Traditionelle Geschaftsmodelle im Aufwind

In einer Welt, gepragt von zunehmender Digi-
talisierung und auBerst volatilen Markten, ist
die Entwicklung neuer Produkte allein nicht
mehr ausreichend, um dem Wettbewerb
standzuhalten. Vielmehr sind Unternehmen
dazu gezwungen, ihre traditionell bestehen-
den Geschaftsmodelle fortlaufend kritisch zu
hinterfragen und sie an die aktuellen Veran-
derungen anzupassen. Neue digitale Techno-
logien ermoglichen es, eine Vielzahl von Ge-
schaftsmodellen zu erweitern oder zu erneuern,
indem sie neue Wege &ffnen, um Produkte zu
entwickeln, Kunden zu finden, Werte zu
schaffen und zu liefern, sowie Gewinne zu er-
zielen. Dabei geht es nicht darum, das Rad
komplett neu zu erfinden und von Grund
auf ein neues Geschaftsmodell zu entwerfen.
Vielmehr soll das Geschaftsmodell durch die
Mdéglichkeiten digitaler Technologien erweitert
werden.

Zum Beispiel hat der Industrie-Gigant General
Electric (GE) begonnen seine industriellen Kern-
produkte mit Sensoren auszustatten, die ver-
schiedene Teile der Maschinen. Indem GE zu-

satzlich fortschrittliche Analysen einsetzt, ist
es maoglich, Informationen in Echtzeit bereitzu-
stellen und somit die Effizienz der Anlagen und
Gerate zu verbessern, die Produktivitat zu stei-
gern und eine effektivere und praventive War-
tung zu planen.

Durch den Besitz dieser neuen Daten ist GE in
der Lage, seine Okonomischen Modelle und
Preisformeln anzupassen und ebenfalls eine
neue Art der Wertschopfung fur seine Kunden
Zu generieren.

Um einen besseren Uberblick zu erhalten, wie
Unternehmen durch den Einsatz digitaler Tech-
nologien profitieren kénnen, hilft es die Ver-
anderungen in den Geschaftsmodellen zu be-
trachten, die derzeit im Gange sind. Einige
Beispiele werden in den folgenden Seiten naher
erlautert. Die folgende Abbildung zeigt die
Ubersicht der moglichen Innovationen der
Geschaftsmodelle, die durch die Digitali-
sierung moglich werden und auf den fol-
genden Seiten vorgestellt werden.

Ubersicht der Geschaftsmodell Innovationen filr das Kapitel
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Die Entwicklung neuer digitaler Geschaftsmodelle
erfordert die Fahigkeit sich flexibel auf eine
hochtechnologische Umwelt anzupassen und die
eigenen Ressourcen weiter zu entwickeln.
Zusatzlich wird die Berucksichtigung der steigen-
den Kundenbedurfnisse immer relevanter. Im All-
gemeinen adressiert ein Geschaftsmodell vier
Fragen: Wer? Was? Wie? Wert? und erfasst dabei
drei grundsatzliche Bestandteile: Wertangebot,
Wertschopfungskette und Ertragsmechanik. Ein
Geschaftsmodell kann dann als digital kategori-
siert werden, wenn digitale Technologien grund-
legende Veranderungen in diesen Wertedimen-
sionen auslosen. Das Ziel dabei ist, Wachstum,
Umsatz und die Leistung des Unternehmens zu
steigern. Zum Beispiel konnte der Verlag Axel
Springer SE durch die Transformation in einen
digitalen Verlag und mit neuen digitalen Angebo-
ten, seinen Umsatz im ersten Quartal 2018 auf 773
Millionen Euro steigern. Davon stammen 70,1 Pro-
zent aus Digitalgeschaften.

Wie in der folgenden Abbildung zu sehen ist, be-
ginnt die digitale Transformation eines Geschafts-
modells mit e-Business, welches bestehende
Prozesse und Produkte in elektronische Form
uberfuhrt. Die zugrundeliegende Geschaftslogik
bleibt dabei noch erhalten. Darauf aufbauend
entstehen internetbasierte Werteversprechen, die
darauf ausgelegt sind, die Dienstleistungs- und
Kundenorientierung von Produkten, Services und

Die 4 Dimensionen eines Geschaftmodells (Gassmann, Frankenberger, Csik)

Geschaftsprozessen  in Verbindung — mit
digitalen Technologien zu verbessern. Die
Intelligente Wertkette sorgt im Gegenzug fur
eine flexible und effiziente Steuerung interner
Kernprozesse bei einem gleichbleibenden
Produkt. Letztendlich kann durch die
Zusammenfuhrung internetbasierter
Werteversprechens auf Basis intelligenter
Wertketten, ein digitales Geschaftsmodell
entstehen, was die externe Kunden- sowie die
interne Prozessorientierung zur gleichen Zeit
erhoht.

Vier Formen der Digitalisierung in der Wertekette (Gassmann, Sutter)

Platform
Das Plattformgeschaftsmodell nimmt  mit
der Digitalisierung von  Geschaftsfeldern

immer mehr zu. Viele Unternehmen, auch
auBerhalb der bekannten Anbieter wie
Amazon, Google und Apple, erweitern ihr
Geschaftsmodell durch Plattformen, wie
zum Beispiel GE mit der Predix Platform die
der Datenanalyse von Sensordaten der GE
Produkte dient. John Deere, bekannt fur
seine Traktoren, bietet seinen Kunden eine
Plattform zur vorhersagenden Wartung an.
Der Chemiefabrikant BASF bietet Land-
wirtschaftskunden eine Plattform ,Malis* zur
verbesserten Vorhersage von Bedingungen
basierend auf einer detaillierten  Datenana-
lyse. Der Erfolg von Plattformen wird von
drei Hauptfaktoren getrieben, die ihr schnel-les
Wachstum ermoglichen.
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Die Wertschépfung lagert sich auf meh-
rere Produzenten aus, welche Uber einen
einzigen BerUhrungspunkt, also die Plattform,
an eine groBere Anzahl an Kunden gelangen.
Das wird untermauert durch das Plug-and-Play
Konzept, wodurch Produzenten schnell und
leicht auf das Okosystem zugreifen kénnen.
Die dezentrale Wertschopfung erfolgt uber
mehrere Produzenten, welche ihre Dienst-
leistungen und Produkte Uber die Plattform
bereitstellen. Plattformen  orientieren  sich
auch an anderen Produktbereitstellungen und
Preismodellen, wie Pay-per-Use und Free-
mium. Freemium ist ein Geschaftsmodell, bei
dem die Basis Version von einem Produkt
kostenlos angeboten wird und die Premium
Version gegen Bezahlung.

Die Ildee besteht darin, Kunden mit einer
kostenlosen Version anzulocken und spater zu
einem bezahlenden Kunden zu konvertieren. Im
digitalen Umfeld wird dieses Modell oft
auf Plattformen genutzt, wie bei Spotify,
YouTube und LinkedIn aber vor allem auch bei
Software und Spielen wie Dropbox und Singstar.
Bei dem Pay-per-Use Konzept wird dem Kun-
den die eigentliche Nutzung eines Produktes
oder einer Dienstleistung in Rechnung gestellt.
Der Kunde zahlt fur die effektive Nutzung,
anstatt einer Pauschalrate. Pay-per-Use wird
oft bei Vermietung genutzt, zum Beispiel
beim Car- und Bikesharing. Es findet auch auf
Cloud Entwicklungsplattformen wie der IBM
Cloud oder SAP Cloud Platform Anwendung.

Es ist ersichtlich, dass der Plattform-Trend
wachst, vor allem in Anbetracht des Umsatz-
wachstums in den letzten Jahren. Apple
allein verdiente 2016 2142 Mrd. USD und
Google 897 Mrd. USD mit ihrem Platt-
formgeschaft. Viel beeindruckender sind die
Umsatzentwicklungen bei den Unternehmen
Amazon, Facebook und Tencent, welche
ihre Umsatze in 4 Jahren mehr als verdoppelt
haben. AuBerdem beschaftigen sich zunehmend
immer mehr Unternehmen mit dem  Plattform-
Geschaftsmodell. Die folgende Abbildung zeigt
die Ergebnisse von einer Studie zu der Frage
,Was ist |hre Wettbewerbsstrategie und in
welchem Stadium ist |hr Unternehmen bei der
Einfuhrung eines Plattform-Geschaftsmodells?*.

FrUher waren Branchen und Unternehmen
klar voneinander getrennt. Die zunehmende
Digi-talisierung fuhrt jedoch dazu, dass diese
Grenzen ineinander verschwimmen und somit
nicht mehr klar voneinander zu trennen sind, da
vor allem Produktinnovationen immer &fter das
Wissen und Know-how anderer Branchen erfor-
dern.

Verschwimmende Grenzen zwischen Branchen (Accenture)

Digitaler Plattformansatz (Statista)
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Viel wichtiger wird zusatzlich die Kundener-
fahrung, die bei der Entwicklung neuer Ge-
schaftsmodelle immer mehr in den Vorder-
grund ruckt. Digitale Erlebnisse der Kunden
sollten durch eine nahtlose ,Experience” aus-
gezeichnet sein, um einen relevanten Nutzen
sicherzustellen. Diese Nahtlosigkeit kann ein
Unternehmen jedoch nicht mehr allein her-
stellen. Vielmehr mussen sie sich verstarkt mit
Partnern zusammenschlieBen und in ein soge-
nanntes digitales Okosystem eintreten. Erfolg-
reiche digitale Partnerschaften und Unterneh-
mensnetzwerke ermoglichen es, gemeinsam,

Disruptoren schwarmen zum Plattform Geschaftsmodell
(IBM Institute for Business Value, 2018)

Im Generellen beschreibt ein digitales Oko-
system ein Netzwerk aus Partnern, Kunden,
Ent-wicklern sowie anderen Akteuren, in den
digitalen Plattformen geteilt werden, um fur
alle Seiten einen Vorteil zu erreichen.
Das Grundprinzip besteht darin, eine Vielzahl
von (unterschiedlichen) Anbietern mit ihren
Angeboten zusammenzubringen und unter-
schiedlichen Kundensegmenten anzubieten.

Digitale Innovationen ermoglichen es, den
Ubergang zu geschéftlichen Okosystemen
voranzutreiben, indem sie die Vernetzungen
von Dingen und Unternehmen erhdht, und
die notwendige Intelligenz zur Verfugung
stellt, um die Komplexitat zu verwalten. Durch
den Eintritt in ein digitales Okosystem
versprechen sich Unternehmen beispiels-
weise einen besseren Marktzugang, mehr
Innovation und eine hohere Produktivitat.Wo
in der Vergangenheit nur die gréBten und
machtigsten Akteure die Richtung und
Entwicklung eines Unternehmensokosystems
maBgeblich beeinflussen konnten, haben
heute alle Unternehmen Zugang zu einer
Vielzahl von Informationen und Ressourcen,
um die Zusammenarbeit mit Kunden und
Partnern zu starken. Kurzlich sind zum Bei-
spiel Spotify und Samsung eine Partnerschaft
eingegangen, bei der sich die Unternehmen
einigten, die Spotify App zukUnftig auf allen
Samsung Endgeraten (Smartphones, Smart-
TV'S, etc) vorzuinstallieren. Dies ermoglicht
Spotify die Kundenreichweite immens zu
erhdhen und gleichzeitig profitiert Samsung
davon, einen beliebten Partner zur Seite zu
haben.

Um Teil eines digitalen Okosystems zu
werden, mussen sich Unternehmen weg von
der traditionellen Angebots-Nachfrage-Pers-
pektive hin zu einer Okosystemperspektive
bewegen. Somit kann die Organisation als
Teilnehmer an einem breiteren, dyna-
mischeren Netzwerk von Einheiten ge-
sehen werden. Eine Voraussetzung dafur ist,
sein Geschaftsmodell offen auszurichten.
Das so genannte Open Business Model
beschreibt die offene und kooperative Zu-
sammenarbeit mit Partnern im Okosystem.
Unternehmen, die ein offenes Geschafts-
modell verfolgen, suchen aktiv hach neuen
Wegen der Zusammenarbeit mit Lieferanten
und Kunden, um ihr Geschaft zu erweitern.
Diese haben haufig zum Ziel eine Win-
Win Situation zu erreichen, in dem das
gleiche Ziel von allen Akteuren verfolgt und
erreicht wird.
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SHARING ECONOMY

Sharing Economy bezeichnet die Okonomie des
Teilens, in der man als Nachfrager in einem
Peer-to-Peer Modell vorrubergehend Guter
benutzt. Vom Teilen von Strom und Wohnraum,
zum herkdmmlichen Carsharing bis hin zur
Finanzierung von Startups durch Kryptowah-
rungen. Die Sharing Economy nimmt an Popu-
laritat zu. Manche Vorhersagen sprechen von
$335 Milliarden Umsatz weltweit in dem Sektor
(bis 2050). In der Sharing Economy gibt es ver-
schiedene Konzepte, unter anderem Crowd-
funding, Crowdsourcing und Coworking.

Crowdfunding bedeutet das Outsourcing von
Finanzierung fur Projekte oder Start-Ups an die
Offentlichkeit, sodass Privatpersonen fir einen
Gegenwert in diese Projekte investieren konnen.
Bekannte Anbieter sind Indiegogo und Kick-
starter. FUr Privatpersonen, sowie Unter-nehmer
bietet Crowdfunding die Moglichkeit Finanzie-
rung durch nicht traditionelle Methoden zu
erlangen. Durch das Plattform-Modell haben
die Projekte eine gréBere Reichweite und er-
moglicht kleinere Investitionen von mehreren
Quellen. Eine neue Art des Crowdsourcing im
Bereich der Kryptowahrungen sind Initial Coin
Offerings (ICOs) wo die Finanzierung durch den
Verkauf einer Menge der crowdfunded Kryp-
towahrung an Spekulanten oder Investoren in
Form von "Tokens" erfolgt, im Austausch gegen
gesetzliche Zahlungsmittel oder andere Kryp-
towahrungen wie Bitcoin oder Ethereum.

Crowdsourcing involviert das Teilen von Gutern,
Dienstleistungen oder Ideen in einem Peer-to-
Peer Modell. Bekannte Beispiele sind Carsha-
ring Services wie car2go, DriveNow, Mitfahrge-
legenheit Services wie BlaBlaCar, Uber und Lyft,
Lieferservices wie Lieferando, Lieferheld und
Ubereats oder die Software-Entwicklungsplatt-
form Github, wo Teile von, oder ganze, Pro-
gramme Offentlich zur Ver-fugung gestellt
werden. Unternehmen konnen durch Crowd-
sourcing nicht nur Produkte zur Verfugung
stellen, sondern auch innovative Ideen
generieren oder bestimmte Probleme losen mit
Hilfe der Offentlichkeit.

Unternehmen haben dadurch die Chance,
individueller auf die Wunsche von Kunden
einzugehen. Die ,Belohnung" fur Kunden kann in
Form von Zugang zu individuell gefertigten Pro-
dukten oder finanzieller Art sein. Ein sehr erfolg-
reiches Beispiel ist betabrand, eine Plattform die
Modedesigns crowdsourced und die Designs mit
den meisten Stimmen dann fertigt. Ein Beispiel
aus dem Automobil Sektor ist Local Motors.
Vorschlage fur Design und Technik werden von
einer Community abgestimmt und Fahrzeuge
kdnnen schon innerhalb von 18 Monaten entwi-
ckelt und produziert werden, ein Rekord fur die
Automobilbranche.

WANDEL IN DER WERTSCHOPFUNGSKETTE

In den meisten Branchen reicht es nicht mehr,
sich durch Produkt- oder Prozessinnovation von
der Masse abzuheben.

Durch die Globalisierung wachst der Druck, sich
nicht nur lokal, sondern auch weltweit gegen die
Mitbewerber durchzusetzen. So muss sich der lo-
kale Handel gegen Online-Shops bewahren, wel-
che oftmals eine gréBere Auswahl an Produkten
ZUu einem gunstigeren Preis anbieten kdnnen.
Auch verschwimmen durch Digitalisierung und
neue Technologien die Grenzen zwischen Bran-
chen. Vorreiter wie Technologiekonzerne werden
zu Konkurrenten von etablierten Herstellern der
Industrie. Dieser mit der Digitalisierung ein-
hergehende Wandel fuhrt dazu, dass mehr als
25% der Unternehmen in 2017 in ihrer Existenz
bedroht sahen.

DIGITALISIERUNG: NICHT ,0B“ SONDERN
+WANN*

Man konnte meinen, dass die Folgen der Digi-
talisierung nur fur manche Branchen relevant
seien. Die Studie des DBT Centers (2015 un-
terstutzt mit dem Strudel der Digitalisierung diese
Auffassung, und zeigt, dass manche Branchen
Unternehmen haben dadurch die Chance, anderer.
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Branchen im Strudel der Digitalisierung (DBT Center)

Auf den ersten Blick scheinen der Versor-
gungssektor sowie die Pharmaindustrie und
der Ol -und Gassektor vor der Digitalisierung
sicher zu sein. Dies darf allerdings nicht als
Apppell dafur interpretiert werden, sich auf den
Lorbeeren ausruhen zu koénnen. Denn auch
Pharmaunternehmen entwickeln sich von rei-
nen Medikamentenherstellern zu Anbietern
von Gesundheitsleistungen wie zum Beispiel
medizinischen Beratungen. Auch wenn die Si-
tuation in diesen Sektoren weniger akut ist,
wird am Ende das Unternehmen mit einer
besseren Digitalisierungsstrategie einen kom-
petitiven Vorteil gegenuber denen haben, die
weiterhin nur auf Produkt- und Prozessinno-
vation setzen.

NEUE CHANCEN: RADIKAL VS. INKREMEN-
TELL

Diejenigen, die die Digitalisierung in ihre Un-
ternehmensstrategie verankern, haben die
Méglichkeit neue Einkommensstrome, Markt-
anteile, Industrien, und Kundensegmente fur
sich zu erschlieBen und sich insgesamt von
ihren Mitbewerbern zu differenzieren.

Dabei gibt es zwei Optionen, um die Digitali-
sierung in Unternehmen voranzutreiben.

1. Inkrementell. Anteile der existierenden
Wertschopfungskette werden digitalisiert. Die
Produkte und Dienstleistungen werden konti-
nuierlich verbessert und weiterentwickelt.

2. Radikal: Zusatzlich werden neue Einkom-
mensstrome  durch neue Geschaftsmodelle
generiert.

In einer Studie von Accenture (2015) wurden die
Potentiale der Digitalisierung mit Hinblick auf
die zwei Optionen im Automobilsektor ausger-
tet (siehe Abbildung unten). Es wird ein Anstieg
der Nettoertrage von etwa 43% fur Automobil-
hersteller bis 2020 durch Digitalisierung pro-
gnostiziert. Der gréoBte Anteil von 18,8% kann
durch ein digitales Kundenerlebnis gewonnen
werden, wodurch Kunden effizien-ter und uber
mehrere Kanale adressiert werden koénnen.
Weitere 17,5% sind durch die Digitalisierung der
internen Prozesse (z.B. Personal oder Produkti-
on) durch Kosteneinsparungen zu realisieren.
Neben diesen inkrementellen MaBnahmen
kdbnnen weitere 6,5% durch den Einsatz von
neuen Geschaft Modellen und Wertschop-
fungsketten generiert werden.

Obwohl die inkrementelle Digitalisierung der
bestehenden Prozesse im Automobilbereich
prozentual am meisten zu einem héheren Net-
toertrag beitragt, wird der Langzeiterfolg ver-
mutlich durch die radikale Digitalisierung defi-
niert.

Digitalisierung im Automobilsektor (Accenture)

Beispiele fur radikale Digitalisierung mit ho-hem
Wachstumspotential sind die Bereitstel-lung
von Carsharing-Diensten oder Connected Cars,
also Autos, die mit einer Internetverbindung
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ausgestattet sind und dadurch mit einer Ser-
vice-Plattform verbunden werden kdnnen.

Ein weiterer Grund daflr, dass eine inkremen-
telle Digitalisierung nicht ausreicht, ist, dass vor
allem Technologiekonzerne durch die Digitali-
sierung von Produkten und Dienstleistungen
neue Industrien und Markte erschlieBen. Ein
Beispiel hierfur ist das Google Driverless Car.
Mit der Expertise in den Bereichen Kunstlichen
Intelligenz und Robotik konnte Google eine
Vorreiterrolle im autonomen Fahren einnehmen
und Trends fur den neu erschlossen Automo-
bilmarkt setzen. Langfristig sollen die von
Waymo produzierten Google Cars fur digitali-
sierte Dienstleistungen genutzt werden - ein
Einsatz als selbstfahrende Taxis sei denkbar.
Dieses Beispiel zeigt, dass mit der Digitalisie-
rung Branchen verschwimmen und Techno-
logiekonzerne Einflusse auf die Trends ande-rer
Industrien  nehmen  konnen.  Auch  der
Mischkonzern General Electric konnte mit der
PaaS-Plattform Predix neue Einkommens-
strome jenseits des Kerngeschafts sichern.
Durch die digitale Strategie konnte GE den
Markt des Industrial Internet of Things er-
schlieBen, welcher primar von groBen Tech-
nologiekonzernen wie Amazon, Google und
Microsoft dominiert wird. Dieses Geschaftsmo-
dell wird mit einem Busi-ness Model Canvas
spater tiefgehender beleuchtet.

Mit der Digitalisierung von Produkten und
Dienstleistungen verbessert sich insbesondere
die Kommunikation zwischen Unternehmen
und Kunden. Der Kunde kann leichter uber
mehrere Kanale adressiert werden und Ange-
bote kdnnen personalisiert und zum passenden
Zeitpunkt erstellt werden.

Der Lebensmittelhandel in Deutschland scheint
kaum digitalisiert zu sein. Ein Blick nach China zeigt
jedoch mégliche Potentiale fur die Digitation von
Online und Offline-Welt.

Alibaba's Hema Supermarkt ermdéglicht es durch
eine App Produkte aus dem lokalen Supermarkt
auszuwahlen und direkt nach Hause liefern zu
lassen. Im Supermarkt selbst ist es zusatzlich
moglich die Barcodes der Produkte zu fotografie-
ren und weitere Informationen zu erhalten. AuBer-
dem werden die Einkaufe und Produktsuchen
analysiert, sodass der Kunde personalisierte
Produktempfehlung enthalt. Auch die Bezahlung
der Produkte erfolgt digital uber die App.

Yihaodian eine weitere chinesische Supermarkt-
kette digitalisiert den Lebensmittelhandel mit-
hilfe von virtuellen Shops. Diese befinden sich
in U-Bahn-Stationen, sodass Kunden die Warte-
zeit effizienter nutzen kénnen.

Neben Dienstleistungen werden auch Produkte
digitalisiert. So haben Armbanduhren durch
Smartwatches ein digitales Gegenstuck erhalten.
Auch hier sind nicht etablierte Uhrenhersteller,
sondern Technologiekonzerne wie Apple, Sam-
sung und Xiaomi die fUr neue Im-pulse in einer
fremden Industrie sorgen. Gleichzeitig erweitert
nologiesektors in etablierten Konzernen maoglich
sind. Die folgende Abbildung zeigt ein
potentielles Business Canvas exemplarisch fur die
zuvor thematisierte Predix Plattform von General
Electric.

Eine Smartwatch zeigt nicht nur die Zeit an,
sondern man kann das Gerat personalisieren und
fur seine Zwecke optimieren. Der Nutzer ist also
ein Mitgestalter  des Produkts. Dieser
Digitalisierungs-Trend wird Co-Creation genannt
und ist vor allem bei Smartphones, die mit Apps
personalisiert werden kdnnen zu beobachten.
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Entwickelt wurde das Business Canvas Modell
von dem Business-Theoretiker Alexander Os-
terwalder und ist eine Alternative zu klassi-
schen Geschaftsplanen. Aufgrund seines intu-
itiven Charakters findet es oft Anwendung bei
Start-Ups. Dabei hilft es verschiedene Varian-
ten zu vergleichen oder das Modell in eine
skalierbare Form zu bringen. Dennoch ist es
auch geeignet, um bestehende Modelle zu vi-
sualisieren und Verbesserungspotenziale auf-
zuzeigen.

General Electric hat gezeigt, dass innovative
Geschaftsmodelle auch auBerhalb des Tech-
nologiesektors in etablierten Konzernen mog-
lich sind. Die folgende Abbildung zeigt ein po-
tentielles Business Canvas exemplarisch fur
die zuvor thematisierte Predix Plattform von
General Electric.

Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle mit Hilfe des Business Canvas Modell am Beispiel von GE's Predix Plattform Business
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