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Vorwort

Der groBe internationale Erfolg unseres Buches The Business Model Navigator hat
uns iiberrascht. Das Denken in Geschaftsmodellen hat sich inzwischen stark etab-
liert. Unser Buch wurde in kurzer Zeit zum internationalen Bestseller und Stan-
dardwerk fiir neue Geschaftsmodelle, welches in zahlreiche, auch sehr exotische
Sprachen iibersetzt wurde. Der internationale Erfolg hat uns ermutigt, die deut-
sche Version, von der die FAZ schrieb: ,... nichts weniger als eine Sensation®,
grundlegend zu erweitern und zu aktualisieren. Wir haben fiir diese zweite Auf-
lage zahlreiche neue Beispiele fiir erfolgreiche Geschaftsmodellinnovatoren hinzu-
gefiigt. Es finden sich auch zusitzliche Infoboxen, Checklisten und Grafiken, wel-
che die Methodik des Business Model Navigators noch leichter anwenden lassen.

Die groBen Revolutionen fiir neue Geschaftsmodelle kommen fast ausschlieBlich
aus den USA. Dies ist stark durch die Stehaufmannchen-Kultur geprégt, aber auch
durch den amerikanischen Hang zu groBen Wiirfen. Inspiriert durch langere Auf-
enthalte im Silicon Valley hat sich vor zehn Jahren bei uns der Traum einer Konst-
ruktionsmethodik fiir neue Geschaftsmodelle festgesetzt. Jeder Maschinenbauer
lernt frith im Studium Konstruktionsregeln, die zwar keine Garantie fiir ein erfolg-
reiches Produkt sind, aber die Erfolgswahrscheinlichkeit drastisch erhohen. Wa-
rum gab es eine solche ingenieurmaBige Methodik nicht fiir die Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle? Wir haben mehrere Jahre in Forschung und Praxis an einer
solchen Methodik gearbeitet, eng zusammen mit fithrenden Industrieunterneh-
men, die die wirtschaftliche Bedeutung einer solchen Heuristik erkannt hatten.

Hintergrund fiir dieses Buch sind empirische Forschungsarbeiten, die zu einer
systematischen und praxisnahen Vorgehensweise zur Entwicklung neuer Ge-
schaftsmodelle gefiihrt haben. Wir haben die bedeutenden Geschaftsmodelle der
letzten 50 Jahre, welche jeweils eine Revolution in der jeweiligen Branche ausge-
lost haben, analysiert hinsichtlich RegelméBigkeiten und Systematiken in ihren
Mustern. Hieraus entstand die fiir uns iiberraschende Erkenntnis, dass iiber
90 Prozent (!) aller Geschéftsmodellinnovationen lediglich Rekombinationen aus
bekannten Ideen, Konzepten und Elementen von Geschiftsmodellen aus anderen
Industrien darstellen. Als Kern unserer Methodik dienen die 55 Muster erfolgrei-



VIl Vorwort

cher Geschaftsmodellinnovationen, welche sich als Vorlage zur Innovation des eige-
nen Geschaftsmodells verwenden lassen.

Das Buch wendet sich bewusst an den Praktiker, wir haben damit sowohl lange
Literaturauflistungen als auch Theorien weitestgehend vermieden. Den interes-
sierten Akademiker fiir Forschungspublikationen verweisen wir ebenso wie den
Praktiker fiir weitere Tools auf unsere begleitende Homepage www.bmilab.com,
welche wir stdndig aktualisieren und ergénzen.

Wir danken unseren zahlreichen Mitstreitern fiir die Unterstiitzung in diesem For-
schungsprogramm, insbesondere aber Dr. Amir Bonakdar, Steffen Haase, Valerio
Signorelli, Stefanie Turber, Tobias Weiblen und Dr. Markus Weinberger, aber auch
den zahlreichen mutigen Vorreitern aus der Praxis, welche uns hier Vorschussver-
trauen gegeben haben. GroBen Dank fiir die akribische Aktualisierung und Beglei-
tung der zweiten Auflage gebiihrt Jana Huber und Roman Sauer. Malte Belau
mochten wir danken fiir die spritzige Illustration der 55 Muster und vieler Abbil-
dungen.

Die hier vorgestellten Methoden funktionieren iiberraschend gut und haben sich
in zahlreichen Unternehmen und Organisationen bewédhrt. Tausende Kartensets
der 55 Muster sind im taglichen Gebrauch, sodass Amazon kurzfristig nicht mehr
liefern konnte. Das BMI-Lab (www.bmilab.com) unterstiitzt professionell in mehre-
ren Landern mit eigener Niederlassung oder Partnern Unternehmen in der Umset-
zung neuer Geschéftsmodelle. Firmen wie Bosch und BASF haben gemeinsam mit
uns eigene Kartensets entwickelt, welche auf ihre Firma angepasst wurden. Die
Praxis ist begeistert, wir auch.

Wir hoffen, dass wir einen kleinen Beitrag dazu geleistet haben, dass Geschaftsmo-
dellinnovationen nun verstarkt wieder aus Europa kommen. Das Befolgen gibt
keine Garantie, aber es erhoht die Erfolgswahrscheinlichkeit drastisch. Am Ende
gilt: Nicht alles, was gewagt wird, gelingt. Aber alles, was gelingt, wurde einmal
gewagt.

Wir wiinschen den Unternehmen hierzu viel Erfolg!
St. Gallen, Frithjahr 2017 Oliver Gassmann
Karolin Frankenberger
Michaela Csik


http://www.bmilab.com
http://www.bmilab.com
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Die Logik von
Geschaftsmodellen

Es gibt zahlreiche Firmen mit exzellenten technologischen Produkten. Vor allem in
Europa zeichnen sich viele Firmen durch ihre ausgezeichnete Produkt- und Pro-
zessinnovationsfahigkeit aus. Warum verlieren solche Firmen, die lange Jahre fiir
ihre innovativen Produkte und Prozesse bekannt waren, plotzlich ihren Wettbe-
werbsvorteil? Starke Firmen wie AEG, Grundig, Nixdorf Computers, Triumph, Brock-
haus, Agfa, Quelle, und Schlecker verschwinden auf einmal von der Bildflaiche nach
jahrzehntelangem Erfolg. Was haben diese Firmen falsch gemacht? Die Antwort ist
einfach und schmerzhaft: Die Firmen haben es versdumt, ihr Geschiftsmodell an
die sich andernden Umweltbedingungen anzupassen.

Die Fahigkeit, innovative Geschiftsmodelle zu entwickeln, ist im heutigen Zeitalter
eine Kernvoraussetzung fiir die langfristige Wettbewerbsfahigkeit von Unterneh-
men. Es gibt allerdings bisher in Europa nur wenige wie Nestlé oder Hilti, die ihr
Geschéaftsmodell erfolgreich innoviert haben. Die meisten Vorbilder kommen aus
den USA. Man denke nur an Namen wie Amazon, Alibaba, Google, Apple, Salesforce
und Starbucks, um nur ein paar zu nennen.

Dieses Buch stellt eine Methodik vor, wie Sie Ihr Geschaftsmodell auf eine struktu-
rierte Weise innovieren konnen - den St. Galler Business Model Navigator.

B 1.1 Das Zeitalter der Geschaftsmodell-
innovationen

Wenn man vor zehn Jahren jemanden gefragt hétte, ob Kunden bereit sein wiirden,
iiber 80 Euro fiir ein Kilo Kaffee zu bezahlen, oder ob iiber zehn Prozent der Welt-
bevolkerung einen GroBteil ihrer personlichen Informationen freiwillig auf einer
Internetplattform verfiigbar machen, hatte man womoglich nur Kopfschiitteln ge-
erntet. GleichermafBen war es nur schwer vorstellbar, dass das weltweite Telefonie-
ren nahezu kostenlos, ein Flugticket fiir nur wenige Euro zu haben oder der Preis
einer Taxifahrt durch die aktuelle Nachfrage bestimmt sein wiirde. Oder wer hatte
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noch vor 15 Jahren gedacht, dass ein Suchalgorithmus eines 1998 gegriindeten
Start-ups namens Google einmal mehr wert sein wird als ein ganzer Konzern wie
ABB, Daimler oder General Electric mit all ihren Fabriken, Ingenieuren, weltweiten
Niederlassungen und ihrem Markenwert?

Heute werden diese Entwicklungen als das natiirliche Ergebnis eines Phanomens
verstanden, welches in nahezu allen Branchen und Industrien beobachtet werden
kann. Die Rede ist von Geschaftsmodellinnovationen - neudeutsch auch ,Business
Model Innovation“ genannt. Kaum ein anderes Phdnomen hat das Wirtschaftsge-
schehen in der Vergangenheit so haufig aufgewirbelt wie Geschaftsmodellinnovati-
onen und kaum ein anderer Begriff erscheint so haufig auf den Titelblattern in der
Wirtschaftspresse. Doch warum sind Geschaftsmodellinnovationen so bedeutsam?

Innovations- Zusétzliches Innovationspotenzial

potenzial durch Geschéaftsmodellinnovation .
Geschafts-
modell-
innovation
Prozess-
innovation
Produkt-/
Technologie-
innovation
Zeit

Bild 1.1 Neue Geschaftsmodelle generieren neben Produkt- und Prozessinnovationen
zusatzliches Innovationspotenzial

Innovation ist schon immer ein wichtiger Hebel fiir das Wachstum und die Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen gewesen. In der Vergangenheit jedoch war das
Hervorbringen exzellenter technologischer Losungen und Produkten ausreichend
fiir den Erfolg. In ingenieurstarken Unternehmenskulturen hat dies oft zu ,Happy
Engineering® gefiihrt, bei dem technologisch faszinierende Produkte am Markt
entsorgt werden mussten. Doch in immer mehr Branchen reicht heutzutage ein
reiner Fokus auf Produkt- oder Prozessinnovationen nicht mehr aus. Steigender
Wettbewerbsdruck, die anhaltende Globalisierung, aufschlieBende Konkurrenten
aus Fernost, und Produkte, die zu Commodities werden, sind nur einige Griinde
dafiir. Hinzu kommen die Einfiihrung neuer Technologien, konvergierende Indust-
riegrenzen, veranderte Markt- und Wettbewerbsbedingungen und regulatorische
Verdanderungen, die viele Produkte und Prozesse - mogen sie noch so innovativ
sein - obsolet machen und die Spielregeln einer Branche auf den Kopf stellen.

Empirische Ergebnisse belegen eindeutig, dass Geschaftsmodellinnovationen mit
hoherem Erfolgspotenzial fiir das innovierende Unternehmen verbunden sind als
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reine Produkt- und Prozessinnovationen. So zeigt eine Studie von BCG, dass Ge-
schiftsmodellinnovatoren iiber einen Zeitraum von fiinf Jahren im Durchschnitt
um sechs Prozent profitabler als reine Produkt- oder Prozessinnovatoren sind.
Ebenso sind 14 der 25 innovativsten Unternehmen der Welt vor allem Geschafts-
modellinnovatoren (BCG 2009). Diese Ergebnisse decken sich mit einer weiteren
Studie der /BM (2012), wonach Outperformer einer Branche im Durchschnitt dop-
pelt so haufig ihr Geschiftsmodell innovieren wie die unterlegenen Underperfor-
mer. Eine weitere Studie der BCG in Zusammenarbeit mit MIT Sloan aus dem Jahr
2013 stiitzt die bisherigen Erkenntnisse insofern, dass Geschéaftsmodellinnovatio-
nen auch als zentraler Treiber von Innovationen mit Nachhaltigkeitsaspekt identi-
fiziert werden.

Zweifellos sind gute Produkte und Prozesse nach wie vor wichtig, werden in Zu-
kunft aber nicht mehr liber Erfolg oder Misserfolg von Unternehmen entscheiden.
Wir sind im Zeitalter von Geschaftsmodellinnovationen angelangt, in welchem das
Schicksal von Unternehmen immer haufiger davon abhangt, ob sie es auch verste-
hen, sich mit einem innovativen Geschaftsmodell von dem tibrigen Allerlei in ihrer
Branche abzuheben.

@ Der Wettbewerb wird in Zukunft nicht zwischen Produkten oder Prozessen
stattfinden, sondern zwischen Geschéaftsmodellen.

Tatsachlich gehen die groBen Erfolgsgeschichten weniger auf ein neues groBarti-

ges Produkt, sondern auf das innovative Geschiaftsmodell dieser Unternehmen zu-

rick.

® Amazon ist der groBte Buchhindler der Welt geworden, ohne ein einziges Laden-
geschaft.

m Apple ist der grote Musikeinzelhdndler und hat keine einzige CD verkauft.

® Pixar hat in den letzten zehn Jahren elf Oscars gewonnen, ohne einen einzigen
Schauspieler zu zeigen.

® Netflix hat das Videothekengeschift neu erfunden, und das, ohne eine einzige
Videothek zu betreiben.

® Skype ist der groBte grenziiberschreitende Kommunikationsanbieter der Welt,
ohne eigene Netzwerkinfrastruktur.

® Starbucks ist die weltweit groBte Kaffeehauskette, die Kaffee standardisiert zu
Hochstpreisen verkauft.

® Uber ist einer der am hochsten bewerteten Mobilitdtsanbieter, ohne ein einziges
Auto zu produzieren und zu besitzen oder auch nur einen Taxifahrer anzustellen.

® Airbnb ist die hochstbewertete globale Hotelkette, ohne ein eigenes Hotel zu be-
sitzen.
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@ Sei paranoid

Die Folgen fiir die Unternehmen, welche im Innovationsrennen mitspielen
missen, sind drastisch. Die alte Regel der BCG bezliglich der Pflege der
Cash Cows gilt heute immer eingeschrankter. Vielmehr miissen Unter-
nehmen immer haufiger und schneller auch ihr derzeit noch erfolgreiches
Geschéftsmodell hinterfragen. Dies erfordert eine gewisse paranoide Grund-
einstellung, wie sie Steve Jobs innehatte: Jederzeit die Grundsaulen des
heutigen Erfolgs hinterfragen und mental jederzeit auf den Untergang vorbe-
reitet zu sein, selbst wenn heute noch Spitzenertréage erzielt werden. Wir
befinden uns im Zeitalter der temporéren Wettbewerbsvorteile: Erfolg bleibt
nur, wenn seine Wurzeln stetig hinterfragt werden.

B 1.2 Elemente eines Geschaftsmodells

Das Wort Geschiftsmodell ist heute in aller Munde. Es wird verwendet, um die
aktuellen Tatigkeiten einer Firma zu beschreiben oder auch um einen Aufbruch zu
signalisieren wie z. B. mit der oft getatigten Aussage ,Wir miissen unser Geschafts-
modell andern, um erfolgreich zu bleiben®. Es gibt wohl kaum einen Manager, der
diese Phrase noch nicht verwendet hat. Fragt man allerdings nach, was der Begriff
genau bedeutet, erhdlt man eine Vielfalt an Antworten. Selbst in derselben Firma
herrscht oft kein einheitliches Verstandnis iiber den Begriff. Dies fiihrt dazu, dass
Leute, die im selben Raum sitzen und iiber ihr Geschaftsmodell diskutieren, oft
ganz unterschiedliche Auffassungen haben, was das Geschaftsmodell eigentlich
beinhaltet. Man muss sich dann nicht wundern, wenn anschlieBend wenig Produk-
tives und Innovatives dabei herauskommt.

Auf der Basis unserer langjahrigen Arbeit mit Firmen zu diesem Thema haben wir
ein einfaches und trotzdem ganzheitliches Modell zur Beschreibung des Geschifts-
modells entwickelt. Ein solches vereinfachtes Modell ist gerade fiir die interaktive
Skizzierung eines Geschaftsmodells in Workshops und Diskussionen zielfiihren-
der als komplexe Canvas-Strukturen, da fokussierter diskutiert wird. Unser Modell
fiir die Beschreibung von Geschaftsmodellen besteht aus vier Dimensionen und
wird in einem ,magischen Dreieck® dargestellt (Bild 1.2):

1. Der Kunde - wer sind unsere Zielkunden? Fiir jedes erfolgreiche Geschéfts-
modell muss ein Unternehmen genau verstehen, welches die relevanten Kun-
densegmente sind, die adressiert werden sollen, und welche nicht. Der Kunde
steht im Zentrum jedes Geschaftsmodells - immer und ohne Ausnahme.
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2. Das Nutzenversprechen - was bieten wir den Kunden an? Die zweite Dimen-
sion beschreibt, was den Zielkunden angeboten wird, um deren Bediirfnisse zu
befriedigen. Das Nutzenversprechen beschreibt alle Leistungen eines Unterneh-
mens (Produkte und Dienstleistungen), die dem Kunden von Nutzen sind.

3. Die Wertschopfungskette - wie stellen wir die Leistung her? Um das Nut-
zenversprechen zu erzielen, muss ein Unternehmen verschiedene Prozesse und
Aktivitiaten durchfiihren. Diese Prozesse und Aktivititen zusammen mit den
involvierten Ressourcen und Fahigkeiten und ihrer Koordination entlang der
Wertschopfungskette eines Unternehmens bilden die dritte Dimension im De-
sign eines Geschaftsmodells.

4. Die Ertragsmechanik - wie wird Wert erzielt? Die vierte Dimension erklart,
warum ein Geschaftsmodell finanziell iberlebensfahig ist. Es beinhaltet As-
pekte wie die Kostenstruktur und die Umsatzmechanismen. Diese Dimension
beantwortet die zentrale Frage jeder Firma: Wie erzielt man mit dem Geschaft

Wert?
Was bieten wir den
@ Kunden an?
Nutzen-
versprechen

Wer sind unsere
Zielkunden?

Wie wird der
Wert erzielt?

Wie stellen wir
die Leistung her?

Bild 1.2 Das magische Dreieck mit den vier Dimensionen eines Geschaftsmodells

Durch die Beantwortung dieser vier Fragen und die Konkretisierung der Kunden-
segmente, des Nutzenversprechens, der Wertschopfungskette und der Ertragsme-
chanik wird das Geschaftsmodell konkret und fassbar und ermoglicht eine Basis
fir seine Innovation. Wir sprechen von einem ,magischen Dreieck, da die Opti-
mierung an einem der Eckpunkte (beispielsweise Ertragsoptimierung) automa-
tisch Antworten der beiden anderen Seiten (Nutzenversprechen oder Wertschop-
fungskette) erfordert.
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@ Wer-Was-Wie-Wert?

Zusammenfassend ist ein Geschaftsmodell dariiber definiert, wer die Kunden
sind, was verkauft wird, wie man es herstellt und wie man einen Ertrag reali-
siert. Kurz gesagt, das Wer-Was-Wie-Wert? definiert ein Geschaftsmodell,
wobei die ersten beiden ,W* die externe Dimension eines Geschéaftsmodells
adressieren und die letzten beiden ,W* die interne Dimension.

Um eine Geschaftsmodellinnovation handelt es sich dann, wenn mindestens zwei
dieser vier Elemente gedndert werden:

® 23andMe: Das Biotech-Unternehmen 23andMe bietet durch ein innovatives Ge-
schiftsmodell Gentests tiber das Internet an. Die Kunden von 23andMe erhalten
nach ihrer Anmeldung ein Test-Kit, senden daraufhin ihre Speichelfliissigkeit
ein und erhalten durch 23andMe Informationen iiber ihren genetisch determi-
nierten Gesundheitszustand (Wie?). Die Informationen iiber die Gentestergeb-
nisse sind von groBer Bedeutung fiir die Forschung und Entwicklung von neuen
Medikamenten und Behandlungsmethoden und dienen dabei 23andMe als inno-
vative Ertragsquelle (Wert?).

® Amazon: Das E-Commerce-Versandhaus Amazon hat den groBten Online-Han-
delsshop gebildet, indem die Angebotspalette vom urspriinglichen Biicherange-
bot auf Unterhaltungselektronikprodukte, Textilien, Medizin- und Kosmetikpro-
dukte sowie digitale Gliter erweitert wurde (Was?). Dabei sind die urspriinglichen
Erfahrungen, Prozesse und Distributionskanéle des Buchhandels auf die neuen
Produktkategorien erweitert worden (Wie?). Im Sinne des Leverage-Customer-
Data-Musters werden die Kundendaten bei Amazon als lukrative Ressource dazu
genutzt, den Kunden auf Basis individueller Kaufempfehlungen zu Impulskau-
fen zu verleiten (Wie? Wert?). Durch das Geschaftsmodellmuster Two-Sided Mar-
ket bietet Amazon auch Handlern an, ihre Produkte iiber die Handelsplattform zu
verkaufen, und erweitert dabei seine relevanten Kundensegmente (Wer?).

= BackWerk: Bei der Selbstbedienungsbackerei BackWerk sammeln die Kunden die
gewlinschten Brote und Gebécke selber ein und verpacken ihren Einkauf dann
auch gleich selbst (Was? Wie?). Durch die Einbindung des Kunden in die Wert-
schopfung des Unternehmens gelingt es BackWerk, die Personalkosten zu mini-
mieren und die Backwaren im Vergleich zu herkommlichen Backereien 30 bis
45 Prozent giinstiger anzubieten (Wert?). Durch ein Franchising-Konzept hat
BackWerk bisher iiber 300 Filialen aufgebaut und befindet sich seit Eréffnung
der ersten Selbstbedienungsbackerei auf Erfolgskurs.

® eBay: Das Internetauktionshaus eBay hat die Handelswelt auf den Kopf gestellt,
indem es ihm durch die Online-Auktionsplattform gelang, einen globalen Markt-
platz fiir fast alle vorstellbaren Giiter zu kreieren (Was?), die auch Anbieter und
Kaufer ansprechen, die in traditionellen Handelsgeschaften nicht flindig gewor-
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den sind (Wer?). Als Intermediator-Rolle ermdoglicht und vereinfacht eBay den
Transaktionsablauf zwischen den Parteien und iibernimmt keine weiteren Auf-
gaben wie Lagermanagement oder Versand (Wie?). eBay generierte durch die
Einnahmen von Auktionsgebiihren im Jahr 2015 einen Umsatz in der Hohe von
8,6 Milliarden US-Dollar (Wert?).

® Flyeralarm: Das im Jahr 2002 gegriindete Unternehmen ist durch ein innovatives
Geschiaftsmodell zu einer der groBten Online-Druckereien in Europa geworden
und generiert mittlerweile einen Umsatz in der Hohe von 330 Millionen Euro.
Flyeralarm bietet dem Kunden durch ein Online-Konzept eine schnelle und kos-
tengiinstige Abwicklung von Plakat- und Flyer-Druckauftragen an, die innerhalb
von 24 Stunden versandt werden (Was?). Bei Flyeralarm bestellt der Kunde iiber
eine Online-Plattform und wahlt dabei bereits prazise aus, was er in welcher
GroBe und auf welchem Papier gedruckt haben mochte. Die Ausfiihrung des
Druckauftrags ist von Flyeralarm zu 99 Prozent automatisiert worden, wodurch
das Unternehmen schnelle und kostengiinstige Lieferungen garantieren kann
(Wie? Wert?).

® Google: Der Internetgigant Google bietet den Kunden diverse Leistungen an,
unter anderem die Suchmaschine, personliche Kalender- und E-Mail-Dienste,
Kartenapplikationen und Bewertungssysteme und generiert dadurch wertvolle
Kundeninformationen (Was?). Dem Unternehmen gelang es, eine breite Kunden-
basis aufzubauen, aufseiten der Nutzer wie auch aufseiten der Werbenden
(Wer?). Die Kundendaten kann Google fiir die effektive personalisierte Werbung
nutzen (Wie?). Durch das Anbieten personalisierter Pay-per-click-Werbung durch
AdSense gelang Google eine auBerst erfolgreiche Ertragsmodellinnovation
(Wert?). Die Werbenden zahlen nur dann, wenn die Nutzer auch wirklich auf ihr
Inserat klicken, wodurch Streuverluste minimiert werden konnen. Google gene-
riert durch Werbeeinnahmen tiber 90 Prozent seines jahrlichen Milliardenum-
satzes.

® Groupon: Das Geschaftsmodell von Groupon basiert auf dem Vermitteln von gut-
scheinbasierten Rabattangeboten (sogenannten ,Deals“) zwischen den Kaufern
auf der einen und den Angebotshandlern auf der anderen Seite (Was? Wer?). Da-
durch entstehen im Sinne des Two-Sided-Market-Musters indirekte Netzwerk-
effekte, wodurch sich die Nutzergruppen an Groupon binden lassen (Wie?). Die
Rabattplattform Groupon generiert ihre Ertrage durch einen Anteil am Umsatz-
volumen, d.h., die Umsitze werden zwischen dem Angebotshandler und Grou-
pon geteilt (Wert?).

® Rolls-Royce: Der britische Flugzeugturbinenhersteller Rolls-Royce hat mit dem
~Power-by-the-hour“-Angebot ein innovatives Geschiftsmodell eingefiihrt. Die
Airlines bezahlen nur noch die Betriebsstunden der Turbinen und sind nicht
mehr dazu verpflichtet, die Turbinen zu kaufen (Was?). Die Turbine als solche
verbleibt dabei im Besitz von Rolls-Royce, welches fiir die Wartung und Instand-
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haltung der Turbine zustandig ist (Wie?). Rolls-Royce kann durch die Abrechnung
der geflogenen Flugstunden konstante Umsatzstrome generieren und durch ein
effizientes Servicekonzept die Kosten senken (Wert?). Als Nebeneffekt dndert
sich auch der Mindset der Mitarbeiter: Wahrend frither mit Wartung direkter
Umsatz generiert wurde und daher die Entwicklung ambivalente Ziele hatte,
werden mit dem neuen Geschéftsmodell die wartungsarmen Turbinen zum
obersten Ziel.

® Zopa: Ein Beispiel fiir einen Geschaftsmodellinnovator in der Finanzbranche ist
das 2005 gegriindete Unternehmen Zopa. Es handelt sich hierbei um die welt-
weit erste sogenannte Social-Lending-Plattform, auf der Privatpersonen sich ge-
genseitig untereinander Kredite verleihen konnen (Was?). Zopa vermittelt die
Kreditsuchenden, die den bendotigten Kreditbetrag sowie eine Spanne fiir die ge-
wiinschten Kreditkonditionen im Voraus angeben, an willige Kreditgeber (Wie?).
Durch dieses Konzept findet die Kreditvergabe unter Ausschaltung jeglicher
Form von Banken statt, wodurch sowohl Kreditgeber als auch Kreditnehmer in
Form von verbesserten Zinskonditionen profitieren. Zopa verdient sein Geld
durch eine Gebiihr von jedem Kreditnehmer, wobei fiir Kreditgeber keine Gebiih-
ren anfallen (Wert?).

Wie die Beispiele zeigen, beziehen sich Geschaftsmodellinnovationen immer auf
mindestens zwei der vier grundlegenden Dimensionen:

@ Als Faustregel zur Abgrenzung von Produkt- und Prozessinnovation gilt,
dass sich eine Geschaftsmodellinnovation auf mindestens zwei der vier
Geschaftsmodellkomponenten (Wer-Was-Wie-Wert? ) signifikant auswirkt.

Ziel einer jeden Geschaftsmodellinnovation sind das Schaffen und das Abschopfen
von Wert oder in den Worten eines uns bekannten CEOs: , Create value, capture
value.“ Wahrend fast alle Geschaftsmodellinnovatoren gut darin sind, Wert zu
schaffen, versagen viele darin, den geschaffenen Wert fiir sich nutzbar zu machen.

@ Eine erfolgreiche Geschéaftsmodellinnovation schafft Wert und schiitzt einen
Teil des geschaffenen Wertes fiir das eigene Unternehmen. ,,Create value,
capture value.“ Oft wird der zweite Teil vernachlassigt.
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B 1.3 Die dominante Branchenlogik
als groBte Herausforderung

Generationen von Fiihrungskraften wurden auf die Branchenanalyse von Michael
Porter mit den ,Five Forces“ getrimmt. Darin ist zunachst nichts Schlechtes zu
sehen. Kernidee dieses Ansatzes ist, die Industrie im Detail zu analysieren und
damit zu versuchen, durch eine bessere Positionierung gegeniiber den Wettbewer-
bern einen Vorteil zu erzielen. Die Kollegen Kim und Mauborgne haben sich 2005
mit ihrer ,Blue-Ocean-Strategie erstmals in der Offentlichkeit erfolgreich aus der
porterschen Box herausbewegt. Die Kernbotschaft lautet: Wenn Firmen ihr Ge-
schiaftsmodell erfolgreich innovieren mochten, miissen sie den hochkompetitiven
roten Ozean verlassen und neue unberiihrte Markte schaffen, in welchen sie wach-
sen und gedeihen konnen. ,Schlage deinen Wettbewerb, ohne deinen Wettbewerb
schlagen zu wollen®, lautet das Mantra der Geschaftsmodellinnovatoren.

Neue Geschiftsmodelle werden nur geschaffen, wenn die Unternehmen sich nicht
an den traditionellen Wettbewerbern orientieren: IKEA hat mit seinem preiswerten
und trotzdem modischen Design und neuartigen Verkauf von Mobeln die Mobel-
industrie revolutioniert. Die britische Rockband Radiohead versetzte bei der Ver-
marktung ihres Albums In Rainbows die Musikindustrie mit einem Konzept in
Aufruhr, wonach der Kunde den Preis fiir das Album selbst bestimmen kann, was
zu Bekanntheitssteigerungen, erhohten Konzertbesucherzahlen und vermehrten
Verkaufen alterer Alben gefiihrt hat. Fressnapf hat den Tierbedarfshandel mit
einem Franchising-Konzept revolutioniert und ist heute in Europa zum groBten
Unternehmen in seiner Branche aufgestiegen. Und Car2Go innovierte die Mietwa-
genindustrie mit seinem innovativen Car-Sharing-Konzept, welches Nutzern er-
laubt, Autos im Minutentakt zu mieten.

Warum innoviert nicht jede Firma ihr Geschéftsmodell und bewegt sich damit in
einen blauen Ozean? In internationalen GroBkonzernen entfallen auf die tatsach-
liche Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle beispielsweise gerade mal knapp
zehn Prozent des Innovationsbudgets. In klein- und mittelstandischen Unterneh-
men liegt die Zahl noch deutlich tiefer. Die Antwort findet sich nicht im fehlenden
Willen. Vielmehr ist das Denken auBerhalb der eigenen Branchenlogik schwierig,
mentale Barrieren blockieren die Entwicklung ganzlich neuer Ideen. Es mangelt
Unternehmen haufig am richtigen Umgang mit der Thematik. In diesem Zusam-
menhang haben wir in unserer Forschung drei Kernherausforderungen identifi-
ziert, die den Umgang von Unternehmen mit Geschaftsmodellinnovationen deut-
lich erschweren:

1. Das Denken auBerhalb der eigenen Branchenlogik ist sehr schwierig; mentale
Barrieren blockieren die Entwicklung ganzlich neuer Ideen.
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2. Schwierigkeiten, in Geschiftsmodellen zu denken und nicht nur in Technolo-
gien und Produkten: Das klassische Denken in Produkten und Prozessen zu ver-
lassen und mehr in Geschiftsmodellen zu denken, die per se abstrakter sind,
fallt Mitarbeitern schwer.

3. Fehlende systematische Werkzeuge: Einer der groBten Innovationsmythen ist,
dass Innovation und vor allem Geschaftsmodellinnovation ein chaotischer Pro-
zess sein muss, und dass nur die kreativen Genies revolutionire Innovationen
auf dem Markt bringen konnen. Fakt ist, dass Innovation eine Disziplin ist, die
gemanagt werden muss. Allerdings braucht es Methoden und Prozesse. Wie je-
der Friseur eine gute Schere und jeder Schreiner funktionierende Werkzeuge
hat, so bendtigen auch Manager funktionierende Werkzeuge fiir Geschaftsmo-
dellinnovation.

Produkt- und
Gesamt- Prozess-
investition in innovationen
Innovationen
90%

Geschéaftsmodell-
innovationen

l i 10%

Bild 1.3 Geschéftsmodellinnovationen machen lediglich zehn Prozent der Gesamtinnovations-
investitionen multinationaler Konzerne aus

Herausforderung 1: Das Denken auBerhalb der eigenen Branchenlogik

Selbst grundsétzlich offen denkende Fiihrungskréafte schaffen es kaum, die domi-
nante Logik ihrer Firma und ihrer Branche nach einigen Jahren Erfahrung zu
durchbrechen. Jedes Unternehmen arbeitet in einer Branche, die aufgrund des
Zusammenspiels der Wettbewerber sowie der existierenden Wertschopfungskette
nach einer herrschenden Struktur funktioniert. Und auch wenn in vielen Firmen
diese gar nicht explizit besprochen wird, so hat sie sich etabliert und das eigene
Unternehmen hat sich danach in seinem heutigen Geschaftsmodell ausgerichtet.
Jahrzehntelang haben Managementbiicher dieses uniforme, eindimensionale Den-
ken als starke ,Corporate Identity” und damit als Wettbewerbsvorteil gelobt.

Die dominante Branchenlogik wird immer dann sichtbar, wenn ein Neueinsteiger
im Unternehmen Fragen stellt, die nur ein Newcomer stellen kann. Nachsichtig
und geduldig erklaren dann die eingefleischten Branchenexperten dem Neuling
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die dominante Branchenlogik: , Unsere Branche ist anders als andere. Das Geschdift
lduft hier nun einmal nur so. Anders akzeptiert es der Kunde nicht.“ Diese, von den
Soziologen als ,Orthodoxie“ bezeichneten, Grundsdulen eines Unternehmens las-
sen sich kaum andern. Die Fiihrungskrafte verstehen meist nicht, warum sie ihre
Komfortzone verlassen sollen, solange sie mit dem bisherigen Geschaftsmodell im-
mer noch Gewinne erzielen. Sie halten an ihrer dominanten Logik fest und unter-
schatzen die Notwendigkeit der Veranderung. Sollten die Gewinne jedoch einmal
einbrechen, ist es oft zu spat fiir neue Geschaftsmodelle. Dann hilft meist nur noch
die Telefonnummer des Sanierungsexperten, der die Kosten reduziert. Michael
Dell sagte es einmal treffend anlasslich einer GroBveranstaltung: ,Um Innovation
muss man sich kiimmern, wenn es einem gut geht.“

Die Insolvenz von Kodak ist beispielsweise darauf zuriickzufiihren, dass die domi-
nante Branchenlogik nicht rechtzeitig durchbrochen wurde. Obwohl Kodak 1975
sogar die erste Digitalkamera entwickelt hatte, verzichtete das Management auf
die Markteinfiihrung - aus Angst, das dominante Geschaftsmodell, ndmlich die
analoge Fotografie, zu unterwandern. In der Welt der analogen Fotografie wurde
viel Geld mit Verbrauchsmaterialien - Filmen und deren Entwicklung - verdient.
Die Herstellung von Kameras spielte im Geschaftsmodell von Kodak nur eine
kleine Rolle. Kodak glaubte fest daran, dass die analoge Fotografie erhalten bleibt,
und prognostizierte 1999, als eine groBe Welle neu entwickelter Digitalkameras
auf den Markt kamen, dass zehn Jahre spéter die digitale Fotografie einen Markt-
anteil von nur fiinf Prozent haben werde. Eine existenzielle Fehleinschdtzung: In
2009 entfielen nur noch fiinf Prozent des Markts auf die analoge Fotografie und
der Rest auf die digitale Fotografie. 2012 wurde Insolvenz angemeldet.

Eine ahnliche Geschichte schrieben auch die fritheren ,Big Five“ der Musikindustrie
(Universal, Warner, BMG, Sony, EMI). Auch sie haben es nicht geschafft, die domi-
nante Branchenlogik rechtzeitig zu durchbrechen, sondern hielten krampfhaft an
ihr fest. Die 1982 vom FraunhoferInstitut entwickelte MP3-Technologie ermdg-
lichte den raschen Austausch von Musikdateien in den 1990er-Jahren. Ein reger
Tauschhandel ohne Beachtung der Urheberrechte ist daraufhin im Internet ent-
standen. Anstatt anzuerkennen, dass die MP3-Technologie die Musikindustrie re-
volutionieren wird, setzten die Firmen auf Rechtsstreitigkeiten mit den aufkom-
menden Playern wie Napster. Erst als dann der Branchenneuling Apple eine legale
Alternative zum Download von Musik aus dem Internet auf den Markt brachte, er-
kannten die Big Five, dass die dominante Branchenlogik nun endgiiltig obsolet ge-
worden und kein Weg zuriick mehr moglich war.

Ein erfolgreiches Beispiel ist hingegen das Unternehmen Streetline - hinter wel-
chem IBM steht -, das mit seinem Geschaftsmodell die dominante Logik in der
Parkplatzindustrie durchbrochen hat. Parken ist eine 25-Milliarden-Dollar-Indust-
rie, die wenig Innovation in den letzten Jahren gesehen hat. Streetline hat in den
USA Tausende Parkpliatze - und einige auch bereits in Deutschland - mit kosten-
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glinstigen Sensoren ausgestattet, die iiber eine Metallspule mitteilen, ob ein Auto
auf dem Parkplatz steht oder nicht und ob es sich bewegt oder nicht. Der Sensor
sendet per Mesh Network ein Signal an einen Transmitter, der an einer StraBenla-
terne befestigt ist. Von dort geht das Signal ins Internet und in Echtzeit an die
entsprechende Applikation.

Anstatt allerdings die Autofahrer als die ersten Konsumenten zu sehen, wie das
andere Anbieter machen, fokussiert sich Streetline auf die Stadte und Kommunen.
Die Stadt kann mit einem solchen System massiv Geld verdienen und ist damit
hoch interessiert an dem Geschéftsmodell. Aktuell zahlen 50 bis 80 Prozent der
Fahrer ihre Parkgebiihren nicht. Mit dem System konnen die Stadte Parkplatzsiin-
der direkt identifizieren und gezielt angehen. Autos, die ihre Parkzeit iiberziehen,
werden auf dem Endgerét rot markiert. Das System verschafft den Stadten mehr
Einnahmen und zugleich geringere Kosten, da weniger Personal benotigt wird, um
die Schwarzparker zu identifizieren, folglich wird die Marge pro Parkplatz deutlich
erhoht.

In einem zweiten Schritt kann das Geschaftsmodell auch noch ausgebaut und dem
Kunden, also dem Autofahrer, zur Verfiigung gestellt werden. 30 Prozent des Ver-
kehrsaufkommens in Stadten kommt von Parkplatzsuchenden. Durch die Losung
konnen unndtige Staus in Stddten vermieden, weniger Sprit verbraucht und auch
Nerven geschont werden.

Das Geschiftsmodell von Streetline basiert auf zwei Mustern, die fiir die Parkplatz-
industrie neu sind: Erstens bieten sie als Integrator (dhnlich wie Zara in der Be-
kleidungsindustrie) alles aus einer Hand - von Sensoren fiir die StraBen hin zu
mobilen Apps, Analyse- und Auswertungssystemen und einer Software fiir Real-
time-Parkplatzmanagement. Zudem bieten sie ein Abo-Modell, das fiir die Kommu-
nen die hohen Investitionskosten up-front reduziert.

@ Fir erfolgreiche Geschaftsmodellinnovationen ist es unabdingbar, die domi-
nante Branchenlogik zu durchbrechen und Ideen auBerhalb der existieren-
den Denkschemata zu entwickeln. Nur dann kann wirklich Neues entstehen.

Herausforderung 2: Schwierigkeiten, in Geschéftsmodellen zu denken

und nicht nur in Technologien und Produkten

Eine zweite Herausforderung ist das Denken in Geschiftsmodellen und eben nicht
in Produkten und Technologien - wir nennen dies auch die Business Model Thin-
king Attitude, die oft fehlt. Diese Herausforderung gepaart mit dem Mythos, dass
Geschéaftsmodellinnovationen immer auf einer faszinierenden neuen Technologie
beruhen, macht Geschaftsmodellinnovation schwierig. Neue Technologien sind
zwar haufig Treiber fiir neue Geschaftsmodelle, aber diese sind meist generisch.
Solche Technologien, wie das Internet, die Auto-ID-Technologien (z.B. RFID) oder
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das Cloud Computing, sind breit bekannt und allen zuginglich. Der Kkreative
Sprung liegt in der Anwendung und Nutzbarmachung fiir das eigene Unterneh-
men, um das Geschift zu revolutionieren. Die Entdeckung des betriebswirtschaft-
lichen Potenzials einer neuen Technologie - also des richtigen Geschaftsmodells -
ist die wahre Revolution.

Ein Beispiel hierfiir ist das Thema Pay as you drive - kurz PAYD - in der Versiche-
rungsindustrie. Seit einigen Jahren bieten verschiedene Versicherer Fahrzeugpoli-
cen an, die sich die Vorziige ubiquitdrer Technologien gezielt zunutze machen. Die
grundlegende Idee der Telematik-Autoversicherung ist, dass das Verhalten des
Fahrers direkt iberwacht und diese Information an die Versicherung weiterge-
spielt wird. Dazu wird meist eine Box im Auto verbaut, die verschiedene Daten
misst, wie Bremsstarke, Uhrzeit der Fahrt, Linge der Fahrt etc. Die Versicherung
kann dann das Risiko eines Unfalls fiir jeden Versicherten ausrechnen und die
Pramien entsprechend anpassen. Zudem sind mit zusatzlichen GPS-Funktionalité-
ten das rasche Auffinden des Unfallorts und weitere attraktive Services moglich.

Trotz dieser bahnbrechenden Technologie sind die PAYD-Produkte keine Selbst-
laufer, sondern bendtigen das richtige Geschaftsmodell, um erfolgreich zu sein.
Im Jahr 2004 stellte Norwich Union, wie noch einige andere Versicherungen, ihr
PAYD-Programm wegen zu geringer Kundenzahl ein. Das PAYD-Angebot von Nor
wich Union war viel zu komplex, die Versicherung tiberwachte alles, d.h., sie
wusste, wann, wie und wo der Versicherte fuhr, was nicht viele Kunden wollten,
und zudem war die Ertragsmechanik auf Bestrafung aus - risikofreudigere Kun-
den mussten eine Zusatzpramie zahlen, was die Neukundengewinnung erschwerte.
Kurz gesagt, das Geschéftsmodell war nicht durchdacht und somit war der Case
tot.

Die nachsten Anbieter im intelligenten Autoversicherungsmarkt lernten aus den
Fehlschldgen der Pioniere und reduzierten die Komplexitit der Angebote dras-
tisch. So kam als Erstes die Helpline Box von verschiedenen Anbietern, wie z.B.
der dsterreichischen Versicherung UNIQA oder der Allianz in der Schweiz, mit drei
einfachen Funktionalitaten auf den Markt: Notfallknopf, Crash Sensor und Car Fin-
der. Die Technologie beruhte auf einer einfachen E-Call-, Sensor- und GPS-Funktio-
nalitat und erlaubte im Falle eines Notfalls, eines Unfalls oder eines Diebstahls,
schnellstmoglich und ohne Verzogerung adaquate Hilfe an den richtigen Ort zu
bringen. Das Geschaftsmodell war bereits um einiges intelligenter als bei den Vor-
gidngern: Das Angebot war einfach zu verstehen, Versicherte bekamen zudem deut-
liche Nachlisse bei Versicherungspramien. Die Prozesse waren transparent und
die Versicherungen garantierten, dass das Fahrzeug im Normalbetrieb, also ohne
Notfallruf, nicht verfolgt werden konnte. Das Umsatzmodell war so aufgebaut, dass
die Box gratis eingebaut und eine monatliche Abo-Gebiihr fiir die Nutzung des
Service bezahlt wurde.
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Darauf aufbauend kam der Crash Recorder, der auch von verschiedenen Anbietern
auf den Markt gebracht wurde, mit noch geringerer Komplexitat. Falls der Versi-
cherte in einen Unfall verwickelt wird, hilt der Crash Recorder wahrend 30 Sekun-
den Quer- und Langsbeschleunigungen, Datum und Uhrzeit fest. Diese Aufzeich-
nungen lassen nachtraglich den Unfallhergang schnell rekonstruieren und helfen,
die Schuldfrage objektiv zu kldren. Das Geschéftsmodell ist d4hnlich zu dem der
Helpline Boxes: Es sorgt fiir mehr Rechtssicherheit beim Unfall, es ermoglicht Pra-
mienreduktion auf andere Versicherungen, es speichert nicht permanent Daten
und es wird gratis libergeben und eingebaut im Zusammenhang mit dem Ab-
schluss einer Versicherung.

Kurze Zeit spater kam Progressive, einer der groSten US-amerikanischen Autover-
sicherer, mit dem Snapshot Device - dieser wird so dhnlich auch von Delphi mit
dem Produkt Delphi Connected Cars angeboten - auf den Markt, eingebettet in
ein durchdachtes Geschaftsmodell. Der Kunde hat die Moglichkeit, das Gerat mit
Plug & Play zu installieren und damit sein Fahrverhalten zu tiberwachen, aller-
dings ohne Ortsbestimmung, ohne Geschwindigkeitsiiberwachung und ohne GPS-
Technologie. Das Gerat iiberwacht nur, wann der Versicherte fahrt, wie viel er
fahrt und wie oft abrupt gebremst wird. Diese Faktoren flieBen direkt in die Hohe
der Versichertenpramie ein und fiithren zu entsprechenden Ersparnissen. Mittler-
weile haben in den USA bereits eine Million Kunden Snapshot gewahlt.

Der Versicherer Insure The Box in UK hat im Moment das innovativste und vielver-
sprechendste Geschaftsmodell im PAYD-Markt. Das Unternehmen hat die PAYD-
Technologie mit bestehenden Mustern wie Customer Loyality, Add-on, Affiliation
und Experience Selling kombiniert und verzeichnet damit die groten Wachstums-
raten in der PAYD-Geschichte. Wie sieht das im Detail aus?

1. Die Fahrdaten werden tlber eine fest verbaute Einheit aufgezeichnet und dann
auf eine Online-Plattform gespielt. Der Einbau der Box ist kostenlos. Dies ist
Standard.

2. Das Interessante bei Insure The Box beginnt hier: Das Unternehmen vergibt fixe
Meilenpakete pro Jahr, die vorab bezahlt werden und fiir die man dann versi-
chert ist (Flatrate). Ungenutzte Kilometer konnen nicht eingetauscht werden,
sondern verfallen.

3. Die Meilen sind an ein Incentive-Pramienmodell gekoppelt, bei gutem Fahren
erhilt man zusatzliche Bonusmeilen, die man nutzen kann, um weitere Stre-
cken zu fahren und im Folgejahr eine giinstigere Versicherungspramie zu erhal-
ten. Der Kunde erhilt also keinen direkten Geldvorteil (wie bei Snapshot z.B.)
sondern nur einen gefiihlten Vorteil, ahnlich wie beim Pramienprogramm Miles
& More von Lufthansa.

4. Zusatzliche Meilen miissen teuer gekauft werden - das Add-on-Prinzip, das man
von den Billigfluglinien kennt.
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5. Im Weiteren hat Insure The Box ein Partnerprogramm aufgebaut. Die Versicher-
ten konnen beim Einkauf von unterschiedlichen Artikeln iiber die Insure The
Box-Plattform zusitzliche Meilen sammeln - ein Affiliation-Muster, der Partner
zahlt wiederum fir die Integration auf die Plattform.

6. Zuletzt ist das Produkt sehr stark emotionalisiert - Verbindungen mit Facebook
etc. fiihren dazu, dass Pramienmeilen sammeln fiir die Autoversicherung in UK
mittlerweile richtig begehrt ist.

Der Erfolg spricht fiir sich: 6000 Neukunden pro Monat, 100000 Versicherte binnen
drei Jahren, Reduktion der Unfallwahrscheinlichkeit um 40 Prozent, UKs groBter
Autoversicherer. Die Branche ist sehr vielversprechend: Telematikbasierte Versi-
cherungslosungen werden 2020 in Europa ca. 50 Milliarden Euro Umsatz erwirt-
schaften und bis 2017 ca. 44 Millionen Versicherte in Europa haben.

Die PAYD-Story zeigt, dass es oft nicht die Technologie ist, die zum groBen Erfolg
fiihrt, sondern deren innovative Anwendung in Form eines innovativen Geschifts-
modells - und dabei konnen, wie die Beispiele zeigen, die 55 Muster helfen.

Herausforderung 3: Fehlende systematische Werkzeuge

Bei der dritten groBen von uns identifizierten Herausforderung handelt es sich um
das Fehlen von systematischen Tools, die die Kreativitat und das divergente Den-
ken fordern. George Land, ein amerikanischer Wissenschaftler, erforschte den
Zusammenhang zwischen Alter und der Fahigkeit zu divergentem Denken. Dazu
untersuchte er iiber 1600 Kinder verschiedener Altersstufen auf Basis eines Krea-
tivitatstests, der von der NASA verwendet wird, um innovative Ingenieure und
Wissenschaftler zu finden. Die Fragen wurden altersentsprechend angepasst. Je-
des Kind, das zehn von zehn Punkten hatte, wurde als kreatives Genie eingestuft.
Das Ergebnis war liberraschend:

® Kreative Genies bei Drei- bis Fiinfjahrigen: 98 Prozent.
® Kreative Genies bei Acht- bis Zehnjahrigen: 32 Prozent.
® Kreative Genies bei 13- bis 15-Jahrigen: zehn Prozent.
® Erwachsene kreative Genies: zwei Prozent.

George Land folgerte im Jahr 1993: ,Nicht-kreatives Verhalten wird erlernt.“ In
anderen Worten: Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass Erwachsene weniger kre-
ativ denken und daher Unterstiitzung bendotigen. Eine Methode zur Innovation von
Geschaftsmodellen muss demnach einen Weg finden, systematisch die Kreativitat
von Mitarbeitern in Gang zu setzen. Es gibt einige solcher Methoden, nicht jedoch
im Bereich der Geschaftsmodellinnovation. Zusammenfassend kann man sagen,
dass der Geschaftsmodellinnovation bislang noch etwas Mythisches anhaftet, das
viele Unternehmer davon abhalt, diese wichtige Aufgabe systematisch und gleich-
zeitig kreativ anzugehen.
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In diesem Zuge hort man immer wieder folgende Mythen (Bild 1.4), wenn man mit
Managern tiber Geschaftsmodellinnovation spricht:
Erstbesteiger-
Think-Big-
Mythen der

Geschaftsmodell-
innovation

Technologie-
mythos

Bild 1.4 Die Geschéaftsmodellinnovationsmythen

= Der Erstbesteigermythos:
,Kommerzielle Durchbriiche kommen von Ideen, die noch niemand zuvor hatte.*
Fakt ist, dass neue Geschiftsmodelle oft auch Elemente von anderen Geschafts-
modellen in anderen Branchen enthalten. So hat beispielsweise Charles Merrill
bei der Griindung der Bank Merrill Lynch bewusst Elemente aus dem Geschafts-
modell von Supermérkten auf die Bankindustrie tibertragen. Dadurch konnte er
einen Supermarkt fiir Finanzdienstleistungen schaffen.

= Der Think-Big-Mythos:
»Geschaftsmodellinnovationen sind immer radikal und Weltneuheiten.” Die
meisten Menschen denken bei neuen Geschaftsmodellen an die groBen Spriinge
von internetbasierten Unternehmen.
Fakt ist, dass ein neues Geschiftsmodell, ahnlich wie bei der Produktinnovation,
auch inkrementeller Natur sein kann. So ist die urspriingliche Geschaftsmodell-
innovation von Netflix, Videos und DVDs per Post zu versenden, inkrementeller
Natur und war dennoch sehr erfolgreich und wertvoll fiir das Unternehmen. Mit
den gesteigerten Moglichkeiten des Internets hat Netflix spater sein Geschéfts-
modell sukzessive in Richtung Online-Streaming-Service ausgebaut.
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® Der Technologiemythos:

Jede Geschiftsmodellinnovation beruht auf einer faszinierenden neuen Techno-
logie, die zu neuen Produkten fiihrt.*

Fakt ist, dass neue Technologien haufig Treiber fiir neue Geschaftsmodelle sind,
diese sind aber meist generischer Natur. Solche Technologien, wie das Internet,
die AutoID-Technologien (z.B. RFID) oder das Cloud Computing, sind breit be-
kannt und allen zuginglich. Der kreative Sprung liegt in der Anwendung und
Nutzbarmachung fiir das eigene Unternehmen, um das Geschaft zu revolutionie-
ren. Die Entdeckung des betriebswirtschaftlichen Potenzials einer neuen Tech-
nologie ist die wahre Revolution.

® Der Zufallsmythos:

»,Geschaftsmodellinnovationen sind ein Zufallsprodukt und kénnen nicht syste-
matisch angegangen werden.“

Fakt ist, dass neue Geschiftsmodelle genauso hart erarbeitet werden miissen,
wie neue Produkte, neue Technologien, neue After-Sales-Prozesse oder neue Lo-
gistikkonzepte. Es benétigt eine hartnickige Suche mit groBer Energie, die dhn-
lich einer Expedition in neue Gefilde gut geplant und vorbereitet werden muss.

® Der Einstein-Mythos:
,Die wirklich innovativen Ideen sind den kreativen Genies vorbehalten.“

Fakt ist, dass Erfolge heute immer weniger das Resultat von genialen Einzelper-
sonen sind. An die Stelle von Edison und Wright treten heute interdisziplinére,
bereichs- und oft auch unternehmensiibergreifende Teams. Innovation hat sich
von der Einzeldisziplin aus der Pionierzeit zur Mannschaftssportart gewandelt.
Gerade bei Geschiftsmodellinnovationen ist dies am dringlichsten. Ansonsten
bleibt es eine gute Idee eines Einzelnen. So wurde z.B. eine der groBten Innova-
tionen in den letzten Jahren, die iPod/iTunes-Kombination, nicht von Steve Jobs
bei Apple im Alleingang entwickelt, wie viele meinen. Tony Fadell, ein damals
externer Freelancer im IT-Bereich hatte innerhalb weniger Wochen die Idee ge-
boren. Das erste Funktionsmuster wurde dann von einem 35-kopfigen Team un-
ter der Leitung von Apple zum Prototypen entwickelt. Im Team waren neben
Apple auch die Designfirma IDEO, Connectix, General Magic, WebTV und Philips
vertreten. Portal Player, bestehend aus Wolfson, Toshiba und Texas Instruments,
fiihrte das technische Design und erhielt dafiir 15 US-Dollar fiir jeden verkauften
iPod. Die Erfolgsgeschichte iPod war ein hoch arbeitsteiliges Projekt, das ohne
die verschiedenen Kompetenzen nicht erfolgreich gewesen ware. Oft stellen wir
fest, dass Heldentum gefragt ist und ex-post Mythen um einzelne Genies und
Heureka-Momente entwickelt werden.
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® Der GroBenmythos:
»Ein groBer Durchbruch benétigt immer viele Ressourcen.”

Fakt ist, dass die groBten Revolutionen in Geschaftsmodellinnovationen von
AuBenseitern vorgenommen wurden. Deutlich wird dies im Internetgeschaft,
wie die Unternehmen hinter den meistbesuchten Websites zeigen. Alle Top-drei-
Unternehmen waren vollige AuBenseiter: Google wurde von Larry Page und
Sergey Brin in 1998 gegriindet. Facebook wurde 2004 von Mark Zuckerberg ge-
griindet und YouTube von Chad Hurley, Steve Chen und Jawed Karim 2005. Als
erster etablierter Konzern der ,0ld Economy“ kommt BBC Online erst auf Platz
40 (!), alle anderen Unternehmen waren einmal Start-ups. Die Durchsetzung und
Verbreitung der Geschaftsmodelle bedurfte groBer Investitionen, aber der Start
war bei den meisten erfolgreichen Internetfirmen klein und smart. Der erfolgrei-
che Serienunternehmer und AutoScout?4-Griinder Joachim Schoss sagte uns ein-
mal in St. Gallen: ,Corporates kénnen das nicht, gerade wegen der vielen Ressour-
cen.“ Wichtiger als reine Ressourcenstiarke sind vielmehr die richtigen Ideen und
der Mut, den ersten Schritt zu gehen.

= Der F&E-Mythos:
»,GroBe Innovationen kommen aus der F&E-Abteilung.”

Fakt ist, dass das Thema Geschéaftsmodellinnovation von bereichsiibergreifender
Natur ist und - je nach konkretem Fall - seinen Ursprung in verschiedenen Or-
ganisationseinheiten haben kann, wie die vier Elemente eines Geschaftsmo-
dells - das Wer-Was-Wie-Wert? - unmittelbar verdeutlichen. Es ist also nicht mehr
nur die F&E, die traditionell fiir neue Produkte zustandig ist, sondern auch Abtei-
lungen wie die Bereiche Strategie, Marketing, After-Sales, Service, Logistik, Ein-
kauf und viele andere. ,Geschdftsmodellinnovation ist die Grundaufgabe eines je-
den Mitarbeiters - vom Shareholder bis zum Hausmeister”, wie uns Dr. Theodor
Niehaus, der Geschéftsfiihrer von Festo Didactic, versicherte. Jack Ma startete
1999 Alibaba in China mit nur einer einfachen Website, erst spater kam ein aus-
gefeilter Suchalgorithmus hinzu, bei dem die Verkaufer fiir einen besseren Platz
im internen Ranking bezahlen miissen.

Mit diesen Mythen mdochten wir griindlich aufriumen. Innovation ist die Grund-

aufgabe einer jeden Fiihrungskraft, fiir das Verwalten der Routine ist der Lohn

nicht gerechtfertigt.



Model Navigators

Das Prinzip des Business Model Navigator ist dhnlich den seit Jahrzehnten be-
wahrten Konstruktionsregeln im Maschinenbau. Eine solche ist beispielsweise die
~IRIZ-Methodik“ zur Produktentwicklung. TRIZ ist die russische Abkiirzung fiir
die ,Theorie zur Losung von Erfindungsaufgaben® (russisch: Teorija ReSenija Iso-
bretatelskih Zada). Sie wurde in den 1960er- bis 1980er-Jahren vom russischen
Wissenschaftler Genrich Altschuller und seinen Mitarbeitern entwickelt. Eine
Auswertung von ca. 40 000 Patenten ergab, dass sich die Erfindungsaufgaben bzw.
technischen Widerspriiche aus verschiedenen Branchen durch eine begrenzte An-
zahl von elementaren Prinzipien (Verfahren) losen lassen. Daraus entstand eines
der bekanntesten und fiir jedermann einfach anzuwendenden Werkzeuge von
TRIZ zur technischen Losungsfindung: die 40 Innovationsprinzipien. Beispiele
hierfiir sind zerlege oder segmentiere, trenne Schiadliches ab, nutze Asymmetrie,
vereine Gleichartiges (Koppeln), verwende Gegenmasse oder Auftrieb. Die TRIZ-
Methodik wird heute auch softwareunterstiitzt angeboten und zahlt zum festen
Bestandteil moderner Konstruktionsmethodik.

Das Ziel unseres Forschungsprogramms war nichts weniger, als eine solche Kons-
truktionsmethodik fiir Geschaftsmodellinnovation zu entwickeln. Wahrend die alt-
schullerschen 40 000 Patente nur einen Bruchteil des gesamten Patentuniversums
darstellen, reprasentieren unsere analysierten Geschaftsmodelle den weitaus
groBten Teil aller in den letzten 50 Jahren erfolgreich entstandenen Geschéftsmo-
delle und zahlreichen Geschaftsmodellpioniere der letzten 150 Jahre. Die erfolg-
losen Geschiaftsmodelle haben wir zwar nicht explizit analysiert, jedoch auch hier-
von Erkenntnisse gewonnen, die wir in dieses Buch einflieBen lieBen.

Wir haben unseren Ansatz tiber fiinf Jahre im Rahmen von Aktionsforschung und
Beratungsprojekten mit zahlreichen, international fiihrenden Unternehmen in
Chemie, Pharma, Maschinenbau, Automobilzulieferer, Elektronik/Elektrik, Ener-
gie, Service, Software, Telekom, Automobil, Finanzdienstleistung und Bauindustrie
erarbeitet und anschlieBend angewendet. Die enge Zusammenarbeit sowohl mit
dem Forschungskonsortium aus Industrie und Akademia als auch in bilateralen
Projekten mit Wirtschaftsunternehmen hat die Methodik insbesondere hinsicht-

Das Prinzip des Business
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lich Umsetzbarkeit stark befruchtet. Inspiriert wurde unser Ansatz auch durch un-
sere enge Zusammenarbeit mit dem Center for Design Research an der Stanford
University. Unsere Kooperation mit den Griindern des Design-Thinking-Ansatzes
hat uns das iterative, user-zentrierte und haptische Vorgehen in unserem Ansatz
gelehrt. Aus dem mehrjahrigen Einsatz unserer Methode in den St. Galler Execu-
tive-MBA-Programmen haben wir ebenfalls stark von den Feedbacks der Manager
profitiert.

Der Business Model Navigator ist eine aktionsorientierte Methodik, die es jedem
Unternehmen ermoglicht, die dominante Branchenlogik zu durchbrechen und das
eigene Geschaftsmodell zu innovieren. Es war uns von Anfang an wichtig, iiber die
publikationsfahige Analyse hinaus die Ergebnisse umzusetzen und die Anwender
in der Handlungskompetenz zu befahigen. Die gute Nachricht dabei: Die Methodik
funktioniert und hat sich in der Praxis in recht unterschiedlichen Organisationen,
Branchen und Unternehmen bewahrt.

Der St. Galler Business Model Navigator (Bild 2.1) basiert auf der zentralen Erkennt-
nis, dass sich neue Geschaftsmodelle iiber kreative Imitation und Rekombination
erfolgreich entwickeln lassen.
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B 2.1 Zentrale Erkenntnis: kreative Imitation
und die Bedeutung der Rekombination

Die Aussage ,Man muss das Rad nicht neu erfinden“ beschreibt die Tatsache, dass
nicht immer alles neu erfunden werden muss, sondern man sich auch von bereits
Bestehendem inspirieren lassen kann. Innovationen sind oft Variationen von etwas,
das bereits zuvor existiert hat, in anderen Industrien, in anderen Markten oder in
anderen Kontexten. In unserer Arbeit fanden wir heraus, dass rund 90 Prozent der
Geschaftsmodellinnovationen Rekombinationen von Elementen von 55 bereits be-
stehenden Geschiftsmodellen sind.

@ 90 Prozent aller neuen Geschaftsmodelle sind nicht wirklich neu, sondern
basieren auf 55 bestehenden Mustern. Kreatives Imitieren von Geschéaftsmo-
dellen aus anderen Branchen beféhigt Unternehmen, in der eigenen Branche
Innovationsfuhrer zu werden. Wichtig ist hierbei das Prinzip ,Kapieren geht
vor Kopieren®.

Diese Erkenntnis hat uns als Forscher und Coaches von Unternehmen iiberrascht,
da Geschaftsmodellinnovationen per se etwas radikal Neues sind. Aber diese ist
nur neu fiir die Industrie bzw. Branche, nicht fiir die Welt. So ist dies letztlich eine
Bestarkung der grundséatzlichen Erkenntnisse des frithen Innovationsforschers
Joseph Schumpeter, der fiir Innovationen im Produkt- und Prozessbereich schon
herausgefunden hatte, dass iber 80 Prozent aller Innovationen lediglich Rekombi-
nationen aus existierenden Ideen, Konzepten und Technologien sind. Unsere neue-
ren Arbeiten mit Geschaftsmodellen bestitigen diese Erkenntnis. Dabei heif3t Imi-
tieren nicht einfach, einen Plagiator zu spielen und Zeichnungen eins zu eins zu
imitieren. Vielmehr miissen die Elemente und deren Kombination in einem Ge-
schaftsmodell von Grund auf verstanden und fiir die eigene Situation tibersetzt
werden. Kreative Imitation ist bei Geschéaftsmodellen gefragt.

Bei unserer Analyse identifizierten wir 55 unterscheidungsfiahige Muster, die im-
mer wieder den Kern neuer Geschiftsmodelle bilden. Ein Gechéftsmodellmuster
ist eine bestimmte Konfiguration der vier Kernelemente (Wer-Was-Wie-Wert?) eines
Geschaftsmodells, welche sich in verschiedenen Firmen und Industrien als erfolg-
reich erwiesen hat. Die 55 Muster werden in Teil II dieses Buchs detailliert in Form
von Steckbriefen vorgestellt. Die Business Model Navigator Map, die Sie im Um-
schlag dieses Buches finden, bildet alle 55 Muster als Linien ab, zusammen mit
einer chronologischen Aufzdhlung von Firmen, die die Muster in ihrem Geschafts-
modell anwenden. Manche Innovatoren verwenden mehrere Muster gleichzeitig,
auf dieses Phdnomen weisen wir in unserer Business Model Navigator Map in
Form von Knotenpunkten zwischen verschiedenen Mustern hin. Wir fiihren diese
aber wegen der Lesbarkeit nicht bei jeder Musterbeschreibung auf.
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@ In der Business Model Navigator Map lassen sich die groBeren Zusammen-
hénge von Geschéaftsmodellen nachvollziehen und die eigene Situation
reflektieren. Gut erkennbar ist die Durchgangigkeit der Muster. Der Innova-
tionssprung von einer Innovation im Geschéaftsmodell in einer Branche zu
der in einer anderen Branche ist deutlich geringer als zunachst vermutet.

An dieser Stelle greifen wir die zwei Muster Subscription und Razor and Blade ex-
emplarisch heraus, um die Bedeutung der Muster und der Rekombination aufzu-
zeigen.

Subscription - das Abonnieren von Leistungen

Salesforce Next Issue Media
(1999) (2011)

Netfli

(1999)

Jamba  Spotify

(2004) (2006)

Dollar Shave Club

(2011)

Blacksocks

(1999)

Bild 2.2 Muster Subscription

Beim Muster Subscription (Bild 2.2) zahlt der Kunde regelmaBig eine Gebiihr,
zumeist auf monatlicher oder jahrlicher Basis (Wert?), und erhélt hierdurch den
Zugang zu einem Produkt oder einer Dienstleistung (Was?). Auch wenn das Muster
bereits seit langer Zeit existiert, fiihrt seine Anwendung in unterschiedlichen Kon-
texten auch heute noch zu radikalen Innovationen. So hat beispielsweise Sales-
force, der internationale Anbieter von Cloud-Computing-Losungen fiir Unterneh-
men, das Geschiftsmodell der Branche radikal innoviert, indem das Unternehmen
als erster Anbieter Software zur Miete liber das Internet zur Verfiigung stellte, an-
statt groBe Einmalzahlungen fiir eine Lizenz zu verlangen. Mit der Idee eines Soft-
ware-Abonnements zahlt Salesforce heute zu den zehn weltweit am schnellsten
wachsenden Unternehmen. Netflix, der weltweit fiihrende Online-Streaming-Ser-
vice flr private Konsumenten, hat den Online-Videomarkt durch die Einfiihrung
eines Abonnementmodells ebenfalls revolutioniert. Wer hatte gedacht, dass man
mit dem Vertrieb von schwarzen Socken ein erfolgreiches Geschift aufbauen
oder gar eine Geschéftsmodellinnovation erzielen kann? Mit der Einfilhrung eines
Sockenabonnements iiber das Internet ist dies Samuel Liechti, dem Griinder und
CEO von Blacksocks, gelungen. Das Schweizer Unternehmen hat mittlerweile
50000 Kunden in 75 Landern. Weitere Beispiele von Geschiftsmodellinnovatio-
nen, die im Kern das Muster der Subscription verwenden, sind Jamba, das Klingel-
tone fiir Handys im Abo-Modell verkauft, und Spotify, eine Plattform, die Millionen
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von Musiktiteln kostenlos anbietet und gegen eine geringe monatliche Gebiihr den
Service ohne Werbeunterbrechung und auch fiirs Handy anbietet. Ahnlich bietet
Next Issue Media in den USA samtliche Zeitschriften im Abo-Modell fiir Tablets an.
Gegen einen monatlichen Beitrag von 15 US-Dollar hat der Leser Zugang zu liber
70 Zeitschriften. Der Dollar Shave Club bietet Rasierklingen im Abo-Modell an,
womit das ldstige Nachkaufen entféllt. Eine Geschéftsidee, welche nur fiinf Jahre
nach der Griindung 2011 dem Verbrauchsgiiterproduzenten Unilever eine Uber-
nahmesumme von einer Milliarde US-Dollar wert war.

Razor and Blade - Haken und Koder
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Bild 2.3 Muster Razor and Blade

Die Kernidee des Musters Razor and Blade (Bild 2.3) besteht darin, das Grundpro-
dukt dem Kunden giinstig oder gar umsonst anzubieten und die Verbrauchsmate-
rialien, die es zur Nutzung des Grundprodukts bedarf, mit hohen Margen zu ver-
kaufen (Was? Wert?). Um sicherzustellen, dass die Kunden die Verbrauchsmaterialien
nur beim eigenen Unternehmen kaufen, miissen Austrittsbarrieren aufgebaut wer-
den, wie Patentanmeldungen oder ein starkes Markenimage (Wie?).

Das Unternehmen Standard Oil Company von John D. Rockefeller, welches Ende des
19. Jahrhunderts giinstige Petroleumlampen verkaufte und das Lampendl, das aus
den Raffinerien seines eigenen Olimperiums stammte, zu teuren Preisen abgab,
gilt als Pionier dieses Musters. Das Geschaftsmodell von Standard Oil Company war
erfolgreich und so konnte das Unternehmen sein Olgeschift sukzessive ausweiten.
Einige Jahre spiter wurde das Muster in der Rasiererindustrie verwendet. Gillette
verschenkte Rasiergerate und verkaufte die dazugehorenden Rasierklingen mit
hoher Marge. Das Konzept war so durchschlagend, dass Gillette bereits drei Jahre
nach der Ersteinfihrung des Wegwerfklingen-Systems im Jahr 1904 jéhrlich tiber
134 Millionen Rasierklingen verkaufen konnte. Auch in der Druckereiindustrie
flihrte dasselbe Muster bei Hewlett-Packard zu durchschlagendem Erfolg: glinstige
Drucker und teure Patronen. Ebenfalls findet man auch bei der auBerst erfolgrei-
chen Geschéftsmodellinnovation von Nestlé Nespresso die Logik von Razor and
Blade wieder: Die Espressomaschinen sind sehr giinstig - und die dazugehorenden
Kaffeekapseln kosten das Flinffache im Vergleich zu einem normalen Kilo Kaffee.
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Auch einer der groBten Innovatoren der letzten Jahre, Apple, verwendet das Muster
in seinem Geschaftsmodell, allerdings in umgekehrter Form. Wahrend die Songs,
Apps oder E-Books giinstig verkauft werden, sind die benotigten Endgerite, wie
der iPod, das iPhone und das iPad, vergleichsweise teuer. Apple macht immer noch
deutlich mehr Umsatz mit den Endgeraten, 87 Prozent des Umsatzes bei 96 Pro-
zent des EBITDAs, als mit dem Content wie Songs, Apps oder E-Books, welche nur
13 Prozent des Umsatzes und vier Prozent des EBITDAs (2016) ausmachen. Ein
weiterer Innovator mit dem Razor and Blade-Muster ist Amazon Kindle mit dem
gleichnamigen E-Book-Reader und den komplementaren E-Books. Fiir den E-Book-
Reader werden mittlerweile tiber finf Millionen Buchtitel angeboten, und die Ver-
kaufe an E-Books iiberstiegen 2010 erstmals Amazons Verkaufe an Print-Biichern.
Ahnlich wie Apple, das es geschafft hat, das Muster Razor and Blade innerhalb der
Firma erfolgreich zu wiederholen, weitet Nestlé derzeit auch das erfolgreiche Nes-
presso-Konzept auf andere Produkte wie Tee (Nestlé Special.T) und Babynahrung
(Nestlé BabyNes) aus.

Wir haben drei Basisstrategien identifiziert, die in der Vergangenheit verwendet
wurden, um aus dem Pool von 55 Geschaftsmodellmustern neue Geschaftsideen zu
erzeugen (Bild 2.4):

= Ubertragen: Ein existierendes Geschiftsmodell wird auf eine neue Branche
ibertragen (z.B. Razor and Blade auf die Rasiererindustrie). Diese Strategie wird
von den meisten Unternehmen angewandt. Vorteile: Beispiele anderer Unterneh-
men dienen als Blaupause; deren Fehler miissen nicht wiederholt werden; Inno-
vationsfithrer in der eigenen Branche. Herausforderung: den notigen Spielraum
zur Adaption zulassen.

= Kombinieren: Zwei Geschaftsmodelle werden iibertragen und kombiniert. Be-
sonders innovative Unternehmen wenden drei Muster parallel an (z.B. Razor
and Blade, Lock-in und Direct Selling bei Nestlé Nespresso). Vorteile: Verstarkende
Effekte erschweren eine Imitation durch den Wettbewerb. Herausforderung: er-
hohte Komplexitat bei Planung und Umsetzung.

= Wiederholen: Ein Unternehmen wiederholt ein erfolgreiches Geschiftsmodell
in einem anderen Produktbereich (z.B. Nestlé Special. T und Nestlé BabyNes). Dies
gelingt nur den innovativsten Unternehmen. Vorteile: Erfahrungen und Syner-
gien lassen sich nutzen; iiberschaubares Risiko. Herausforderung: Spagat zwi-
schen Veranderung und Stabilitat.
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Bild 2.4 Drei Basisstrategien zur Anwendung von Geschéaftsmodellmustern

Diese Strategien konnen einzeln oder auch in Kombination verwendet werden.
Was konnen wir nun von diesen Erkenntnissen lernen? Was in der Vergangenheit
funktioniert hat, reflektiert auch Potenzial fiir die Zukunft. Anders ausgedriickt,
um ein Geschaftsmodell zu innovieren, muss man nicht das Rad jedes Mal neu er-
finden, sondern man kann die 55 identifizierten Geschaftsmodellmuster als Inspi-
rationsquelle zur Entwicklung neuer Ideen heranziehen. Wenn diese Muster be-
reits von anderen Firmen iibertragen wurden und dort zu Innovationen fiihrten,
warum sollte es dann nicht auch fiir das eigene Unternehmen funktionieren? Ahn-
lich den Erkenntnissen der Benchmarking-Methodik, welche in den 1990er-Jahren
unter den Unternehmen eine enorme Popularitat erfuhr, reicht es nicht aus, eins
zu eins zu kopieren. Vielmehr miissen die Unterschiede zwischen den Unterneh-
men bzw. Industrien identifiziert, verstanden und dann im Sinne von Rosinen-
picken iibertragen werden. Die Ubertragung von Geschiftsmodellen klingt nach
einfacher Imitation, ist aber ein anspruchsvoller, kreativer Vorgang.

Dieser Ansatz bringt vielfaltige externe Ideen ein, die notwendig sind, um die do-
minante Branchenlogik zu durchbrechen, bietet aber gleichzeitig noch gentigend
Freiraum zur Anpassung, um das ,Not invented here“-Syndrom zu verhindern. Das
Entwickeln von Geschaftsmodellinnovationen auf Basis der Rekombination der
55 Muster stellt das zentrale Ideengenerierungstool unseres Business Model Navi-
gator dar. Der Business Model Navigator unterscheidet zwischen der Designphase
der Geschiaftsmodellinnovation und deren Realisierung. Er besteht aus vier Schrit-
ten:

1. Initiierung
2. Ideenfindung
3. Integration

4. Implementierung
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B 2.2 Initiierung: Umfeld analysieren

Vor der Entwicklung eines neuen Geschaftsmodells sollten ein gemeinsamer Start-
punkt und die grobe StoBrichtung definiert werden. Ein Geschaftsmodell ist kein
isoliertes Konstrukt, sondern ein komplexes Geflecht unterschiedlicher Wirkungs-
beziehungen. Dieses befindet sich in stindiger Wechselwirkung mit dem Ecosys-
tem des Unternehmens, welches wiederum permanenten Veranderungen unter-
worfen ist. Um der Herausforderung Geschaftsmodellinnovation zu begegnen, ist
daher neben dem Verstandnis des eigenen Geschaftsmodells ein 360-Grad-Rund-
umblick auf die relevanten Akteure und die Einflussfaktoren notwendig (Bild 2.5).
Denn erst wenn ein Unternehmen seine Branche und sein Umfeld von Grund auf
versteht, wird erfolgreiche Geschaftsmodellinnovation haufig iiberhaupt erst mog-
lich. Die Beschreibung des gegenwirtigen Geschaftsmodells und seine Interaktion
mit den relevanten Akteuren und Einflussfaktoren ist zudem eine gute Ubung, um
in die Logik des Geschaftsmodelldenkens zu kommen. Dabei sollte nebst einer sta-
tischen unbedingt auch auf eine dynamische Betrachtungsperspektive geachtet
werden.

Design

Initiierung @
Umfeld Akteure ‘:> @ <:I Einfluss-
i faktoren
analysieren @ @

Altes
Geschaftsmodell

Bild 2.5 Initiierung - das Umfeld des alten Geschéaftsmodells ganzheitlich und vorausschauend
analysieren

Das eigene Geschaftsmodell wirklich zu verstehen, ist deutlich schwieriger, als
man denkt. Selbst Mitarbeiter mit 20 und mehr Jahren Erfahrung in der Branche
tun sich oft schwer, das eigene Geschaftsmodell und die Branchenlogik niederzu-
schreiben. Dieser Schritt benotigt also hinreichend Zeit. Um das eigene Geschafts-
modell ohne blinde Flecken zu erfassen, muss in groBeren Unternehmen unbedingt
abteilungs- und funktionsiibergreifend gearbeitet werden. Diese Vorgehensweise
bietet, neben der Einfiihrung in die Geschaftsmodellthematik als solches, den zu-
satzlichen Vorteil, dass sich der Wissensstand unter den Teilnehmern etwas an-
gleicht. So ist das Wissensspektrum der Mitarbeiter eines Unternehmens haufig
auf einen bestimmten Unternehmensbereich, wie Marketing oder Finanzen be-
schrankt. Erfolgreiche Geschaftsmodellinnovationen tangieren in der Regel weite
Teile eines Unternehmens, wodurch die Teilnehmer auch iiber Basiskenntnisse
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auBerhalb ihres eigenen Expertenbereichs verfiigen sollten. Idealerweise werden
noch branchenfremde Personen hinzugezogen, da die eigenen Mitarbeiter nach
20 Jahren Betriebszugehorigkeit oft den Wald vor lauter Biumen nicht mehr sehen.
Kreative Ausnahmen bestatigen hier die Regel.

Wichtig ist, bei der Beschreibung des eigenen Geschaftsmodells eine entspre-
chende Flughohe zu behalten. Die Beschreibung sollte sich nicht in Details verlie-
ren, sondern die iibergreifende Geschaftsmodelllogik und damit auch die Bran-
chenlogik erfassen. Gleichzeitig sollte man in der Beschreibung aber auch konkret
genug sein, um die kritischen Probleme zu erfassen. Oder wie Herbert Simon, der
den Nobelpreis fiir seine Arbeiten zur beschrankten Rationalitit erhielt, sagte:
~Problem solving involves not only the search for alternatives but the search for the
problems themselves.“

@ Zu oft wird ein Geschaftsmodell zu detailliert analysiert, sodass man sich in
den Alltagskampfen der Positionierung befindet. Nicht Bodenhdhe, sondern
10000 Meter Flughohe wird angestrebt, damit die dominante Branchenlogik
erfasst werden kann.

Die Beschreibung des Geschaftsmodells kann wesentliche Impulse fiir eine Ver-
anderung am Geschaftsmodell geben. So kommen bei der Analyse des eigenen Ge-
schaftsmodells haufig Schwachstellen und Ungereimtheiten ans Tageslicht, die so
vorher nicht offensichtlich waren. Gleichzeitig hat die Analyse des Status quo auch
eine aufbruchsfordernde Wirkung, die gerade in einem innovationsscheuen Um-
feld nicht zu unterschatzen ist. Denn hat ein Unternehmen erst einmal erkannt,
dass sich sein Geschaftsmodell nur minimal von der dominanten Branchenlogik
unterscheidet, ist haufig bereits eine erste Bereitschaft zur Veranderung geweckt.
Die meisten Unternehmen haben heutzutage verstanden, dass der Erfolg der App-
les und Googles nicht auf einer Anpassung an bestehende Spielregeln beruht, son-
dern vielmehr auf dem Aufstellen eigener Regeln und dem damit einhergehenden
Bruch mit der dominanten Branchenlogik.

Wir empfehlen, das eigene Geschiftsmodell anhand der vier Kernelemente eines
Geschiftsmodells - Wer-Was-Wie-Wert? - zu beschreiben. Die folgenden Fragen hel-
fen, das eigene Geschaftsmodell ganzheitlich zu erfassen:
= Wer?: Kunden
= Welche Kunden bzw. -segmente werden hauptsachlich bedient (u.a. wie wird
segmentiert)?
= Welche Art von Beziehung erwarten die Kunden und wie werden diese ge-
pflegt (u.a. Kosten der Beziehung?)?
= Wer sind unsere wichtigsten Kunden?



30

2 Das Prinzip des Business Model Navigators

= Welche wesentlichen weiteren Anspruchsgruppen bestehen und sind zu be-
riicksichtigen?

® Durch welche Absatzkanile werden die Kunden bedient?

= Welche Gruppen beeinflussen unsere Kunden (Meinungsfiihrer, Stakeholder,
Anwender)?

= Werden die gleichen Kundensegmente von verschiedenen Unternehmens-
bereichen verschieden angesprochen?

= Welche Menschen stecken hinter den Kunden? Sind dies immer noch die glei-
chen Menschen im néchsten Jahrzehnt? Insbesondere im B2B-Sektor wird der
Mensch hinter dem Kunden gerne vergessen.

® Was?: Nutzenversprechen

= Welche Probleme und Bediirfnisse der Kunden werden gelost bzw. befriedigt?
Durch welche Produkte und Dienstleistungen geschieht das?

= Wie ist der wahrgenommene Kundenwert? Das ist meist nicht identisch mit
den technischen Spezifikationen, hinter denen sich die Technik gerne ver-
steckt.

= Welcher Wert bzw. Nutzen wird fiir den Kunden geschaffen? Wie wird dieser
kommuniziert?

= [nwiefern unterscheidet sich das Angebot von der Konkurrenz? Welche Alter-
nativen hat der Kunde?

= Erfiillt das heutige Geschéftsmodell die Kundenbediirfnisse wirklich?
® Wie?: Wertschopfungskette

= Welche Schliisselressourcen benotigt die Erstellung der Angebote bzw. des
Nutzenversprechens? (Ressourcen: physische, personelle und finanzielle Res-
sourcen sowie geistiges Eigentum)

= Welche Kompetenzen und Schliisselaktivitdten sind dazu notig?
= Basiert unsere Wertschopfungskette auch auf unseren Kernkompetenzen?

® Wer sind die wichtigsten Partner? In welcher Beziehung stehen diese zum
Unternehmen und was steuern sie bei?

= Wer sind die wichtigsten Lieferanten und was liefern sie?
= Wert?: Ertragsmodell
= Welches sind die groBten Kostenblocke und wesentlichen Kostentreiber?

= Welches sind Haupteinnahmequellen (sowie Anteile am Gesamtumsatz) und
wie werden die Ertrage generiert? Wofiir sind die Kunden bereit zu zahlen?

= Wo liegen finanzielle Risiken im derzeitigen Ertragsmodell?



2.2 Initilerung: Umfeld analysieren

2.2.1 Akteure verstehen

Ein genaues Verstiandnis der Akteure im Ecosystem ist eine wichtige Vorausset-
zung fiir erfolgreiche Geschaftsmodellinnovation. In der Tat sind die meisten er-
folgreichen Innovationen der letzten Jahre nicht im eigenen Unternehmen ent-
standen, sondern das Ergebnis einer intensiven Zusammenarbeit mit externen
Akteuren (z.B. Apple iPod/iTunes, Procter & Gamble).

Symbolisch wird das Beziehungsgeflecht, in das ein Geschaftsmodell eingebunden
ist, besonders gut durch unseren Forschungspartner SAP dargestellt. Wir nutzen
daher diese Darstellung fiir die integrierte Sichtweise auf die relevanten Akteure
unseres Geschifts. Die relevanten Akteure in diesem Beziehungsgeflecht sind ne-
ben dem eigenen Unternehmen (1) die Kunden, (2), die Partner und (3) die Wett-
bewerber (4) (Bild 2.6).

Partnernetzwerk Kundennetzwerk Wettbewerber

// ~ @i

{/
‘__:. il

B Meine Firma Meine Kunden  [l] Meine Partner [l Meine Wettbewerber

Bild 2.6 Beziehungsgeflecht der relevanten Akteure fiir ein Geschaftsmodell anhand von SAP

Grundlage fiir jede Analyse des Ecosystems ist ein tief greifendes Verstandnis von
den Bediirfnissen der Kunden, die zu den wichtigsten Quellen fiir Geschéaftsmodell-
innovation zahlen. Dabei sollte man nicht nur die bestehenden Kunden betrachten,
sondern auch Kunden, die bisher noch nicht bedient werden, und zukiinftige Kun-
den, die heute noch gar keine Kunden sind.
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Starbucks hat es beispielsweise gut verstanden, dass die Kunden nicht nur einen
Kaffee trinken wollen, sondern auch nach einem gemiitlichen Ort suchen, an
dem sie sich aufhalten konnen. Aufbauend auf dieser Logik hat Starbucks 24 000
Geschiftsstellen aufgebaut und ist immer noch sehr erfolgreich damit. Zara, das
spanische, zur Inditex-Gruppe gehorende Textilunternehmen, hat sein Geschafts-
modell konsequent darauf ausgerichtet, moglichst schnell sich &ndernde Kunden-
bediirfnisse zu erfassen. Durch die volle Integration aller Teilprozesse - Entwurf,
Produktion und Verkauf - ist es dem Unternehmen gelungen, die Dauer, bis eine
neue Kollektion auf den Markt kommt, auf drei Wochen zu verkiirzen. Das war
eine Revolution fiir die Textilindustrie, die bislang Zeiten von mehreren Monaten
gewohnt war.

In den letzten Jahren gehen Unternehmen sogar noch einen Schritt weiter: Sie for-
dern ihre Kunden auf, direktes Feedback zu Produkten und Services zu geben,
oder lassen sie sogar direkt bei der Gestaltung der Produkte mitwirken. Auch
CEWE Color, der europdische Marktfiihrer fiir industrielles Fotofinishing, hat eine
seiner neuen Geschaftsmodellinnovationen, viaprinto.de, welche sich auf den
Online-Druck von Dokumenten, Prospekten etc. fokussiert, basierend auf Eintra-
gen von Kunden im firmeneigenen Online-Chat-Forum aufgebaut. Viele Kunden
hatten das Bediirfnis geduBert, nicht nur ihre Fotos, sondern auch andere Doku-
mente, wie z.B. MS-Office-Dateien und PDFs, in einer hochwertigen Qualitat pro-
fessionell drucken zu lassen. Das Geschift viaprinto.de ist seit 2010 am Markt
verfiigbar und hat innerhalb kurzer Zeit zahlreiche Kundengruppen aus verschie-
densten Branchen erschlieBen konnen. Auch hat das Geschaftsmodell bereits meh-
rere Innovationspreise erzielt.

Bei dem T-Shirt-Hersteller Spreadshirt konnen Kunden ihre eigenen Designs ent-
werfen und anschlieBend kaufen. Getreu nach dem Motto des Spreadshirt-Griin-
ders ,Wir befdhigen die User, ihr eigenes Ding zu machen® (Spiegel online, 2006)
werden die Kundenbediirfnisse in den Mittelpunkt des Geschaftsmodells geriickt.

Steht der Kunde hingegen bei der Entwicklung neuer Produkte oder Geschaftsmo-
delle nicht im Zentrum, ist die Gefahr des Scheiterns gro3, wie einige Innovations-
flops zeigen:

= Bereits in den 1950er-Jahren entdeckte Chrysler den heute groBen Trend der Fe-
minisierung der Gesellschaft und der zunehmenden Bedeutung von Frauen als
neue Kaufergruppe. Als Vordenker hatte Chrysler den Trend entdeckt, aber ihn
mit der Entwicklung eines rosaroten Automobils ,LaFemme* fiir die damalige
Zeit unmoglich umgesetzt. Heute ist der Wagen ein Kultobjekt, er wurde seiner-
zeit jedoch kaum abgesetzt.

® Cargolifter nutzte eine alte Technologie vollig neu: Die Zeppelin-Technologie
wurde von dem 1996 gegriindeten Unternehmen eingesetzt, um enorm schwere
und groBe Lasten zu transportieren, welche im StraBen- oder Schienenverkehr
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nicht transportierbar sind. Hierfiir gab es zunachst viele Interessenten: GroSma-
schinenhersteller wie ABB, General Electric oder Siemens konnten ihre Anlagen
als System zusammengebaut und getestet liefern. Fiir den Briickenbau hétten
industriell vorgefertigte Elemente transportiert und dann vor Ort eingebaut wer-
den konnen. Die Marktforschung hatte ergeben, dass der Bedarf klar vorhanden
ist. Es wurden mit den Produktionsleitern, Entwicklern und Logistikern nur die
falschen Personen gefragt. Als die Vertrage final unterschrieben werden sollten,
machten die Juristen auf die Risiken des Lufttransports aufmerksam. Was wiére,
wenn die gesamte Gasturbine iiber einem Einfamilienhaus abstiirzte? Nebst den
ungeklarten technischen Risiken konnte CargoLifter die Finanzierung des Pro-
jekts nicht sicherstellen, da wiederholte Projektkostensteigerungen innerhalb
des technischen Entwicklungsprojekts auftraten. SchlieBlich musste CargolLifter
2002 Konkurs anmelden, weil der Finanzierungsbedarf des CL160-Zeppelins
nicht sichergestellt werden konnte.

m Selbst groBe Unternehmen wie Google konnen scheitern, wenn Kundenerkennt-
nisse fehlen. Heute kennen die wenigsten noch Google Video, der Versuch Goog-
les, YouTube mit einer eigenen Initiative zu schlagen. Das Angebot war jedoch zu
uniibersichtlich und verwirrte die von YouTube verwohnten Kunden. Es blieb
Google nichts anderes iibrig, als das eigene Angebot wieder einzustellen und You-
Tube teuer zu kaufen.

Meine Partner

Neben den Kunden sind auch die Partner wichtige Akteure fiir die Innovation eines
Geschaftsmodells. Unter Partnern verstehen wir all diejenigen, die einen relevan-
ten Beitrag in der Wertschopfung gegeniiber dem Kunden leisten, wie z. B. Zuliefe-
rer, Vertriebspartner oder Losungspartner, aber auch Partner, die tiber die direkte
Leistungsbeziehung hinausgehen, wie Wissenschaftler, Berater oder Verbande.
Partner konnen dhnlich wie Kunden als Inspirationsquelle fiir neue Ideen dienen
und sie sind oft auch eine notwendige Voraussetzung dafiir, dass eine neue Idee
iiberhaupt erst umgesetzt werden kann.

Biihler, ein global fithrendes Unternehmen der Verfahrenstechnik, insbesondere
fir Produktionstechnologien und Dienstleistungen zur Herstellung von Nahrungs-
mitteln und technischen Materialien, hat beispielsweise in einer engen Koopera-
tion mit einem Hersteller von Nahrungsergdnzungsmitteln einen ,NutriRice®, ein
fortifiziertes Reisprodukt, entwickelt. Damit potenzielle Kunden das Produkt tes-
ten konnen, griindete Biihler mit DSM ein Joint Venture, das diese rekonstituierten
Reiskorner herstellen und Interessenten anbieten kann. Dies ermoglicht potenziel-
len Kunden (= Reismiihlen) den Aufbau eines Marktes, ohne dass diese bereits in
die Technologien investieren miissen. Sobald der Markt auf den neuen Reis positiv
anspricht, kann die Reismiihle entscheiden, ob sie weiterhin die Reiskorner vom
Joint Venture beziehen will oder direkt in eine Anlage investieren mochte. Fir
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Biihler ergeben sich dadurch Umsatze beim Verkauf der fortifizierten Reiskorner
und beim Verkauf der Technologie.

Neben eher zufélligen gemeinsamen Innovationen mit Partnern treiben Unterneh-
men auch immer mehr die systematische Einbindung von Partnern in den Innova-
tionsprozess voran, da der Wert externer Ideen geschatzt wird. Unter dem Stich-
wort Crowdsourcing lagern Unternehmen bestimmte Aufgaben an eine externe
Crowd aus. Eine bekannte Firma, die systematisch Crowdsourcing fiir die Entwick-
lung neuer Produkte und Geschaftsmodelle betreibt, ist der Konsumgiiterhersteller
Procter & Gamble. Unter dem Namen , Connect + Develop“ hat sich Procter & Gamble
zum Ziel gesetzt, mit den besten Innovatoren der Welt zu kooperieren. Inzwischen
basieren mehr als die Hélfte aller neuen Produktinitiativen bei Procter & Gamble
auf Kooperationen mit externen Partnern. Die Partner von Procter & Gamble sind
so vielfaltig wie die Ideen: kleine Firmen, internationale GroBkonzerne, Wissen-
schaftler, einzelne Erfinder und in manchen Fillen sogar Wettbewerber aus der
ganzen Welt.

Meine Wettbewerber

Auch von Wettbewerbern kann man lernen. So wurde in Spanien 2001 mit Metro
Newspaper Spain die erste komplett werbefinanzierte freie Zeitung im Land her-
ausgegeben. Verschiedene bestehende Zeitungsfirmen kopierten das Geschafts-
modell, wie beispielsweise Recoletos mit der Gratiszeitung Qué. Wegen der starken
Konkurrenz musste 2009 der urspriingliche Innovator Metro Newspaper Spain,
welcher der in anderen Landern erfolgreichen Metro Newspaper angehort, seine
Gratiszeitung einstellen, wihrend Qué mit einer taglichen Auflage von fast einer
Million gut dasteht. Das Beispiel zeigt auf, dass man auch ein Stiick des Kuchens
haben kann, wenn man nur gentigend schnell reagiert, obgleich die innovative
Idee von einem Wettbewerber kommt. Auch im innovativen Mietwagengeschéft zu
Minutenpreisen, das urspriinglich von Daimler mit Car2Go entwickelt worden ist,
haben die Wettbewerber Deutsche Bahn mit Flinkster, BMW mit DriveNow und VW
mit Quicar schnell reagiert und innerhalb kurzer Zeit erhebliche Marktanteile ab-
greifen konnen. Auch der erfolgreiche Low-Cost-Carrier Ryanair hat sein Geschafts-
modell nicht selbst erfunden, sondern es von Southwest Airlines iibernommen. Da
jedoch beide Anbieter in geografisch unterschiedlichen Markten agieren, war das
Geschiftsmodell von Ryanair im europdischen Raum eine Revolution innerhalb der
Branche.
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2.2.2 Einflussfaktoren analysieren

Neben einem tief greifenden Verstindnis der relevanten Akteure miissen Firmen
auch die wichtigsten Wandeltreiber, ihre Veranderungen und ihren Einfluss auf
das Geschaftsmodell verstehen. Es gibt zwei wesentliche Einflussfaktoren, die bei
jeder Analyse des Ecosystems unbedingt beachtet werden miissen: Technologien
und Megatrends.

Technologien

Viele erfolgreiche Geschaftsmodellinnovationen basieren auf technologischen Ent-
wicklungen. Einerseits kann eine frithe Erkennung und Umsetzung disruptiver
Technologien einen wesentlichen Erfolgsfaktor in der Entwicklung von Geschifts-
modellen darstellen. Andererseits kann technologischer Fortschritt auch ein Risiko-
faktor sein. Viele erfolgreiche Geschaftsmodelle scheiterten, da verpasst wurde,
das Potenzial neuer und substituierender Technologien auszumachen. Die zuvor
genannten Beispiele wie Kodak illustrieren dieses Verhalten. Durch die sorgfaltige
Analyse des Unternehmensumfelds kann das Risiko neuer Technologien jedoch
umgangen und in entsprechendes Geschaftspotenzial gefiihrt werden.

Bei der Analyse von Technologien ist es wichtig, die Zukunftsperspektive mitein-
zubeziehen. Technologien entwickeln sich sehr schnell und nicht linear, sondern
exponentiell. Die technologische Welt von heute sieht ganz anders aus als die vor
ein paar Jahren - und sie wird sich noch weiter verandern, mit einer noch schnel-
leren Geschwindigkeit als heute. Denken wir einmal zuriick: 2002 fiihrte Research
in Motion (RIM) mit dem Blackberry das erste Smartphone ein, das groBe Verbrei-
tung fand. Damals war ein Blackberry noch sehr teuer und wurde fast ausschlieB-
lich fiir geschiftliche Zwecke verwendet. Durch das Aufkommen weiterer Smart-
phone-Anbieter verbreitete sich die Nutzung des Smartphones rasant. Bereits 2009
iiberstieg die Zahl der verkauften Smartphones und Tablet-PCs die Zahl der insge-
samt verkauften PCs weltweit, dies nur sieben Jahre nach der Einfiihrung der
Technologie.

MP3, das elektronische Musikformat, das 1982 maBgeblich vom deutschen Fraun-
hoferInstitut entwickelt wurde, bringt Fraunhofer heutzutage durch die Lizenz-
ertrige einen jahrlichen Umsatz im zweistelligen US-Dollar-Millionenbereich.
Apple hingegen, die 2003 die iPod/iTunes-Kombination auf Basis der MP3-Techno-
logie auf den Markt brachten, erzielten bereits drei Jahre nach der Einfiihrung
einen jahrlichen Umsatz im zweistelligen US-Dollar-Milliardenbereich - ein gerin-
ges Trostpflaster fir Fraunhofer, die eigentlichen Erfinder der Technologie.

Auch Iridium scheiterte damit, seine groBartige Technologie fiir Satellitentelefone
mit dem richtigen Geschaftsmodell zu kombinieren. 1998 wurden fiir fiinf Milliar-
den US-Dollar insgesamt 66 Satelliten in die geostationdare Umlaufbahn gesendet.
Das Telefon war teuer, unhandlich und mit einem Minutenpreis von acht US-Dollar
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nicht fiir den Massenmarkt geeignet. Zudem konnte man damit tiberall telefonie-
ren, auBer in Gebduden, was nicht gerade ein Verkaufsargument fiir die angepeilte
Zielgruppe der Manager war. Als Folge wurden anstatt der geplanten zwei Millio-
nen Nutzer gerade einmal 55000 Kunden gewonnen. Das Unternehmen musste in
2000 Insolvenz anmelden.

Xerox schaffte es erst nach vielen gescheiterten Versuchen, seine Technologie in
ein innovatives Geschaftsmodell zu integrieren. Xerox entwickelte 1959 eine neue
Kopiertechnik mit einem signifikant hoheren Durchlauf als bisherige Kopierer.
Das Problem, dass die Gerate teuer waren und zu diesem Preis nicht gekauft wur-
den, umging Xerox schlieBlich mit einer Geschaftsmodellinnovation, indem es die
Gerédte zu einem geringen Preis verleaste und pro kopierte Seite abrechnete. Das
neue Geschaftsmodell war so erfolgreich, dass Xerox seine Umsitze von 30 Millio-
nen in 1959 auf 2,5 Milliarden US-Dollar in 1972 erhohen konnte.

@ Neun IT-gestiitzte Geschéftsentwicklungen

Das Internet, die Cloud und weitere Entwicklungen der IT triggern regelmaBig
Geschéftsmodellinnovationen. Die folgenden Technologietrends haben
Geschéftsmodellinnovationen im Web 2.0 ausgeldst und werden kiinftig fir
zahlreiche originelle, serviceorientierte Geschaftsmodelle im Web 3.0 ver-
antwortlich sein. Die folgenden Trends wurden in enger Zusammenarbeit mit
Prof. Elgar Fleisch und seinem Team an unserem Institut erarbeitet.

1) SOZIALE MEDIEN

Die Nutzung sozialer Netzwerke verbreitete sich exponentiell und schneller
als die Nutzung des Internet selbst. 60 Prozent der nach 1985 geborenen
Kunden nutzen ihre Mobiltelefone hauptsédchlich zum Netzwerken und Spie-
len und nicht zum Telefonieren oder fiir den E-Mail-Verkehr. In den letzten
Jahren gegriindete soziale Netzwerke und Blogs stellen heute einen wichti-
gen Bestandteil des Online-Erlebnisses dar. Facebook verzeichnet knapp

1,8 Milliarden Nutzer, nahezu ein Viertel der Weltbevélkerung. Das berufli-
che Netzwerk LinkedIn kann 470 Millionen Nutzer vorweisen. Viele Unter-
nehmen haben inzwischen das Potenzial der omnipréasenten Internetplattfor-
men erkannt. Der Social-Media-Auftritt von Coca-Cola hat beispielsweise
tber 100 Millionen Facebook Likes. Die Interaktion mit den Kunden in sozia-
len Medien und in Foren gehort inzwischen zum Alltagsgeschaft.

2) SHARING COMMUNITY

Technologien beeinflussen die Gesellschaft und damit auch das Kaufverhalten.
Im Internet haben sich diverse Online-Nutzerplattformen beispielsweise fir
den Verkauf gebrauchter Gegenstande (eBay), die Vergabe privater Kredite
(Zopa) oder die Vermietung von Privatzimmern (Airbnb) gebildet. Auf diesen
Trend bauend, wurde 2000 das Unternehmen Parship gegriindet, das durch
Profilvergleiche @hnlich gesinnte Personen zusammenbringt. In den USA hat
sich jedes siebte Ehepaar im Internet kennengelernt. Parship ist eines von
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zahlreichen Netzwerken, welches auf externe Netzwerkeffekte angewiesen
ist. Das heiBt, je groBer die Nutzerbasis, umso héher der Wert des Netz-
werks. Die Eintrittsbarriere geht damit tber einen friihen Einstig in die
Branche hinaus. Das Web 3.0 wird einen noch gréBeren Einfluss auf die
Geschéaftstatigkeiten von Unternehmen haben, als es das Web 2.0 bereits
hatte. Schon heute existieren mehr vernetzte Gerate als Menschen auf der
Welt, und Cisco hat fiir das Jahr 2020 eine Verbreitung von tiber 50 Milliar-
den vernetzter Geréate vorhergesagt. Mit dem Internet der Dinge verkniipfen
sich die physische und die digitale Welt zunehmend. Unternehmen haben
dadurch die Méglichkeit, den Servicewert ihrer Produkte fiir die Kunden zu
steigern.

3) FREEMIUM UND ADD-ON

Kunden werden von den zahllosen kostenlosen Angeboten des Internets ver-
wohnt. Informationen auf Wikipedia, Online-Zeitungen, unentgeltliche Filme
und Software, um nur ein paar Beispiele zu nennen, wecken die Kundener-
wartung, auch physische Dienstleistungen umsonst zu erhalten. Héndler wie
Amazon, Zalando oder Asos bieten inzwischen nicht nur den Versand, sondern
auch den Riickversand nicht gewollter Produkte kostenfrei an. Die IT-Branche
hat sich zudem auf die Kundennachfrage nach flexibler Produktnutzung inner-
halb des Lebenszyklus eingestellt. Die Nutzung von Apps ermdglicht es,
Smartphones nach den eigenen Préferenzen zu personalisieren, und mithilfe
von Cloud Computing kann die Leistungsfahigkeit und Speicherkapazitat von
Tablets und Computern vergroBert werden. Unternehmen, die physische
Produkte anbieten, miissen sich darauf einstellen, dhnliche Dienste ihrem
Wertversprechen hinzuzufligen. Mit gutem Beispiel geht Tes/a voran. Den
Kunden werden ,,over the air* Softwareupgrades fiir die Fahrzeuge ange-
boten, welche die Leistung steigern. Ein weiteres klassisches Beispiel stellt
die Ergénzung des physischen Produkts durch ein App-Angebot dar. Die
Anzahl heruntergeladener Apps hat sich von vier Milliarden im Jahr 2010 auf
225 Milliarden im Jahr 2016 erhoht. Dieser Entwicklung zum Trotz sind
dennoch bei Weitem nicht alle App-Entwickler finanziell erfolgreich. Uber die
Halfte aller App-Entwickler verdient weniger als 1000 US-Dollar im Monat.
Diese Zahlen lassen darauf schlieBen, dass das Wachstum der App-Branche
nicht auf finanziellem Erfolg beruht, und stiitzt die These, dass ein gutes
Produkt oder ein neuer Technologietrend allein noch nicht ausreicht, ein
nachhaltiges Geschaftsmodell zu entwickeln.

4) DIGITAL AUFGEWERTETE PRODUKTE

Ansonsten unattraktive Produkte mit kleinen vernetzten Sensoren auszu-
statten, ist eine attraktive Art, Produkte in das digitale Zeitalter zu heben.
Das urspriingliche Wertversprechen kann durch zahlreiche Serviceangebote
erganzt werden, wodurch sich die Geschaftstatigkeit der Unternehmen signi-
fikant wandeln kann. Der franzdsische App-Entwickler Withings konnte
erfolgreich ein Babyphone, ein Blutdruckmessgerét und einen Aktivitatstra-
cker auf den Markt bringen. Durch die Kombination von Hard- und Software
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konnte ein rentables Geschaftsmodell geschaffen werden. Die Software
stellt in Ergénzung zur Hardware kostenlos personalisierte Funktionen und
Analysetools zur Verfiigung. Die umgekehrten Razor-and-Blade- und Add-on-
Leistungen generieren zusatzlichen Kundenwert und machten Withings’
Geschéftsmodell so begehrt, dass 2013 eine Risikokapitalfinanzierung von
30 Millionen US-Dollar erzielt wurde. Limmex konnte auf dhnliche Art und
Weise eine preisgekronte Innovation auf den Markt bringen. Das Unterneh-
men stattet gewohnliche Armbanduhren mit der Funktion aus, Notrufe abset-
zen zu kénnen, und generiert dadurch beachtlichen Mehrwert, nicht nur fiir
Senioren, sondern auch fiir Extremsportler und Kinder. Viele Unternehmen,
welche Premium-Fahrzeuge wie beispielsweise BMW oder Harley-Davidson
tunen, bieten Software-Downloads an, die die Leistung erhéhen oder den
Klang veréandern. Die Attraktivitat dieser Geschaftsmodelle ist hoch, da die
Grenzkosten der Produktion eines digitalen Downloads nahezu bei null liegen.

5) SENSOR ALS SERVICE

Die Méglichkeit, Zusatzleistungen unter Zuhilfenahme von Sensoren anzu-
bieten, eréffnet Unternehmen neue Perspektiven. Sensoren kdnnen genutzt
werden, um die Laufzeit eines Geradts auszuwerten, Systeme zu optimieren
oder verhaltensbasierte Dienstleistungen anzubieten. Das bedeutet, dass
Produkte nicht aus der Unternehmenssicht verschwinden, sobald sie Gber
die Ladentheke gegangen sind, sondern weiterverfolgt und Gberwacht wer-
den. Voraussetzung fiir diesen Eingriff in die Privatsphére des Konsumenten
ist, dass ein erkennbarer Kundenmehrwert geschaffen wird. Préventive oder
reaktive Wartungsarbeiten kdnnen so beispielsweise durch vorausschauende
Wartung ersetzt werden, bei der die Unternehmen anhand der Datenanalyse
auswerten, wann es einer Reparatur bedarf und welche Ersatzteile dem-
nachst bendétigt werden. Die Schokoladenproduktion in der Firma Nestlé
wird z. B. entsprechend der Sensor-as-a-Service-Mentalitdt mithilfe der neuen
SIG-Verpackungsmaschinen effizienzorientiert optimiert. Dasselbe gilt fir
die komplexen Zementwerksysteme, die von der dénischen FLSmidth auf
Holcim-Produktionsstatten weltweit eingesetzt werden. Ein weiteres Beispiel
stellt die ferngesteuerte Diagnose der Heidelberger Druckmaschinen dar.
Eine typische Eigenschaft ist die Parametrisierung der Maschine, die das
Hinterlegen anspruchsvoller technischer Daten ermdéglicht. Die Fitbit-Arm-
bander der gleichnamigen Firma sind ein Beispiel aus der Konsumgtterbran-
che. Tagstiiber werden die zuriickgelegte Distanz, die Schrittzahl und die
verbrannten Kalorien gemessen, nachts wird der Schlafrhythmus iberwacht,
und am Morgen weckt ein diskreter Ton den Nutzer. Die Auswertungen
kénnen mithilfe kostenloser Online-Tools und einer App personalisiert und
verfolgt werden.

6) DIGITALE UND REALE ERLEBNISSE INTEGRIEREN
Urspriinglich kamen Simulationen und Virtual Reality nur in den F&E-Abtei-

lungen groBer Technologiefirmen zum Einsatz. Durch die kontinuierliche
technologische Entwicklung und sinkende Kosten der bendtigten Ressourcen
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kdnnen diese Technologien nun auch auf kundenzentrierte Tatigkeiten ange-
wendet werden. Augmented Reality kann als verkaufsfordernde MaBnahme
oder zur Verbesserung bestehender Services genutzt werden. BMW ist bei-
spielsweise fiihrend in der Forschung fiir den Einsatz von Augmented Reality
in Handlerfilialen und Servicecentern zur Unterstiitzung der Mechaniker bei
zunehmend komplizierten Autoreparaturen. Augmented Reality kann auch
beispielsweise Kunden bei der virtuellen Konfiguration ihres Traumautos
unterstutzen.

7) BIG DATA

Die rasante Entwicklung in Datentransfer, -speicherung und -verarbeitung
sowie die Verbreitung vernetzter Geréate bildet die Grundlage fiir innovative
und serviceorientierte Geschaftsmodelle. Big Data werden es erméglichen,
dass Sensoren und vernetzte Gerate nicht nur fir die Generierung personali-
sierter Leistungen und Inhalte genutzt werden kénnen. Die Herausforderung
ist es nun, die gesammelten Daten zusammenzubringen, um Einsparungs-
potenzial zu identifizieren, relevante Kundeninformationen zu erhalten und
Wettbewerbsvorteile zu generieren, die Wert fir die Firma schaffen. General
Electric beschaftigte 2014 bereits 800 Ingenieure, die sich mit Netzwerk-
technologien und deren Geschéftsimplikationen auseinandersetzten.
Offshore-Windturbinen kommunizieren miteinander und unterstitzen die
Selbstdiagnose. Wenn eine Turbine beispielsweise unnatiirliche Bedingun-
gen meldet, die zwei benachbarten Turbinen aber normale Zustédnde mes-
sen, kommt es nicht zu einem unnétigen Herunterfahren der ersten Turbine.
Je mehr solche Methoden in der B2B-Welt zur Anwendung kommen, umso
ofter werden auch Endkunden als neue Kunden gewonnen. Als Folge von
Big-Data-Anwendungen und einer steigenden Anzahl vernetzter Geréate ent-
wickelt sich das B2B-Umfeld zunehmend zu einem B2B2C-Umfeld. Diese
Technologien ermdglichen die Entwicklung vollig neuer Geschéaftsmodelle.

8) GAMIFICATION

Bekannt vor allem als Marketinginstrument, gewinnt Gamification, die Ver-
wendung von spielerischen Elementen in einem spielfremden Kontext, in
den vergangenen Jahren zunehmend auch in anderen Bereichen an Bedeu-
tung. Durch die Einbettung von Elementen wie beispielsweise Auszeichnun-
gen, Ranglisten und Fortschrittsanzeigen soll der Nutzer animiert werden,
langweilige, unbeliebte oder besonders komplexe Aufgaben zu erfiillen. Von
besonderer Bedeutung ist dabei deutlich sichtbares, positives und motivie-
rendes Feedback, fiir welches Nutzer bereit sind, Aufgaben zu erfiillen. Das
Anreizsystem kann einen hoheren Lernerfolg in Schulen und Unternehmen,
eine Verhaltens@nderung, beispielsweise im Gesundheits- oder Fitnessbe-
reich, aber auch die zeitgeméaBe Erfiillung von Aufgaben wie der Steuererkla-
rung bewirken. Ein Beispiel stellt die App PainSquad dar. Die App erleichtert
es krebskranken Kindern, ein tagliches Schmerztagebuch zu fiihren. Die
Spieler sind dabei Teil einer Polizeispezialeinheit im Kampf gegen Schmerzen.
Um in der Einheit zum néachsten Rang aufzusteigen, muss der Pain Report
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jeweils morgens und abends ausgefiillt werden. Die dadurch erhobenen
Daten sind fiir die Entwicklung von Behandlungsmethoden von groBer
Bedeutung. PainSquad ist nur ein Beispiel fiir den vielversprechenden Ein-
satz von Gamification, und das Potenzial fiir weitere erfolgreiche Produkte
wird als hoch eingestuft.

9) DIGITALE IDENTIFIZIERUNG

Betrugssichere Personenidentifizierung tiber das Internet ist fiir eine Vielzahl
an Branchen von Interesse. Einerseits beeinflusst eine solche Technologie
Banken und Privatwirtschaft, andererseits sind auch staatliche Organisationen
in der Administration von Personendaten von entsprechender Technologie
betroffen. Seit geraumer Zeit wird intensiv in Bereichen des Fingerscans und
der Iris- bzw. Gesichtserkennung geforscht und experimentiert. 2015 stellte
Alibaba die Funktion Smile to Pay vor, welche die Autorisierung von Zahlung
mithilfe eines Selfies ermdglicht. Eine vergleichsweise junge Technologie
stellen Blockchains dar. Blockchain ist eine auf viele Server verteilte Daten-
bank ohne zentrale Verwaltung, die die Nachverfolgbarkeit jeder Informa-
tionstransaktion gewabhrleistet. Die virtuelle Wahrung Bitcoin ist eine Block-
chain-Anwendung. Die Riickverfolgbarkeit jeder Transaktion stellt sicher,
dass eine Person den Bitcoin, der zur Bezahlung verwendet wird, auch
tatsachlich besitzt. Da es keine zentrale Stelle gibt, die dies verifiziert, gilt
die Aussage dann als richtig, wenn die Mehrheit der weltweiten Server diese
bestétigt. Entsprechend ist eine Manipulation des Systems nahezu unmog-
lich. Blockchain ermdglicht neue Formen der digitalen Identifikation und
eroffnet Méglichkeiten zur Geschaftsmodellinnovation.

10) DIGITALE PLATTFORMEN

Als Megatrend der Digitalisierung ist das Aufkommen der Plattformanbieter
festzustellen. Unter den Top-30-Marken weltweit, welche Interbrand 2015
identifiziert hat, sind 13 Firmen mit erfolgreichen digitalen Plattformen.

Die Anbieter kénnen drei Typen von unterschiedlichen Plattformen anbieten:
(1) Transaktionsplattformen, wie Netflix, Amazon und eBay; (2) Innovations-
plattformen, wie SAP, Oracle oder Salesforce; (3) Hybrid-integrierte Plattfor-
men, wie von Apple und Google angeboten, welche (1) und (2) kombinieren.

Bei der Entwicklung von Plattformen sollten folgende Prinzipien eingehalten
werden: Modularitat im Design, Wiederverwendbarkeit von Bausteinen,
Einfachheit der Matchmaker-Funktion und Aufbau eines Ecosystems. Dem
Denken in Ecosystemen, bei dem die Interessen und Bedurfnisse aller Spie-
ler auf der Plattform eine Rolle spielen, kommt eine immer gréBere Rolle zu.
Dies macht es schwierig, eine erfolgreiche Plattform zu entwickeln. Gelingt
es trotzdem, stellt dies enorm hohe Markteintrittsbarrieren fiir neue Wett-
bewerber dar, wie Uber oder Alibaba zeigen. Nach dem ,Winner takes it all“-
Prinzip ist es wichtig, Plattformen friih zu besetzen: Je mehr User auf einer
Plattform sind, umso attraktiver ist sie flir Anbieter und fiir weitere User,
und umso stérker wachst die Plattform.
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Werbeflache 190
Werbekampagnen 334
Werbeplattform 209
Werbung 190
Wertschopfungskette 7, 30

5 Stichwortverzeichnis

Wer-Was-Wie-Wert? 8,10, 20, 23, 29, 44, 60, 356
Wettbewerber 34

Wettbewerbsvorteile, temporédre 6

White Label 347, 348, 349, 373, 382
Wiederholen 26

Wiederverwertung 329

Win-win-Situation 102, 194, 270, 282, 306, 329

z

Zement- und Mineralindustrie 84
Zero-Risk-Bias 76

Ziele 82

Zielkunden 6

Zufallsmythos 19

Zwangsloyalitat 218
Zwischenhandler 148

Zyklus Design - Prototyp - Test 65
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