpunkten in der deutschen Musik-
industrie zwischen 2001 und 2010 stattfanden und wo branchenbezogene Themen disku-
tiert wurden. (Dobusch & Schiif3ler, 2014, p. 29) Sie beobachten die Entwicklung der Ver-
anstaltungslandschaft in der deutschen Musikindustrie und ihnen fallt auf, dass ein allge-
meiner Anstieg der Zahl der Ereignisse, die wahrend der Branchenkrise stattfanden, zu
beobachten war. Die Organisatoren dieser Veranstaltungen stammen nicht immer aus dem
Kern der Musikindustrie, sondern sind verschiedene Akteure wie Telekommunikations-
und IT-Branche, politische Organisationen oder regionale Politiker und Festivalveranstal-
ter und suchen nach einer Gelegenheit, von der regulatorischen Unsicherheit zu profitieren,
indem sie eine Finanzierungschance bekommen oder sich einem neuen Konferenzbereich
zeigen. (Dobusch & Schifiler, 2014, p. 30)

Wahrend manche Akteure sich fir regulatorische Anderungen einsetzen und wollen ihr
altes Geschaftsmodell beschiitzen, werden neue Geschéaftsmodelle von den Akteuren dem
breiten Publikum vorgestellt, die komplementar zu der traditionellen Wertschopfungskette
sind. Diese Akteure sind entweder nicht direkt durch das Urheberrecht betroffen oder pro-
fitieren von seiner Lickenhaftigkeit. Diese neuen Akteure sind nicht in die bestehenden
Geschaftsmodellraster eingesperrt und kdnnen sich im Rahmen der neuen Regulierungs-
strukturen positionieren. Die radikalsten Impulse fur den Wandel in unserer Studie ergeben
sich laut der Studie der Autoren aus der wachsenden politischen und gesellschaftlichen
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Bewegung, um das Urheberrecht in der Herstellung der Kulturgiiter weniger relevant zu
machen, und die neuen Marktakteure aus anderen Branchen. (Dobusch & Schufiler, 2014,
p. 34)

3.2.2 Cluster A*: Allgemeine Aspekte der Geschéaftsmodellinnovation

Dieser Cluster kann thematisch als eine Fortfiihrung des vorherigen allgemeintheoretischen
Cluster gesehen werden. Der Autor dieser Arbeit hat jedoch aus Griinden der Ubersicht-
lichkeit und Themennahe entschieden, einen komplementaren Cluster zu bilden. Dadurch
wird eine Schritt-fur-Schritt-Anndherung an das Thema der Geschéaftsmodellinnovation
erreicht, weil die Perspektive und Granularitdt von A nach B immer héher wird und der
Leser auf diese Weise einen besseren Uberblick bekommt.

3.2.2.1 Arbeiten mit Integration eines Perspektivenaspekts

Eine der am n&chsten liegenden Perspektiven ist in dieser Arbeit die Perspektive des Ent-
repreneurship. Genau diese Perspektive nehmen Trimi und Berbegal-Mirabent (2012) in
ihrer Literaturanalyse ein. Mit ihrer Arbeit wollen sie das Verstandnis der sich abzeichnen-
den Entwicklungen im Geschaftsmodelldesign fir Entrepreneure fordern. Sie vermerken,
dass wahrend des Griindungsprozesses die Unternehmer die Grenzen des Unternehmens
und das Produkt oder den Service, die sie anbieten, definieren. Dies wird als eine sehr
komplexe Aufgabe gesehen, vor allem fir die neuen Technologieunternehmen, die meis-
tens groRe Investitionsvolumen erfordern und eine begrenzte Zeitspanne wegen der Pro-
duktalterung haben, um die Geschaftsidee in ein Vollzeitunternehmen zu verwandeln. Den
Design-Aspekt innerhalb des Entrepreneurship beurteilen die Autoren als aktuell. Dieser
gewinnt an Aufmerksamkeit in der Literatur. Die Verfasser beteuern auRerdem den hohen
Nutzen und die Vorhersagekraft des Geschéftsmodellansatzes, der dazu beitragen soll, dass
den Unternehmern das Treffen begriindeter Entscheidungen ermdglicht wird. (Trimi &
Berbegal-Mirabent, 2012, p. 449)

Um die eigene Technologie erfolgreich vermarkten zu kénnen, mussen die Entrepreneure
zuerst ihr Unternehmen aufstellen, indem sie, nachdem eine Marktchance identifiziert
wurde, das Team zusammenstellen und die Ressourcenbeschaffung organisieren. Dariiber
hinaus muss im strategischen Sinne die Wettbewerbsféhigkeit des Geschafts durch geisti-
ges Eigentum, organisationales Lernen und soziale Netzwerke abgesichert werden. Als
Riickgrat eines erfolgreichen Startups sehen die Autoren eine Wissensteilungskultur, die
das Konzept abrundet und die Ressourceneffizienz verbessert. Dadurch kénnen die Unter-
nehmen auf die neuen Marktgegebenheiten und Chancen friihzeitig ansprechen, weil der
Zeitfaktor in der Epoche der Verkirzung der Chancenlebensdauer sehr kritisch ist. (Trimi
& Berbegal-Mirabent, 2012, p. 451)



20
Literaturanalyse

Auch diese Autoren halten an Geschéaftsmodellexperimenten, die als Schnelltestmechanis-
men flr die kontinuierlichen und schnellen Innovationen im unternehmerischen Prozess
integriert werden sollen. Sie konnen den Unternehmen helfen, die sich ergebenden Ge-
schaftschancen zeitnah zu validieren und begriindete Entscheidungen tber die Verfolgung
oder Zurtickweisung zu fallen. (Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012, p. 452) Das Macht das
Geschaftsmodell zur Quelle kontinuierlicher Verbesserung, Transformation und Erneue-
rung des Geschafts. (Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012, p. 454)

Trimi und Berbegal-Mirabent identifizieren in der Literatur drei Arten von Innovation in-
nerhalb der Geschéftsmodelle. Die erste Art ist, wenn die Geschéaftsmodelle fir sich selbst
die Innovation darstellen, indem sie neue Methoden implementieren oder interne Operatio-
nen modifizieren und Effizienzsteigerung resultieren. Die zweite Art ist, wenn das Unter-
nehmen die Chance bekommt, als technologischer Vorreiter den Markt aufzumischen, was
oft der Fall bei GroBunternehmen ist, und den technologiegetriebenen (push) Ansatz zu
verfolgen. Der dritte Weg ist die oft erwéhnte disruptive bzw. sekundére Innovation, die
zur Absicht hat, fir die bestehenden Technologien und Produkte neue Wege und Kontexte
zu adoptieren, wobei die Mdglichkeit des Pull-Ansatzes anvisiert werden kann. Die Ge-
schaftsmodelle sollen laut Autoren flexibel designt und das Unternehmen soll fahig sein,
mehrere Modelle parallel zu betreiben. (Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012, p. 455)

Die Verfasser des Artikels benennen zudem vier Praktiken, die flr die Startups in der An-
fangsphase von besonderer Wertigkeit sind und alle die Trial-Error-Philosophie in ihrer
Grundlage haben. Offene Geschaftsmodelle kénnen nach Chesbroughs Konzept (2003)
helfen, den Zutritt zu Technologien, Markten und neuen Geschaftsmodellen durch Wis-
sensteilung und strategische Kollaborationen zu erlangen. Das Konzept ,,.Business Model
Generation Canvas® von Osterwalder und Pigneur (2010) kann helfen, hochkomplexe Un-
ternehmen zu modellieren und die Geschaftsmodellarchitektur kontinuierlich zu hinterfra-
gen. Auch der Modellierungsprozess wird dabei entscheidungstechnisch unterstitzt. Der
dritte Konzept, der seine Wurzeln im produktzentrierten Ansatz nimmt und ihn ergénzt,
befasst sich mit der kundenzentrierten Entwicklung des Unternehmens. Die Konsequenz
dieses vierstufigen Prozessansatzes ist die Moglichkeit das Geschéaft in dem Anfangsstadi-
um weniger kostenintensiv aufzubauen. (Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012, pp. 458-459)
SchlieBlich der vierte von den Autoren empfohlene Ansatz ist die Lean-Philosophie. Sie
soll den Technologie-Startups, die in der Regel weniger langfristige Planen als Unterneh-
men anderen Wirtschaftsbereiche, flexibler zu sein, weil sie kiirzere Technologielebens-
zyklen haben, die Informationen schneller zu verarbeiten, schneller Entscheidungen zu
treffen und schneller als die Konkurrenz zu sein. (Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012, pp.
459-460)
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Der néchste Beitrag von Berglund und Sandstrom (2013) erforscht die Herausforderungen
der Geschaftsmodellinnovation aus der Perspektive eines offenen Systems. Sie argumentie-
ren, dass der systemische und grenzibergreifende Charakter der Geschaftsmodelle die Un-
ternehmen dazu zwingt, unter den Bedingungen der gegenseitigen Abh&ngigkeit und ein-
geschréankter Freiheit zu agieren. Die Unternehmen haben meist keine Exekutivgewalt Gber
ihren Umfeld oder Netzwerk. Aus diesem Grund schlussfolgern die Autoren, dass es ge-
eignete Managementlésungen geben soll, die die Entwicklung des geteilten Wissens, die
Angemessenheitsregelungen, die auf Vertrauen basieren, die Netzwerkstabilitdt und die
Ausrichtung heterogener Interessen implementieren. (Berglund & Sandstrom, 2013, p.
274)

Die Geschéaftsmodelle kénnen laut Verfasser nicht vollstandig kontrolliert werden. Daran
sind mehrere Akteure beteiligt und liefern dem Unternehmen und seinem Geschéaftsmodell
die nétigen Ressourcen, die es zum Uberleben braucht. Die Unternehmen, die in das Inno-
vationsvorhaben involviert sind, kénnen nur im Bezug auf ihre Interdependenzen handeln.
Da die Beteiligten unterscheiden sich auch Ressourcen-, Kompetenz- und Anreizstruktu-
ren. Alle Versuche, das Geschéaftsmodell eines Unternehmens neu zu gestalten, werden auf
Blockaden bei den Beteiligten stoRen und den Veranderungsprozess zum stocken bringen.
Berglund und Sandstrom kommen zu dem Schluss, dass ein hohes MaR an Interdependen-
zen zwischen dem Unternehmen und anderen Beteiligten zu niedrigeren Wahrscheinlich-
keit auf eine erfolgreiche Geschaftsmodellinnovation fuhrt. Das bedeutet, dass im Umkehr-
schluss die Wahrscheinlichkeit erhohen wird. Hinzukommt, dass ein hoher Anderungsum-
fang bei den Beteiligten den Erfolg zusétzlich schmalert. Auch die hohere Quantitat der
Beteiligten macht den Ausgang einer Geschaftsinnovation unberechenbarer, weil Ande-
rungen im Unternehmensnetzwerk auch zusétzliche Anderungen in den Geschaftsmodell-
komponenten, die ihrerseits wieder Anderungen im Netzwerk ergeben und so fort, verursa-
chen konnen. (Berglund & Sandstrém, 2013, p. 279)

Das Innovationsunternehmen benétigt das auf den Innovationsprozess ausgerichtete Wis-
sen, um sich strategisch abzusichern. Denn die Chance eines Innovationserfolgs steigt,
wenn mehr Wissen unter den betroffenen Akteuren geteilt und generiert wird. Die Ent-
wicklung des gemeinsamen und fachlichen Wissens und deren Transfers kann laut Verfas-
ser durch die Institutionalisierung dieser Tatigkeiten geférdert werden, was zur Entwick-
lung einer gemeinsamen Netzwerkidentitéat fihren kann. Der Erfolg einer Geschéaftsinnova-
tion kann demnach durch einen starken Angemessenheitsregelwerk, der auf informellen
Institutionen und verbindlichen sozialen Normen steht und die Férderung interner Mitglie-
der des Netzwerks integriert, verstarkt werden. (Berglund & Sandstrom, 2013, pp. 280-
281)



22
Literaturanalyse

Mit der steigenden Netzwerkstabilitat steigt auch die Erfolgsquote der Innovationsinitiati-
ve. Zur Stabilitat tragen die Kenntnis Uber die Anreize und Ziele der Unternehmenspartner
und der Einsatz der Soft-Power-Taktiken wie Interessenangleichung und Kooperation bei.
(Berglund & Sandstrom, 2013, ebenda)

Der letzte Artikel des Perspektivenaspekts untersucht die Geschéftsmodellinnovation aus
der Sicht der organisationalen Nachhaltigkeit. Carayannis et al. (2014) konzentrieren sich
in ihrem Beitrag auf den Auswirkungen, die durch Geschaftsmodellinnovation erreicht
werden kdnnen. Das besondere Augenmerk gilt dabei der organisationalen Nachhaltigkeit.
In dieser Hinsicht liegt der Schwerpunkt in der Organisationsdesign, insbesondere im Be-
reich der Werteversprechen, und Steuerung verschiedener Interessengruppen im Innovati-
onsprozess auf dem Weg zur Nachhaltigkeit. Die Autoren wollen unter anderem die Wege
aufzeigen, wie die verschiedenen Geschéaftsmodelle die Leistung eines Unternehmens be-
einflussen. Die Studie gibt Einblicke fir Hersteller in Entwicklungslandern, wie sie durch
den Aufbau eines nachhaltigen Okosystems ihre Abhingigkeiten von Massenproduzenten
und Erstausruster tberwinden. (Carayannis, et al., 2014, p. 1)

In ihrer Analyse stellen sie fest, dass Unternehmer in den Entwicklungslandern ihre aktuel-
len Ressourcen und lokales Wissen einsetzen, um die Entwicklung und Etablierung eigener
Marken. Dadurch fillen sie die Licke im lokalen Markt und treten in den Wettbewerb mit
groReren Unternehmen, die mit dem Erstausrister-Framework zusammenarbeiten. Die
Herausforderer machen sich den Aspekt des strategischen Entrepreneurship zunutze, um
die unternehmerischen Initiativen fur die Geschaftsmodellinnovation zu entfalten. Das pas-
siert, wenn Organisationen ihre bestehende Kompetenzen und Ressourcen nutzen, um neue
Einheiten oder neue Unternehmen zu entwickeln. Diese kontinuierliche strategische Aus-
richtung auf die Innovation und Flexibilitat ist durch proaktives Handeln der Unternehmer
gekennzeichnet. Denn diese versuchen, die zukinftigen Risiken abzuschatzen und die not-
wendigen Mallinahmen zu ergreifen, um die Konkurrenz zu vermeiden. Sie sind sensibel
auf den globalen technologischen Fortschritt eingestellt, weil sie die bestmdgliche Adapta-
tion, Anpassung und Entwicklung der Innovationen fir lokalen Markt anstreben. Sie rea-
gieren auf Veradnderungen der Umwelt und treffen somit, besser als globale Unternehmen,
die Bedurfnisse der lokalen Kunden. (Carayannis, et al., 2014, p. 13)

Im Kontext der Geschaftsmodellinnovation sehen die Autoren, dass die Schllsselpartner-
schaften der Innovationsunternehmen sich anreichern, vor allem zu den strategischen Part-
nern, die den Prozess der Produktion hochwertiger, maligeschneiderter Erzeugnisse und die
Losungen flr die Kostenreduktion und optimale Produktverteilung bereitstellen. Daher
geht Carayannis et al. davon aus, dass eine erfolgreiche Geschaftsmodellinnovation eine
Integration der Beteiligten Unternehmen in den Gestaltungs-, Produktions- und Distributi-

onsprozess erfordert. (Carayannis, et al.,, 2014, p. 14) Demnach ist der gleichzeitige
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Schwerpunkt auf Innovation, Flexibilitdt und Ambidexteritat (gleichzeitige Effizienz und
Effektivitat) die Voraussetzung fir eine erfolgreiche Entwicklung der Geschaftsmodellin-
novation. Die innovative Organisationsgestaltung soll dabei als Impulsgeber fir Nachhal-
tigkeit agieren. AbschlieBend argumentieren die Verfasser, dass organisationsiibergreifen-
de und funktionslbergreifende Kooperationen die wichtigen Erfolgsfaktoren, die die Um-

setzung erleichtern, darstellen (Carayannis, et al., 2014, ebenda)

3.2.2.2 Arbeiten Uber Auswirkungen auf den Aspekt ,Performance”

Der Aspekt der Leistungsfahigkeit erhélt in dieser Arbeit eine gesonderte Betrachtung. Es
wurden finf Arbeiten identifiziert, die diesen Aspekt in verschiedenen Kontexten untersu-
chen. Die Produktivitat scheint fur Unternehmen und Forscher ein kritischer Faktor zu
sein. Der erste Artikel in diesem Bereich behandelt die Auswirkung des Designs auf ihn.
Zott und Amit (2007) konzentrieren sich auf das Design grenzibergreifender Transaktio-
nen einer Organisation, auf das Geschaftsmodelldesign, und stellen sich die Frage, wie das
Geschaftsmodelldesign auf die Leistungsfahigkeit junger Unternehmen einwirkt. Die em-
pirischen Ergebnisse aus ihrer Studie zeigen, dass das neuheitszentrierte Geschéaftsmodell-
design fir die Leistung junger Unternehmen von Bedeutung ist. Darlber hinaus finden sie
Hinweise auf mogliche GroRennachteile im Rahmen des Designs. Sie meinen damit, dass
wenn Unternehmer sowohl effizienz- als auch neuheitszentrierte Designelemente in ihre
Geschaftsmodelle zu integrieren versuchen, wird es mdglicherweise kontraproduktiv fir
sie sein (Zott & Amit, 2007, p. 181)

Die Autoren stellen in ihrer Arbeit sechs Hypothesen auf und priifen sie dann empirisch
auf Haltbarkeit. Die erste Hypothese, dass je mehr das neuheitszentriertes Geschaftsmo-
delldesign in einem jungen Unternehmen integriert ist, desto héher die Leistungsfahigkeit
des Unternehmens ist, wird durch die Auswertung positiv unterstitzt. Dieses Ergebnis
bleibt wéahrend der Zeit der Ressourcentppigkeit oder Ressourcenknappheit stabil und rea-
giert nicht auf Veranderungen im Umfeld des Unternehmens. Dies offenbart laut For-
schern, dass auch in Zeiten der Ressourcenknappheit und geringer Unsicherheit tber die
Tragféhigkeit des Geschaftsmodelldesigns das innovative Geschaftsmodelldesign mit ei-
nem hoheren Leistungsvermdgen verbunden ist. (Zott & Amit, 2007, p. 190)

Die zweite Hypothese, dass in Umgebungen mit hohen Ressourcenvorkommen die positive
Assoziation zwischen neuheitszentriertem Design und der Leistungsfahigkeit des jungen
Unternehmens stérker als in Umgebungen niedriger Ressourcenvorkommen ausgepragt
sein wird, erfahrt aus den Analysedaten wenig Unterstuitzung, obwohl die Autoren das Ge-
genteil erwarten, weil in Zeiten der Knappheit, die Méarkte normalerweise als weniger auf
die Neuheiten ansprechend eingestuft werden. (Zott & Amit, 2007, ebenda)

Die dritte Hypothese, dass je mehr von einem Unternehmen das effizienzzentrierte Ge-

schaftsmodelldesign angestrebt wird, desto hohere Leistung das Unternehmens erfahrt,
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ergibt aus der Analyse gemischte Unterstitzung. Die Designeffizienz spielt bei einigen
Unternehmen in Krisenzeiten eine Rolle, ist jedoch im Gesamtzusammenhang von niedri-
ger Signifikanz, obwohl Unternehmen durch niedrigere Transaktionskosten, einfachere
Transaktionen und schnellere Prozesse besser agieren. (Zott & Amit, 2007, p. 191)

Die vierte Hypothese, dass in den durch geringe Ressourcen gekennzeichneten Umgebun-
gen die positive Assoziation zwischen effizienzzentriertem Design und der Leistungsfa-
higkeit der Unternehmerfirma stérker als in Umgebungen mit hohen Ressourcenvorkom-
men sein wird, bekommt wenig Datenunterstiitzung. Dieses Ergebnis unterstreicht die Rol-
le der Eintrittsdynamik. Unter Ressourcenknappheit reagieren die Kapitalmarkte mehr
empféanglich fir neue Bdrsengangen, die geringere Transaktionskosten versprechen. Dies
wiederum kann die Bérsengange der Unternehmen, die mehr effizienzzentriert designen,
beglnstigen (Zott & Amit, 2007, p. 194)

Die flinfte Hypothese, dass Neuheitszentriertheit und gleichzeitig Effizienzzentriertheit im
Geschaftsmodelldesign hohere Leistung verspricht, erfahrt keine statistische Unterstit-
zung. Der Grund dafir kann laut Autoren die sechste Hypothese, dass die gleichzeitige
Neuheits- und Effizienzzentriertheit im Geschéaftsmodelldesign geringere Leistungsfahig-
keit des Unternehmens bedeutet, sein, obwohl sie nur schwach unterstitzt wird. (Zott &
Amit, 2007, ebenda)

Die Verfasser restimieren, dass in einer hochvernetzten Welt die Unternehmer den Blick
uber Branchengrenzen werfen sollen, um Geschaftsmdglichkeiten aufzudecken. Sie kon-
nen durch Implementierung innovativer grenzibergreifender Organisationsdesigns profi-
tabler werden. Dies bezeugt auch, dass die Unternehmen nicht nur durch die Rekombinati-
on der Ressourcen innovieren konnen, sondern auch durch die Nutzbarmachung der Part-
ner, Lieferanten und Kunden, die am Geschéftsmodell beteiligt sind. (Zott & Amit, 2007,
p. 195)

Aspara et al. (2010) bieten in ihrer empirischen Studie mit 500 teilnehmenden Organisati-
onen einen Vergleich zwischen Leistungsfahigkeiten groRer und kleiner Unternehmen un-
ter dem Gesichtspunkt einer strategischen Positionierung durch Innovation oder Replikati-
on der Geschaftsmodelle. (Aspara, et al., 2010, p. 39)

In ihrer Analyse finden sie heraus, dass sowohl kleine als auch grofle Unternehmen mit
einer hohen strategischen Ausrichtung auf die Geschaftsmodellinnovation sowie einer ho-
hen Wertschatzung der Replikationsstrategie einen hoheren Profitabilitdtswachstum auf-
weisen als die Unternehmen, die keine der untersuchten strategischen Dimensionen verfol-
gen. Im Gegensatz dazu finden sie, dass groRe Unternehmen mit einer hohen strategischen
Ausrichtung auf Geschaftsmodellinnovation und einer schwachen replikativen Eigenschaft
geringere Profitabilitdtszuwéchse als grofle Unternehmen mit kleinem strategischen
Schwerpunkt auf beiden Dimensionen. Als Vergleich dazu sind kleine Unternehmen mit
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einem ausgepragten strategischen Fokus auf die Gesché&ftsmodellinnovation und wenig
Replikation sind profitabler dieselben mit geringer strategischer Ausrichtung auf beide
Dimensionen. (Aspara, et al., 2010, p. 41)

Der Effekt der Replikation ist kleine Unternehmen nach Meinung der Autoren nicht stark
ausgepragt ist, weil sie nicht viel zu replizieren haben, wenn sie sich noch in frihen Ent-
wicklungsphasen befinden. Die Replikationsstrategie kann vielmehr fur GrofRunternehmen
eine gute strategische Ausrichtung bedeuten, sodass neue Geschaftsmodelle und Unter-
nehmungen nicht gestort werden. Im Gegensatz dazu koénnen kleine Unternehmen flexibel
genug sein und jederzeit zum Replikationsmodus, wenn notwendig und angemessen, um-
schalten, ohne dass ein vorher festgelegter strategischer Schwerpunkt auf die Replikation
gesetzt werden muss. (Aspara, et al., 2010, p. 52)

Huang et al. (2012) stellen ein Wirkungsdreieck in ihrer empirischen Studie auf. Als Aus-
gangspunkt nehmen sie die Marktorientierungstheorie, um die Implementierung der Ziel-
kostenrechnungssysteme und der Geschaftsmodellinnovation auf die Leistung der Unter-
nehmen zu beziehen. Sie analysieren diese Zusammenhé&nge anhand einer Stichprobe von
189 Herstellern aus der Elektronik- und Informationsbranche in China. Als Ergebnis pra-
sentieren sie, dass der Einsatz der Zielkostenrechnung sowohl mit Geschaftsmodellinnova-
tion als auch mit der Unternehmensleistung positiv verbunden ist. Auf’erdem moderiert die
Anzahl der Produktentwicklungsteams die Assoziation zwischen Zielkostenrechnung und
Geschaftsmodellinnovation positiv. Zum Schluss stellen die Forscher fest, dass die Ge-
schaftsmodellinnovation auf den Unternehmenserfolg ebenfalls positiv einwirkt. (Huang,
etal., 2012, p. 321)

Um von einem Zielpreis zu profitieren, muss das Unternehmen erst die Ausgaben fur For-
schung und Entwicklung, Produktdesign, Marketing, Produktion und Kundenservice sen-
ken, um die Zielkostengrenze zu erfullen. Die Zielkosten sind die maximalen Kosten, die
ein Unternehmen sich fiir ein Produkt bei einem bestimmten Marktpreis leisten kann, um
einen gewunschten Gewinn zu erzielen. So ist der Target-Costing-Ansatz ein marktorien-
tierter Ansatz, denn der Preis eines Produktes wird bewusst in einem fiir den Kunden ak-
zeptablen Bereich angesetzt. Im Allgemeinen handelt es sich bei der Umsetzung eines Tar-
get-Costing-Systems um folgende Grundsétze: die Kosten werden preisbasiert und mit
Beachtung der Verbraucherinteressen. Im Produkt- und Prozessdesign werden unterneh-
mensiibergreifende Teams gebildet, die unter anderem die Uberwachung der Lebenszyk-
luskosten und Analysen der gesamten Wertschopfungskette ibernehmen. (Huang, et al.,
2012, pp. 322-323)

Die Autoren verweisen auf frihere Untersuchungen, die nahe legen, dass ein effektives
Kostenmanagement oder ein effektives Controlling-System die Innovationsaktivitaten for-
dern und zur Verbesserung der Produktionsleistung beitragen wirde. Als Folge daraus er-
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warten die Forscher vom Zielkostenansatz, dass dieser einen positiven Beitrag zur Gestal-
tung neuer Profitformeln flr die Geschaftsmodellinnovation leistet. (Huang, et al., 2012,
ebenda) Um dies umsetzen zu konnen, preisen die Autoren die Moderation der funktions-
ubergreifenden Teams sehr hoch. Als Beispiel geben sie an, dass diese Teams aus einem
Produktmanager, einem Forschungs-und Entwicklungsingenieur, einem Marketingmanager
und einem Qualitatsmanager. Diese Vielfalt soll angeblich die Integration des Zielkosten-
systems, der Kundenorientierung und der Marktorientierung fordern, wenn sie direkt in
den Entwicklungsprozess eingebunden ist. (Huang, et al., 2012, p. 324)

Das vierte Schriftstick im Bereich des Leistungsaspekts untersucht, ob der Open-
Innovation-Ansatz bei KMU wirksam sein kann, um die organisatorische Tragheit zu
uberwinden und die Geschaftsmodellinnovation zu ermdéglichen und die Unternehmens-
leistung zu verbessern. Es wird auch gepriift, ob die offene Innovation als Mediator wirkt.
Die Wissenschaftler um Huang (2013) stellen ein Forschungsrahmenwerk auf, in dem die
organisatorische Tragheit von Erkenntnistragheit, Aktionstragheit und psychologischer
Tragheit beeinflusst wird. Die offene Innovation unterscheidet zwischen ausgehender und
eingehender offener Innovation. Die empirische Analyse ergibt, dass Open Innovation eine
bedeutende Vermittlungswirkung auf die Beziehung zwischen Organisationstragheit und
Geschaftsmodellinnovation, und auf die Beziehung zwischen organisatorischer Tragheit
und Unternehmensperformance leistet. Die Geschéaftsmodellinnovation hat auch einen po-
sitiven Einfluss auf die Unternehmensleistung. (Huang, et al., 2013, p. 977)

Fur das Theoretische Konstrukt ihrer Auswertung nutzen die Forscher die Begrifflichkeiten
aus der wissenschaftlichen Literatur. Die organisatorische Tragheit umfasst, wie bereits
erwéhnt, drei Arten: Erkenntnistragheit, Aktionstragheit und psychologische Tragheit. Die
Tragheit meint, dass eine zeitliche Verzogerung zwischen kritischen Anderungen in der
Organisationsumgebung und Organisationswahrnehmung dieser Veranderungen besteht.
Dabei entsteht die Aktionstragheit nach dem Managementerkenntnis aus der Analyse der
Umgebung, wenn die Flhrungsreaktion nicht sofort die Vorteile prasentiert. Méngel in
unternehmerischer Informationsbeschaffung und die Gewohnheit, erprobte Strategien und
Modellen einzusetzen fiihren dazu, dass keine MalRnahmen ergriffen werden. SchlielRlich
ist die psychologische Tragheit dadurch gekennzeichnet, dass Unternehmen oft Stress,
Angst und psychologische Abwehrhaltung der Beteiligten im Widerstand gegen eine Ver-
anderung produzieren, um den Status Quo zu erhalten, was negativ auf die Produktivitat
wirkt. Die offene Innovation zwei Innovationsarten beinhaltet, eine eingehende und eine
ausgeh. Die sogenannte Inbound-Innovation bedeutet, dass das Unternehmen die Innovati-
onsideen und Technologien der Lieferanten, Kunden, Universitdten und Forschungsein-
richtungen nutzt. Die Outbound-Innovation beschreibt den Auswartstransfer kreativer
Ideen oder Technologien andere Organisationen oder Unternehmen auf dem Markt fur
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mehr Effizienz. Als letztes, die Unternehmensproduktivitat beinhaltet die Messung der
Leistungsziele, des durchschnittlichen ROI, der durchschnittlichen Gewinnrate, der durch-
schnittlichen ROS, der durchschnittlichen Marktanteile und durchschnittlicher Umsatz-
wachstumsrate. (Huang, et al., 2013, pp. 984-985)

Der letzte Beitrag zu Performance von Visnjic Kastalli und van Looy (2013) analysiert das
Servitization-Paradox, wenn entgegen erwarteten wirtschaftlichen Vorteilen, die Imple-
mentierungshiirden auftreten, die potenziell zu einem Leistungsrickgang fiihren kénnen.
Die Forscher analysieren die Wertschdpfungs- und Wertabsorptionsprozesse von 44 Nie-
derlassungen eines globalen Produktionsunternehmens, welches sich zu einem Produkt-
Service-Anbieter verwandelte, im Zeitraum zwischen 2001 und 2007. Um die Auswirkun-
gen der Serviceinnovation auf die Leistungsfahigkeit des Unternehmens zu klaren, werden
Wege zu nachhaltigem Wachstum, der durch Servitization bei Industrieunternehmen er-
reicht wurde, ausfindig gemacht. (Visnjic Kastalli & Van Looy, 2013, p. 169)

Die Autoren identifizieren, dass Forschungsunternehmen Atlas Copco ein Geschaftsmodell
erschaffen hat, wo Produkte und Dienstleistungen als ergdnzende Einnahmequellen konzi-
piert sind und eine Spirale von Umsatzwachstum zwischen ihnen erzeugen. Durch den
Produktservice wird die Eigensubstitution der Produkte vermieden, weil dadurch die Le-
bensdauer bestehender Produkte verlangert wird, wodurch der Produktersatz aufgeschoben
wird. Darlber hinaus ist die Wirkung des Services an Produktverkaufen um einiges ausge-
pragter, wenn die Bereitstellung arbeitsintensiver Dienstleistungen zu besserer Kundenna-
he fuhrt. In Bezug auf die Rentabilitat, unterstreichen die Verfasser eine positive Wirkung
von Servitization. Jedoch beobachten sie einen Riickgang der Profitabilitat auf dem mittle-
ren Niveau Abbildung 5: Zusammenhang zwischen Service-Umfang und Gewinnspanne.
Sie berichten, dass niedriges Wartungsniveau zu einem hohen Anstieg der Profitabilitat
fuhrt, wahrend bei einer Aufstockung der Service-Aktivitaten ein vorlbergehender Riick-
gang der Rentabilitat beobachtet wird. Nur wenn bestimmte kritische Masse der Dienstleis-
tungstatigkeit aufgebaut ist, kann wieder eine positive Beziehung zu Rentabilitat herge-
stellt werden. (Visnjic Kastalli & Van Looy, 2013, p. 170)
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Abbildung 5: Zusammenhang zwischen Service-Umfang und Gewinnspanne (Visnjic Kastalli & Van Looy, 2013, p. 410)
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Die Forscher schlussfolgern, dass der Produktvertrieb und Servicevertrieb sich gegenseitig
erganzen und die Nahe zum Kunden durch den Dienstleistungsangeboten verstarkt die
Produktverkdufe. Die Auswirkungen des Wartungsservices kénnen auch negativ sein,
wenn diese Leistungen als Ersatz fir Produkte gehandelt werden, wobei Serviceangebot im
Allgemeinen die Produktverkaufe ankurbelt. Atlas Copco uberwindet eigene Substitutions-
effekte durch den Vertrieb der Serviceleistungen, um das Umsatzpotenzial der Produkte zu
verlangern. Dartiber hinaus fiihren zunehmende arbeitsintensive Dienstleistungsangebote
zur hoheren Kundenndhe und positiven Wirkung von Dienstleistungstatigkeiten auf Pro-
duktaktivitat des Unternehmens. (Visnjic Kastalli & Van Looy, 2013, p. 176)

In der Summe machen die Autoren drei Empfehlungen flr serviceorientierte Hersteller.
Erstens, es soll eine Adoption des integrierten Produkt-Service-Geschaftsmodells als einen
Weg zur Schaffung wechselseitigen Spillovers zwischen den Produkten und Dienstleistun-
gen stattfinden. Zweitens, es soll eine Implementierung von Praktiken, die die Kundennéhe
verbessern. Drittens, es soll eine Betrachtung erforderlicher Investitionen sowie eine Akti-
vierung der Skaleneffekte und Lerneffekte innerhalb des Services, um die langfristige Pro-
fitabilitat zu erreichen. (Visnjic Kastalli & Van Looy, 2013, p. 178)

3.2.2.3 Arbeiten Uber den Aspekt ,Dynamic Capabilities*

Dieser Aspekt genielt ebenfalls eine besondere Beachtung unter Forschern. Es werden
folglich fiinf wissenschaftliche Artikel vorgestellt, die unterschiedliche Elemente der dy-
namischen Fahigkeiten im Hinblick auf die Geschéftsmodellinnovation betrachten.
Coleman (2009) betrachtet die Bedeutung des Fahigkeitsaufbaus fur australische Unter-
nehmen, um in erfolgreiche Beziehungen mit Unternehmen in China, Indien und anderen
aufstrebenden Wirtschaftsmachten in Asien zu treten. Dies wird laut Autor Engagement im
Bereich der Bildung und Personalwirtschaft. Diese Disziplinen sollen die Mitarbeiter mit
praktischen Erfahrungen im Bereich der Beziehungsentwicklung zu asiatischen Nationen
bestlicken. Daruber hinaus signalisiert Coleman einen Bedarf flr Bildungseinrichtungen in
verbessertem Bezug zu Gesellschaften und Businesssystemen in Asien. (Coleman, 2009, p.
104)

Diejenigen Unternehmen, die sich friih auf den Weg machen, um neue Formen der Han-
delsbeziehungen zu etablieren, werden einen wichtigen Wettbewerbsvorteil erhalten, meint
der Verfasser. Dies wird den Unternehmen helfen, zu erkennen, dass die Geschaftsmodel-
linnovation von grundlegender Bedeutung ist, um ihre Zukunftsaussichten in der asiati-
schen Region zu verbessern. Coleman identifiziert vier wichtige Trends, die den Innovati-
onsansatz des erweiterten Unternehmens reflektieren. Das sind Unternehmen, die tber na-
tionale Grenzen hinweg organisiert sind. Erster Trend ist, dass die Unternehmen ihre Ope-

rationen nach Spezialisierung an verschiedenen Standorten aufteilen. Spezialisierte Opera-
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tionen werden dort platziert, wo die Unternehmen feststellen, dass sie einen Mehrwert dar-
stellen. Sie werden mit anderen spezialisierten Operationen durch ICT global vernetzt. Die
erweiterten Unternehmensstrukturen, die aus diesen Verbindungen entstehen, bestehen aus
Unternehmen aller Gré3en. Die grenzibergreifenden Aktivitaten, die sie ausfuhren, neigen
dazu, vermehrt in Form von Eingaben und nicht in Form von Waren oder Dienstleistungen.
Zweiter Trend zeichnet sich dadurch ab, dass die beteiligten Unternehmen aus Menschen
bestehen, die nach auflen orientiert sind. Die Unternehmen sehen sich nicht mehr als Un-
ternehmen im traditionellen Sinne, sondern als Netzwerke. (Coleman, 2009, p. 105) Dritter
Trend besteht darin, dass die erweiterten Unternehmen stark auf das Wissen, die Fahigkei-
ten und die menschlichen Eigenschaften angewiesen sind. Im Gegenzug sind sie von quali-
tativ hochwertiger Fiihrung und gutem Management abhangig. Der Autor sieht in effekti-
ven Kollaborationen den Schlissel zu den zukunftigen Innovationen. Wichtig ist zu beach-
ten, dass eine wirksame Zusammenarbeit auf dem multidisziplindren Ansatz beruht. Dies
wiederum erfordert ein Mal an Geschick und Verstandnis von Entwicklung und Erhaltung
effektiver Beziehungen mit Menschen aus verschiedenen Hintergriinden. Der letzte Trend
wird dadurch charakterisiert, dass das erweiterte Unternehmen zunehmend Produkte durch
neuartige Kombinationen von Waren und Dienstleistungen herstellen, wobei der Dienst-
leistungsaspekt immer starker ausgepragt ist. Technologie erlaubt es, Dienstleistungen tiber
die Grenzen hinweg auf neue Weise zu liefern. Daher werden die spezialisierten Dienst-
leistungen zunehmend ein Teil eines erweiterten Unternehmens. (Coleman, 2009, p. 106)
Ein Schritt in Richtung der Hindernisuberwindung durch die Wirtschaft ist es, das Wissen
und die Fahigkeiten der Menschen, die die Aufgabe des Aufbaus des erweiterten Unter-
nehmens bewaltigen, in Zukunft zu verbessern. Der zweite, und laut Autor schwierigerer,
Schritt ist es, ihr Wissen durch die Mdglichkeit, Erfahrungen im Beziehungsaufbau mit den
Unternehmen in Asien aufzubauen, zu festigen. Die praktische Anwendung des Wissens
innerhalb und zwischen Organisationen muss aufgebaut und aufrechterhalten werden. Da-
bei ist die wichtige Rolle der Fihrung und des Managements entscheidend. (Coleman,
2009, p. 107)

Im der nachsten Abhandlung zu weichen Faktoren unternehmen Svejenova et al. (2010)
eine Analyse des Geschéaftsmodells eines Individuums. Sie untersuchen die Menge an Ak-
tivitaten, Organisation und strategischen Ressourcen, die Menschen mobilisieren, um die
Wertschopfung und Werterfassung wahrend der Interessenverfolgung zu schaffen. Die
Erkenntnisse stammen aus einer umfassenden induktiver Longitudinalfallstudie und legen
Ausloser, Mechanismen und Verdnderungen im Geschéaftsmodell eines Individuums am
Beispiel des Kiichenchefs und gastronomischen Innovators Ferran Adria™ (elBulli) offen.
Seine Suche nach kreativer Freiheit agiert als Hauptausloser wahrend der vier Phasen der
Geschaftsmodellentwicklung. Dabei ist die kreative Resonanz der Hauptmechanismus, der
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die Geschaftsmodellanderungen unterstiitzt. Es wird in dieser Arbeit anhand periodenspe-
zifischer Ausloser wie die Suche nach Authentizitat, Anerkennung und Einfluss und der
Mechanismen wie Aufmerksamkeit, Absicht, Kodifizierung, Entkopplung und Ausgleich
im Kerngeschaft und in der Peripherie die individuumsbezogene Geschéftsmodellinnovati-

on beschrieben. (Svejenova, et al., 2010, p. 408)
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Abbildung 6: Geschaftsmodeltransformation von Ferran Adria” zwischen 1983 und 2008 (Svejenova, et al., 2010, p. 410)

In der prasentierten Evolution schlage die Autoren vier Phasen vor, die Hand in Hand mit
Mechanismen und ihren Ausldsern sequentiell ablaufen (Abbildung 6). Die erste Phase, wo
Adria” ein Angestellter im Restaurant ist, kann als Vorstufe zu seinem inneren Geschéfts-
modell, welches in Umrissen entwickeln wird. Wahrenddessen beginnen die Entdeckung
seiner Berufung und der aktive Beitrag zur Anderung des Wertbeitrags von elBulli. In der
zweiten Phase, wo Adria’ zum Eigentiimer und Manager des Restaurants wird, greift er bei
der Verlagerung der Wertversprechen radikaler durch und treibt die Entwicklung seines
eigenen Stils in der Kiiche, die auf Kreativitat basiert. Er beginnt, seinen eigenen Marken-
wert aufzubauen. In der dritten Phase bewegt sich Adria” mehr in die Rolle des Unterneh-
mers. Er passt das Geschéaftsmodell um drei separate Aktivitdten mit Permanentorganisati-
onsstrukturen, die je mit eigenem dedizierten Team, Zeitkontinuum und Raum ausgestattet
sind, an: das Restaurant als Umsatzgenerator, wo er Mahlzeiten produziert und seinen un-
verwechselbaren Stil prasentiert; Die Kreativwerkstatt, die als ein F&E-Labor flr das Res-
taurant forscht und einen Kostentreiber darstellt; und eine Managementeinheit, als interne
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Beratung und Businessverwaltung. In der letzten Phase ist Adria” als international aner-
kannter kulinarischer Fiihrer. Er erweitert die Grenzen der kreativen Kiche und etabliert
eine Verbindung zur Wissenschaft. Dabei gliedert er einige Geschéftsaktivitaten an die
Peripherie seines Geschaftsmodells aus. (Svejenova, et al., 2010, pp. 418-419)

Als wichtigsten Ausloser identifizierten die Autoren die kontinuierliche Suche der Unter-
suchungsperson nach kreativer Freiheit. Das gibt dem Gastronom nicht nur den AnstoR
und Richtung fur den Wandel, sondern tragt auch dazu bei, dass seine Beharrlichkeit im
Angesicht der Schwierigkeiten wie Kundenmangel oder Einnahmeschwache persistiert.
Drei weitere spezifische Ausloser bringen die Verdnderungen in verschiedenen Perioden
nach vorne. Da ist das Streben nach Authentizitat, Anerkennung und Einfluss. Das Streben
nach Authentizitét flhrt zu Geschéftsmodelltransformation zwischen der ersten und zwei-
ten Phase. Die Einfuhrung der Kreativitat ebnet den Weg fir die Schaffung individuellen
Stils. Das Streben nach Anerkennung l6st die Geschéaftsmodellinnovation zwischen zweiter
und dritter Phase, was den Bedarf nach Ideendokumentation entstehen I&sst. Dies miindet
in die Veroffentlichung des allgemeinen Katalogs von elBulli als Verleger am Ende der
dritten Phase. Somit war der Beitrag des Kichenchefs und seines Teams erkennbar ge-
macht. Schliel3lich fiihrt das Streben nach Einfluss zur Umwandlung des Geschaftsmodells
von Adria” zwischen der dritten und vierten Phase. Hier erweitert er die Grenzen der K-
che und bringt Wissenschaft, Kunst und Gesellschaft zusammen. (Svejenova, et al., 2010,
ebenda)

Mit Hilfe der aufgefiihrten Ausléser werden bestimmte Transformationsmechanismen in
Gang gesetzt. Das sind die sogenannten Hebel, die dem Kiichenchef seine Verwandlung
ermoglichen. Die Studie identifiziert zwei Arten von Mechanismen. Das sind einmal die
Anderungsmechanismen, die Umwandlung in Aktivitaten, Organisation und strategische
Ressourcen steuern. Zweitens sind es die Wertmechanismen, die die Schépfung, Erfassung
und Teilung der Werte organisieren. Der wichtigste Anderungsmechanismus ist laut Ver-
fasser die kreative Resonanz. AuRerdem sind funf weitere spezielle Mechanismen fir die
Transformation zwischen den Phasen verantwortlich: die Wachsamkeit gegentiber neuen
Maoglichkeiten; die strategische Absicht, die weit Uber sein aktuelles Wissen und vorhan-
dene Ressourcen reicht; die Kodifizierung, die ihm eine neue Perspektivensicht auf seine
Kiche erlaubt; die Entkopplung seiner strategischen Aktivitaten nach Zeit und Raum; und
das Ausbalancieren seines Kern- und Peripheriegeschafts im Sinne der Kohérenz und Neu-
heit. (Svejenova, et al., 2010, pp. 419-420)

Die Wertmechanismen zeigen in der Studie eine Reihe an Mechanismen, die zu Verénde-
rungen in der Wertschopfung (Neuheitssuche, Ressourceneinsatz), die Werterfassung
(Publikation, Verlegerschaft) und Wertteilung (Promotion, Co-Kreation) fihren. Die Wis-
senschaftler stellen aullerdem fest, dass es einen Wertschlupf gibt, wenn Dritte die Ideen
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und Werte von elBulli-Team selbst monetarisieren. (Svejenova, et al., 2010, p. 422) Das
Dargelegte ist in der Abbildung 7 wirkungsspezifisch dargestellt.
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Abbildung 7: Transformationsmechanismus des personalen Geschéaftsmodells (Svejenova, et al., 2010, p. 422)

AbschlieBend restimieren die Autoren, dass ihre Untersuchung zeigt, wie Wissenschaftler,
Kinstler und andere kreativitatsgetriebenen Menschen ihr inneres Geschaftsmodell pro-
aktiv gestalten und entwickeln kdnnen. Sie kdnnen auf diese Weise die kreative Freiheit
und erreichen und die Verfolgung ihrer Berufung und Ambitionen ohne Einschrankungen
managen (Svejenova, et al., 2010, p. 425)

Der darauf folgende Beitrag von Sosna et al. (2010) bearbeitet die VVorgeschichte und die
Treiber der Geschaftsmodellinnovation eines spanischen Geschéfts fir Diatprodukte Na-
turhouse, das durch wirtschaftliche Rezession und erhéhten Wettbewerb infolge der Libe-
ralisierung bedroht war. Sie dokumentieren die Entwicklung des neuen Geschaftsmodells.
(Sosna, et al., 2010, p. 383) Ihre Analyse ergibt, dass wenn einem etablierten Geschafts-
modell Veralterung droht und unvorhersehbare duf3ere Veranderungen der Fall sind, ist das
Experimentieren ein kritischer Faktor. Individuelles und organisationales Lernen muss in
diesem Kontext sowohl durch standige Anpassungen und kostengiinstige Experimente ge-
fordert werden als auch durch Wissensverbreitung und Belastbarkeitssteigerung, um mog-
liche negative Folgen aus Fehlern zu ertragen. Wahrend des Veranderungsprozesses muss
auller der obersten Managementschicht auch andere Ebenen und Operationsebenen einge-
bunden werden, um eine kollektiv geteilte Ansicht zu etablieren. Zusammenfassend argu-
mentieren die Forscher, dass die Geschaftsmodellentwicklung inklusive des Experimentie-
rens, der Evaluierung, der Anpassung und im Rahmen eines Versuch-und-Irrtum-Ansatzes
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integrierten Lernprozesses mit Einbeziehung aller Unternehmensbereiche ein wichtiger
organisationaler Erneuerungsmechanismus ist. (Sosna, et al., 2010, p. 385)
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Abbildung 8: Lern- und Geschaftsmodellinnovationsprozesse im Naturhouse (Sosna, et al., 2010, p. 390)

In der Abbildung 8 ist der Lern- und Innovationsprozess des Naturhouse dargestellt. Er
besteht aus zwei Hauptphasen, Exploration und Verwertung. Wahrend der Explorations-
phase wird das neue Geschéaftsmodell des Unternehmens entwickelt. Diese Phase ist da-
durch charakterisiert, dass hier, wegen externer und interner Krisenzustande, ein Bedarf an
Verénderung identifiziert wird und die Entscheidung gefallt wird, erste kleine Experimente
und Tests mit Geschéaftsmodellen zu starten. Als Grundlage dienen die auf dem bestehen-
den Wissen basierenden Kognitionskarten und das Wissen uber die aktuellen Marktgege-
benheiten (Step 1). Diese Experimente produzieren Wissen, das Erfolge und Misserfolge
der Tests widerspiegelt. Dies erlaubt dem Unternehmen weitreichende Lerneffekte zu ge-
nerieren und die Wissensbasis betrachtlich auszuweiten. Parallel dazu werden Umlernpro-
zesse initiiert, die zu neuen mentalen Modellen und komplexen Kognitionskarten fuhren
(Step 2). Sobald ein fahiges Geschéaftsmodell entstanden ist, entscheidet das Unternehmen,
sein Geschaftsmodell durch Expansion zu Skalieren. Der Lernprozess ist in der Verwer-
tungsphase integrativ und verbindet sich mit Prozessen, Routinen, Systemen, Entschei-
dungswegen und mit der Unternehmenskultur. Dabei liegt der Fokus weniger auf die Ge-
winnung neuen, sondern vielmehr auf die Verwertung des aufgebauten Wissens (Step 3).
Im letzten Schritt der Verwertungsphase (Step 4) steht das Unternehmen vor der Heraus-
forderung, dass mit der Skalierung des Geschaftsmodells diesbeziiglich neues Wissen auf-
gebaut werden muss. Um dieser und moéglichen anderen Herausforderungen gerecht zu
werden, etablieren sie ein universelles Lernverhalten, welches unternehmensweit alle Lern-
typen in skalierbaren Form verarbeiten und bereitstellen kann.
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Dieser Fall zeigt, dass eine schwere Krise starke Impulse liefern kann, um Hindernisse zu
uberwinden. Jedoch muss tiefgehende Reflexion lber die dominante Logik und den Status
Quo des Geschaftsmodelldesign stattfinden. Die Autoren flihren aus, dass diejenigen Un-
ternehmen, die die unmittelbare Bedrohung eines Veranderungsereignisses tberleben, tra-
gen oft kleineres Risiko des Scheiterns im Nachhinein. Adaptive Lernmodelle kénnen
verwendet werden, um Antworten auf gelegentliche, radikale Neuausrichtungen von Stra-
tegie und Struktur eines Unternehmens zu finden. Der Prozess des Experimentierens kann
zu Wahrnehmung neuer Mittel und Wege in Verbindung der Sachverhalte und ihrer Neu-
ausrichtung fihren. (Sosna, et al., 2010, p. 397)

Dieser Fall unterstreicht auch die Bedeutung der Vorstande und Geschaftsfuhrer, die die
Aufrechterhaltung einer dynamischen Perspektive ihres Geschaftsmodells mit dem Fokus
auf die kontinuierliche Feinabstimmung und Anpassung der nachhaltigen Wertschopfung,
Robustheit und Skalierbarkeit gewahrleisten. Die Forscher bemerken, dass das "Wer" und
das "Wie" im Naturhouse-Geschéftsmodell sehr bedeutend waren. Das Ausmal} an Belast-
barkeit und Engagement des Topmanagements waren wéhrend der Verdnderung absolut
entscheidend und sicherten den Erfolg der Experimente mit Geschaftsmodellen ab. Die
oberen Fihrungsetagen mussen laut Sosna et al. von dem Vorhaben tberzeugt sein, sonst
kann das schnell zum Stocken gebracht werden, wenn jemand von der Fiihrung sich dage-
gen stellt. Deshalb, sobald Fehler und Erfolge einer Geschaftsmodellinnovation untersucht
sind, sollen die bestehenden Machtstrukturen im Unternehmen analysiert werden. (Sosna,
etal., 2010, p. 400)

Die néachste empirische Studie von Bock et al. (2012) beschaftigt sich mit den Treibern der
strategischen Flexibilitat wahrend der Geschéftsmodellinnovation. Die Verfasser duBern
die Meinung, dass CEO-Wahrnehmung der strukturellen Vereinfachung wéhrend der Ge-
schaftsmodellinnovation positiv mit strategischer Flexibilitat verbunden ist. Die dezentrale
Entscheidungsfindung tiber Delegation ist ebenfalls positiv mit der strategischen Flexibili-
tat verbunden. Jedoch ist sie negativ zur Konsolidierung der Kernfunktionen verknupft.
Eine kreative Unternehmenskultur korreliert positiv mit Ergebnissen der strategischen Fle-
xibilitat, wahrend die Abhéngigkeit von Partnern negativ korreliert ist. (Bock, et al., 2012,
p. 280)

Diese Studie bestétigt, dass eine Kreativitatskultur mit strategischer Flexibilitat positiv
verbunden ist, und widerlegt die Vorstellung, dass Flexibilitat durch Partnerschaften er-
reicht wird. Die Geschaftsmodellinnovationsinitiative moderiert positiv die Beziehung
zwischen Rekonfiguration und strategischer Flexibilitat. Die Organisationsgestaltung und -
struktur prasentieren sich in der Untersuchung als kritische Merkmale der Geschaftsmodel-
linnovation. Die Forscher argumentierten, dass die Designkomplexitatsreduktion mit er-
hohter Flexibilitat in Verbindung gebracht werden kann. Dabei erhoht die Delegation die
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Wahrscheinlichkeit flr das Erreichen der strategischen Flexibilitat. Wahrend der Struktur-
delegation behalten Manager die Kontrolle des Strukturwandels. Dies kann durch die Ein-
bindung der Drittanbieter und Outsourcing erfolgen. Das hat einen doppelten Effekt. Die
Verringerung der strukturellen Designkomplexitét erhoht auch die Flihrungsaufmerksam-
keit auf das Wettbewerbsumfeld. Bei der Delegation der Téatigkeiten an zum Beispiel
Shared Services kann ein Unternehmen ein gewisses MaR an Kontrolle tber die Prozesse
und Informationsfliisse halten. Diese Delegation ermdglicht es dem Unternehmen, sich auf
diese Aktivitaten verlassen, wéhrend die Belastung der Fuhrungswachsamkeit reduziert
wird und Agilitat ermdglicht wird. Im Gegensatz zu Delegation verursacht die Neukonfi-
guration der bestehenden Aktivitaten einen negativen Effekt auf die Erreichung der strate-
gischen Flexibilitat. Hier wird die Aufmerksamkeit der Fihrung auf die Nicht-
Kernprozesse abgelenkt, die bei der Neukonfiguration nicht verschwinden. (Bock, et al.,
2012, pp. 299-300)

Im letzten Artikel dieses Aspekts machen die Forscher um Aspara (2013) eine Unterschei-
dung zwischen Unternehmensgeschéaftsmodell und den Geschaftsmodellen verschiedener
Geschaftseinheiten. Ihr Ziel ist es, neue Erkenntnisse dariiber zu gewinnen, wie die kogni-
tiven Prozesse der Flhrungskréfte die Geschaftsmodelltransformation beeinflussen. Sie
konzentrieren sich vor allem auf der Wahrnehmung organisationsiibergreifender Kognitio-
nen durch Topmanager. Das sind solche Kognitionen, die Topmanager und Partner des
Unternehmens in den Branchen und Regionen geteilt werden. Die Autoren untersuchen die
Transformation des Unternehmensgeschaftsmodells von Nokia zwischen 1990 und 1996,
wo sie aulierst erfolgreich agierte. (Aspara, et al., 2013, p. 459)

Die durch Probleme in Unternehmenseinheiten verursachte Krise der Diversifikation von
Nokia bringt die Topmanager dazu, zu einem Konsensus (iber die Transformation des ge-
samten Unternehmensgeschaftsmodells. Um dieses Konsensus zu erreichen, missen inter-
organisationale Gesprache mit allen Beteiligten und Anteilseigner gefiihrt werden. Auler-
dem mdssen die Fuhrungspositionen erneuert werden. (Aspara, et al., 2013, p. 467) Das
Topmanagement basiert seine Entscheidungen tber die Aufnahme der Einheiten in das
neue Modell meist auf bestehenden Reputationslisten (und nicht die strategisch gepragten)
im Bezug auf den Status der Einheit und Attraktivitat als Arbeitgeber gegenuber der Kon-
kurrenz im lokalen Markt. AulRerdem spielen die angrenzenden Elemente der Einheiten
wie Produkte oder Kundengruppen eine Rolle bei der Wahl. (Aspara, et al., 2013, p. 469)
Alle Einheiten, die friiher negativ durch Misserfolge, die zu Kollaps fiihren konnten, auf-
gefallen waren, werden eliminiert. (Aspara, et al., 2013, p. 470)

Am Ende der Transformation bleiben von sieben nur drei Geschaftseinheiten, mobile Tele-
fone, mobile Tele-Netzwerke und Sonstiges. Fur das finale Geschéaftsmodell werden nur
die Geschéftseinheiten selektiert, die generischen Wachstum und Profitpotential aufweisen.
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Die verlustgezeichneten Einheiten bekommen keinen Platz in der neuen Struktur. Es wer-
den nur wettbewerbsfahige Einheiten mit hoher wahrgenommener Reputation in ihrer Um-
gebung tbernommen. Auch die Synergien zwischen den Einheiten und &hnliche mittelfris-
tige strategische Sicht werden als MalR genommen. SchlielRlich werden die Einheiten be-
ricksichtigt, die den besten Beitrag zu Talententwicklung beitragen kdnnen und vom Staat
unterstutzt werden. (Aspara, et al., 2013, p. 466)

3.2.3 Cluster B: Allgemeiner Bezug anhand eines Wirtschaftsbereiches

Dieser Cluster wurde gebildet, weil der Autor dieser Arbeit der Ansicht ist, dass die hier
aufgefiihrten Arbeiten anderen Cluster nicht eindeutig zuordenbar waren. AulRerdem kann
eine auf Branchen- oder Wirtschaftsbereich bezogene Sicht generelle und spezielle Eindri-
cke Uber die Geschaftsmodellinnovation liefern kann.

3.2.3.1 Arbeiten uUber wirtschaftsbereichspezifische Innovationsfalle

Anderson und Kupp (2008) untersuchen Chancen und Barrieren der Geschéaftsmodellinno-
vation, wo Verbraucher mit niedrigen Einkommen in sich entwickelnden Mobilfunkmérk-
ten im Mittelpunkt stehen. Sie beziehen sich auf solche Markte wie Afrika, Indien, Mexico
und Philippinen. Die Wissenschaftler machen Feldvisite und interviewen die Marktteil-
nehmer, die sich durch Erfolg auszeichnen. (Anderson & Kupp, 2008, p. 5)

Die Autoren fechten in ihrer Arbeit die allgemeine Meinung an, dass die Entwicklungs-
markte schwer zu bedienen wegen Finanzierung der Produkte und Erreichbarkeit der Kun-
den wegen lIsolierung sind. Deshalb werden sie durch Modelle der geteilten Nutzung be-
dient. Dieser Ansatz basiert auf den Industriestandards der Mono- und Duopolisten, die
durch fehlende Anreize wenig Kreativitat in ihrer Geschaftsmodellinnovation. Dabei gilt
der Kostenfaktor als auschlaggebende Barriere zu den armen Kunden. Die Autoren jedoch
behaupten, dass diese Barriere Uberschatzt ist und verweisen auf die Innovationen in Kre-
ditvergabe wie Ratenzahlung und Bereitschaft der Armen mehr in ihr Lebensstil zu inves-
tieren. (Anderson & Kupp, 2008, p. 6)

Die Autoren glauben, dass der gréRte Fehler der Mobilfunkindustrie besteht in der Produk-
tion glnstiger Geréate, anstatt sich auf die Innovation der Finanzierung dieser Gerate. Sie
behaupten auch, dass die Finanzierung jedoch nicht das Hauptproblem darstellt und wird
auch in der Zukunft keine darstellen. Die duopole oder oligopole Markt- und bestehende
Denkstrukturen werden als wahre Barrieren bezeichnet. Die Anbieter sind wenig gereizt,
ihre Preise zu senken oder die Bereitstellungsprozesse zu innovieren. Die Autoren beteuern
auflerdem, dass die Operatoren Bedenken um die Kannibalisierungseffekte zwischen giins-
tigen und gewinnbringenden Produkten haben kénnen, was die Innovation zusétzlich hin-
dert. (Anderson & Kupp, 2008, p. 7) Als Ausweg aus dieser Innovationsklemme bieten die
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Forscher einen Wettbewerb auf diesem Gebiet zu entfachen. (Anderson & Kupp, 2008, p.
9)

Die durchgefiihrte Studie offenbart Verhalten der erfolgreich innovierenden Operatoren,
um arme Kunden in Entwicklungsmarkten zu erreichen. Einerseits sind es die Neukonfigu-
rationen der Wertschopfungskette. Die erfolgreichsten Operatoren verfolgen nicht nur effi-
ziente Ausrichtung bestehender Téatigkeiten im Bedienen armer Kunden, sondern finden
neue Wege der Konfiguration. Andererseits kollaborieren sie mit nichttraditionellen Part-
nern. Sie etablieren Kooperationen mit gemeinnitzigen Organisationen und unabhéngigen
Entrepreneuren. Schliel3lich bauen die Innovatoren lokale Kapazitaten auf. Sie erkennen
den hohen Wert lokaler Institutionen und Gegebenheiten. Sie veranstalten Trainings fir
Grinder und sehen Chancen in lokalen Infrastrukturliicken. (Anderson & Kupp, 2008, p.
11)

Der néchste Beitrag setzt die Thematik der Niedrigeinkommensmarkte fort und untersucht
die Einflussfaktoren im Rahmen der Geschaftsmodellinnovation. Mit Hilfe der durchge-
fuhrten Fallstudie identifizieren Sdnchez und Ricart (2010), dass es zwei Arten der Ge-
schéftsmodellinnovation, isolierte und interaktive, erkennbar sind. Bei der isolierten Vari-
ante handelt es sich um Innovation mit Hilfe eigener Ressourcen und Féahigkeiten. Bei der
interaktiven Art missen die Innovatoren externe und interne Ressourcen, Féhigkeiten und
Partner in ihrem Okosystem kombinieren, um neue Chancen zu erschlieBen. (Sanchez &
Ricart, 2010, p. 138)

Die isolierten Geschéftsmodelle scheinen fiir Autoren leichter zu implementieren sein,
wenn die Markverhaltnisse unkritisch bzw. adynamisch sind und es dem Unternehmen
erlauben, die Konsequenzen der Modellwahl leicht abzuschéatzen. In diesem Fall kénnen
die regularen Operationen beizubehalten und zu replizieren. Damit ist gemeint, dass iso-
lierte Geschéaftsmodelle dann effektiv sein werden, wenn die zugrunde liegenden Ge-
schaftsmodellannahmen ausreichend prognostizierbare Effekte ausweisen und Ressourcen
und Fahigkeiten gentigend Wertigkeit und Einsatzféhigkeit besitzen, um im bestehenden
Markt agieren zu kénnen. Wie die Forscher ableiten kénnen, hdngen diese zwei externe
Faktoren mit den unternehmensspezifischen Faktoren wie Produkteigenschaften und Kom-
plexitat der Wertschopfungskette zusammen. (Sanchez & Ricart, 2010, p. 144) In Summe,
wirken die isolierten Geschaftsmodelle als Effizienzsucher und deshalb entnehmen sie die
Vorteile aus der bestehenden Differenz in der Produktionsfaktorausstattung. In diesem Fall
erfolgt der Markteintritt zu einem einkommensschwachen Markt mit Hilfe der Wachstums-
strategie, die darauf basiert, die globalen Marktanteile durch Produktadaptation und Opti-
mierung der Geschéftsprozesse zu erhéhen. Fir diesen Zweck repliziert und erweitert das
Unternehmen sein traditionelles Geschéftsmodell, indem es individuell an das Ziel6kosys-
tem mit dem Ziel angepasst wird, die hochstmdogliche Effizienz der Operationen zu errei-
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chen. (Sanchez & Ricart, 2010, p. 145) In isolierten Geschéaftsmodellen sind die Interde-
pendenzen mit Wettbewerbern pradominant. Die Konkurrenten reagieren laut Autoren nur
auf taktische Aktivitaten, um Marktanteile zu sichern. In diesem Sinn wird argumentiert,
dass diese Interdependenzen fir das Unternehmen negativ sind, weil die interagierenden
Geschaftsmodelle die Werte voneinander subtrahieren. In diesem Fall sind die Wettbewer-
ber die entscheidenden Akteure bei der Konfiguration des Geschéftsmodells und bei der
Markteintrittsentscheidung. In diesem Fall halten die Autoren daran, dass diese Art der
Interdependenzen kooperativ und somit positiv fur das Unternehmen ist. (Sanchez &
Ricart, 2010, p. 147)

Die interaktiven Geschaftsmodelle sind im Gegenzug hauptsachlich auf Lern- und Innova-
tionsprozesse. Die Wettbewerbsvorteile resultieren aus der richtigen Kombination und an-
gemessener Steuerung der Unternehmensressourcen und Fahigkeiten mit denen des Oko-
systems. Die Nutzbarmachung externer Ressourcen erfordert Kooperationsprozesse. Die
interaktiven Geschaftsmodelle werden weitgehend durch die Entwicklung von Partner-
schaften gestaltet. Die Entwicklung eines Satzes mit Beziehungsfahigkeiten ist eine kriti-
sche Funktion dieser Modelle. SchlieBlich ist die Hauptmotivation des Unternehmens in
diesem Szenario die Erschaffung neuer Einnahmequellen durch innovative Produkte und
Geschaftsmodelle und gleichzeitig einen Beitrag zur Verbesserung der Lebenszustande der
Armen zu leisten. Die Logik dieser Geschaftsmodelle entspringt der Interaktion zwischen
mehreren Einheiten, um neue Chancen zu generieren. Der Gesamteffekt solcher Zusam-
menschliisse ist laut Forscher stets hoher als ich individueller. Die interaktiven Geschéfts-
modelle tendieren dazu, eine erhéhte Anzahl an Interdependenzen mit lokalen und exter-
nen Akteuren, die nicht nur am Zusammenhalten des Geschaftsmodell partizipieren, son-
dern auch an der Sicherung der Dynamik beteiligt sind, zu haben. (Sanchez & Ricart, 2010,
ebenda)

Beziiglich der Effekte im Okosystem tragt das isolierte Geschaftsmodell zu inkrementellen
Verbesserungen aufgrund der Einflihrung neuer Technologien und effizienterer Produkti-
onssysteme. Dies ermdglicht die Finanzierbarkeit und Verfligbarkeit der Produkte in ein-
kommensschwachen Bevolkerungen. Die interaktiven Geschaftsmodelle gehen ihrerseits
uber die Grenzen dieser Vorteile hinaus und induzieren in ihrer Umgebung eine Verande-
rung des gesamten Systems durch Einbindung neuer Akteure oder Verbindung der vorher
unverbundenen Teilnehmer und durch Technologien und Anreize, die die vorherrschenden
Verhaltensmuster verandern kénnen. (Anderson & Kupp, 2008, pp. 147-148)
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Abbildung 9: Quellen der Wertschépfung in isolierten und interaktiven Geschaftsmodellen (Anderson & Kupp, 2008, p. 149)

ten von Geschaftsmodellen dargestellt. Wie man erkennen kann, versucht das isolierte
Modell, die Kunden durch effiziente Produktion, die niedrigere Kosten und Preise anstrebt,
zufriedenzustellen und erzielt zusatzlich zu der Zahlungsbereitschaft noch die Effizienz-
renten. Im isolierten Modell sind die Produktionskosten hoher, sodass die moglichen Effi-
zienzrenten verbraucht werden und der ausgewiesene Preis hoher ist, wenn die Gewinn-
spanne gleichbleibt. Es wird versucht, durch geschickte Kombination der Produktionsfak-
toren im Okosystem ein groBeres Wertversprechen zu erzielen, was zu héheren Zahlungs-
bereitschaft bei den Kunden fiihrt. Als Ergebnis profitiert das interaktive Geschaftsmodell
von seiner Strategie und kann einen héheren Gewinn, der eine hohere Rente durch Innova-
tion ausweist, vermelden.

Der néchste Forschungsartikel untersucht das Konzept der Geschéaftsmodellinnovation und
diskutiert das Design seiner Hauptelemente am Beispiel des Unternehmens Nespresso. Sie
wollen zeigen, wie ein erfolgreiches Geschaftsmodellinnovationskonzept implementiert
werden kann. Das heil3t, wie ein profitables System durch einzigartige Positionierungsstra-
tegie, gute Ausrichtung der Produkt- und Servicelogiken, Marketing- und Einnahmelogi-
ken aufgestellt wird. Das Geheimnis liegt laut Matzler et al. (2013) in der Modellkohérenz,
Einzigartigkeit und Barriere zu Imitation. (Matzler, et al., 2013, p. 30)

\
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Abbildung 10: Komponenten des Geschaftsmodells (Matzler, et al., 2013, p. 33)
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Die Autoren schlagen funf Komponenten eines Geschéaftsmodells vor, die die Ge-
schaftsmodellinnovation von Nespresso auszeichnen (Abbildung 10). Die strategische Po-
sitionierung ist der durch Kunden empfundene Vorteil beim Kauf des Produkts. Dieses
Element soll einzigartig und nachhaltig sein. Die Forscher fiihren aus, dass ohne effektive
Differenzierung keine Positionierung maéglich ist. Ohne Positionierung gibt es keine Ein-
zigartigkeit. Die Einzigartigkeit ist schliellich der Treiber fur die Geschaftsmodellinnova-
tion. Die Produkt- und Servicelogikkomponente bzw. ihre Innovation muss auf die Positi-
onierung ausgerichtet sein. Produkte sind Werkzeuge fiir eine erfolgreiche Positionierung.
Die Produkte und Services schaffen nur dann Mehrwerte, wenn sie einzigartige Produkt-
vorteile erzeugen und diese Vorteile den zu zahlenden Preis (bersteigen. Das ist ahnlich
dem Beitrag von Anderson und Kupp (2008). Die Komponente der Wertschdpfungslogik
bezieht sich auf die Fahigkeit des Unternehmens, seine Aktivitdten und Prozesse auf die
Vermarktung des Produkts auszurichten. Dabei werden Kern- und Nicht-Kernelemente
unterschieden, um zu entscheiden, welche zu bedienen und welche outzusourcen. Die
Mehrwertlogik muss auf die Positionierung, Produkt- und Servicelogik und Einnahmelogik
angepasst sein. Die Verfasser behaupten, dass der Wettbewerb der Zukunft weniger zwi-
schen Unternehmen, sondern mehr zwischen Unternehmensnetzwerken stattfinden wird.
Die Marketing- und Verkaufslogikkomponente definiert, wie die Kunden zu gewinnen und
zu binden sind. Es braucht auch synchron zu den anderen Komponenten des Geschaftsmo-
dells zu sein, insbesondere zu Positionierung und Umsatzlogik. Die Profitformelkompo-
nente bildet den Kern des Geschéftsmodells und besteht aus Umsatz-und Kostenmodelle,
wodurch sie definiert, wie das Unternehmen sein Geld generiert. (Matzler, et al., 2013, p.
33)

Am Beispiel von Nespresso kommen die Autoren zu folgenden Ergebnisse. Bezuglich die-
ser Elemente. Nespresso entwickelt ein einzigartiges, schwer zu imitierbares und inter kon-
sistentes Geschaftsmodell. Dieses Geschéftsmodell bildet eine nachhaltige Positionierung,
die auf die langfristigen Trends im Markt wie Bequemlichkeit, Espressokultur oder Digita-
lisierung im Vertriebssystem abbildet. Das Produkt in Form von Kaffee und Kaffemaschi-
ne ist perfekt auf die Positionierung ausgerichtet und unterstiitzt ihre einzigartige Art.
Nespresso hat eine klare Antwort auf die Frage Uber die Kern- und Nicht-Kernelemente.
Marketing- und Vertriebslogiken sind perfekt auf die Positionierung und das Produkt aus-
gerichtet. Nespresso hat zudem klare Wertschépfungs- und Wertabsorptionsmechanismen.
Das Modell schafft einzigartigen Wert fir Kunden und definiert eine klare Profitformel.
(Matzler, et al., 2013, p. 36)

Richter (2013) strebt in seiner Untersuchung Kléarung der Verhéltnisse in deutschen Stadt-
werken bezuglich im Bereich der erneuerbaren Energie. Er will ihre Geschéftsmodelle auf

den Gegenstand der Geschéaftsmodellinnovation in diese Richtung analysieren. Er nimmt
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zwei generische Geschaftsmodelle, die aus seinen Managementbefragungen hervorgehen.
Seine Ergebnisse liefern die Erkenntnis, dass die Stadtwerke ein lebensfahiges Geschéfts-
modell fur groRflachige Energieerzeugung durch erneuerbare Energie entwickelt haben. Im
selben Moment mangelt es bei den Stadtwerken an addquatem Geschaftsmodell, um kleine
kundenseitige Energieerzeugung zu vermarkten. (Richter, 2013, p. 1226)

In seiner Forschungsarbeit unterscheidet der Autor zwischen einem stadtwerkseitigen und
einem kundenseitigen Geschaftsmodell. Das erstere erfillt sein Wertversprechen durch
Massengenerierung und Einspeisung des Stroms ins Netz. An der Kundenschnittstelle wird
der Strom als Rohstoff gesehen und der Kunde zahlt einen Preis pro Einheit. Die Infra-
struktur besteht meist aus einer kleinen Anzahl grof3er zentralisierter Stromerzeugungsstat-
ten. Das Erlésmodell besteht aus Erlésen durch Einspeisung der Elektrizitat und Verfol-
gung grolier Projektportfolios, die auf Skaleneffekte ausgerichtet sind. Das kundenseitige
Geschaftsmodell, welches auf privater Stromerzeugung aufgestellt ist, zum Beispiel durch
kleine Photovoltaikanlagen, erfillt seinen Wertbeitrag mit Hilfe der maRgeschneiderten
Losungen und damit verbundenen Energiedienstleistungen. An der Kundenschnittstelle ist
der Kunde in den Prozess der Energieerzeugung eingebunden, indem er selbst ein Energie-
erzeugungssystem besitzt und seinen Nutzen mit Stadtwerken teilt. Daraus resultiert eine
Langzeitbeziehung mit dem Kunden. Die Infrastruktur besteht in diesem Fall aus groRer
Anzahl Kkleiner Anlagen, deren Stromerzeugung nah am eigenen Verbrauch liegt. Das Er-
I6smodell basiert auf den Erldsen aus der direkten Nutzung des durch Privatanbieter gene-
rierten Stroms oder begleitender Dienstleistungen. Dieses Model zeichnet sich durch hohe
Transaktionskosten aus. (Richter, 2013, p. 1230)

Richter kommt zu Ergebnis, dass die Manager in den Stadtwerken sehen die erneuerbare
Energie nicht als eine Bedrohung fir ihr jetziges Geschéaftsmodell, obwohl sie bedeutende
Marktanteile an auslandische Investoren verlieren. Die Manager sehen die grof3skalierte
Energieprojekte als ein neues wichtiges Geschéftsfeld. Sie mache neue Wertbeitrage an der
Kundenschnittstelle unnétig. Kunden sind positiv beeinflusst und Erlése kdnnen sicher
kalkuliert werden. Das neue Geschéaftsmodell wird als robust bewertet und ist dem alten
Modell sehr &hnlich. Der Autor merkt jedoch an, dass die Manager kleines Interesse am
kundenseitigen Geschaftsmodell im erneuerbaren Bereich, sehen aber keinen Marktpoten-
tial fur Stadtwerke dort. Die Analyse zeigt, dass kleinflachige erneuerbare Energietechno-
logien fur Stadtwerke disruptiven Charakter tragen. (Richter, 2013, p. 1235)

Die wichtigste Schlussfolgerung aus den Ergebnissen ist laut Forscher die Tatsache, dass
es den Stadtwerken an Innovationskapazitaten fehlt, um grundlegende Verénderungen der
Energiewende erfolgreich zu meistern. (Richter, 2013, p. 1236) Daraus ergibt sich der Be-
darf an Verstarkung dieser Fahigkeiten bei den Versorgern, um sich auf den Wandel in
ihrem Geschaftsumfeld vorzubereiten. (Richter, 2013, p. 1237)
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3.2.3.2 Arbeiten mit Empfehlung konkreter Geschaftsmodellinnovation

Den ersten Innovationsvorschlag in Form von kollaborativen Entrepreneurship machen
Miles et al. (2006). Basieren auf einem imagindren Unternehmen namens OpWin be-
schreiben die Autoren ihr Konzeptvorschlag, der es diesem Unternehmen ermdglicht, kon-
tinuierliche querindustrielle Innovationen zu generieren und 13.000 Unternehmer in sei-
nem Netzwerk zusammenzuhalten. (Miles, et al., 2006, p. 1) Unter sogenanntem kollabora-
tiven Entrepreneurship verstehen die Verfasser eine Kreation von etwas wirtschaftlich be-
deutungsvollem, was mit Hilfe neuer und in Kooperation entstandener Ideen, die durch
Informations- und Wissensteilung zustande kommen, ins Leben gerufen wird. (Miles, et
al., 2006, p. 2)

Es wird ein konzeptueller Vorschlag fir die Unternehmensstruktur gemacht. Sie besteht
aus drei Bereichen: Mitglieder, Netzwerkservice und Managementgruppen. Unter den Mit-
gliedern sind die teilnehmenden Unternehmen und ihre Tochtergesellschaften zusammen-
gefasst. Das Mitgliedernetzwerk ist dynamisch organisiert, sodass keine bestimmten Rol-
len unter den Unternehmen verteilt sind. Die Ressourcen der einzelnen Unternehmen wer-
den héufig aber nicht immer in Unternehmensgriindungen mit anderen Unternehmen ge-
teilt. Der dynamische Aspekt wird aulRerdem vom stédndigen Mitgliederwachstum aufrecht-
erhalten. Jedes Unternehmen ist fir seine Kapazitdten und die Fahigkeit, dem Netzwerk
innovative Beitrage zu leisten, selbst verantwortlich. Jedes Mitgliedsunternehmen misst
seine eigene Nettovermdgensbildung, Personalbindung und Entwicklung, einschlie3lich
Bildungs- und Qualifikationsupgrades von Personal, und jahrliche Kundenzufriedenheit.
Die Unternehmen kodnnen eigene Produkte vermarkten und mit anderen Unternehmen ko-
operieren. (Miles, et al., 2006, pp. 5-6)

Die Ergebnisse der Arbeit sind wie folgt zusammengefasst. Der Prozess des kollaborativen
Entrepreneurship kann laut Autoren nur durch Erfahrung erlernt werden. Die Kollaboration
ist ein komplexer, potentiell instabiler Prozess. Es ist nicht leicht, ihn zu beschleunigen.
Um auf lange Sicht hin wirksam zu bleiben, missen die kollaborativen Gemeinschaften
sich in einem Tempo entwickeln, welches fir ihre Mitglieder bequem ist und in einer Wei-
se, dass die Mitglieder die notwendigen Verhaltensweisen vollstdndig internalisieren. Die
Unternehmensfahigkeit, mit anderen Firmen zusammenzuarbeiten, beginnt bei der Fahig-
keit, unternehmensintern zusammenarbeiten. Die Unternehmen signalisieren ihre Werte
und ihr Potenzial als Kooperationspartner in unterschiedlichsten Formen. Manager, die
kollaborative F&higkeiten besitzen, kénnen diese Signale erkennen. Ein Unternehmen, das
kollaborative Fahigkeiten und Werte signalisiert, ist laut Forscher bereits sehr innovativ.
Kollaborative Fahigkeit erfordert laufende Investitionen in immaterielle Vermdgenswerte.
Viele Geschéftsmodelle scheitern laut Autoren, weil diejenigen, die sie implementieren,

Investitionen in ,,weiche Vermogenswerte ignorieren und meinen, dass diese, wie beab-
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sichtigt, funktionieren mussen. Die Diffusion und Nachhaltigkeit des kollaborativen Ent-
repreneurship bezieht sich auf gesellschaftliche Werte. Dieses Geschaftsmodell wird nur
dann nachhaltig sein, wenn die Werte, die sie zugrunde legt, mit den von ihr erzeugten
Ergebnissen kompatibel sind. (Miles, et al., 2006, pp. 7-8)

Im néchsten Beitrag machen Hwang und Christensen (2008) einen Vorschlag fur disrupti-
ve Geschaftsmodellinnovation im Bereich der Gesundheitsversorgung. Sie wollen zeigen,
wie die disruptiven Technologien mit innovativen Geschaftsmodellen in Einklang gebracht
werden konnen. Das Primarziel des Artikels liegt in der Erhéhung der Finanzierbarkeit
menschlicher Gesundheit. (Hwang & Christensen, 2008, p. 1329)

Es werden ein dominantes Geschaftsmodell im Gesundheitswesen identifiziert, das in
Krankenh&usern und Arztpraxen eingesetzt werden. Das ist das Solutionshop-Modell, das
unstrukturierte Probleme mit Hilfe der Experten 16st. Die genannten Institutionen haben
sich so weit entwickelt, dass sie in manchen Bereichen bereits Merkmale von Wertschop-
fungsprozessen oder institutionalisierten Nutzernetzwerken aufweisen. Diese Institutionen
der Gesundheitsversorgung sind als durcheinandergebrachte Mischungen aus mehreren
Geschaftsmodellen, die miteinander kdmpfen, Nutzen aus dem Chaos zu liefern, laut Auto-
ren zu verstehen. Dies wird von Einbettung unentzifferbarer Kostenrechnungssysteme,
uberméalligem Overhead, allgegenwartiger Quersubventionierung und einer inakzeptablen
Menge an Variabilitat und medizinischer Fehler begleitet. (Hwang & Christensen, 2008, p.
1333)

Die disruptiven Geschaftsmodelle versuchen, Wertbeitrdge zu liefern, die sich von denen
der Krankenhduser und Arztpraxen unterscheiden. Die mit den disruptiven Geschaftsmo-
dellen verwobenen Technologien vereinfachen die einst komplexe Arbeit der Solutions-
hops und bieten sie in einer Form, in der sie von den besagten Institutionen nicht angebo-
ten werden kann. Dies erfolgt dadurch, dass die Innovatoren sich auf spezifischen, regelba-
sierten Portionen der Gesundheitsversorgung spezialisieren. Deshalb kdnnen sie zu einem
niedrigeren Preis und héheren Qualitat liefern. Die implementierten Prozesse dieser Mo-
delle haben eine prognostizierbare Variation, sodass die Arbeit von Spezialisten zu Gene-
ralisten, von Generalisten zu Krankenschwestern und schlielich zu Patienten selbst trans-
feriert werden kann. (Hwang & Christensen, 2008, p. 1334)

AbschlieRend prasentieren die Autoren einige Herausforderungen fiir Geschaftsmodellin-
novation im Gesundheitsbereich. Es soll einerseits Fragmentierung der Gesundheitsversor-
gung im Sinne der Effizienz erfolgen. Dies bedarf jedoch zusétzlicher Koordinationsme-
chanismen, die durch Implementierung interoperabler IT-Systeme und entscheidungsunter-
stitzender Webapplikationen gestemmt werden konnen. Dazu kommt, dass eine Marktli-
cke im Einzelhandelsbereich dieses Segments geschlossen werden muss. Disruptive Inno-
vation erfordert, dass Verbrauchermarkt richtige Anreize fiir Geschafte mit Produkten und
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Dienstleistungen, die die Bedurfnisse am besten abdecken, setzt. Auf der Gegeniiberseite
der Innovation stehen auch die regulatorischen Barrieren, die oft durch starke Lobby ver-
treten sind. Diese versuchen, das ,,alte” System und teure Gesundheitsmodelle aufrechtzu-
erhalten. Diese Regulierungen lassen oft keinen Raum fiir Wertschopfungsprozesse. Als
letzte Barriere werden Vergitungskirzungen, die im Namen der Effizienzsteigerung be-
schlossen werden, genannt. Das sehen die Autoren als falschen Anreiz, der produktivitéts-
seitig nach hinten gehen kann. (Hwang & Christensen, 2008, pp. 1334-1335)

Im dritten Vorschlag von Gambardella und McGahan (2010) handelt es sich um eine Ge-
schaftsmodellinnovation durch Basistechnologien. Die Autoren diskutieren ber neue
Madglichkeiten dieser zu angewandten Technologien alternativer Technologieart.
(Gambardella & McGahan, 2010, p. 263) In diesem Technologieansatz sehen die Forscher
alle Eigenschaften einer Geschaftsmodellinnovation. AuBerdem beinhaltet sie eine Evolu-
tion in Technologiemérkten. Diese Evolution kann das Entrepreneurship in naher Zukunft
breitflachig in Applikationsindustrien positionieren. Denn diese neuen Technologien kon-
nen moglicherweise direkt oder durch Lizenzierung erworben werden und die Kéuferun-
ternehmen kdnnen in der Einzigartigkeit ihrer Technologie, die ihnen Wettbewerbsvorteile
bieten soll, nicht mehr sicher sein. (Gambardella & McGahan, 2010, p. 264)

Das Ziel dieser Art der Geschaftsmodellinnovation besteht eher darin, die Anwendungs-
mdoglichkeiten der entwickelten oder erworbenen Basistechnologie Uber verschiedene
Markte erheblich zu erweitern und mit den technologieverwandten Partnern in Partner-
schaft zu treten. Das Geschéaftsmodell reguliert dabei die Vermarktung der implementierten
Anwendungsidee und ist fir jedes Unternehmen individuell. Das innovierende Unterneh-
men kann in einzelner Marktnische kleine Umsétze pro Anwendung in Kauf nehmen. Je-
doch konnen beim Erobern mehrerer Nischen Skaleneffekte entstehen. Der Innovator be-
absichtigt, die Anzahl hochwertiger Applikationen fiir seine Technologie zu maximieren
und investiert in Fahigkeiten, Ressourcen und Kapazitaten, die Erkenntnisse tber die Be-
dirfnisse der Endverbraucher tber eine breitere Front sichern konnen. (Gambardella &
McGahan, 2010, p. 265) Die Autoren verweisen auf die Anbieter von Sicherheitssoftware,
die heutzutage nur die Basisalgorithmen entwickeln und diese als geistiges Eigentum ver-
kaufen. Die Erwerber integrieren diese dann in vermarktungsfahige Produkte.
(Gambardella & McGahan, 2010, p. 266) Die auf der neuen Basistechnologie basierenden
Produkte und Dienstleistungen entstehen aus langen und teuren Erkenntnisprozessen, in
die das Unternehmen investiert, um zu verstehen, fir was diese Technologie anwendbar
ist, ob diese Anwendungen profitabel sind und wie sie am besten vermarktet werden kén-
nen. (Gambardella & McGahan, 2010, p. 267)

Im Gegensatz zu Basistechnologien entstehen heutige Produkte aus wissenschaftlichen und
technologischen Durchbriichen, die durch design- oder simulationszentrierten Visionen
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uber mogliche Anwendungsfalle, anstatt die aus der Kundensicht definierte Probleme zu
l6sen. Diese Sicht erlaubt breiteres Spektrum an Marktchancen, die in Richtung besserer
Individualisierung und effektiverer Werterfassung gehen. Unternehmen, die ihre Ge-
schéaftsmodelle innovieren, um Vorteile neuer Mérkte auszunutzen, haben Potential, zu
Vorreitern in Entwicklung neuer Wissensteilungsindustrie zu werden und gleichzeitig die
Grundlage flr einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil in Form von geistigem Eigentum
aufzubauen. (Gambardella & McGahan, 2010, p. 269)

Die Autoren geben einige Perspektiven fur Herausforderungen preis, die auf diesem Gebiet
relevant sein werden. Die Neukonzipierung der Kundenzahlungsbereitschaft wird sowohl
inhalts- als auch charakterméafRig nétig sein. Um die Engpasse, die die Applikation der Ba-
sistechnologien limitieren, zu durchbrechen, missen neue Erkenntnisse tber die Zahlungs-
bereitschaftseigenschaften generiert werden, um gegenseitige Abstimmung zu verbessern.
Die Sichtbarmachung solcher Mechanismen kann flir Geschaftsmodellinnovation von zent-
raler Bedeutung sein. GroRe Geschaftsmodellinnovationen haben Auswirkungen auf die
Lebensfahigkeit sowohl von vor- als auch von nachgelagerten Branchen. Erfolgreiche Un-
ternehmensstrategien im Bereich der Innovation beziehen Outsourcing oder Dekonstrukti-
on von wesentlichen Dienstleistungen mit ein. Die nachgelagerten Unternehmen kénnen
von den Mdglichkeiten, die sich aus Stromaufwarts-Innovationen ergeben, profitieren, und
umgekehrt. Eine weite Verbreitung der Verallgemeinerung im intellektuellen Kapital, der
von Lizenzierungsmarkten angeboten wird, lasst gravierende Konsequenzen fir die Archi-
tektur ganzer Wirtschaftssektoren ableiten. (Gambardella & McGahan, 2010, p. 270)

Die Autoren der nachsten Anregung, Witell und Lofgren (2013), beabsichtigen, einen Weg
aufzuzeigen, wie Unternehmen von kostenlosem auf gebuhrenpflichtigem Service fir ihre
Produkte umstellen kdnnen. Die Geschaftsmodellinnovation ist in diesem Fall das Instru-
ment. Ihr Fokus liegt auf der Identifizierung, Beschreibung und Analyse alternativer Um-
stiegsstrategien, des Grates und Typs der Innovation und wie sich die Elemente des Ge-
schaftsmodells verandern. Autoren identifizieren acht Strategien fir den Umstieg. Diese
Strategien werden durch Anderungen im Geschaftsmodell, inkrementeller Innovation und
radikaler Innovation représentiert. Es wird empfohlen, den Inhalt und Struktur zu &ndern,
um eine inkrementelle Innovation im Geschéftsmodell zu initiieren. Durch die Anderung
der Steuerung des Geschéaftsmodells kann eine radikale Umstellung erreicht werden. In den
meisten Modellen fur Serviceintegration ist es notwendig, das Geschaftsmodell zu &ndern
und expliziten Fokus auf der Notwendigkeit einer Anderung zu setzen. (Witell & Lofgren,
2013, p. 520)

Die Geschéaftsmodelinnovation wird von den Autoren als wichtig eingestuft, um zu verste-

hen, wie die Produktionsunternehmen die Serviceumstellung erfolgreich und profitabel
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implementieren kénnen. Die meisten Produzenten nutzen ihre Produkte als Erlésgenerato-
ren und sehen die Serviceleistungen als Kostentreiber. (Witell & Lofgren, 2013, p. 521)
Nachfolgen werden Effekte der acht Anderungsstrategien beschrieben. Die erste Strategie
ist, wenn der Umstieg von unentgeltlich auf kostenpflichtig von einem Tag auf den ande-
ren erfolgt. Das verursacht zuerst grof3e Einbrliche bei Service- und Ersatzteilverkaufen,
dann jedoch passiert eine langsame Erholung mit allgemeiner Steigerung der Serviceum-
sétze. Bei der zweiten Strategie handelt es sich um Angebot eines neuen kostenpflichtigen
Services, wobei der alte Service beibehalten wird und kostenlos bleibt. Als Ergebnis wer-
den keine Auswirkungen auf die Produktverkdufe, Ersatzteile und Reparaturen erwartet,
sondern langsamer Wachstum im Vertrieb des neuen Services prognostiziert wird. Bei der
dritten Strategie wird der Wert des neuen Services, wie Ressourceneinsparung bei den
Kunden, nahegelegt und dann der Weg aufgezeigt, wie der bezahlte Service auf beiden
Seiten Vorteile schafft. Als Effekt, die Servicegebiihren werden Schritt fiir Schritt anhand
des finanziellen Wertes vorgestellt. Wenn die Kunden sich mit dem Bezahlen angefreundet
haben, kann die Geblhr eingefihrt werden. Bei der vierten Strategie beinhaltet das Ange-
bot ein Produkt und einen Service, wobei der Service im Angebot nicht gebindelt wird.
Dadurch bleiben die Umsetze am Produkt konstant und der Service bleibt unberihrt.
SchlieRlich wird er auch kostenlos zusammenverkauft. Die flinfte Strategie beinhaltet meh-
rere Services, die nicht gebiindelt angeboten werden. Dabei ist der Basisservice, kostenlos
oder gunstig zu erwerben. Alle zusatzlichen kosten extra. Zuerst wird nur der Basisservice
konsumiert. Danach werden auch die Zusatzservices verkauft. Bei der sechsten Strategie
hat der kostenlose Service keinen Mehrwert, was allerdings mit niedriger Loyalitat ver-
bunden ist. Der Preis, der fur das neue Service gezahlt wird, wird als Statussymbol wahr-
genommen. Man erwartet also eine hohe Nachfrage, die mit diesem Motiv zu verbinden
ist. Bei der siebten Strategie ersetzt ein Unternehmenspartner den alten durch einen neuen
verbesserten Service. Bei der Vorstellung wird eine Gebihr eingefiihrt. Das hat keine
Auswirkungen an Produktverkdufen. Viele Kunden akzeptieren die neuen Gebihren. Je-
doch wollen die méchtigen Kunden aus der Lieferkette diesen Service kostenlos erhalten.
Die achte Strategie beinhaltet einen Service, der einen grolien Wertbeitrag fir den Kunden
generiert und Gebuhren als logische Konsequenz présentiert. (Witell & Lofgren, 2013, p.
524)

Die Autoren resimieren, dass wenn die Wechselbarrieren hoch sind und Unternehmen
wenig Wettbewerbsdruck haben, empfiehlt es sich, eine abrupte Anderung im Geschéfts-
modell durchzufiihren. Die Strategie mit einem geringen Risiko ist eine inkrementelle Va-
riante der Geschaftsmodellinnovation, die sich an kleinen Veranderungen im Inhalt und
Struktur bemerkbar macht. Eine radikale Geschaftsmodellinnovation &ndert die Steuerung
des der Wertschopfung im ganzen Netzwerk. In der durchgefiihrten Studie war nur eine



47
Literaturanalyse

Art der Geschaftsmodellinnovation am erfolgreichsten. Es ist die radikale Innovation, die
den Wert des Services und seine Provision aufeinander abgestimmt ausrichtet. (Witell &
Lofgren, 2013, p. 530)

Im letzten Beitrag in diesem Bereich wird analysiert, wie ein etabliertes Unternehmen von
Pay-As-You-Drive-Versicherung (PAYD) als einer Geschéaftsmodellinnovation im Versi-
cherungsmarkt profitieren konnen. Desyllas und Sako (2013) bemerken, dass obwohl Ge-
schaftsmodelle im Allgemeinen durch geistiges Eigentum nicht geschutzt sind, kénnen ihre
einzigen Elemente wie Prozessmethoden oder Marken geschiitzt werden. Die Autoren fin-
den durch ihre Analyse anhand des Profiting-From-Innovation-Frameworks (PFI), dass
formaler und strategischer Schutz des geistigen Eigentums eine komplementére Rolle spie-
len. Formaler Schutz dient meistens als Verteidigungsstrategie und als Werkzeug firs Ver-
packen und Verkaufen des Know-How. AuRerdem wird mit Hilfe diesen Schutzes Zeit
gekauft, um erganzende Vermdgenswerte aufzubauen. Die langfristige Wettbewerbsfahig-
keit hangt davon ab, ob der Innovator eine starke Position in spezialisierten komplementa-
ren Vermdgenswerten aufbaut und ob er in der Lage ist, sie im Laufe der Zeit entsprechend
den Veranderungen im Marktumfeld zu konfigurieren. (Desyllas & Sako, 2013, p. 101)

Die Autoren des Beitrags flihren eine Gegenuberstellung eines traditionellen Geschéftsmo-
dells und eines neuen auf individueller, verbrauchsgerechter Abrechnung basierenden Mo-
dells im Bereich der Kfz-Autoversicherungen. Aus der Sicht der Wertversprechen gegen-
uber den Kunden gibt traditionelles Geschaftsmodell einen Versicherungsschutz bei Unfal-
len und anderen unvorhersehbaren Verlusten. Das PAYD-Modell verbessert die Schutzfa-
higkeit und reduziert solche Effekte wie Negativselektion und Moral Hazard, was zu nied-
rigeren Mangelanspriichen und Pramien fiihrt. Der Gewinn verbessert sich, wenn die Méan-
gelanspriiche starker fallen als Pramien. Beziiglich des Marktsegments macht das alte Ge-
schaftsmodell eine kategorische Fahrer- und Fahrzeugsegmentierung. Im neuen Modell
werden die Fahrer individuell charakterisiert. Der Gewinn steigt, wenn neue Markte er-
schlossen werden Profit. Dabei werden die Fahrer in sichere Fahrer mit niedrigen Méngel-
ansprichen, Risikofahrer mit hohen Prdmien und Fahrer, die sich an komplementéren
Diensten begeistern, anreizspezifisch unterteilt. Die Wertschépfung des alten Modells wird
durch Datenerhebungen auf Fragebogen gesichert. Die Versicherungspolicen werden durch
Makler oder direkt vertrieben. Das neue Modell nutzt ICT und automatisiert die Datener-
hebung, die eine grélRere Erhebungstiefe ermdglicht. Gewinne steigen, wenn Einsparungen
durch versicherungsmathematische Genauigkeit und niedrigere Verlustkosten die Techno-
logie- und Hardwarekosten tbersteigen. Die Versicherungspolicen werden direkt Gber In-
ternet verkauft, gedndert und erneuert. Der Gewinn steigt wegen der Prozessautomatisie-
rung und Verringerung der Kommissionszahlungen an Makler und Agenten. Im Rahmen

der Positionierung im Wertschopfungsnetzwerk besteht dieses Netzwerk im alten Ge-
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schaftsmodell aus Lieferanten, die Technologien und Versicherungsmathematiker bereit-
stellen, Vermittler, wie Makler oder webbasierte Aggregatoren, und Kunden. Im neuen
Geschaftsmodell sind es die Lieferanten komplexer Telematiksysteme und Telekommuni-
kationsbetreiber. Da PAYD mit ganz anderen Servicebereichen wie Diebstahlprévention
und Gefahrenabwehrmanagement verbunden ist, entstehen automatisch andere Komple-
mentare. Gewinne steigen, wenn der Versicherer ein Plattform fir aktuelle und zukiinftige
Serviceanbieter und Partner implementieren. Bezliglich der Umsatzgenerierung und Kos-
tenstruktur herrschen folgende Unterschiede. Im alten Versicherungsmodell werden Um-
satze durch Beitrdge generiert, die aus versicherungsmathematischen Berechnungen Risi-
ken verschiedener Versichertengruppen resultieren. Die Kosten bestehen dann aus versi-
cherungstechnischen Aufwendungen, Gemeinkosten, ausgezahlten Méngelanspriichen und
Kommissionszahlungen an Vermittler. VVersicherer versuchen, gute Fahrer zu identifizieren
und sie zu pflegen. Im neuen Modell bestehen die Umsatze aus individuell auf das jeweili-
ge Fahrerverhalten abgestimmten Beitragszahlungen. Gewinne steigen wegen des Anstre-
bens einer perfekten Preisdiskriminierung, die zu hoherer Zahlungsbereitschaft bei den
Kunden fuhrt. Die kosten bestehen wegen hohem technologischem Beobachtungsaufwand,
der Moralverluste bei den Kunden resultiert, aus niedrigerer Provisionseinnahmen und
Schadenskosten. Gewinne entstehen durch Skaleneffekte des Einsatzes dieser Technologie,
die auf lange Perspektive hin besseren Fahrverhalten mit sich bringt. Die Wettbewerbsstra-
tegie des alten Modells versucht, das Geschéftsvolumen zu erhéhen, um Erlése und Vortei-
le durch Skaleneffekte zu realisieren, und die Wettbewerber in Fahigkeit der versiche-
rungstechnischen Kostenkontrolle im Bereich der Datenerhebung zu Uberbieten. Der
PAYD-Versicherer kann als moderner, innovativer und ,,griiner Unternehmer gesehen
werden. Er bietet faire, personalisierte und flexible Versicherung, die an durch klassische
Versicherungen unfair behandelte gute und riskante Fahrer appelliert. PAYD kann zu einer
Plattform fiir Mehrwertdienste entwickelt werden. Der Gewinn erhéht sich durch Uberzeu-
gen der Kunden klassischer Versicherungen, durch Analyse neuer Marktsegmente flr den
Einsatz, durch Einsparungen und Cross-Selling. (Desyllas & Sako, 2013, p. 107)

Der PAYD-Fall zeigt laut Verfasser, dass die Konzeptualisierung und Implementierung
eines neuen Geschéaftsmodells nicht ausreichend ist, um Wettbewerbsvorteil und hohere
Erlése zu sichern. Innovative Geschaftsmodelle konnen nur schwer getestet werden und
Innovatoren tendieren dazu, mit schwachen Aneignungsmechanismen flr geistiges Eigen-
tum zu operieren. Um wichtige Komponenten eines neuen Geschaftsmodells zu hiiten,
muss man den Schutz des geistigen Eigentums bereits in friihen Explorationsphasen als
Verteidigungsstrategie einsetzen. Auch wenn die Kernelemente des Modells geschitzt
sind, ist es trotzdem maoglich, dass Wettbewerber ein ahnliches Geschaftsmodell gestalten,
weil ein Geschaftsmodell ein sehr komplexes Konstrukt darstellt. Der langfristige strategi-
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sche Vorteil eines Innovators besteht darin, dass er spezialisierte komplementére Vermo-
genswerte ausbaut, schiitzt und diese permanent dndert, um sich an Marktanderungen aus-
zurichten. (Desyllas & Sako, 2013, p. 113)

3.2.3.3 Arbeiten tUber Evolution von Geschaftsmodellen im Zeitverlauf

In der folgender Fallstudie présentieren Calia et al. (2007), wie ein technologisches Inno-
vationsnetzwerk nétige Ressourcen bereitstellt, um ein Geschaftsmodell zu verandern und
dadurch globale Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen. Diese Studie beschreibt den F&E-
Investitionsverlauf eines Familienunternehmens, das sich auf die Versorgung des Alumini-
ummarktes mit Metallen und nichteisenhaltigen Metalllegierungen spezialisiert. Sieben
Jahre davor, wo das Unternehmen schwere finanzielle Probleme erleidet, initiiert es einen
Regenerationsprozess durch Forschungsaktivitaten, die in einem Produkt namens Alumini-
umtabletten miinden. Das Unternehmen etabliert Veranderungen und présentiert Innovati-
on in Form von Tabletten aus Metallschrott mit Aluminium Legierung, welche sich durch
Wasseratomisierungstechnologie auftragen lasst. Die Auswirkung dieser Innovation endet
nicht mit dem technologischen Aspekt des neuen Produkts, sondern resultiert auch eine
Anderung in operationalen und kommerziellen Aktivititen des Unternehmens, die ihrer-
seits zu einer grolRen Kundenbasis im AufRenhandel fuhrt. (Calia, et al., 2007, p. 426)

Das Innovationsnetzwerk der Metallgesellschaft beginnt mit drei direkten und zwei indi-
rekten Beziehungen (Abbildung 11 links). AuRerdem vermittelt das Unternehmen indirekte
Beziehungen zwischen zwei Organisationen im Netzwerk. Die Hauptquelle der Vorteile ist
die Atomisierungstechnologie und Kontrolle (iber Metalle ihrer eigener Recyclingoperati-
on. Das Recyclingwissen wird durch direkte Beziehung zum ehemaligen Gemeinschaftsun-
ternehmen absorbiert. Nachdem der Griinder ein MBA absolviert und seinen Bildungs-
stand erhoht, wird das Geschaftsmodell der Metallgesellschaft umstrukturiert, wodurch ein
Cluster mit drei synergetischen Unternehmen entsteht (Abbildung 11 rechts). Die Tablet-
tenhersteller ziehen in die neue Anlage ,,Werk 2. Im ,,Werk 1° findet Platz das neue Her-
stellungsverfahren. Der Unternehmensgrunder tritt dem internationalen gemeinnitzigen
Klub fir Entrepreneure namens Endeavor® bei und verschafft sich den Zutritt zu Invest-
mentbankiers, speziellen Kreditkonditionen und freier Beratung durch beste amerikanische
MBA:s. (Calia, et al., 2007, pp. 430-431)

* http://www.endeavor.org
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Abbildung 11: Evolution der Beziehungsstruktur im Innovationsnetzwerk (Calia, et al., 2007, pp. 430-431)

In der ersten Innovationsphase erhalt der Grunder das Wissen uber Aluminothermie durch
seine Doktorarbeit und griindet seine Metallgesellschaft, die diese Technologie nutzt, um
metallisches Chrom herzustellen. In der zweiten Phase leidet das Unternehmen unter den
Ruckgéangen auf seinem Markt und entwickelt einfaches technologisches Produkt, um sich
den Weg zu groRes Aluminiumproduzenten zu ebnen. Dieser Entwicklung folgen inkre-
mentelle Innovationen, die die Produktleistung verbessern. Um dieses Erfolg zu festigen
und kommerzielle Aktivitaten auf internationale Markte auszuweiten, geht die Gesellschaft
viele Allianzen und Partnerschaften ein und senkt so die Materialkosten. Deshalb sucht das
Unternehmen nach neuem Produkt- und Prozesswissen, um weiterhin die disruptive Inno-
vation zu verfolgen und die Produktbeschaffung zu vereinfachen. Neue Technologie er-
laubt dem Unternehmen, Metallschrott mit Aluminium zu legieren, anstatt Primarmetalle
zu benutzen. Diese Strategie hilft dem Unternehmen, seine Kosten zu senken und Wettbe-
werbsvorteile im internationalen Markt zu erh6hen. (Calia, et al., 2007, ebenda)

Die nachsten Wissenschaftler, Demil und Lecocq (2010), betrachten Dynamiken eines Ge-
schaftsmodells und Interaktionen ihrer Komponenten. Sie illustrieren ihr Framework am
Beispiel des englischen Fullballvereins Arsenal FC. Sie betrachten die Geschéftsmodell-
evolution als ein Feinabstimmungsprozess, der aus willkirlichen und sich entwickelnden
Veranderungen in und zwischen den dauerhaft verbundenen Geschaftsmodellkomponenten
besteht. Die unternehmerische Nachhaltigkeit héngt laut Autoren von der Féhigkeit, diese
Sequenzen zu prognostizieren und auf sie zu reagieren. Diese Fahigkeit verpacken die For-
scher in den Begriff der dynamischen Konsistenz und verweisen dabei auf die Fahigkeit
des Unternehmens, seine Produktivitat wahrend der Geschaftsmodellanderung zu aufzu-
bauen und zu erhalten. (Demil & Lecocq, 2010, p. 227)

Die Analyse des Fuliballvereinsgeschaftsmodells basiert auf dem 2006 von den Autoren
entwickelten Geschéaftsmodellframework namens RCOV (Abbildung 12). Er besteht aus
drei Hauptkomponenten eines Geschaftsmodells. Das sind Ressourcen und F&higkeiten
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(RC), die bewertet und kombiniert werden, Organisation (O) des Geschéfts innerhalb der
Wertschopfungskette oder innerhalb der Unternehmensgrenzen und das Wertversprechen
(V) durch Produkt- oder Servicebereitstellung. Diese Komponenten bestimmen die Kos-
tenstruktur, das Kostenvolumen, die Erldse, die Gewinnmargen und die Nachhaltigkeit des
Unternehmens. (Demil & Lecocq, 2010, p. 234)
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Abbildung 12: RCOV-Framework mit Komponenten und Beziehungen (Demil & Lecocq, 2010, p. 234)

Im Folgenden werden die Auswirkungen der Entscheidungen beziigliche der Hauptkom-
ponenten im Geschaftsmodell des FuBballklubs zusammengefasst. Die RC-Entscheidungen
miinden in der RC-Komponente in erhdhte Reputation des Trainers und ziehen qualitativ
neue Spieler an. Die O-Entscheidungen lassen neue Verbindungen zu US- und asiatischen
FuBballklubs entstehen und bringen neue Sponsoren ein. Die V-Entscheidungen bringen
dem Verein das neue Stadion fur 60.000 Besucher und verbessern dadurch das Wertver-
sprechen mit Ressourcen. Die RC-Entscheidungen an der O-Komponente erarbeiten das
Kundenbeziehungsmanagement und stationieren ihn im neuen Kontaktcenter. Die O-
Entscheidungen externalisieren den Bewirtungsservice und generieren 15 Mio. Pfund an
Subventionen fir Bewirtungsausstattungskapitalkosten. Dadurch werden Lohnkosten ge-
senkt. Die V-Entscheidungen an der Komponente erh6hen die Bautrdgeraktivititen des
Klubs und flihren zu einer Holdinggesellschaftsstruktur. Die RC-Entscheidungen an der V-
Komponente generieren im neuen Stadion Einzelhandels- und Sponsoringmdglichkeiten.
Die O-Entscheidungen integrieren die neuen Sponsoren und bringen neues T-Shirt-
Sortiment. Und schlieBlich die V-Entscheidungen an der Komponenten etablieren Arsenals
eigenen TV-Kanal und erdffnen neue Maoglichkeiten fiir Werbung. (Demil & Lecocq,
2010, p. 235)

Laut Verfasser haben die Manager drei Hauptaufgaben bei der Betrachtung eines Ge-

schaftsmodells. Die erste ist die Uberwachung der Risiken und Ungewissheiten, die auf das
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Geschaftsmodell langfristig wirken konnen. Dies erfordert regelmaRige Analysen beider
Dimensionen, unternehmerischer und externer. Die zweite Aufgabe besteht in der Progno-
se potentieller Konsequenzen beider Dimensionen, was sich auf einer zirkularen und itera-
tiven Denkweise, die mdgliche Entwicklungen sequenziell abbildet. Bei der letzten Aufga-
be missen sich die Manager an diesen Sequenzen beteiligen und bewusste Handlungen
implementieren, die eine Kohdrenz zwischen den Geschaftsmodellkomponenten fordern,
um Unternehmensleistung zu erhalten oder zu erhéhen. (Demil & Lecocq, 2010, pp. 241-
242)

Die letzte Geschéaftsmodellevolution nimmt Bezug auf nachhaltige Technologien im Be-
reich der Elektromobilitat. Bohnsack et al. (2014) untersuchen, wie etablierte und neuge-
grindete Unternehmen durch ihre Pfadabhéngigkeiten geschaftsmodellseitig evolutioniert
sind. Der Artikel identifiziert vier Geschaftsmodellarchetypen bei Elektrofahrzeugherstel-
ler: Luxus Spezialzweck, Luxus Mehrzweck, Economy Spezialzweck und Economy Mehr-
zweck. (Bohnsack, et al., 2014, p. 284)

AulRerdem identifizieren die Forscher drei Pfadabhangigkeiten und ihre Auswirkungen auf
den Evolutionsprozess bei beiden Parteien: dominante Geschaftsmodelllogik, komplemen-
tdre Vermdgenswerte und bedingte Ereignisse. Die erste Pfadabhangigkeit zeichnet sich
bei den Marktfihren dadurch aus, dass sie kognitiv an ihr bestehendes Geschaftsmodell
gebunden sind und neue technologische Entwicklungen an ihr Modell anpassen. Sie legen
ihren Fokus auf Effizienz als Hauptquelle der Wertschdpfung. Den gegenuber sind die
Startups an ihr Geschaftsmodell kognitiv nicht gebunden und entwerfen ein neues Ge-
schaftsmodell fur die neue Technologie. Die Unternehmensgriinder konzentrieren sich auf
die Neuheit des Geschaftsmodells als Hauptquelle fiir die Wertschopfung. Bezlglich der
zweiten Pfadabhangigkeit schreiben die Autoren, dass die Etablierten durch Verknipfung
ihrer alten und neuen Produkte und Dienstleistungen die Komplementaritaten kreieren und
das bestehende Geschéftsmodell nutzen, um bestehende Kunden zu bedienen. Dabei expe-
rimentieren sie parallel mit mehreren Geschaftsmodellen und subventionieren diese Expe-
rimente aus den Erlosen des aktuellen Modells. Die Entrepreneure bilden ihre Komplemen-
taritdten durch einzigartige Kombination neuer Produkte und Dienstleistungen und nutzen
ein neues Geschaftsmodell, um neue Kunden anzulocken. Die jungen Unternehmen kon-
zentrieren sich auf ein Geschaftsmodell zu einem Zeitpunkt und verwenden das Vorein-
trittswissen der angrenzenden Industrien. SchlieBlich, bei der dritten Pfadabhangigkeit zei-
gen sich die groRen Unternehmen unempfanglich fur zuféllige Ereignisse und tendieren, an
ihr Geschaftsmodell zu glauben. Sie zeigen sich resistent gegentber den disruptiven Zu-
fallsereignissen, weil sie finanziellen Puffer aus der bestehenden Geschaftstatigkeit besit-
zen. Die Neugrinder sind empfindlich gegenlber den bedingten Ereignissen und fiihren
deshalb kontinuierliche Anpassungen an ihrem Geschéaftsmodell durch. Da sie geringe fi-
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nanzielle Puffer nachweisen kénnen, kdnnen sie auf disruptive Ereignisse empfindlich rea-
gieren. (Bohnsack, et al., 2014, p. 287)

Als Ergebnis présentieren die Autoren das Geschéaftsmodell der der Elektromobilitatsan-
bieter bestehend aus drei Komponenten, die aufeinander bezogen werden: Wertverspre-
chen, Wertschopfungsnetzwerk und Erlés- und Kostenmodell (Abbildung 13). Das Wert-
versprechen bezieht sich auf den Service- und Produktinhalt und bestimmt das Zielseg-
ment. Im Bereich des Services machen die Hersteller solche Versprechen wie kurze Lade-
zeiten und Batterieaustausch, Moglichkeit, zuhause zu laden, und Autobesitz oder Fahrge-
meinschaften. Im Bereich des Produkts werden vollelektrische oder Fahrzeuge mit Reich-
weitenverldngerung und Fahrzeuge mit konventionellem oder futuristischem Design. Als
Zielsegmente identifizieren die Autoren Luxus oder Economy mit Ein- oder Mehrzweck.
Das Wertschopfungsnetzwerk besteht aus zwei Elementen: Entwicklung mit Produktion
und Vertriebsprozesse mit After-Sales-Services. Im ersten Element sind solche Strategien
wie Eigen- oder Fremdproduktion und Spezialfertigung oder Neuausriistung platziert. Das
zweite Element ist durch solche Strategien wie Vertrieb durch Handler, Flaggschiffshops

oder Internet und Service VVorort, beim Kunden oder Serviceverzicht.
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Abbildung 13: Komponenten eines Elektrofahrzeuggeschaftsmodells (Bohnsack, et al., 2014, p. 288)

Die Komponente der Erlos- und Kostenmodelle besteht aus drei Elementen: Preiskalkula-
tion bestehend aus Leasing, Verkauf oder Kilometerabrechnung; staatliche Unterstiitzung
bestehend aus der Einbindung monetérer und nichtmonetérer staatlicher Anreize; und Ne-
beneinnahmen bestehend aus Krediten oder Lizenzen.
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3.2.4 Cluster C: Frameworks

Im letzten Cluster werden Arbeiten vorgestellt, die einen Versuch unternehmen, die Inhalte
und Perspektiven durch ein Framework zu kategorisieren und zu strukturieren. Dabei las-
sen sich drei Framework-Arten identifiziert. Die Forschungsframeworks versuchen, die
Erforschung des Themengebiets zu strukturieren und damit die Forschungsproduktivitat zu
erhohen. Die konzeptionellen Frameworks suchen nach einer formalen Darstellung der
Geschaftsmodellinnovationsdynamik. Und schlieflich, die praktischen Frameworks, die-
nen der Unterstitzung und Lenkung des Implementierungsprozesses einer Geschaftsmo-
dellinnovation und versuchen, eine Orientierung flr eine Entscheidung und daraus resultie-

rende Aktionen zu ermdglichen.

3.2.4.1 Arbeiten mit Forschungsframeworks

Maglio und Spohrer (2013) nutzen fur ihr Framework vier Prinzipien der Dienstleistungs-
wissenschaften. Sie untersuchen das Wertversprechendesign als eine Geschaftsmodellin-
novationsart. Sie nehmen diese Perspektive ein, weil sie das Organisations- und Men-
schenverstandnis mit technologischem Verstandnis kombiniert und erklart, wie die Ser-
vicesysteme interagieren, um ihre Werte zusammen zu kreieren. Die Forscher integrieren
die Wertberechnung innerhalb und entlang der Einheiten, wie die Interaktion im Zusam-
menhang mit Ressourcenzugriff entsteht und wie die Wertberechnung und Interaktion mit
Symbolverarbeitung und Sprache zusammenhangen. Die Autoren glauben, dass die Dienst-
leistungswissenschaft das Wertversprechendesign dadurch beschleunigen kann, dass das
Suchverfahren systematisiert und die Okosystemsicht eingebunden wird. (Maglio &
Spohrer, 2013, p. 665)

Das erste Prinzip betrachtet das Servicesystem als Basiskonstrukt. Die Systemkomponen-
ten konfigurieren dynamisch vier Ressourcentypen: Menschen, Technologien, Organisati-
onen und Information. Als Minimalanforderung muss ein System aus einer Lieferungs-
und einer Kundeneinheit, die direkt oder indirekt verbunden sind und einen Wert zusam-
men Kreieren, bestehen. Die Einheiten kénnen Menschen, Organisationen oder Nationen
sein. Die Lieferanten- und Kundeneinheit miussen im Stande sein, einander einen Zugriff
auf die Ressourcen zu verschaffen. Alle Ressourcen kdnnen in vier Arten, die physisch
oder nichtphysisch oder zugreifbar oder nicht zugreifbar sind, logisch unterteilt werden.
Das zweite Prinzip sieht die Wertversprechen als Basisbeziehung des Systems. Die Werte
werden im System mit Beriicksichtigung der Interessen aller Beteiligten berechnet. Die
Beteiligten konnen Kunden, Versorger, Behorden oder Wettbewerber sein. Die drei ersten
Akteure sind fr geschaftliche Vereinbarungen unentbehrlich. Die Wettbewerber und ihre
Aktivitdten werden von den Autoren als Ausgangspunkt der Vereinbarungen und Definiti-
onen der Wertversprechen betrachtet. Das dritte Prinzip betrachtet den Ressourcenzugang
als Basisoperation im System. Die Zugangsrechte werden mit Kunden- und Versorger-



55
Literaturanalyse

Ressourcen assoziiert und werden durch gegenseitige Wertversprechen neukonfiguriert.
Dieser Neukonfigurationsmechanismus ist fir die Autoren fundamental wahrend der Inter-
aktion zwischen den Systemeinheiten. Das vierte Prinzip betrachtet das physische Symbol-
system als Basis fur Servicesystemberechnungen. Die Systementitdten berechnen und ko-
ordinieren ihre Aktivitaten durch symbolische Kommunikationsprozesse mit den anderen.
Symbole fiihren internes Verhalten und unterstltzen somit die Interaktionen. Die Service-
systemeinheiten verlassen sich auf die symbolische Argumentation (ber die Werte.

Die Mitgestaltung der Werte hangt von der Koordination der Aktivitaten zwischen Akteu-
ren ab. Die Koordination soll Ressourcen, Risiken und Einkunfte verteilen. (Maglio &
Spohrer, 2013, pp. 667-668)

Die néachste Studie von Mezger (2014) adressiert die systematische und zielgerichtete Ver-
folgung des Geschaftsmodellinnovationsansatzes in der Verlagsbranche. Die Ergebnisse
demonstrieren, dass die Geschéaftsmodellinnovation als eine eigenstdndige dynamische
Fahigkeit des Unternehmens konzeptualisiert werden kann. Diese Fahigkeit kann helfen,
die Geschéaftsmodellchancen zu spiren, diese dann in wertvollen und einzigartigen Ge-
schaftsmodellen zu erfassen und anschlielend darauf die Kompetenzen und Ressourcen
des Unternehmens durch Neukonfiguration nach Kapazitaten eines Unternehmens auszu-
richten. Der Forscher will durch sein Framework unterstreichen, wie verschiedene organi-
sationale Routinen und Prozesse die Kapazitaten untermauern. (Mezger, 2014, p. 1)

Zur Dimension des Spurens gehdren zwei Fahigkeiten (Abbildung 14). Es ist einmal die
technologische Sensorik, die die Ubersetzung der technologischen Mdglichkeiten in neue
Geschaftsmodelle Gbernimmt, und Geschéftsmodellsensorik, die die alternativen Konfigu-
rationsmdglichkeiten bezogen auf die Konkurrenz und relevante Industrie steuert. Die Er-
fassungsdimension beinhaltet eine in das urspringliche Geschaftsmodell integrierte Inno-
vationstatigkeit und systematische Weiterentwicklung des Geschéftsmodells durch Neu-
kombinierung von Technologien, Markten und Geschaftsmodellwissen. Die Dimension der
Neukonfiguration besteht aus der Selektion und der Beschaffung der geschaftsmodellspezi-
fischen Kernkompetenzen und Ressourcen und der Integration der Partner mit komplemen-
taren Vermdogenswerten. Zwischen den ersten beiden Dimensionen findet eine Institutiona-

lisierung des Lernprozesses durch eine Iterationsschleife statt.
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Leaming-driven approach:
lterative stages facilitate organizational
leaming and experimentation

Dimensions Reconfiguring
Relevant = Technology sensing: ability to = Focus of innovation activities =  Selection and sourcing of
CJ,OE!bU-" ties lranslatletechnological onentire business model business-mod el specific
possibilities to newbusiness configuration core competences and
model ideas resources
= Systematic advancement of
= Business model sensing: ability business models through = [ntegration of partners with
to recognize alternative (re)combination of complementary
business model configurations technology, market, and competences and resources
at competitors and across business model knowledge

industry boundaries

Abbildung 14:Fahigkeitsgestltzte Konzeptualisierung der Geschaftsmodellinnovation (Mezger, 2014, p. 17)

Laut dem Verfasser bringt diese Dreidimensionalitat ,,etwas Ordnung in das Chaos*, weil
sie einen systematischen Ansatz anbietet, anstatt den Unternehmen nur eine Experimen-
tierhaltung vorzuschlagen. Dieses Framework liefert einen strukturierten Ansatz, der rele-
vant fiir die Koordination unterschiedlicher Innovationsprozesse zwischen verschiedenen
Elementen eines Geschaftsmodells und eine fehlerfreiere Wertschopfung ist. Alle Dimen-
sionen sind mit der Anforderung stdndiger Wissenssammlung tiber Technologien, Kunden
und Geschéftsmodelle verbunden. Dieses Wissen wird mit dem bestehenden Unterneh-
mens kombiniert und ermdglicht so das Entstehen neuer Geschéftsmodelle. Das Lernen
basiert auf der Absorptionskapazitét, die durch spezialisierte Lernprozesse in einem Unter-
nehmen abgebildet ist. Dieses Konzept ist in konkrete dimensionsbezogene Aktivitaten
heruntergebrochen und kann systematisch in einem Unternehmen institutionalisiert wer-
den. Die kontinuierliche Ausfuhrung dieser Aktivitdten kann laut Autor den Managern
helfen, darin Erfahrung zu sammeln, diesen Prozess zu beherrschen und eine eigenstandige
Unternehmensféhigkeit in Form von Geschaftsmodellinnovation zu etablieren. (Mezger,
2014, pp. 16-18)

3.2.4.2 Arbeiten mit konzeptionellen Frameworks

Girotra und Netessine (2013) Stellen in ihrem Artikel ihr Framework vor, das sie fiir Er-
forschung und Erarbeitung neuer Geschéftsmodelle entwickelt haben. Dieses Framework
soll laut Autoren anwendbar sein, um Geschaftsmodelle der nachhaltigen Unternehmen zu
verstehen und zu entwickeln. Ihr Ansatz bekraftigt, dass der Schlissel zur Identifizierung
neuer Geschéftsmodelle das Verstdndnis des Kontextes der Entscheidungsfindung in be-
stehenden Geschaftsmodellen und der damit assoziierten Ineffizienzen ist. Die Forscher
schlagen ein dreistufiges Konzept vor. Zuerst sollen existierende Geschaftsmodelle gepruft
werden, um Informationen und Anreizwirkungen herauszufinden. Danach sollen Entschei-

dungsprozesse analysiert werden. Im letzten Schritt werden die neugenerierten Geschafts-
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modelle bewertet und in Experimente eingebunden. Die Analyse soll sich auf vier Berei-
che: WAS, bezogen auf Entscheidungen, WANN, bezogen auf die Fristen, WER, bezogen
auf die Ausfuhrungsperson, und WARUM, bezogen auf den Zweck und Sinn. (Girotra &
Netessine, 2013, p. 537)

Dabei identifizieren die Verfasser Ideenausldser exemplarisch fir jedes der vier Elemente.
So hédngt die Analyse des WAS von der Wahl eines spezialisierten oder flexiblen Ge-
schaftsmodells. Dies wiederum hat Auswirkungen auf den Umfang der Entscheidungen,
die ihrerseits Komplementaritdt mit anderen Beteiligten bendtigen. Bei WANN kénnen
Verzdgerungen im Entscheidungsverlauf als Ausloser agieren. Dabei spielen Konsequen-
zen der Entscheidungen eine Rolle, bei der die Informationssplitterung benétigt wird, bis
die Entscheidung durchgesetzt wird. Bei WER werden Transfermechanismen bendtigt, die
Entscheidungen an die transportieren, die am besten informiert und weniger Konsequenzen
daraus zu tragen haben. Bei WARUM miissen Erlésmodelle auf die Anreize ausgerichtet
werden. Die Beziehungen sollen langfristig gestaltet und in die Wertschdpfungskette inte-
griert werden. (Girotra & Netessine, 2013, p. 541)

Die Autoren prasentieren einen Analyseprozess, der zu neuen Modellen fiihren soll. Er
besteht aus vier Phasen: Ideengenerierung, Modellbeschreibung und Wertschépfungsana-
lyse, Risikoidentifikation und Aufgabenpriorisierung, Experimentieren (Abbildung 15).
Diese Phasen werden durch vier jeweilige Methoden gestitzt: webbasiertes Hochdurch-
satz-Screening, Multivoting, Peer-Evaluierung und Simulationen des Kapitalmarkts. Diese
Analysestufen konnen unter anderem von verschiedenen Werkzeugen wie ldeenausloser,
individuelle oder Gruppenarbeiten, Geschéaftsmodell-Canvas, Markt-Lieferungs-Analyse,
Unsicherheits-Kritikalitats-Analyse, forschungsgetriebene Planung, Pilotstudien, Prototy-
pen, Aquivalenz-Experimente und Backup gefordert werden.

Zusammenfassend flhren die Forscher aus, dass ihre Methode Generierung grofRer Anzahl
an potentiellen Geschéaftsmodellen unterstiitzt. Die systematische Herangehensweise ver-
bessert die Ideenproduktion. Auf diese Weise transformiert dieses Framework kreative
Arbeit in eine analytische Aufgabenstellung. Der Ansatz macht Vorschriften fur eine
schrittweise Eliminierung durch Evaluation. Das Framework verringert das Risiko der
Ressourcenverschwendung durch Sequenzierung und Prototypenbildung. (Girotra &
Netessine, 2013, p. 542)
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Abbildung 15: Analyseprozess fur die Geschéftsmodellinnovation (Girotra & Netessine, 2013, p. 543)

Das nachste Framework kommt von Casadesus-Masanell und Zhu (2012). Sie untersuchen
sponsorbasierte Geschaftsmodelle, die sich durch Werbung refinanzieren, anstatt Preise
von Kunden zu verlangen. Die Forscher untersuchen Interaktionen zwischen einem inno-
vativen Markteinsteiger und einem etablierten Marktteilnehmer. Die Ergebnisse der Studie
offenbaren, dass der Innovator strategisch entscheiden muss, ob er seine Innovation offen-
legt und ein neues Geschéftsmodell entwirft oder verbirgt und ein traditionelles Modell
aneignet. Die Autoren wollen auch zeigen, dass der Wert der Geschéaftsmodellinnovation
an die Substanz geht, sodass ein Monopolist sich fir einen Duopol entscheiden kann.
(Casadesus-Masanell & Zhu, 2012, p. 464) Die empirischen Erkenntnisse der Forscher
lassen vermuten, dass die Etablierten die Innovationen der Neuen ganz oder zum Teil in ihr
eigenes Modell integrieren. (Casadesus-Masanell & Zhu, 2012, p. 465)
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Abbildung 16: Formales Modell der Geschéaftsmodellinnovationsdynamik (Casadesus-Masanell & Zhu, 2012, p. 472)
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Das Framework ist eine formale Simulation strategischer Entscheidungen und hat folgene
Konstellation (Abbildung 16). Der Einsteiger hat zwei Mdéglichkeiten: traditionelles (erstes
T) oder innovatives (erstes 1) Geschaftsmodell. Daraufhin kann der Etablierte mit einem
traditionellen (zweites T), einem traditionellen zusammen mit einem verbesserten (zweites
TT), einem innovativen (zweites 1), einem traditionellen zusammen mit einem innovativen
(zweites TI) oder einem gemischten Geschaftsmodell (zweites M) reagieren. Die Autoren
schlielen jedoch einige Reaktionen des Herausgeforderten wie (I, 1), (I, TI) und (T, TT)
aus, weil in diesen Situationen das groRe Unternehmen gegen sich selbst entscheiden wiir-
de. Sie machen die Wahl des Geschéaftsmodells und ihre Auswirkungen auf den Erfolg
vom Qualitatsunterschied der Produkte und von der Monetarisierungsrate der Kunden ab-
hangig. Wobei die Monetarisierungsrate sinkt, wenn die Werbeintensitat steigt, weil sie als
Stress empfunden wird.

Wenn die Produktqualitat des Einsteigers hoher ist, dann wird er berleben kénnen. Der
Rivale wird an seinem traditionellen Modell halten missen (I, T), wenn der Einsteiger in-
noviert. Insbesondere, wenn der Qualitdtsunterschied und die Monetarisierungsrate grof3
sind, wird dies der Fall sein. Bei einer niedrigen Monetarisierungsrate werden zwei traditi-
onelle Modelle konkurrieren (T, T). Bei einer hohen Monetarisierungsrate und einem un-
wesentlichen Qualitatsunterschied, kann der Marktfuhrer mit einem verbesserten Produkt
seines Geschaftsmodells antreten (I, TT). (Casadesus-Masanell & Zhu, 2012, p. 474)

Wenn die Produktqualitat des Einsteigers etwas niedriger ist und die Monetarisierungsrate
gemaRigt ist, wird der Etablierte mit einem gemischten Geschaftsmodell reagieren (I, M)
und beide Modelle werden koexistieren, wenn der Einsteiger innoviert. Wenn beide Raten
im mittleren Bereich liegen, hat das groRe Unternehmen nichts zu beflrchten und wird bei
seinem alten Modell bleiben (I, T). In allen anderen Auspragungen wird der Neuling das
traditionelle Modell adoptieren mussen, um zu Uberleben. (Casadesus-Masanell & Zhu,
2012, pp. 474-475)

Wenn der Einsteiger innoviert, profitiert er in jeder Konstellation ((I, M), (I, T), (I, TT)).
Der groRe Rivale profitiert von der Innovation bei schlechterer Produktqualitat, wenn er
mit einem verbesserten Produkt reagiert (I, TT). Er verliert eindeutig, wenn er nur mit sei-
nem Geschaftsmodell antwortet (I, T). Die Innovation bringt niemandem was, wenn der
Einsteiger die Innovation nicht adoptiert (T, T). Das etablierte Unternehmen mit besserem
Produkt ist in der Situation (I, M) als Duopol besser aufgestellt, als wenn er in der Mono-
polstellung verharren wiirde. In der Situation (I, TT) ist er mit einem schlechteren Produkt
unentschlossen, welche der Positionen auszusuchen. In allen anderen Situationen ist er als
Monopolist besser aufgestellt. (Casadesus-Masanell & Zhu, 2012, p. 477)

Die Forscher kommen zum Schluss, dass der Markteinsteiger alle Wirkungen abwégen

soll, bevor er seine Innovation zeigt. Sein groRer Rivale kdnnte sein Modell adoptieren und
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als Kombination aus seinem alten und dem innovativen Modell gegen den Neuling aufstel-
len. Er soll also Uberlegen, wie er seine Innovation gegen Replikation schiitzen kann, um
die Vorteile schopfen zu kdonnen. (Casadesus-Masanell & Zhu, 2012, p. 480)

Im nachsten Artikel erarbeiten Wu et al. (2013) ein konzeptuelles Framework und untersu-
chen dabei die Verknlpfungsmechanismen zwischen Kundenwissensmanagement und IT-
basierter Geschaftsmodellinnovation. Ihr Modell priifen sie an einem chinesischen Tele-
kommunikationsunternehmen. Sie finden, dass IT die Wissenserreichbarkeit fur Kunden
und Unternehmen verbessert und die Umsatzpotentiale bei niedrigeren Kosten des Wert-
beitrags steigert. Aullerdem integriert das Framework zwei Perspektiven, des Kunden und
des Unternehmens. (Wu, et al., 2013, p. 359)
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Abbildung 17: Framework fur Kundenwissensmanagement und GMI durch IT-Einsatz (Wu, et al., 2013, p. 361)

Wu et al. betrachten einen Prozess aus drei Phasen: Kundenwissensmanagement, Mecha-
nismen und Geschaftsmodellinnovation. Innerhalb der ersten Phase identifizieren in ihrem
Framework drei Arten von Wissen: Wissen iber Kunden, Wissen von Kunden und Wissen
fur Kunden. Zusatzlich wird das Wissensmanagement durch ein IT-Applikation gestitzt
(CKM) (Abbildung 17). Das Wissen ber Kunden gewinnt das Unternehmen von Kunden
wéhrend der Interaktion. Das Wissen von Kunden erhélt es als Feedback von ihnen. Das
Wissen fur Kunden wird vom Unternehmen an Kunden weitergereicht und dieses Wissen
wird auch zwischen den Kunden geteilt. (Wu, et al., 2013, p. 361) Als Ergebnis des Wis-
sensmanagement bekommt das Unternehmen neue Funktionsmechanismen, die sich in
maligeschneiderten Produkten, besseren Entscheidungsfindung bei den Kunden wéhren des
Beschaffungsprozesses und verbessertem Nutzerlebnis niederschlagen. Diese drei Verbes-
serungen munden dann in starkem Konsumerlebnis bei den Kunden. Aulierdem Fordert der
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IT-Einsatz die Wissenserreichbarkeit und verbessert die Rentabilitdt des Unternehmens.
Diese beiden Vorteile verbessern die Wertlieferung und Werterfassung durch das Unter-
nehmen. Die Wertschopfung speist sich aus der Konsumerfahrung der Kunden. Die Wert-
schopfung, Wertlieferung und Werterfassung bilden die dritte Phase des vorgeschlagenen
Prozesses, der Geschaftsmodellinnovation.

Die Forscher kommen zur Schlussfolgerung, dass das Wissen tiber Kunden das Konsumer-
lebnis bei den Kunden durch besseres Treffen der Marktbedurfnisse mit mafgeschneider-
ten Produkten verbessert. Das Wissen von Kunden leistet einen Beitrag zum Konsumer-
lebnis, indem das Unternehmen maligeschneiderte Produkte mit verbessertem Nutzerlebnis
anbieten kann. Das Wissen fir Kunden tragt zum Konsumerlebnis bei, weil das Unterneh-
men den Kunden hilft, bessere Kaufentscheidungen zu treffen. (Wu, et al., 2013, p. 362)
Weiterhin behaupten die Verfasser, dass das kundenbezogene Wissen die Geschéaftsmodel-
linnovation verbessert, weil eine bessere Wertschopfung erreicht wird, die wiederum ein
besseres Konsumerlebnis resultiert. (Wu, et al., 2013, pp. 363-364)

3.2.4.3 Arbeiten mit praxisorientierten Frameworks

Unter den praxisorientierten Frameworks lassen sich drei verschiedene Absichten identifi-
zieren. Die einen geben eine Mdglichkeit, den aktuellen Stand des Unternehmens und sei-
nes Umfeldes zu bewerten. Die anderen ihrerseits helfen, die Bewegungsrichtung eines
Unternehmens zu bestimmen. Und schliellich, die letzteren geben klare Anweisungen zur

Umsetzung einer Geschaftsmodellinnovation.

3.2.4.3.1 Praktische Frameworks als Orientierungshilfe

In seinem Artikel Chesbrough (2007) findet, dass sein Geschaftsmodellframework die Ge-
schaftsmodelle angefangen bei unreifen bis zu ausgereiften Modellen sequenzieren kann.
Es kann Unternehmen helfen, den Stand ihres aktuellen Modells zu bewerten und mit ei-
nem potentiellen zu vergleichen. (Chesbrough, 2007, p. 13)

In seinem Framework identifiziert der Autor sechs Geschaftsmodelltypen als Bewertungs-
grundlagen. Der erste Typus ist ein undifferenziertes Geschaftsmodell. Dieses konkurriert
durch Preise und Verfligbarkeit seiner Standardprodukte, die sich von anderen Anbietern
kaum unterscheiden. Das Unternehmen kann in eine Commodity-Falle hineingeraten. Der
zweite Typus ist ein etwas differenziertes Geschaftsmodell, das dem Unternehmen ermdég-
licht, andere Kunden als aus Typ eins anzusprechen und in weniger geséattigte Markte vor-
zudringen. Diesen Unternehmen kdnnen Ressourcen und Durchhaltevermdgen fehlen, um
in die unterstiitzende Innovationen zu investieren. Solche Unternehmen nennt der Autor
Eintagsfliegen. Den Typus drei stellen die segmentierten Geschéftsmodelle eines Unter-
nehmens dar. Es kann in verschiedenen Segmenten gleichzeitig in den Wettbewerb treten.
Das preisempfindliche Segment bietet eine Volumengrundlage fiir hohe Volumen und kos-
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tenglinstige Produktion. Es kdnnen durch dieses andere Nischen angesprochen werden.
Dieser Geschaftsmodelltyp ist ausgepragt und profitabel und erlaubt dem Unternehmen,
die Zukunft seiner Produkte und Technologien zu planen. Beim vierten Typus handelt es
um Geschéftsmodelle mit externer Wachsamkeit. In diesem Modell fangt das Unterneh-
men, sich den Ideen von aufRen zu 6ffnen und mehr Ressourcenquellen zu entdecken. Die
entstandenen Beziehungen mit externen Unternehmen helfen, externe Projekte zu identifi-
zieren. Das senkt die Servicekosten und die Zeit der Angebotserneuerung. AuRerdem wer-
den Risiken bei neuen Produkten und Prozessen verteilt. Das Unternehmen nutzt die inno-
vativen Ideen seiner Partner in systematischer Weise. Zum fiinften Typus gehoren Ge-
schaftsmodelle, die den Innovationsprozess in sich integrieren. Das Geschéaftsmodell spielt
eine wichtige integrative Rolle innerhalb des Unternehmens. Die Unternehmenspartner
genielRen einen formalisierten institutionellen Zugriff auf dem Innovationsprozess des Un-
ternehmens. Sie teilen ihre eigenen strategischen Fahrpldne mit dem Unternehmen, was
bessere Transparenz bei zukinftigen Kundenanforderungen ermdéglicht. Das Unternehmen
fangt an, mit seinem Gesché&ftsmodell und alternativen Vertriebskanélen etwas konkreter
zu experimentieren und investiert vermehrt in die Erforschung der Kunden seiner Kunden.
Dieser Geschéftsmodelltyp bewegt das Unternehmen von einem Produkt- zu einem Ser-
viceanbieter, der externe Technologien integriert, um dies zu bewerkstelligen. SchlieBlich,
zum sechsten Typus gehdren Geschéftsmodelle, die sich zu adaptiven Plattformen entwi-
ckelt haben. Diese Modelle bekennen sich zum Experimentieren mit einem oder mehreren
Modellvarianten. Die Hauptlieferanten und Kunden werden mehr als Geschaftspartner,
deren Geschéftsmodelle in das des Unternehmens integriert werden, betrachtet. Eine wich-
tige Fahigkeit, die diese Integration von Geschéaftsmodellen in gesamter Wertschépfungs-
kette ermdglicht, ist die Fahigkeit des Unternehmens, seine Technologien als Grundlage
flr eine Innovationsplattform flr diese zu etablieren. (Chesbrough, 2007, pp. 13-15)

Im néchsten Framework beziehen sich Doz und Kosonen (2010) auf drei Metafahigkeiten
der Fuhrungskréfte, deren Entwicklung einem Unternehmen mehr Agilitat verschafft. Die-
ses Framework schldgt konkrete Flhrungsprioritaten, die das Erneuern und die Transfor-
mation eines Geschaftsmodells beschleunigen kénnen, vor. (Doz & Kosonen, 2010, p. 370)
Diese drei Metafahigkeiten sind: strategische Feinfuhligkeit, Fihrungseinheitlichkeit und
Ressourcenflexibilitat. Die strategische Feinfiihligkeit ist die Wahrnehmung und die Inten-
sitdt der Bewusstseinsscharfe zu strategischen Entwicklungen. Die Einheitlichkeit der Flh-
rung ist die Fahigkeit eines Managers, mutige und schnelle Entscheidungen zu treffen, oh-
ne sich in der Firmenpolitik festzufahren. Die Ressourcenflexibilitat ist die Fahigkeit, in-
terne Funktionen neu zu konfigurieren und Ressourcen schnell umzuschichten. (Doz &
Kosonen, 2010, p. 371)
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Die Strategische Feinfiihligkeit besteht aus fiinf Anhaltspunkten fiir Flhrungspersonen:
Antizipation (Verbesserung der Prognosefahigkeit), Experimentieren (Erkenntnissamm-
lung durch Entdeckung und korporatives Venturing), Distanzierung (Einnahme verschie-
dener Perspektiven durch Einbeziehung externer Kontakte), Abstrahieren (Gewinnung der
Allgemeingultigkeit durch konzeptionelle Neubewertung der Geschaftsmodelle) und Um-
strukturierung (Sehen der Notwendigkeit einer Neukonfiguration). Die Flhrungseinheit-
lichkeit beinhaltet finf weitere Elemente: Dialogfiihrung (Aufdecken und Teilen der An-
nahmen und Kontextverstandnisse), Offenlegung (Explikation persénlicher Motive und
Erwartungen), Integration (Bildung von Wechselwirkungen), Ausrichtung (Teilen der ge-
meinsamen Interessen) und Pflege (Empathie und Mitgefuhl). Die Ressourcenflexibilitét
besteht auch aus funf Eigenschaften: Entkopplung (Gewinnung der Flexibilitat durch seg-
mentierungsbasierte Wertdoméanen), Modularisierung (Montage und Demontage der Ge-
schaftssysteme durch Plug-and-Play-Funktionalitdt), Abgrenzung (Trennung zwischen
Nutzungsressourcen, Besitzressourcen und Verhandlungsressourcen), Umschaltung (Nut-
zung mehrerer Geschéaftsmodelle parallel) und Veredelung (Unternehmensubernanmen fur
die Veranderung des eigenen Geschaftsmodells). (Doz & Kosonen, 2010, p. 372)

Dieses Framework gibt eine Menge an Anhaltspunkten und Aktionen vor, die eine Ge-
schéaftsmodellevolution vorantreiben kdnnen. Anhand dieser Liste kann der Aktionsbedarf
einer Fuhrungsperson bewertet werden. (Doz & Kosonen, 2010, p. 381)

Im néchsten Beitrag diskutieren Cavalcante et al. (2011) den Bedarf an Dynamisierung
existierender Konzeption des Geschaftsmodells und bieten dabei an, verschiedene Ge-
schaftsmodellanderungsarten zu unterscheiden. Die Autoren schlagen eine prozessorien-
tierte Konzeption vor und integrieren die Rolle der Wirkungskraft eines Individuums.
(Cavalcante, et al., 2011, p. 1327)
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Abbildung 18: Typen der Geschaftsmodellinnovation bezogen auf Zeitverlauf (Cavalcante, et al., 2011, p. 1331)
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Die Abbildung oben prasentiert das von den Forschern entwickelte Framework (Abbildung
18). Die romische Eins reprasentiert die wichtigste Anderung im Zusammenhang mit Ge-
schaftsmodellerstellung, wenn eine Idee oder Vision in die Tat umgesetzt wird und die
ersten Prozesse fur die Ausfiihrung des Geschafts implementiert werden. In dieser ersten
Phase besitzt der Innovator noch kein relevantes Wissen aus hervorgehenden Praxiserfah-
rungen und keine standardisierten Prozesse. In der zweiten Phase wird das Geschaftsmo-
dell durchs Hinzuftigen neuer Aktivitaten oder die Ausweitung der Hauptprozesse erwei-
tert. Ein entscheidender Motivationstreiber fir die Erweiterung ist es, die Mdglichkeiten
flr eine Geschaftsmodellerweiterung zu erkunden und die damit verbundenen wirtschaftli-
chen Chancen zu nutzen. Der dritte Block fiihrt zu einer Revision des Geschéaftsmodells.
Damit ist das Entfernen einiger Geschaftsmodellelemente und ihr Ersetzen durch neue
Prozesse gemeint (im Bild (-)/(+)). Die Geschéftsmodellrevision beinhalten deutlich mehr
Herausforderungen als Geschiftsmodellerweiterung, weil es mehr grundlegende Anderun-
gen erfordert. SchlieRlich, der vierte Baustein bedeutet eine Termination des Geschaftsmo-
dells oder der Hauptprozesse (im Bild (-)). (Cavalcante, et al., 2011, pp. 1331-1334)

Dieses Framework identifiziert bei Geschaftsmodellen vier Anderungstypen: Geschéfts-
modellerstellung, Geschéftsmodellerweiterung, Geschéaftsmodellrevision und Ge-
schéaftsmodelltermination. Bei der ersten Variante haben die Unternehmer mit der Unsi-
cherheit und Unklarheit, die sich durch Ausfalle und Ineffizienzen prasentiert zu kampfen.
Das tritt auf, weil Wissens-, Fahigkeiten- und Ressourcenméngel bestehen. Bei der zweiten
Variante missen Unternehmen ihre Risiken beherrschen lernen und ihre kleine Ressour-
cenknappheit ausgleichen. Die dritte Variante ist wieder mit Unsicherheit, Unklarheit,
Mangel an Wissen und an Fahigkeiten verbunden. Dazu kommen noch Pfadabhangigkeit,
Systemtragheit, Scheuklappen-Wahrnehmung, kognitive Manifestationen und Widerstand.
In der letzten Variante erfahren die Unternehmer allgemeinen Widerstand (Cavalcante, et
al., 2011, p. 1334).

Die Rolle des Einzelnen in der Organisationsédnderung ist aus Sicht der Autoren zentral in
der Geschaftsmodelldynamik. Die Geschaftsmodelldynamik wird durch die F&higkeit des
Individuums angetrieben, um die Notwendigkeit fir Veranderung und den Willen zur For-
derung und Umsetzung einer solchen Anderung zu erkennen. Die Erkenntnis und das Han-
deln des Individuums sind von Anfang an in einen solchen Prozesses und bis zu seiner
Termination involviert. (Cavalcante, et al., 2011, p. 1336)

3.2.4.3.2 Praktische Frameworks als Entscheidungsgrundlage

Der erste Artikel in diesem Bereich gibt einen Anhaltspunkt fir den Durchbruch in Rich-

tung der Geschaftsmodellinnovation anhand eines Biindels an Aufgabenstellungen. Diese
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sehen Mitchell und Bruckner-Coles (2004a) als Grundlage fir die Schaffung nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile durch das Topmanagement. Zuerst schlagen die Verfasser den Fih-
rungspersonen vor, erganzende Produkte und Dienstleistungen einzufuhren, die auf dem
bereits bestehenden Sortiment bauen. Als zweites empfehlen die Autoren, von bewahrten
Praxiserfahrungen zu lernen und diese Erkenntnisse mit den Kunden zu teilen. Die wert-
vollsten Vorteile der Kunden sind auf dem Wissen, das nicht einfach zu vervielfaltigen ist,
gebaut. Unternehmer sollen laut Mitchell und Bruckner-Coles Lésungen kombinieren, um
bei den Kunden schnelleres Wachstum zu ermdglichen, weil dies zusétzliche Werte
schafft. Man soll auBerdem die Preise anpassen, um mehr Bestellungen zu generieren. Der
beste Weg, um den Preis als Barriere zum Kauf zu entfernen, ist der niedrigste Preis flr
steigende Einkdufe zu bieten. Um so zu tun, mussen die eigenen Kostenstrukturen und das
Verhalten der Kunden gut bekannt sein, sonst kann es zu Verlusten fiihren. Als Unterneh-
mensfihrer soll man abwagen, ob es eine Option sein kann, einen festen Preis flr unbe-
grenzten Leistungszutritt einzufiihren. Diese Strategie kann durch Jahresbeitrage unter-
stlitzt werden. Die Preispolitik soll im Allgemeinen unkompliziert sein, denn das senkt die
Betriebskosten des Unternehmens. Generell sollen die Kosten so reduziert werden, dass
diese Mallnahme das Wachstum ankurbelt. Deshalb sollen nicht nur Betriebskosten ge-
senkt werden, sondern auch die der Kunden und die der Verbraucher. Die Entwicklungs-
kosten und -prozesse kdnnen einen guten Ansatzpunkt bieten. Ein Unternehmen soll laut
Autoren den Kunden helfen, ihre Kosten zu senken und Services zu verbessern. Das Un-
ternehmen kann sich in dieser Hinsicht flr die Entwicklung besserer Serviceleistungen bei
den Kunden engagieren. (Mitchell & Bruckner-Coles, 2004a, pp. 19-24)

Im néchsten Beitrag identifizieren Giesen et al. (2007) die Haupttypen der Geschaftsmo-
dellinnovation, die ihrer Meinung nach allein oder in Kombination genutzt werden kdnnen.
Anhand der nach dieser Typologie durchgefiihrten Fallstudie finden sie heraus, dass alle
Innovationstypen einen Erfolg generieren kénnen, wenn die richtige Strategie und Ausfih-
rung eingesetzt werden. Forscher stellen auBerdem fest, dass, obwohl bei Unternehmen
verschiedene Netzwerktaktiken eingesetzt werden, diese sich nur bei dlteren Unternehmen

als nutzvolle Strategie erwiesen. (Giesen, et al., 2007, p. 27)

Business model

innovation
Industry model Revenue model Enterprise model
innovation innovation innovation

Abbildung 19: Geschaftsmodellinnovationsframework (Giesen, et al., 2007, p. 28)
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Wie bereits erwahnt, identifizieren die Autoren drei Gesché&ftsmodelle: Industriemodell,
Ertragsmodell und Unternehmensmodell (Abbildung 19). Bei dem ersten Geschaftsmodell
wird die Innovation der gesamten Industriewertschopfungskette verstanden. Dies kann
durch horizontale Bewegungen in Richtung neuer oder Neudefinition bestehender Indust-
rien erfolgen. Eine weitere Mdglichkeit, ein Industriemodell zu innovieren, besteht darin,
dass vollig neue Industrien oder Segmente entstehen kdnnen und ein neues Modell benéti-
gen. Diese Dimension nutzt Licken im Wettbewerbsumfeld sowie einzigartige Vermo-
genswerte. Das zweite Modell beinhaltet Innovationen in dem, wie Unternehmen ihre Er-
I6se durch die Neukonfiguration ihrer Angebote in Form von Produkten, Services oder
Wertmixen und den Einsatz neuer Bepreisungsmodelle generieren. Dieses Modell baut auf
Kundenkenntnis, Kundenpraferenzen und neuen Technologien. Das dritte Modell innoviert
die Unternehmensstruktur und ihre Rolle in neuen oder bestehenden Wertschopfungsket-
ten. Dabei konzentriert sich dieses Modell auf der Neudefinition der Unternehmensgren-
zen. Hier kann die Innovation durch Integrationen erreicht werden. Ein Unternehmensge-
schaftsmodell kann auch durch Spezialisierung auf Kernkompetenzen und Prozessen mit
hohen Gewinnmargen und Ausgliederung anderer umgesetzt werden. Schlie3lich kann
diese Innovationsart durch Netzwerktaktiken, die eine Kollaboration mit externen Unter-
nehmen anstreben, implementiert werden. (Giesen, et al., 2007, pp. 27-29)

Ausgehend von dieser Modellstruktur schlagen die Autoren einen Fragenkatalog vor, um
die bestehenden Optionen zu bewerten. Dies soll helfen, einen effektiven Fahrplan zu ge-
nerieren. Das erste Fragenpacket bezieht sich auf das Verstehen des Branchenkontextes:
Welche Geschaftsmodelle entstehen in der Branche? Andert sich die Wettbewerbsgrundla-
ge? Wo kommen neue und disruptive Geschaftsmodelle her — aus dem Inneren der Indust-
rie oder von neuen Akteuren oder Industrien? Welcher Grad an Verénderung und Innovati-
on besteht in der Industrie — innerhalb und auBerhalb der Industrie? Das zweite Fragenpa-
cket bezieht sich auf die Definition der aktuellen Position: Wie sieht Ihr Innovationsgrad
bezogen auf Ihre Branche aus? Haben Sie die richtige Balance zwischen inkrementellen
und radikaleren Innovationen? Tragen Sie der Anderung in Ihrer Branche bei oder ist es
Ihnen aufgezwungen worden? Entstehen gerade disruptive Geschaftsmodelle in Segmen-
ten, die momentan von Ihnen nicht anvisiert sind? Welche Geschaftsmodellinnovations-
pfade untersuchen Sie gerade — Industriemodell, Umsatzmodell oder Unternehmensmo-
dell? Welche von diesen ist am meisten auf ihre Industrie, ihre Kapazitaten und ihre Vision
ausgerichtet? Das dritte Fragenpacket bezieht sich auf die Aufbau der Fahigkeiten, um eine
Geschaftsmodellinnovation zu managen: Setzen Sie im Sinne eines Industriemodells eine
systematische Methode ein, um zukiinftige Industrieszenarien und Auswirkungen fir Ihre
Innovationsstrategie zu vergegenwartigen? Wie kdnnen Sie im Sinne eines Umsatzmodells
neue, aufstrebende Mehrwertangebote nutzen und die Folgen fir Ihr Geschaftsmodell und
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ihre Wettbewerbspositionierung managen? Haben Sie einen strukturierten Ansatz zur Auf-
deckung der Auswirkungen auf lhre Umsatze? Verstehen und nutzen sie im Sinne eines
Unternehmensmodells IThre einzigartigen Fahigkeiten und Vermogenswerte? Welche Fa-
higkeiten und Prozesse besitzen Sie, um externe Kollaborationen fiir Innovation zu entwi-
ckeln, zu pflegen, zu bewerten und zu terminieren? Antworten auf diese Fragen kénnen
laut Autoren helfen, Bereiche aufzudecken, in denen das Unternehmen bertrifft und auch
Bereiche, auf die Bemuhungen fokussiert werden sollen, um das kiinftige Geschéftsmo-
dellinnovationsagenda zu forcieren. (Giesen, et al., 2007, p. 32)

Johnson et al. (2008) wollen die Entscheidungsfindung der Manager durch drei Schritte
vereinfachen: Verstehen des aktuellen Geschaftsmodells, Ausschau nach Marktsignalen
wie Chancen, Risiken oder Wettbewerber und entscheiden, wann der richtige Zeitpunkt
erreicht ist, um das Geschaftsmodell zu erneuern.

Nach ihrer Meinung muss ein erfolgreiches Geschéaftsmodell aus Kundenwertversprechen,
die den Kunden helfen, ihre spezielle Jobs zu erledigen, aus Profitformeln, die Erlose flrs
Unternehmen generieren und solche Elemente wie Erldsmodelle, Kostenstrukturen, Mar-
gen und Lagerumschldge definieren, und aus Hauptressourcen und Prozessen in Form von
Menschen, Technologien, Produkten, Anlagen, Ausristung und Marken, die das Wertver-
sprechen an den Zielkunden Ubertragen. AuBerdem soll ein gutes Geschéaftsmodell Prozes-
se fur Weiterbildung, Produktion und Service, um diese Ressourcen nutzen zu kénnen.
(Johnson, et al., 2008, p. 62)

Um einen richtigen Zeitpunkt fir eine Innovation zu erwischen, bieten die Verfasser zwei
Ausloser an: Chance und Bedarf. Eine Chance bietet sich wenn grofle Kundengruppen
existieren, die im Markt bestehende Ldsungen als zu teuer oder zu komplex bewerten. Das
gilt auch, wenn sich eine Chance ergibt, neue oder bestehende Technologien in neuen
Markten oder neue Losungen fur Kundenprobleme zu kapitalisieren. Ein Innovationbedarf
besteht, wenn geringe Storfaktoren wie disruptive Geschéftsmodelle auftreten oder wenn
sich den Wettbewerb verlagert. (Johnson, et al., 2008, pp. 64-65)

Fir die Steuerung der Prozesse bendtigt ein Unternehmen verschiedene Regeln, Normen
und Metriken und das damit verbundene Institutionsgedéachtnis. Diese Artefakte sollen in
erster Linie verteidigt werden. Als Metriken empfehlen die Autoren im finanziellen Be-
reich solche folgende: Bruttomargen, Opportunitatsgrofie, Einheitspreise, Einheitsmargen,
Zeit bis zum Break-Even, Nettobarwertberechnungen, fixe Investitionskosten und Kredit-
elemente. Im Bereich der operativen Metriken werden folgende vorgeschlagen: Endpro-
duktqualitét, Lieferantenqualitat, eigene oder fremde Fertigung, Kundenservice, Kanéle,
Lieferzeiten und Durchsatz. Als Erganzung werden folgende Metriken vorgeschlagen: Be-
preisung, Leistungsanforderungen, Produktentwicklungslebenszyklen, Basis fur individuel-
le Belohnungen und Anreize und Markenparameter. (Johnson, et al., 2008, p. 67)
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Das néachste Framework von Giesen et al. (2010) beantwortet zwei Fragen: unter welchen
Umsténden Unternehmen ihre Geschéftsmodelle anpassen sollen und welche Féhigkeiten
dabei den Design und die Ausfiihrung erfolgreicher Geschaftsmodellinnovation unterstut-
zen. (Giesen, et al., 2010, p. 17)

Die erste Frage Uber die Umstdnde beantworten die Autoren mit vier Anreizwirkungen.
Erstens, entsteht ein Innovationsbedarf, wenn ein Unternehmen gezwungen ist, sein Ge-
schaftsmodell im Angesicht der sich standig andernden Marktbedingungen zu revidieren.
Zweitens, kann ein Unternehmen auf die kontinuierliche Industrietransformation mit einer

Innovation reagieren. Drittens, kann ein Unternehmen wegen geénderter Kundenpraferen-
zen seine Wertversprechen anpassen oder neugestalten. Und viertens, kdnnen interne Fak-
toren des Unternehmens eine Geschaftsmodellinnovation auslosen. (Giesen, et al., 2010,
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Abbildung 20: Ausléser fiir Geschaftsmodellinnovation (Giesen, et al., 2010, p. 19)

Bezogen auf das dndernde Umfeld eines Unternehmens, nutzen die Autoren in ihrem Fra-
mework zwei Innovationsarten: inkrementelle und transformative. Ein Unternehmen rea-
giert mit inkrementeller Innovation, um das Geschaftsmodell geringfligig anzupassen, so-
lange die Liicke (GAP) zwischen der Umfeld- und Unternehmensverdnderung noch klein
ist (Abbildung 20). Wenn diese jedoch eine kritische GroRe erreicht, entsteht eine Schief-
lage, die das Unternehmen vor existentielle Entscheidung stellt: Transformation oder Un-
tergang (Demise). Durch eine transformative Geschéaftsmodellinnovation erhélt das Unter-

nehmen eine Chance, weiterhin am Marktgeschehen teilzunehmen.
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Abbildung 21: Drei-As-Framework der Geschaftsmodellinnovation (Giesen, et al., 2010, p. 20)

Um diese Transformation und die Lebensfahigkeit eines Geschaftsmodells umsetzen zu
kdnnen, préasentieren die Forscher ihr Drei-As-Framework, nach dem alle drei Geschafts-
modelle (industrielles, umsatzorientiertes und unternehmensbezogenes) auf die drei Anfor-
derungsebenen (ausgerichtet, analytisch, anpassbar) hin gestaltet werden sollen (Abbildung
21). Ausgerichtet (Aligned) bedeutet, dass die Kernfahigkeiten und die Designkonsistenz
uber alle Dimensionen, intern und extern, um die Kundenwerte gebaut werden massen.
Analytisch (Analytical) hei8t in diesem Fall, die Information strategisch genutzt werden
soll, um Prognosen zu machen und Aktionen flr schnelle Kurskorrekturen zu priorisieren.
Anpassbar (Adaptable) verbindet innovative Unternehmensfuhrung, die die Fahigkeit zur
Verénderung des Unternehmens verbessert, mit institutionalisierter operativer Flexibilitat.
(Giesen, et al., 2010, p. 20)

Im ndchsten Artikel fokussieren sich Amit und Zott (2012) auf die Geschéftsmodellinnova-
tion etablierter Unternehmen. Jedoch sehen sie ihre Ideen auch auf die Innovatoren mit
neuen Geschaftsmodellen und Manager aus den Unternehmen, die ihr Geschéaftsmodell
inkrementell anpassen und eine flr sie neue Geschaftsmodellinnovation erreichen wollen.
Besonders bei einer Ressourcenknappheit sollen die Unternehmen laut Autoren auf diese
Innovation nicht verzichten und sie als Ergédnzung zu Produkt- oder Prozessinnovation
betrachten. Geschaftsmodell kann es den Managern erlauben, einen sichtbaren Kompro-
miss zwischen Innovationskosten und —vorteilen zu finden. (Amit & Zott, 2012, p. 42)

Das Framework der Autoren besteht aus sechs Fragen: Welche Kundenbedirfnisse das
neue Geschaftsmodell adressieren wird, welche neue Aktivitaten helfen werden, diese Be-
durfnisse zu befriedigen, wie diese Aktivitaten neuartig verknlpft werden kdénnen, wer
diese verwalten soll und welche neue Steuerung bendtigt wird, wie Werte fir jeden Partner
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generiert werden und welche Erlésmodelle adoptiert werden kénnen, um das Geschafts-
modell zu ergénzen. (Amit & Zott, 2012, p. 45)

Fur den Wertbeitrag nennen die Autoren vier miteinander verkniipfte Haupttreiber: Neu-
heit, Lock-In, Ergdnzungen und Effizienz. Die Neuheit erfasst den Grad an Geschaftsmo-
dellinnovation, die durch das Aktivitatssystem verkdrpert ist. Der Lock-In bezieht sich auf
die Geschaftsmodellaktivitaten, die Wechselkosten oder erhéhte Anreize fur Teilnehmer zu
bleiben und im System aktiv zu sein schaffen. Die Erganzungen beziehen sich auf Effekte
der Werterhohungen, die durch Interdependenzen im System entstehen. Schliellich die
Effizienz betrachtet die Kosteneinsparungen durch Verbindungen im Aktivitatssystem.
(Amit & Zott, 2012, pp. 45-46)

Durch ihr Framework wollen die Autoren systemisches und holistisches Denken bei Ma-
nagern und Entrepreneuren anregen. Mit Hilfe der sechs Fragen kann ein Unternehmen
seine Identitat klaren. Ein Geschaftsmodell hilft, das Aktivitatssystem zu strukturieren,
denn Strukturieren und Designen sind wichtige Quellen fur Innovationen. (Amit & Zott,
2012, p. 48)

3.2.4.3.3 Praktische Frameworks als Prozessmodelle

In ihrer Studie Gber die leistungsstarksten Geschaftsfuhrer zwischen 1992 und 2003 kom-
men Mitchell und Bruckner-Coles (2004b) zu einer neuen Erkenntnis. Die verwandelnde
Kraft der hdufigen Geschaftsmodellinnovation ist nicht zu ibersehen. Diese Innovationsak-
tivitdt gewinnt immer mehr an Bedeutung. Dennoch bleibt kontinuierliche Geschaftsmo-
dellinnovation eine Quelle von Wettbewerbsvorteilen, die zu wenige Unternehmen in Er-
wagung ziehen oder verfolgen. Als Ergebnis der kontinuierlichen Geschéaftsmodellinnova-
tionen verbessern die Unternehmen schnell ihre Wetthewerbsposition. Sie erweitern ihre
Gewinnmargen und Ertrage schneller als die Konkurrenz, wahrend ihr Zugang zu glinsti-
gem Kapital ihnen zusétzliche Moglichkeiten gibt, um den Wettbewerb durch Erwerb von
Unternehmen und kostengtinstige Entlohnung der Mitarbeiter zu (ibertreffen. Die Forscher
bemerken, dass kontinuierliche Geschéaftsmodellinnovation mit Wachstum und Profitabili-
tat positiv zusammenhangt. (Mitchell & Bruckner-Coles, 2004b, p. 40)

Aullerdem Entdecken sie, dass die meisten Unternehmen, die erfolgreich waren, die glei-
che Sequenz ausgefiihrt haben. Zuerst lernen sie, wie man eine Geschaftsmodellverbesse-
rung oder -ersatz im bestehenden Geschaftsmodell macht. Dann, von ihren Vorteilen moti-
viert, machen sie eine zweite und missen dabei mehr beriicksichtigen wie zum Beispiel
Partner, die ihnen helfen kdnnen. Darauffolgend, vom zusatzlichen Erfolg Uberzeugt, ver-
wandeln sie die Geschaftsmodellinnovation in eine sich wiederholende Aktivitét, die eine
unternehmensweite Prioritats- und Aufmerksamkeitserweiterung bendtigt, um es als einen
fortwahrenden Prozess aufrechtzuerhalten. Letztendlich treiben die Geschaftsmodellver-
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besserungen und Erneuerungen die Unternehmen uber die Grenzen ihrer urspringlichen
Maérkte. Sie brauchen neue Ziele und Mdglichkeiten fur spatere Geschéaftsmodellverbesse-
rungen und mussen nach ihnen suchen, bevor die Eigendynamik des Unternehmens be-
ginnt, sich zu verlangsamen. (Mitchell & Bruckner-Coles, 2004b, pp. 42-43)

Die Autoren lesen aus ihren Forschungsergebnissen ebenfalls heraus, dass im Sinne eines
kontinuierlichen Geschaftsmodellinnovationsprozesses ein Unternehmen auf vier Dimen-
sionen parallel arbeiten muss. Die erste Dimension bezieht sich aufs Verstehen und opti-
males Anwenden des bestehenden Geschéftsmodells. Ein Unternehmen soll seine Produkte
und Dienstleistungen in bestmdoglicher Weise liefern und akkurat und ausfihrlich alle Be-
teiligte informieren kdnnen. Die zweite Dimension bezieht sich aufs Etablieren, Verstehen
und Befolgen einer angemessenen Vision zu Geschaftsmodellinnovation. Dabei sollen die
besten Nutzen identifiziert und an alle Beteiligten verteilt werden, um spétere Geschafts-
modellverbesserungen zu signalisieren. Die dritte Dimension bezieht sich auf den fortlau-
fendes Designen und Testen potentieller Geschéftsmodellverfeinerungen. In diesem Zu-
sammenhang sollen Beteiligte auf das Potenzial verschiedener Mdglichkeiten untersucht
und auf vielversprechende Konzepte fir ihre Ausrichtung mit der Innovationsvision und
Effektivitat getestet werden. Schliellich, die vierte Dimension bezieht sich aufs Verstehen
und Initiieren nachster Geschaftsmodellanpassung. Es sollen demnach der néchste Reihe
von Erweiterungen spezifiziert werden, um den Anteilseigenen mehr Vorteile durch Pro-
dukte und Leistungen zu verschaffen. (Mitchell & Bruckner-Coles, 2004b, p. 43)
Abschlielfend entdecken die Forscher, dass sieben Elemente bei den Unternehmen fehlen,
die keine Geschaftsmodellinnovation verfolgen. Erstens, dass sie keine fortlaufende Ge-
schaftsmodellinnovation als Aufgabe verfolgen. Zweitens, dass diese Unternehmen sich
darauf prazise konzentrieren kénnen, wo wertvolle Wettbewerbsvorteile entwickelt werden
kénnen. Die Autoren nennen es die ,,Kernerkenntnis*. Drittens, dass ihre Mitarbeiter, Part-
ner, Lieferanten, Vertreter, Kunden und Endverbraucher von der Gesché&ftsmodellinnovati-
on uberzeugt sind und sie aktiv unterstiitzen. Viertens, dass diese Unternehmen auf regulé-
rer Basis glinstige und mit wenig Risiko behaftete Experimente durchfiuihren, um Potentiale
maoglicher Geschaftsmodellinnovationen auszutesten. Funftens, dass die talentiertesten
Fuhrer dieser Unternehmen ihre Aufmerksamkeit auf die Entwicklung und Umsetzung von
Geschaftsmodellverbesserungen und Erneuerungen konzentrieren. Sechstens, dass die aus
den Geschaftsmodellverbesserungen und Erneuerungen erhohten Cashflow und Gewinn
zundchst dem Ausbau und der Starkung der Geschaftsmodellinnovation zugeordnet wer-
den, bevor ein Austausch mit den Beteiligten stattfindet. Und siebtens, dass die dann noch
verfugbaren Cashflow und Gewinn unter allen Beteiligten gerecht aufgeteilt werden. (Mit-
chell & Bruckner-Coles, 2004b, pp. 46-48)
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Das nachste praktische Framework von Pateli und Giaglis (2005) bietet eine Methodik an,
die fur strategische Manager, die eine Anzahl an Szenarien mit unterschiedlichen Konfigu-
rationen flr eine Geschaftsmodellinnovation entwerfen und bewerten wollen. Das angebo-
tene Werkzeug soll als Fahrplan flr eine Verénderung in der Mehrwerterstellungslogik mit
Hilfe einer fortgeschrittenen Technologiel6sung. Laut Autoren soll ihr Framework helfen,
neue Wege der Nutzenibertragung an die Kunden und eine nachhaltige Wettbewerbsposi-

tion in einer Hochleistungsumgebung zu generieren. (Pateli & Giaglis, 2005, p. 167)

PHASE II: Identify Technology’s Influence

2. Assess the influence of technology innovation
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Abbildung 22: Szenariobasiertes Framework der Geschaftsmodellinnovation (Pateli & Giaglis, 2005, p. 171)

Die Methodik besteht aus drei Phasen (Abbildung 22), die sich in sechs Schritte aufsplit-
ten. Die erste Phase wird als detaillierte Analyse und Dokumentation existierenden Ge-
schaftsmodells betrachtet. Solch eine Analyse ist laut Autoren notwendig, um ein tiefes
Verstandnis aktueller Situation zu erlangen und Orientierungsmalstébe flr die Auswir-
kungen einer technologischen Innovation zu etablieren. Folglich in der zweiten Phase wer-
den technologische Einfliisse auf das bestehende Geschéftsmodell identifiziert. Das erwar-
tete Ergebnis ist die Identifizierung der Mdglichkeiten zur Entwicklung oder Erweiterung
des aktuellen Modells. Diese Phase umfasst zwei Schritte: Beurteilung des Einflusses einer
Technologieinnovation und Identifikation fehlender Rollen. Der zweite Schritt beinhaltet
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eine ldentifikation der Anforderungen fur einen oder mehrere neue Rollen, die neuen Bu-
sinessfunktionen gerecht werden. AbschlieRend die dritte Phase wird mit dem Design und
der Beschreibung zukunftiger Geschéaftsmodelle in Verbindung gebracht. In dieser Phase
werden zuerst Szenarien fur unterschiedliche Kooperationsschemata und Verantwortungs-
verteilungen definiert. Danach wird ein neues Geschaftsmodell beschrieben. Dieser Schritt
ahnelt dem Schritt der ersten Phase, wobei hier sich um mehrere Geschaftsmodelle handeln
kann. AbschlieRend werden die Auswirkungen der Verédnderungen bewertet. Dieser Schritt
wird von Autoren als wichtig bewertet, weil er eine Betrachtung der Veranderungen intern
und extern ermdglicht und eine kritische Reflexion zwischen dem alten und dem neuen
Model erlaubt, um wichtige Lehren und Erkenntnisse daraus zu ziehen. (Pateli & Giaglis,
2005, pp. 171-173)

Das ndchste Schriftstiick von Teece (2010) versucht, das Verstdndnis der Bedeutsamkeit
der Geschaftsmodellinnovation zu steigern. Es untersucht Verbindungen zwischen Strate-
gie, Innovationsmanagement und Wirtschaftstheorie. (Teece, 2010, p. 172)

Nach der Erkenntnis des Autors kann ein nachhaltiges Geschaftsmodell entstehen, wenn
man die strategische Analyse als Filter einsetzt und das Geschaftsmodell vor feindlicher
Imitation schiitzt. Dies kann man erreichen wenn man laut Autor folgende Schritte um-
setzt: den Markt segmentieren, Mehrwerte fiir jedes Segment erstellen, Mechanismen fr
Werterfassung in jedem Segment designen und implementieren, Isolationsmechanismen
flr Verhinderung von Imitation durch Wettbewerber, und Disintermediation durch Kunden
und Lieferanten herausfinden und implementieren. Dieser Prozess, wie bereits erwéhnt,
soll durch strategische Analyse begleitet werden. (Teece, 2010, p. 182)

Laut dem Verfasser verlangt eine Geschéaftsmodellimplementierung Systeme, Prozesse und
Vermogenswerte, die schwer zu kopieren sind. Es kann ein gewisser Grad an Transparenz
sein, dass es fir AulRenstehende in ausreichendem Detail schwer zu verstehen ist, wie ein
Geschaftsmodell implementiert ist oder wie seine Elemente die Kundenakzeptanz genau
abbilden. Auch wenn es verstanden wird, wie Pioniergeschaftsmodell zu replizieren ist,
kénnen Angreifer durch potentielle Kannibalisierungseffekte an ihrem Geschéftsmodell
gehindert sein, was dem Vorreiter eine Zeit lang einen Wettbewerbsvorteil verschaffen
kann. (Teece, 2010, p. 182)

Im letzten Framework dieses Clusters werden Prozessmodelle aus dem Innovationsmana-
gement und Erkenntnisse aus einer Fallstudie zusammengebracht. Frankenberger et al.
(2013) strukturieren in ihrem 41-Framework den Geschéaftsmodellinnovationsprozess und
heben dabei phasenspezifische Herausforderungen fir die Manager hervor. (Frankenber-
ger, etal., 2013, p. 249)
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Abbildung 23: 41-Frameworkbestehend aus Phasen und Herausforderungen (Frankenberger, et al., 2013, p. 265)

Das Framework bildet vier iterativ verbundenen Phasen ab (Abbildung 23): Initiierung,
Ideation, Integration und Implementierung. Die ersten drei beziehen sich auf das Design
und die vierte auf Realisierung eines Geschéftsmodells. Wahrend der Initiierungsphase
wird das Okosystem analysiert. Dabei werden alle Beteiligten genau betrachtet und die
relevanten Anreizstrukturen identifiziert. In der nachsten Phase werden Ideen gesammelt.
Dabei mussen die Manager die bestehende Geschaftslogik Uberwinden, in Geschaftsmodel-
len denken und die ldeenproduktion managen. Inder Integrationsphase werden neue Ge-
schaftsmodelle gebaut. Dabei missen alle Bestandteile (Wer, Was, Wie und Warum) de-
tailliert in die Struktur des Unternehmens integriert und die Partner gesteuert werden. Zwi-
schen der ersten und der zweiten Phase (externes Fit) und zwischen zweiten und dritten
(internes Fit) muss eine standige Anpassung durchgefiihrt werden. In der finalen Imple-
mentierungsphase wird das Geschaftsmodell umgesetzt. Dabei muss interne Widerstands-
kraft im Unternehmen tberwunden und die Komplexitat durch Experimente beherrscht
werden.

Die Autoren betonen abschlieRend, dass die Geschaftsmodellinnovation kann anhand der
vier Phasen, die einerseits linear und andererseits iterativ sind, strukturiert werden. Sie
meinen, dass Manager strukturierte Schemata benétigen, um ihre Anstrengungen zu koor-
dinieren. Das Unterscheiden von Ursache-Wirkung-Beziehungen kann Unternehmen hel-
fen, sich wahrend einer Innovation zu navigieren. (Frankenberger, et al., 2013, p. 266)
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3.3 Visualisierung der Ergebnisse

Auf folgenden Seiten werden die gebildeten thematischen Segmente nach ihrer geographi-
schen Zugehorigkeit zusammengefasst und dargestellt. Dabei sind zwei Aspekte von Be-
deutung: Kooperation und Forschungsschwerpunkt. Die Kooperation wird auf der einen
Seite im weltweiten Rahmen betrachtet. Flr diesen Zweck werden européische, asiatische
und siidamerikanische Lander zusammengefasst, um die Ubersichtlichkeit nicht unnétig zu
beeintrachtigen. Auf der anderen Seite wird eine innereuropéische Sicht getrennt betrach-
tet, um aktive Lander zu identifizieren. Bezuglich des Forschungsschwerpunktes werden
ebenfalls zwei Sichten generiert. Bei der europaischen werden nur L&nder betrachtet, die
mindestens zwei Artikel verfasst haben. Diese MaRnahme dient auch der Ubersichtlichkeit.

3.3.1 Forschungsbeziehungen

Abbildung 24: Weltkarte der Forschungskooperationen

Unter Forschungskooperation wird im Rahmen dieser Arbeit das Zusammenschreiben ei-
nes wissenschaftlichen Artikels verstanden. Ausgehend von den Artikeln, die in dieser
Arbeit behandelt wurden, kann man behaupten, dass Europa das aktivste Mitglied der For-
schungsgemeinde ist (Abbildung 24). Im Bereich der Geschéaftsmodellinnovation sind eu-
ropéische Forscher insgesamt 13 Kooperationen eingegangen. Nicht weit davon entfernt
sind die US-Forscher. Sie bestanden in neun Kooperationen, acht von denen mit Europa
waren. Auf dem dritten Platz ist Asien, das sehr aktiv unterwegs im Themengebiet ist. Die
Sldamerika und Kanada bilden dabei das Schlusslicht, was nicht heif3t, dass ihre Beitrége
weniger bedeutend waren.
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Abbildung 25: Europakarte der Forschungskooperationen

Im europdischen Vergleich zeigt sich Deutschland am aktivsten (Abbildung 25). Es ist
anzumerken, dass nur innerauropaische Kooperationen betrachtet werden. Deutschland ist
vier Kooperatio-nen eingegangen. Auch Frankreich kooperiert aktiv und verbindet sich mit
drei weiteren Landern, um das Thema zu bearbeiten. Spanien und Niederlande stellen
jeweils zwei Verbindungen her. Osterreich, Belgium und Finnland kooperieren jeweils
einmal. In der Abbildung 24 hat man gesehen, dass Europa acht Kooperationen zu den
USA eingegangen war. Alle europaische Lander auler Belgium haben dieser
Kooperationsaktivitat beigetragen. Die asiatischen Verbindungen wurden durch England
und Frankreich hergestellt. England ist auf der europdischen Karte nicht abgebildet, weil in
den identifizierten Quellen keine innereuropdische Kooperation stattfand. In Europa

scheint Kooperation, ein wichtiges Forschungsinstrument zu sein.

3.3.2 Forschungsschwerpunkte

Zu der Verteilung der Forschungsschwerpunkte muss vorerst erwahnt werden, dass die
Darstellung anhand der herausgearbeiteten Cluster erfolgt. Zudem soll erinnert werden,
dass Cluster A und A* beide unter Theoriecluster zusammengefasst werden kénnen. Der
Cluster B ist ein zwischen Theorie und Praxis stehender Cluster. Der Cluster C ist, abgese-
hen von einigen Forschungsframeworks, eher praktisch orientiert. Die weltweite Sicht bie-
tet folgende Erkenntnisse. Die Europa tendiert dazu, praktische Beitrdge zum Thema zu
leisten (Abbildung 26). Das Verhéltnis vom Praktischen zum Theoretischen liegt bei 24 zu
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17, was davon zeugt, dass das Thema sehr ausgewogen erforscht wird. Die USA liegt ver-
gleichsweise auf der gleichen Ebene bei 13 zu 8. Das bedeutet, dass viel auf der theoreti-
schen Ebene geforscht wird und versucht wird, schon erste praktische Vorstél3e zu generie-
ren. Die restlichen Lander und Kontinente liegen eher im theoretischen Bereich oder wie

Suidamerika und Kanada zwischen Theorie und Praxis.

O

Abbildung 27: Europakarte der Forschungsschwerpunkte
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Im europdischen Raum zeigt sich Deutschland als praxisorientiert (Abbildung 27). Das
l&sst sich aus dem Verhaltnis von Praxis zu Theorie in 5 Frameworks zu 2 Branchenbei-
spielen ablesen. Die Niederlande und Frankreich versuchen ebenfalls, praktische Beitrége
zu generieren. England befindet sich im Gleichgewicht und liefert zu jedem Schwerpunkt
einen Beitrag. Schweiz ist auch mit einem Framework und einer theoretischen Arbeit aus-
geglichen. Die restlichen Lander bewegen sich eher im theoretischen Bereich, was auch
nicht schlecht sein muss.

4. Zusammenfassung der Ergebnisse

4.1 Zu Cluster A

Geschaftsmodellinnovation kann zu einem Erfolg werden, wenn die Unternehmen sie in
ihre Abl&ufe integrieren und kontinuierlich verfolgen. Sie kann schnellen Wachstum brin-
gen und den Wettbewerb ausschalten, wenn man neue Wege geht. Dafur muss man sein
Geschaftsmodell agil, flexibel und vor allem skalierbar gestalten. Dabei soll man das Oko-
system, in dem das Unternehmen agiert, berlicksichtigen. Die Flexibilitat, Skalierbarkeit
und zusétzliche Wissensvorteile, die positiv auf die Innovation wirken, kénnen durch stra-
tegische Kooperationen, wie im Fall der Sekundarinnovatoren in Schwellenléandern, erhéht
werden. Man braucht Prozesse, die die Innovationsdynamik ankurbeln, anpassbar und
analysierbar machen, weil es mdglich sein soll, mit den Geschaftsmodellen in paralleler
Weise zu experimentieren. Damit dies effizient durchgefiihrt werden kann, braucht es Ve-
rantwortungs- und Ressourcenstrukturen, die den Prozess betreiben. Der Erfolg des Unter-
nehmens ist in der Dynamik des digitalen Zeitalters sehr kurzzyklisch, weil die Kontrahen-
ten im Stande sind, die erfolgreichen Geschaftsmodellelemente zu imitieren. Damit das
nicht geschehen kann, muss ein Geschaftsmodell Schutzmechanismen besitzen, damit das
erschwert oder gar unmdglich gemacht wird.

Eine Produktinnovation bedeutet nicht automatisch eine Geschaftsmodellinnovation, kann
jedoch eine nach sich ziehen. Die Innovationsprozesse in beiden Konzepten haben Paralle-
len, von denen die Forschung der Geschaftsmodellinnovation profitieren kann, weil es im
Produktbereich bereits eine gut ausgearbeitete Wissensbasis vorhanden ist. Dabei soll man
jedoch die weitreichendere Wirkungskraft der Geschaftsmodellinnovationen beachten und
bei der Erarbeitung mehr Faktoren berucksichtigen. Fir die Analyse kann man folgende
Dimensionen als Stitze einsetzen: Ursprung der Innovation, Innovationsprozess, organisa-
tionale Implementierung, organisationale Verankerung und Grad der Innovativitat. Die
Geschaftsmodellinnovation kann jedoch ohne strategische Analyse nicht objektiv abge-
deckt werden, weil das Geschaftsmodellkonzept nicht im Stande ist, solche Systemzustan-
de wie Wettbewerbsvorteil oder Zeitpunkt einer Ubernahme abzubilden. Bei der Erarbei-
tung einer Geschaftsmodellinnovation, oder der Forschung auf diesem Gebiet, ist es sehr
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wichtig zu wissen, worum es sich gerade handelt: um Erkl&rung, um Betrieb oder um Wei-
terentwicklung des Business. Denn dann greifen unterschiedliche Rollen und Funktionen
des Geschaftsmodells und beeinflussen den Forschungsgang in unterschiedlicher Art und
Weise.

Die Geschéaftsmodellinnovation kann sowohl von internen als auch externen Barrieren,
Herausforderungen oder Hurden behindert, aber auch befliigelt werden. Durch aktive Ex-
perimente kdnnen die neuen Geschaftsmodelle getestet und aus den entstehenden Daten
heraus erkenntnisbasiert optimiert und konfiguriert werden. Dennoch scheinen die Verant-
wortungsstrukturen, nicht klar auf die Geschéaftsmodell abgebildet zu sein. Es bedarf einer
Fuhrungskultur, die das Metawissen generiert und die Geschéaftsmodellinnovation von den
Personalrotationen im Managementbereich unabhéngig macht. Doch zuerst missen die
Schutzschilde der Bereichsverantwortlichen, die ihren Wert fur das Unternehmen nicht
verlieren wollen und die kommenden Neuerungen blockieren, durchbrochen werden. Zu-
dem sind die Unternehmen von dominierender Logik, die an das bestehende Modell ange-
passt ist und die Informationsstrome gestaltet, beeinflusst, was auf eine kognitive Barriere
hinauslauft. Auf der anderen Seite des Unternehmens wird das Geschéftsmodell von den
sich andernden gesetzlichen Rahmenbedingungen bevormundet. Diese kdénnen ein Hinder-
nis darstellen, indem das bestehende Geschéftsmodell obsolet wird, oder sie kdnnen eine
Chance darstellen, um zu innovieren. Fir dieses Vorhaben kénnen die rechtlichen Unsi-
cherheiten im System und das Bestreben der etablierten Unternehmen, ihr bestehendes
Geschaftsmodell zu erhalten, ausgenutzt werden. Die Industriekonferenzen kénnen dabei
als Plattform fiir die Vorstellung des neuen Geschaftsmodells, fir finanzielle Férderung
oder fur Durchsetzung eigener regulatorischen Interessen dienen.

4.2 Zu Cluster A*

Die Erforschung der Geschéftsmodellinnovation verlauft sehr kreativ. Die Forscher versu-
chen, unterschiedliche Zugange zum Thema zu finden. Eine der Methoden ist die Einnah-
me einer Perspektive und Bearbeitung unter der Beriicksichtigung beider Konstrukte. Die
Absicht ist, das Verhalten der Geschaftsmodellinnovation und ihre Spezifika unter ver-
schiedenen Rahmenbedingungen zu beobachten. In dieser Arbeit hat man drei spezielle
Perspektiven entdeckt, die jeweils von den Forschern eingenommen wurden. Wenn man
auf die Geschéftsmodellinnovation aus der Perspektive des Entrepreneurship blickt, fallt
auf, dass die Anfangsphase der Unternehmensgrindung besonders kritisch fur die Unter-
nehmer ist. Sie mussen ein Geschaftsmodell fir eine Marktliicke entwerfen, das richtige
Team aufstellen, eine Wissensteilungskultur und Geschéaftsmodellexperimente etablieren,
Ressourcen sichern, strategische Partnerschaften schlieBen und das Netzwerk ausbauen.
Sie haben drei Optionen zu innovieren: durch innovatives Geschéaftsmodell, aufgrund einer
Technologie oder disruptiv. Meist sind nur die erste und die dritte eine Option. In der sich
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schnell &ndernden Marktwelt miissen Unternehmen schnell und flexibel sein. Dabei kon-
nen offene Geschaftsmodelle, Business Model Generation Canvas, kundenzentrierte Ent-
wicklung und Lean-Philosophie eine gute Unterstlitzung leisten. Wenn das Unternehmen
sich zusitzlich als offenes System, in dem alle Anderungen des Geschéftsmodells direkte
Auswirkungen auf sein Umfeld und vise versa, betrachtet, schopft es bessere Chancen aus
der Geschéaftsmodellinnovation. Deshalb ist es auch von groRer Bedeutung fir Unterneh-
men, dass sie auf ihre Partner sensibilisiert sind, sie gut kennen und in die Veranderungs-
prozesse aktiv einbinden. Der Kulturaspekt soll als Regelungsmechanismus das Netzwerk
zusammenhalten und ihm die Identitat verleihen. Dadurch wird die Netzwerkstabilitat ge-
fordert und sichert somit die Nachhaltigkeit des organisationalen Innovationsprozesses.
Denn die Nachhaltigkeit kann ein Unternehmen zum Konkurrenten machen, der gleichzei-
tig effizient und effektiv handelt. Um das zu erreichen, handeln die Unternehmer operativ
und denken dabei strategisch. Sie konzentrieren sich in erster Linie auf ihre eigenen Res-
sourcen und Kompetenzen und suchen Wege, sie bestmdglich einzusetzen. Sie agieren
lokal und bilden in ihren Geschaftsmodellen um die lokalen Kunden ab. Sie pflegen strate-
gische Partnerschaften mit den Partnern, die ihre Kernprozesse wie Ressourcenbeschaf-
fung, Produktion oder Innovation realisieren. Auch die Risikobereitschaft und das Experi-
mentieren erhalten einen wichtigen Platz auf ihrer Agenda.

Vor allem die jungen Unternehmen mussen in der Anfangsphase besonders performant
sein, um sich zu behaupten. Einer der wichtigsten Schritte ist das Geschaftsmodelldesign.
Dabei muss man beachten in welchem Zustand die aktuellen Marktverhaltnisse sind. In
Zeiten des Ressourcenreichtums sollen sie sich mehr auf die Neuheit ihres Geschéaftsmo-
dells konzentrieren und umgekehrt auf die Effizienz. Jedoch ist die Wirkung der Neuheits-
orientierung auf die Produktivitat bedeutend stérker. Beide Richtungen zu verfolgen, kann
eventuell Kontraproduktivitat verursachen. Um die Leistung des Unternehmens zuséatzlich
zu erhdhen, wird es empfohlen, im Designprozess alle Partner zu berlcksichtigen, um aus
einem globalen Geflecht neue Chancen und Ideen zu schopfen. Dem Performance-Aspekt
folgend gibt es, abhéngig von der Unternehmensgrofie, zwei Wege zu innovieren, Ge-
schaftsmodellinnovation und -replikation. Wenn es sich um ein kleines Unternehmen mit
begrenzten Ressourcen und technologischen Gegebenheiten empfiehlt es sich, ein innova-
tives Geschaftsmodell zu etablieren, um groRtmaogliche Leistungsfahigkeit als Ergebnis zu
erhalten. Sobald das Geschéftsmodell sich bewéhrt hat, kann man auch eine Replikations-
strategie in Erwégung ziehen, ohne dass es die Geschéftslage verschlechtern wirde. Im
Falle eines groRen Unternehmens mit einem gut funktionierenden Geschaftsmodell wird
empfohlen, beide Strategien einzusetzen. Um die Veranderung des Geschaftsmodells ohne
Leistungsverluste durchzufiihren, kénnen Zielkostenrechnungssysteme als eine Kontrollin-
stanz, die die Lebensfahigkeit des Innovationsansatzes gewahrleisten kann, in den Evoluti-
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onsprozess integriert werden. Die Integration soll bestenfalls von einem Funktionstber-
greifenden Team vorgenommen werden. Um die Geschaftsmodellinnovation effektiv vo-
ranzutreiben und die Produktivitdt des Unternehmens abzusichern, kann man, im Fall einer
ausgepragter organisationaller Trégheit, sich fur den Ansatz einer offenen Innovation ent-
scheiden, wodurch die Unternehmensgrenzen erweitert werden und die Tragheit gemildert
werden kann. Wenn ein Geschaftsmodell um ein bestimmtes Produkt gebaut ist, kann man
erwégen, dazu ergénzende Serviceleistungen (Servitization) anzubieten. Dadurch wird die
Produktlebensdauer verléangert, was zu mehr Einnahmen aus dem Produktbereich flihren
kann. Jedoch soll man die sich erganzende Modellierung von Produkt und Service beibe-
halten, sonst kann es kannibalisierende Effekte verursachen.

Die Grenzen moderner Unternehmen haben sich erweitert und der Erfolg ist nicht mehr nur
durch Produktivitat gesichert. Die neuen Entwicklungen sind auch durch Serviceorientie-
rung und Multidisziplinaritat gekennzeichnet. Die Rolle der weichen Faktoren bekommt in
diesem Zusammenhang eine wichtige Positionierung. Bei der Geschaftsmodellinnovation
reicht es nicht mehr aus, das Geschéaftsmodell neu zu entwerfen. Es muss auch die Meta-
ebene der Organisation eingebunden werden. In einer Krisensituation zum Beispiel kdnnen
die Fuhrungsperson aus dem Topmanagementbereich und seine Wahrnehmung der Situati-
on von entscheidender Bedeutung sein. Diese Person bzw. Personengruppe soll interkultu-
rell agieren kénnen und Interkulturalitit seines Teams fordern. Im Fall einer Geschaftsmo-
dellinnovation mussen klare Verantwortungsstrukturen bestehen, die Fihrungspersonen
mussen gleicher Meinung sein, in dem, was sie tun, und mussen vom der Idee (iberzeugt
sein. Um die Personenentwicklung zu steuern kann man das ,,Individuumsgeschéftsmo-
dell*“ als Ansatz wihlen. Er bietet eine ,,weiche* Perspektive auf die Geschaftsmodellinno-
vation, basierend auf inneren Prozessen einer Person, die nach auBen hin eine Ge-
schaftsmodellinnovation ermdglichen und umsetzen. Allgemeingesprochen muss ein Inno-
vator immer wachsam gegenuber duf3eren Entwicklungen und Chancen sein, strategisch
handeln, eigene Ideen und Geschéftszustdnde dokumentieren und eine Kohdrenz in den
Kernprozessen seines Unternehmens anstreben. Der Hauptmechanismus ist dabei das Stre-
ben nach kreativer Freiheit. Die Geschaftsmodellinnovation kann durch Experimente an
Geschaftsmodellen ermdéglicht werden. Durch sie wird eine Wissensbasis aufgebaut, die
spater in neue Geschéaftsmodelle tberflihrt werden kann. Der Lernprozess soll in das Un-
ternehmen integriert werden und universell und skalierbar gemacht werden. Das kann dem
Unternehmen strategische Flexibilitat geben. AuRerdem kann diese strategische Flexibilitat
durch Abbau der Abhéngigkeiten, Dezentralisierung oder Delegation der Verantwortung
und die Geschaftsmodellinnovation erreich werden. Als Rahmenwerk soll dabei eine krea-
tivitatsfordernde Unternehmenskultur etabliert werden.
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4.3 Zu Cluster B

Am Beispiel der Mobilfunkanbieter und Produzenten in Entwicklungslandern, dort, wo
Kunden wenig Geld haben und schwer zu erreichen sind, ist klar zu sehen, dass diese
Maérkte unterversorgt sind. Oft fehlt der Mut oder Anreiz zur Innovation und eben die Kre-
ativitat. Grofe Unternehmen hindern den Marktwandel. Der Wettbewerb bietet hier die
groRte Chance. Dabei muss sich der Unternehmer auf die lokalen Faktoren des Okosys-
tems konzentrieren und sie strategisch im Unternehmen zusammenbringen und kombinie-
ren. Ein isoliertes Geschaftsmodell bietet sich in ressourcenreichen Gegenden an, was in
den Entwicklungsmarkten selten der Fall ist. Deshalb bringt ein interaktives Modell den
besten lokalen Deckungsgrad und ermdglicht bessere Lernprozesse, die fur zukinftige In-
novationen als bedeutend anzusehen sind. Diese Lernprozesse missen jedoch optimal or-
ganisiert und gefdrdert werden. Durch eine einzigartige Kombination der Elemente eines
Geschaftsmodells und ihre gegenseitige Abstimmung, wie im Fall von Nespresso, kann
man den Kundennutzen erheblich maximieren. Strategische Kooperationen spielen dabei
eine Wichtige Rolle. Manager sollen immer wachsam sein und ihren Markt beobachten.
Eine Geschaftsmodellinnovation soll immer zumindest als Option betrachtet werden, sonst
kann es, wie im Fall mit Versorgungsunternehmen, zu einer bedeutenden Bedrohung an-
wachsen, wenn disruptive Geschaftsmodelle an Kraft gewinnen.

Kollaboration, Disruptivitat und Schutz des geistigen Eigentums werden immer wieder im
Rahmen der Gesch&ftsmodellinnovation erwahnt. Eine Kooperation im Namen der Innova-
tion kann diese Innovationsart institutionalisieren wie im Fall eines kollaborativen Entrep-
reneurship-Modells. Das Partnernetzwerk ist dynamisch, seine Mitglieder handeln zwar
eigenstindig, leisten aber innovative Beitrige und teilen ihre Ressourcen aus Uberzeugung,
weil sie Teil einer starken Innovationsgemeinde sind. Die Kollaboration ist ein instabiler
und komplexer Prozess und erfordert besondere Fahigkeiten bei den Managern. Deshalb
soll man intensiv in die weichen Vermdgenswerte investieren. Die Geschaftsmodellinnova-
tion hat oft disruptiven Charakter und versucht, sich durch Spezialisierung auf speziellen,
regelbasierten Portionen der Bedurfnisbefriedigung bei den Kunden zu positionieren, wie
es im Fall der Gesundheitsversorgung geschildert war. Dabei schlieen die Innovatoren
viele kleine Lucken im Versorgungssystem, versuchen, die durch Lobby aufgestellten
Hurden umzugehen, und setzen auf Kooperation. Das erfordert zusétzliche Koordinati-
onsmechanismen, die von interoperablen IT-Systemen und entscheidungsunterstiitzenden
Webapplikationen gefordert werden. Unternehmen kdnnen auf Basistechnologien setzen,
die sich als Plattformen einsetzen lassen, und sich dadurch von den Branchengrenzen und
dort lokal aufgestellten Fallen l6sen, wie es bei einem Sicherheitssoftwareunternehmen der
Fall ist. Es entwickelt ein Basisalgorithmus, welches von anderen Unternehmen, die es

erwerben, in ihre Produkte integriert und vermarktet wird. Das Entwicklerunternehmen
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muss nur die Einsatzmdglichkeiten standig erweitern, was sehr kostspielig sein kann. Das
Geschaftsmodell funktioniert als Vermarktungsmechanismus in Lizenzierungsmérkten. In
diesem Zusammenhang spielt das geistige Eigentum, als Produkt und Schutzobjekt, die
Schlisselrolle, wie im Fall der PAYD-Versicherung. Die Geschaftsmodelle alleine sind
durch Urheberrecht nicht geschitzt. Trotzdem kann man einzelne Elemente wie Marken
oder Prozesse schitzen und dadurch langfristige Wettbewerbsposition durch den Aufbau
solcher komplementaren Vermdgenswerte sichern, obwohl diese gewinnneutral sind.

Der Aufbau eines technologischen Innovationsnetzwerks, wie im Fall mit der Metallgesell-
schaft, kann eine Chance bieten, insbesondere in friihen Stadien des unternehmerischen
Lebenszyklus oder in einer Krise, wettbewerbsfahig zu bleiben und zu evolutionieren. Am
Anfang lohnt es sich, eine disruptive Innovation einzufadeln und sich darauf zu spezialisie-
ren. Dabei soll in Forschung und Entwicklung investiert werden. Der standige Wissensauf-
bau kann in Kombination mit strategischen Kooperationen und Allianzen die fur eine Ge-
schaftsmodellinnovation nétigen Ressourcen und Fahigkeiten bereitstellen. Die Netzwerk-
tatigkeiten zahlen sich aus, indem die Bereitstellungskosten gesenkt und Marktposition
gefestigt werden. Die Geschaftsmodellevolution ist ein komplexer Feinabstimmungspro-
zess. Das Geschaftsmodell soll durch die Manager dazu gebracht werden, dass es VVorher-
sagen Uber Zufallsereignisse, die das Modell betreffen kdnnen, ermdglicht, dass es die in
diesem Bezug getroffenen Entscheidungen in ihren Konsequenzen klar abbildet und dass
die Geschaftsmodellkomponenten kohérent bleiben. Diese Aufgabe wird Managern aufer-
legt, die eine dynamische Konsistenz im Geschaftsmodell anstreben sollen, wie es im Fall
mit FC Arsenal gezeigt wurde. Bei der Komponentenabstimmung und Veranderung soll
man auf solche Pfadabhéngigkeiten wie dominante Geschéaftsmodelllogik, komplementare
Vermogenswerte und Zufallsereignisse achten, wie es im Fall mit Elektrofahrzeugherstel-
lern gezeigt wurde. Wenn man in einem grofRen Unternehmen mit vielen Ressourcen und
Beziehungen flr Evolution sorgt, muss man sich tber parallelen Betrieb mehrerer Ge-
schaftsmodelle und Zufallsereignisse keine Sorgen machen. Bei einer Geschaftsmodellver-
anderung mdssen sie jedoch kritischer sein, weil die dominante Unternehmenslogik ganz
ausgepragt ist und eine Anderung auf Widerstand treffen wird. In dieser Hinsicht sind klei-
ne Unternehmen viel flexibler. Sie konnen ihre Geschéftsmodelle schnell anpassen. Sie
besitzen jedoch wenige Ressourcen fiir parallele Experimente und sind empfindlich gegen-
uber den Zufallsereignissen in ihrem Umfeld.

4.4 Zu Cluster C

Um die Erforschung des Phdnomens Geschaftsmodellinnovation zu unterstlitzen, kann man
ein Forschungsframework entwickeln und dabei andere Wissenschaften wie zum Beispiel
Dienstleistungswissenschaften hinzuziehen. Sie kénnen helfen, die Innovationsprozesse
und Beziehungen aus einer anderen Perspektive zu sehen und Erkenntnisse zu strukturie-
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ren. Man kann demnach die Geschéaftsmodellinnovation als Ergebnis der Wechselwirkun-
gen in einem Servicesystem sehen und diese explizit untersuchen. Dabei wird das ganze
Okosystem mit allen Ressourcen, Akteuren und Interessen erforscht. Das kann tiefere Er-
kenntnisse Uber die Wertentstehung und Werterrechnung liefern. Dabei spiel die ICT eine
wichtige Rolle und ihre Einbindung kann dadurch expliziter erforscht werden. Einen zu-
satzlichen Beitrag kann man eine Fahigkeitsforschung einschlieBt. Denn ein Unternehmen
muss sensorisch feinabgestimmt sein, um Chancen zu erfassen und im Geschéftsmodell zu
verwirklichen. Die Erforschung in diesen drei Dimensionen kann helfen, in Fahigkeiten zu
denken und die Geschaftsmodellinnovation als eine solche zu untersuchen.

Konzeptionelle Frameworks kdnnen helfen, einen Zweck strukturiert abzubilden. Ein for-
males Konzept gibt eine Orientierung, um diesen Zweck umzusetzen. Eine Konzeption
kann sich auf eine Geschaftsmodellinnovation mit dem Nachhaltigkeitsaspekt verbinden.
So konnen die Entscheidungsfindung in Geschaftsmodellen und die damit assoziierten
Ineffizienzen im Blickfeld bleiben. Bei der Umsetzung des Innovationsvorhabens kénnen
strategische Analyseinstrumente helfen, herauszufinden, welche der potentiellen Ge-
schaftsmodelle erfolgsversprechend sind. Die Analyse kann in Verbindung zu Analyse-
tools wie folgt ablaufen: Ideengenerierung (webbasiertes Hochdurchsatz-Screening), Mo-
dellbeschreibung und Wertschopfungsanalyse (Multivoting und Peer-Evaluierung), Risi-
koidentifikation und Aufgabenpriorisierung (Simulationen des Kapitalmarkts), Experimen-
tieren. Eine Simulation kann unter anderem anhand der mathematischen Modellierung ei-
ner spezifischen Ursache-Wirkung-Beziehung erfolgen, wie im Fall mit sponsorbasierten
Geschaftsmodellen dargelegt war, und Erkenntnisse liefern, ohne am realen Marktgesche-
hen teilnehmen zu mussen. Diese Simulationsart kann flr junge Unternehmen mit schwa-
cher Ressourcenbasis besonders interessant sein. Von Anfang an miissen Unternehmen
ihre Wissenskapazitaten aufbauen. Um dies strukturiert zu verfolgen und die Verknip-
fungsmechanismen zwischen Kundenwissensmanagement und IT-basierter Geschéaftsmo-
dellinnovation offenzulegen, kann ein konzeptuelles Framework sehr nutzlich sein.

Unter den praxisorientierten Frameworks wurden drei verschiedene Absichten identifiziert.
Die einen geben eine Mdglichkeit, den aktuellen Stand des Unternehmens und seines Um-
feldes zu bewerten. Die anderen ihrerseits helfen, die Bewegungsrichtung eines Unterneh-
mens zu bestimmen. Und schliellich, die letzteren geben klare Anweisungen zur Umset-
zung einer Geschéftsmodellinnovation.

Um die aktuelle Situation objektiv bewerten zu kdnnen, kann eine Geschéftsmodelltypisie-
rung als Ausgangspunkt genommen werden. Das weitere VVorgehen und Analysieren kann
dann charakteristisch unternommen werden. Ob man sich in einem Stadium mit undiffe-
renziertem Geschaftsmodell, einem differenzierten Geschaftsmodell, einem segmentierten
Geschaftsmodell, einem extern wachsamen Geschéaftsmodell, einem innovationsintegrie-
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renden Geschaftsmodell oder einer adaptiven Plattform befindet, wird das weitere Verhal-
ten bestimmen und entscheiden, ob man zuerst die Kundensegmentierung mit anschlief3en-
der Ausrichtung auf diese oder weitere Integration des Partnernetzwerks vornehmen soll.
Im néchsten Schritt kann die Meta-Ebene (dynamische Fahigkeiten) des Unternehmens
analysiert werden. Als Orientierung flr die Ableitung des Ist-Zustandes kénnen folgende
Dimensionen dienen: strategische Feinfuhligkeit, Fihrungseinheitlichkeit und Ressourcen-
flexibilitat. Diese Ebenen kdnnen bestimmen, ob Fihrungskrafte in Antizipation, Experi-
mentieren, Distanzierung, Abstrahieren, Umstrukturierung, Dialogfuihrung, Offenlegung,
Integration, Ausrichtung, Kontaktpflege, Entkopplung, Modularisierung, Abgrenzung,
Umschaltung oder Veredelung entwickelt werden mussen, um die Geschaftsmodellinnova-
tionsstrategie optimal einleiten zu konnen. Desweiteren soll entschieden ob eine Ge-
schaftsmodellerstellung, Geschaftsmodellerweiterung, Geschéftsmodellrevision oder sogar
eine Geschaftsmodelltermination stattfinden soll. Deshalb muss bewusst sein, in welchem
Stadium sich das Unternehmen befindet. Denn in jedem Stadium werden spezielle Heraus-
forderungen wie Unsicherheit und Unklarheit wegen Wissens- und Ressourcenmangel oder
Risikobeherrschung, oder Pfadabhédngigkeiten zu bewaltigen sein. Dabei scheint die Rolle
des Individuums wieder eine entscheidende Rolle spielen.

Sobald der Ist-Zustand aufgenommen wurde, kann man in die n&chste Aktivitatsstufe
ubergehen. Ein Framework kann dabei ebenfalls richtungsweisend sein. Man kann aus
einer Taktikliste die aussuchen, die mit der jetzigen Situation am besten vereinbar sind. Es
konnen zum Beispiel erganzende Produkte und Dienstleistungen eingefiihrt, die auf dem
bereits bestehenden Sortiment bauen, oder die Bestpraxis-Erfahrungen gesammelt und die-
se mit Kunden in Form von Mehrwerten geteilt, oder Ldsungen kombiniert, um bei den
Kunden schnelleres Wachstum zu ermdglichen, oder Preise angepasst, um mehr Bestellun-
gen zu generieren, oder festen Preis fur unbegrenzten Leistungszutritt eingefuhrt, oder Be-
triebskosten im Unternehmen oder bei Partnern und Kunden gesenkt werden.

In jedem Fall kann ein Framework nitzlich sein, um zu entscheiden, ob der aktuelle Stand
eines Unternehmens erlaubt, eine Industriemodellinnovation, Ertragsmodellinnovation
oder Unternehmensmodellinnovation umzusetzen. Um dies genauer zu bewerten kénnen
spezifische Fragenkataloge als Framework eingesetzt werden. Um einen richtigen Zeit-
punkt fir eine Innovation zu erwischen soll man Chancen und Bedarfe als Ausloser be-
trachten. Eine Chance bietet sich wenn grofRe Kundengruppen existieren, die im Markt
bestehende Losungen als zu teuer oder zu komplex bewerten. Das gilt auch, wenn sich eine
Chance ergibt, neue oder bestehende Technologien in neuen Mérkten oder neue LAsungen
fir Kundenprobleme zu kapitalisieren. Ein Innovationbedarf besteht, wenn geringe Stor-
faktoren wie disruptive Geschaftsmodelle auftreten oder wenn sich den Wettbewerb verla-
gert. Der richtige Zeitpunkt lasst sich auch bestimmen, indem man Berechnungen anstrebt,
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um die Transformationsliicke des Unternehmens gegentiber seiner Umgebung zu bestim-
men. Diese Erkenntnis wird darauf hinweisen, ob ein Ausgleich durch eine inkrementelle
oder transformative Innovation erreichbar ist und ob dem Unternehmen ein Untergang
droht. Man kann anschliefend den Anderungsbedarf anhand des Drei-As-Frameworks fest-
stellen. Bevor jedoch ein neues Geschéaftsmodell entworfen werden kann, soll man sich
sechs Fragen stellen: welche Kundenbedirfnisse das neue Geschaftsmodell adressieren
wird, welche neue Aktivitaten helfen werden, diese Bedurfnisse zu befriedigen, wie diese
Aktivitaten neuartig verknlpft werden konnen, wer diese verwalten soll und welche neue
Steuerung bendtigt wird, und wie Werte fir jeden Partner generiert werden und welche
Erlésmodelle adoptiert werden kénnen, um das Geschaftsmodell zu ergénzen.

Die Geschaftsmodellinnovation wird als kontinuierlicher und in die Unternehmensstruktur
integrierter Prozess empfohlen. Erfolgreich sind die Unternehmen, die folgende Innovati-
onssequenz immer wieder ausfuhren: 1. Lernen, wie man eine Geschéaftsmodellverbesse-
rung oder -ersatz im bestehenden Geschaftsmodell macht. 2. Eine zweite Verbesserung mit
Berlcksichtigung der Partner ausfiihren. 3. Die Geschéftsmodellinnovation in eine sich
wiederholende Aktivitat verwandeln. 4. Die Geschéaftsmodellverbesserungen und Erneue-
rungen uber die Unternehmensgrenzen hinaus durchfuhren. 5. Suche neuer Geschaftsmo-
dellinnovationschancen. Um den ersten Sequenzschritt durchfiihren zu kdnnen, kann das
szenariobasierte Framework flir Strategiemanager sehr hilfreich sein. Es empfiehlt zuerst
das aktuelle Modell zu dokumentieren. Dann kdnnen die Technologieeinflusse auf das Un-
ternehmen analysiert und fehlende Rollen abgeleitet werden. Bevor das Modell geéndert
wird, werden Szenarien mit unterschiedlichen Geschaftsmodellkonfigurationen erstellt.
Das fahigste Modell wird wieder genau dokumentiert und dessen Anderungswirkung ana-
lysiert. Das 41-Framework kann ebenfalls eine Umsetzungshilfe darstellen. Laut diesem
muss zuerst das Okosystem genau analysiert, daraus sollen Ideen generiert, dann kénnen
diese in ein Geschéftsmodell Gberfuhrt und schliel3lich implementiert werden. Ein Ge-
schaftsmodell soll aulerdem eine nachhaltige wettbewerbsfahige Position sichern. Dies
kdnnen Systeme, Prozesse und Vermdgenswerte, die schwer zu kopieren sind, eine Lésung
bieten.

5. Schlussfolgerungen und Limitationen

In der vorliegenden Arbeit sollten die weltweit herrschenden inhaltlichen Auspréagungen
und Schwerpunkte des Themengebiets ,,.BMI“ bzw. ,,GMI“ mit Hilfe eines Literatur-
Reviews akademischer Artikel herausgearbeitet werden. Aus der Literaturanalyse konnte
man die Vielseitigkeit der forscherischen Herangehensweisen feststellen. Nur wenige Ar-
beiten haben empirische Fundierung ihrer Ergebnisse unternommen. Die meisten Ergeb-

nisse wurden entweder aus einer Fallstudie oder einer Literaturanalyse heraus abgeleitet.
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Die identifizierten Cluster teilen die Artikel in zwei etwa gleiche Hélften: eine theoretische
und eine eher praktische. Im theoretischen Teil der Arbeiten untersuchen die Autoren eher
zentrale Aspekte der Geschaftsmodellinnovation wie zum Beispiel Fahigkeiten oder Pro-
duktivitat und nehmen dabei unterschiedliche Perspektiven ein. Die Arbeiten aus den Wirt-
schaftsbereichen geben vielseitige Einblicke in spezifische Innovationsfalle und leiten all-
gemeine Vorschldge ab. Im praktischen Bereich mit Frameworks, abgesehen von ein paar
Forschungsstrukturierungen, befinden sich drei Typen von praktischen Frameworks. Die
ersteren geben strukturierte Ansétze flr eine Bestandsaufnahme vor. Die zweiten bieten
eine Entscheidungsgrundlage fir eine Orientierung vor dem nédchsten Schritt Richtung In-
novation. Die letzteren geben Anleitungen zur Umsetzung einer Geschéftsmodellinnovati-
on. Was bei diesen drei Gruppen aufféllt, ist, dass sich eine Prozessorientierung immer
weiter verstarkt, je ndher man zur Umsetzung der Geschéaftsmodellinnovation ist.

Die Prozessorientierung kann eine gute Grundlage fir Geschaftsmodellcontrolling darstel-
len. Jeder Prozessschritt kann mit Controlling-Instrumenten bewertet und am Laufen ge-
halten werden. Doch einen konkreten Controlling-Ansatz konnte man in den bearbeiteten
Quellen nicht finden. Zwei Quellen geben ansatzweise eine Richtung vor, die mit Control-
ling zu tun haben kdnnte. Das ist einmal der Beitrag von Huang et al. (2012) Gber die Ziel-
kostensysteme und die Metriken aus dem Beitrag von Johnson et al. (2008). Nichtsdesto-
trotz werden diese Ansétze nicht konkretisiert und bleiben auf einer abstrakten Ebene. Aus
diesem Stand heraus lasst sich eindeutiger Forschungsbedarf im Bereich der auf Ge-
schaftsmodellinnovation ausgerichteten Controlling-Konzepte, die das Vorhaben von
Ideengenerierung Uber Design und bis zur Implementierung und darlber hinaus begleitet,
identifizieren. Auflerdem muss noch vieles im theoretischen Bereich untersucht werden.
Die groRte Licke besteht darin, dass keine einheitliche Regelungsstruktur fir Theorie und
Forschung im Bereich der Geschaftsmodellinnovation existiert, obwohl vereinzelte Versu-
che unternommen wurden.

Als Limitationen kdnnen folgende Gegebenheiten genannt werden. Als Student ist man in
Sachen Recherche an das Universitatsnetzwerk gebunden. Das resultiert, dass nicht auf alle
Quellen zugegriffen werden kann. Die angestrebte Themenabdeckung kann dadurch beein-
trachtigt werden. Desweiteren lassen sich in den bearbeiteten Quellen viele Uberschnei-
dungen feststellen. Diese erschweren eine eindeutige Zuordnung zu einem Cluster. Des-
halb mussten diesbeziiglich einige Kompromisse gemacht werden. Diese konnen die Ar-
beitsqualitdt mindern. Im Grolien und Ganzen ist der Autor mit dem Ergebnis zufrieden,
weil das Thema repréasentativ abgedeckt wurde und eine neutrale Perspektive konsequent
verfolgt wurde, was keine zusatzlichen Filter notwendig macht, um das Thema zu vertie-
fen. AulRerdem lieferte die grafische Darstellung der Schwerpunkte und Kooperationen
interessante Erkenntnisse.
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Tabelle 4: Finale Clusterverteilung
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Tabelle 5: Lokalisation und Forschungsschwerpunkte
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Bjorkdahl Literaturreview Business Models, Business Model Innova-
9 und Holmén tion, Chalenges Schwed
(2013) chweden
Mitchell und | Case Study, Inter- | Business improvement, Innovation
3 Coles (2003) | view USA
Bucherer, Case Study Ressource-based View; Disruptive Innova-
Eisert, tion; Projects; Firms .
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Abraham Case Study, | Business model innovation, Strategy
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Spieth et al. | Literaturanalyse firm performance, internet, strategy, design,
2014 entrepreneurship, perspective, management . .
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40 (2013) USA
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(2004a)
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Giesen et al. | Case Study Business development, Innovation, Pricing
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46 Forecasting Niederlande USA
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47 ( ) USA Spanien
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IS T A T

I N S I A
USA 4 4 3 10 21
Deutschland 2 3 2 7
Spanien 1 4 1 1 7
Frankreich 1 1 2 2 6
England 1 1 1 1 4
Niederlande 2 2 4
China 1 1 1 3
Finnland 2 1 3
Schweden 1 1 1 3
Schweiz 1 1 2
Taiwan 2 2
Australien 1 1
Belgien 1 1
Brasilien 1 1
Déanemark 1 1
Griechenland 1 1
Italien 1 1
Kanada 1 1
Mexiko 1 1
Osterreich 1 1
Singapur 1 1
Thailand 1 1

Xiv
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