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Innovationsmanagement

Digitaler Wandel: Traditionelle
Geschaftsmodelle auf dem Priifstand

An der Digitalisierung fiihrt kein Weg vorbei: Traditionelle Geschaftsmodelle
werden von disruptiven Innovationen verdrangt und obsolet gemacht. Die
vielen Beispiele dafiir pragen unser Leben: Streaming-Apps wie Spotify l6sen
CDs und Platten ab. Marktplatze fiir Dienstleistungen, wie beispielsweise
Airbnb und Uber, lassen etablierte Anbieter weit hinter sich. Unternehmen
wie Alphabet und Facebook gehdren zu den méchtigsten der Welt — mit un-
zdhligen abstrakten Dienstleistungen, Angeboten und Erlésmodellen. Doch
nicht nur B2C-Mérkte sind betroffen, auch im B2B-Sektor pragt die Digitalisie-
rung alle Branchen. Der digitale Wandel erfasst inzwischen jeden Wirtschafts-
zweig und bedroht insbesondere Unternehmen, die seit Jahrzehnten auf
vermeintlich sichere Geschédftsmodelle setzen. Aber Unternehmer etablierter
Organisationen kénnen dem etwas entgegenhalten — wenn sie die digitale
Transformation als Chance wahrnehmen und sich mittels kontinuierlicher
Geschaftsmodell-Innovation zum digitalen Vorreiter entwickeln.

Der digitale Darwinismus [1] macht vor
nichts halt: Unternehmen, die sich nicht
an die neuen, schnelllebigen Gegeben-
heiten der digitalen Transformation an-
passen, sortieren sich selbst aus. lhre
Angebote, egal ob Produkte oder Dienst-
leistungen, veralten im Eiltempo. So ist
es beispielsweise vor einigen Jahren in
der Musikindustrie passiert: Klassische
Tontrager, seien es nun Platten, Kasset-
ten oder CDs, wurden durch digitale
Kopien, freie Videoportale & la YouTube
und seit einiger Zeit vor allem durch das
neuartige Geschaftsmodell von Strea-
ming-Diensten abgel6st. Auch in ande-
ren Wirtschaftszweigen zeigt sich diese
Entwicklung: Etablierte Automotive-Un-
ternehmen erhalten starke Konkurrenz
von digitalen Leadern. Alphabet, der
Google-Mutterkonzern, hat mit seinen
VorstéBen in Richtung selbstfahrende
Autos Automobilhersteller stark unter
Druck gesetzt. Tesla sorgt mit neuer An-
triebstechnologie und verandertem Ver-
triebskonzept fur Aufsehen und die digi-
talen Marktplatze fur Mobilitatsangebote
geben dem Besitz und der Nutzung von
Fahrzeugen eine ganz neue Bedeutung.

Das alles zeigt: Digitale Start-ups und bran-
chenfremde digitalzentrierte Unternehmen
koénnen einen lange Zeit stabilen Markt in
Aufruhr bringen und tradierte Geschéfts-
modelle obsolet machen. Deswegen ist es
essenziell, dass Unternehmen das Marktge-
schehen nicht vereinfacht aus der Perspek-
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tive moglicher marginaler Trends begreifen,
diese nur passiv prifen und gegebenenfalls
zeitverzégert nachvollziehen. Selbst zum
digitalen Vorreiter werden, heiBt die Devi-
se. Dazu mussen Unternehmen digitale
Geschaftsmodell-Innovationen entwickeln
und umsetzen. Nur so lasst sich ihre Kon-
kurrenzfahigkeit auch langfristig sichern.

-) Die Konvergenz des Markts

Geschéaftsmodell-Innovationen kénnen  ei-
nen Markt maBgeblich verandern und unter
bestimmten Rahmenbedingungen disruptiv
wirken. Sie sind abstrakter und damit schwer
zu fassen, erméglichen es Unternehmen je-
doch, auch langfristig digital erfolgreich zu
sein. Verschiedene Innovationsarten kénnen
sich untereinander bedingen; die zuneh-
mende technologische Konvergenz ver-
starkt diese Interdependenzen.

Gerdte und Anbieter vereinen immer
mehr Dienstleistungen und Produkte in
einem, wie das folgende Beispiel ver-
deutlicht: Ohne den iPod und die nach-
folgenden Produktinnovationen iPhone
und iPad ware es Apple nicht maglich
gewesen, sein Angebot iTunes erfolg-
reich zu platzieren, da die entsprechen-
de Plattform gefehlt hatte. Gleichzeitig
schuf Apple mit dem fest integrierten
iTunes-Konzept ein geschlossenes Oko-
system, das die Branchenstrukturen
massiv veranderte. Heute besitzt das

Unternehmen nicht nur leistungsfahige
Produkte, sondern tief verankerte digi-
tale Geschaftsmodelle. Dank Angebo-
ten wie iTunes kann Apple sowohl An-
bieter (App-Hersteller) als auch
Nachfrager (Nutzer von Apps) komplett
im eigenen System bedienen.

= Zukunftsfahige digitale
| Geschaftsmodelle

Den wesentlichen Kern eines Unterneh-
mens bildet das Geschaftsmodell, also
die Grundlogik seines Wertangebots, sei-
ner Wertschépfung und seiner Marktbe-
ziehungen. Aus diesem Grund sollte es
regelmaBig kritisch hinterfragt und auf
seine Effektivitat geprft werden. Digitale
Geschaftsmodell-Muster lassen sich dazu
nutzen, mogliche Geschaftsmodell-inno-
vationen zu prifen. Die folgenden sieben
Geschéftsmodell-Muster sind - einzeln
oder in Kombination — die Grundlage di-
gitaler Angebote:

1. Werbebasiertes Modell: Der Gewinn
wird allein aus Werbeeinnahmen fi-
nanziert. Blogs fiir Mode, Games usw.
bedienen sich oft dieses Modells.

2. Mitglieds-/Abonnement-Modell: Die
Nutzer zahlen regelméaBige Mitglieds-
beitrage, beispielsweise fir Premium-
Mitgliedschaften wie bei Xing. Beson-
ders bekannt fur dieses Modell sind
auch Streaming-Angebote wie die
Dienste Spotify und Netflix.

3. Bezahl-Modell fur Inhalte: Bestimmte
Inhalte stehen nur hinter Bezahl-
schranken zur Verflgung, so genann-
te Paywalls. Spiegel Online bietet zum
Beispiel solche bezahlpflichtigen Inhal-
te unter dem Namen Spiegel Plus an.

4. Transaktionsbasiertes Modell: In diesem
Online-Geschaftsmodell zahlt der Nut-
zer eine Gebuhr, sobald er eine Transak-
tion durchfuhrt. Dies ist beispielsweise
bei Vermittlungs- und Buchungsdiens-
ten wie Airbnb oder Uber der Fall.

5. E-=Commerce-Modell: Anders im E-
Commerce-Geschaftsmodell, bei dem
die VergUitung Uber die Margen der ge-
kauften Waren erfolgt, so unter ande-
rem bei Amazon, Zalando oder iTunes.

6. Spenden-Modell: Zudem gibt es
auch einige Anbieter, wie beispiels-
weise Wikipedia, die sich allein tUber
Spenden finanzieren.

7. Datenbasiertes Modell: Auch das
Sammeln von Daten, beispielsweise
fur die Produktentwicklung oder per-
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sonalisierte Werbung, hat sich als
LErlos”-Modell etabliert. Das be-
kannteste und zugleich umstrittenste
Beispiel dafur ist Facebook.

- | Der Weg zum digitalen
| Business Modell

Wenn Uniernshmen also feststellen,

dass ihre NMzrgen in den traditionellen

Erlésquellen sinken, neue Wettbewerber

mit digitalen Alternativen auftreten und
\ A

bestehends Markieintrittsbarrieren sich
auflésen, dann sollten sie zlgig die digi-
tale Geschzfismodell-Transformation in
ihrem Unizrnehmen einleiten. Dazu
mussen sie die Chancen nutzen, die sich
aus den n=uen digitalen Marktstrukturen
ergeben. Langfristig sollten sie sich dar-
auf ein ihre  Geschéaftsmodelle
kontinuie weiterzuentwickeln und
zu optimieren. Eine Hilfestellung dafr ist
izonte-Modell [2], nach dem
Geschafismodelle auf verschiedenen
Ebenen gemazanzagt werden konnen. Es
teilt sie in drei Gruppen auf:
1. Horizont-1-Gaschaftsmodell: Es be-

schreibt cen Status guo eines Unter-

nenmens-Gaschafismodells. Dieses

Kerngeschatt gilt es zu erweitern und

gegen digiizle Alternativen zu schit-

zen, meaist durch interne Optimierung

Produkte oder Dienst-

Beispiel daflr ist der

AL,>D<:’_. das Kundenservice eines B2B-

Beratungsuniernehmens durch ein

besser geschultes Team und zusatzli-

= Konizkipunkte auf der

n den sozialen Medien.

schaftsmodell: Auf Basis
von Horizont-1-Modellen kénnen neue
Innovationen getitigt werden. Die dar-
aus entsiandenen Geschaftsmodell-Ini-
tiativen der Stufe 2 erfordern jedoch oft
erhebliche Invastitionen und eine starke
Veranderungsb ercltschaft in Bezug
auf die Unternehmensstrukturen
und -kultur. Ein Beispiel hierflr ist die
Uberfuhrung eines klassischerweise
personengebundenen Beratungsan-
gebots eines B2B-Beratungsunter-
nehmens in eine digitale Beratungs-
varianie TUr gleiche Zielgruppen.

3. Horizont-3-Gaschaftsmodell: Model-
le dieser Art sind hochinnovativ und
kénnen eine disruptive Wirkung auf
etablierte Markistrukturen entfalten,
indem sie vollkommen neue digital-
zentrierte Geschafislogiken aufstellen.
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| Die Entwicklung von Apple von einem reinen Geratehersteller

i zu ein

Anbieter umfassender Dienstleistungen

Das Beratungsunternehmen konnte
beispielsweise Teile seines Beratungs-
angebots durch digitale Algorithmen,
die Analyse grof3er Datenmengen so-
wie durch intelligente Software auto-
matisieren. Dadurch kann es das eigene
Angebot wesentlich kostengUnstiger
fur angestammte B2B-Madrk te,
aber beispielsweise auch fur den B2C-
Sektor bereitstellen.

Um eine wirklich langfristige Fihrungs-
position in unsicheren, konkurrenzstar-
ken Markten zu erlangen, mussen Unter-
nehmen in der Lage sein, parallel auf
allen drei Horizonten zu agieren. lhre In-
novationsaktivitaten sollten sich in einem
Umfang von mindestens 30 Prozent auf
Horizont-2- und Horizont-3-Modelle fo-
kussieren, wahrend sie die verbleibenden
70 Prozent der Optimierung bestehender
Wettbewerbsvorteile auf Horizont-1-
Ebene widmen. Nur in dieser Kombinati-
on koénnen Unternehmen gleichzeitig
das insbesondere finanziell wichtige heu-
tige Kerngeschaft erhalten und zusatz-
lich selbst neuartige Geschaftsmodelle
entwickeln, die langfristig zur Wettbe-
werbssicherung beitragen und digitale
Anderungen im Markt beeinflussen.

=> Fazit

Um neue Geschaftsmodelle zu entwickeln
und umzusetzen, bedarf es eines umfas-
senden Verstandnisses der Digitalisierung
und der Chancen, die sich dadurch erge-
ben. Nicht zuletzt bestimmen aber auch

Kreativitat und Innovationsfahigkeit eines
Unternehmens, ob es in der Lage ist, sich
den neuen Anforderungen nur anzupas-
sen oder sie aktiv mitzugestalten.
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