Das wertbasierte Geschaftsmodell -
Ein aktualisierter Strukturierungsansatz

Thomas Bieger, Stephan Reinhold'

Dieser Beitrag stellt den wertbasierten Geschdftsmodellansatz als Heran-
gehensweise zur strukturierten Beschreibung und Konzeption von Ge-
schdftsmodellen vor. Dieser Ansatz ist eine Weiterentwicklung des Ge-
schdftsmodellansatzes von Bieger, Riiegg-Stiirm und von Rohr (2002), die
dem aktuellen Stand der Forschung zu Geschdfismodellen Rechnung trdgt.
Insbesondere werden neben der Orientierung an der Wertschaffung neu
auch die Dimensionen Innovation und Wertverteilung eingefiihrt.

1 Einleitung

Beschreiben Manager — und immer 6fter auch Wissenschaftler — wie eine
Unternehmung funktioniert, so wird haufig von ,,Geschéftsmodellen* ge-
sprochen. Der Begriff taucht dabei nicht nur im wirtschaftlichen Kontext
auf; auch in touristischen Regionen oder bei Kulturen ist von Geschéfts-
modellen die Rede. Was ist ein Geschéftsmodell wirklich? Welche sind die
relevanten Dimensionen flir die Beschreibung von Geschiftsmodellen?
Wie konnen Geschéftsmodelle typisiert werden? Diese und dhnliche Fra-
gen beschiftigen die Managementforschung und -praxis spétestens, seit
der Begriff Geschdftsmodell Anfang der 1990er Jahre ins Bewusstsein
einer breiteren Offentlichkeit gelangt ist (vgl. Baden-Fuller/Morgan, 2010;
Ghaziani/Ventresca, 2005).

Dieser Beitrag stellt Antworten aus dem aktuellen wissenschaftlichen Dis-
kurs und aktuelle Forschungsresultate zu diesen Fragen zusammen und
prisentiert einen aktuellen Strukturierungsansatz flir Geschiftsmodelle:
den wertorientierten Geschiftsmodellansatz.

Der erste Teil dieses Beitrags thematisiert die Entwicklung des Geschéfts-
modells als Konzept in der Managementforschung. Im Einzelnen werden
(i) der Ursprung des Geschéftsmodells, (ii) die Deutungen und Bedeutung
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des Begriffs, (iii) bestehende Geschéftsmodellansitze, (iv) der Nutzen und
die Verwendung des Konzepts und (v) die Beziehung zu anderen Konzep-
ten der Managementforschung behandelt. Der zweite Teil dieses Beitrags
prasentiert den wertorientierten Geschéftsmodellansatz sowie dessen Ele-
mente und gibt Hinweise zur Anwendung des Ansatzes als Analyse- und
Planungsinstrument in der Unternehmenspraxis. Der Beitrag schlieB3t mit
einem Ausblick auf mdgliche Themen fiir eine weitere Vertiefung.

2 Entwicklung des Geschaftsmodells

2.1 Ursprung und Verbreitung des Konzepts

Der Ursprung des Geschéftsmodells als Konzept der Praxis oder Wissen-
schaft ist bis heute nicht schliissig geklart. Autoren aus verschiedenen dis-
ziplindren Stromungen der Sozialwissenschaften ordnen das Konzept un-
terschiedlichen Quellen zu; mehrere Disziplinen wollen die Einfiihrung
des Konzepts fiir sich beanspruchen:

Forschende aus dem Bereich der Management- und Betriebswissenschaf-
ten fithren den Ursprung des Geschéftsmodells auf Publikationen von Peter
Drucker aus den 1950er Jahren zuriick (Casadesus-Masanell/Ricart, 2010;
Johnson, 2010; Markides, 2008): Mit dem Begriff ,,logic of business*
schuf er einen Vorldufer dessen, was heute unter dem Konzept ,,Ge-
schiftsmodell* in der Managementlehre verstanden wird.

Fir Forschende aus dem Bereich der Informationssysteme und Wirt-
schaftsinformatik besteht die Quelle des Geschiftsmodellkonzepts in der
Geschiftsmodellierung der 1970er Jahre (Zollenkop, 2006). Im Sinne die-
ser Disziplin bezeichnet der Begriff Geschiftsmodell ,.eine vereinfachte
Beschreibung eines Aspektes des Geschéfts zum Zweck der Veranschauli-
chung und Unterstiitzung der Kommunikation“ (Rentmeister/Klein, 2003,
S. 18).

Okonomen datieren den Ursprung des Geschiftsmodellkonzepts weiter
zurlick. Sie sehen erste Anwendungen des Konzepts in der generischen
Beschreibung von Geschiftstitigkeiten wie beispielsweise des mittelalter-
lichen Zunftwesens oder des Fabriksystems der industriellen Revolution
im spéten 18. Jahrhundert (Baden-Fuller/Morgan, 2010).

In der Folge haben sich im Lauf der Zeit unterschiedliche Konzeptionen
des Konzepts ,,Geschidftsmodell* entwickelt, die sich nach dem disziplini-
ren Zugang unterschiedlicher Forschergemeinschaften unterscheiden.
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Ghaziani und Vetresca (2005) haben fiir den Zeitraum von 1975 bis 2000
die Verwendung des Begriffs Geschiftsmodell und die assoziierten Be-
griffsbedeutungen in verschiedenen Forschergemeinschaften untersucht.
Sie identifizieren und definieren die Forschergemeinschaften, die sich mit
dem Konzept auseinandersetzen anhand der Journals, in denen Artikel zu
Geschéftsmodellen publiziert wurden. Die Anzahl der Publikationen ver-
mittelt Aufschluss liber die Intensitdt der Diskussion in den Forscherge-
meinschaften. Basierend auf einer qualitativen Analyse der Abstracts von
507 Journalbeitrigen haben die Autoren unterschiedliche Bedeutungen
(,,Frames®) identifiziert, die dem Geschiftsmodell zugeschrieben werden.

FRAME FOKUS BEISPIELE AUS ABSTRACTS
Geschiifts- Computer-assistierte ,The [software] package [...] programs allow the
modellierung Geschaftsmodellierung development and use of customized planning and

analysis tools. Even without computer programming

(Computer/systems Computer-basierte . A 919
knowledge, the user builds relatively sophisticated

modeling) Geschaftstatigkeit X ; g !
business models [...]. This software is an important tool*
Computersoftware (Small Business Computers Magazine, 1982)
Ertragsmodell Generierung von ,The business model provides the necessary tools for
(Revenue model) Umsatz und Ertrag the different departments to evaluate their profitability“
(Industrial Management & Data Systems, 1991)
Wertschépfung Wertschépfung und ,The key to reconfiguring business models for the
und -schaffung -schaffung knowledge economy lies in understanding the new
(Value Creation) Transaktionsinhalt, currencies of value* (Journal

Governance und of Business Strategy, 2000)

Struktur

Tab. 1: Mit dem Begriff ,,Geschéftsmodell” assoziierte Bedeutungen (in Anleh-
nung an Ghaziani/Ventresca, 2005, S. 536-538)

Die Analyse von Ghaziani und Ventresca (2005) zeigt, dass sich die domi-
nante Bedeutung, die dem Geschéftsmodell zugeschrieben wird, {iber den
Zeitablauf verschoben hat:

Von 1975 bis 1994 dominiert die Konnotation Geschdfismodellierung
(,,computer/systems modeling*) der Forschenden zu Informationssystemen
und Wirtschaftsinformatik; ab 1995 bis 2000 setzt sich die Konnotation
Wertschopfung und -schaffung (,,value creation) fiir das Geschéftsmodell
durch, wie sie von der Managementforschung vertreten wird (vgl. Ta-
belle 1). Diese Konnotation des Geschéftsmodells kann wihrend dieser
Zeit jedoch nicht die gleichermalien liberlegene Dominanz fiir sich bean-
spruchen wie die Geschéftsmodellierung in den Vorjahren. Dafiir erreicht
sie zusammen mit der Konnotation Ertragsmodell (,,yevenue model) ab
1995 eine sehr hohe Durchdringung {iber samtliche analysierte Forscher-
gemeinschaften hinweg.
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Die Beitrdge namhafter Managementforscher mit Fokus ,,Geschéftsmo-
delle** in den Special Issues des Long Range Planning (fiir einen Uberblick
vgl. Baden-Fuller, Demil, Lecocq/MacMillan, 2010) und der Harvard
Business Review (vgl. beispielsweise Anthony/Eyring/Gibson, 2006; Go-
vindarajan/Trimble 2005; Johnson/Christensen/Kagermann, 2008; Zook,
2007) zu Geschéftsmodellinnovation aus dem Jahr 2010 zeigen, dass die
Wertschépfung und das Ertragsmodell fiir das Verstindnis des Konzepts
nach wie vor von zentraler Bedeutung sind.

Die Tatsachen, dass (i) die Gestaltung und Verwendung des Begriffs in
unterschiedlichen Forschergemeinschaften parallel begonnen hat, dass (ii)
sich das Konzept verschiedener Elemente und Theorien unterschiedlicher
sozialwissenschaftlicher Disziplinen bedient und (iii) Verbreitung mit dem
Aufkommen der ,,New Economy* fand, tragen dazu bei, dass sich bis
heute kein einheitliches Begriffsverstindnis durchsetzen konnte (Baden-
Fuller/Morgan, 2010; Ghaziani/Ventresca, 2005; Teece, 2010).

Obschon sich die Konnotation des Geschéftsmodells aus dem Bereich der
Managementforschung durchzusetzen scheint, gewinnt das Konstrukt in
dieser Forschergemeinschaft erst nach und nach an Aufmerksamkeit und
Akzeptanz (zur Kritik vgl. beispielsweise Porter, 2001; Svejenova/Pla-
nellas/Vives, 2010; Umbeck, 2009). Hinweise darauf liefern die Aufnahme
von geschéftsmodellbezogenen Themen an wissenschaftlichen Konferen-
zen wie dem Academy of Management Annual Meeting im August 2009,
die Publikation geschéftsmodellbezogener Artikel in wissenschaftlichen
Journals wie Organization Science, Strategic Management Journal und
Long Range Planning sowie die Verankerung des Konzepts in Lehrveran-
staltungen fiihrender Business Schools wie der Harvard Business School
(unter anderem Professor Ramon Casadesus-Masanell), Haas School of
Business (unter anderem Professor Henry Chesbrough), IESE Business
School (unter anderem Professor Joan E. Ricart) oder der Universitit St.
Gallen (unter anderem Professor Thomas Bieger).

Das Geschiftsmodell hat seit den 1990er Jahren auch in der populérwis-
senschaftlichen Managementliteratur, Geschiftsberichten, Zeitungsartikeln
und Radio- sowie Fernsehprogrammen weite Verbreitung gefunden (Ba-
den-Fuller/Morgan, 2010; Demil/Lecocq, 2010; Ghaziani/Ventresca,
2005). Die Verwendung des Begriffs bleibt jedoch meist ohne Spezifizie-
rung des genauen Begriffsverstindnisses. Vielmehr wird ein implizites
Versténdnis des Begriffs vorausgesetzt — wie dies sogar in manchen wis-
senschaftlichen Publikationen der Fall ist (vgl. Ghaziani/Ventresca, 2005).
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2.2 Ubersicht liber bestehende Konzeptionen des
Geschaftsmodells und Geschaftsmodellansatze

Geschiftsmodelle sind als ,,Modelle” immer vereinfachte Abbildungen der
Realitdt. Sie beschreiben als Skalenmodelle, wie ,,Geschifte” gemacht
werden respektive wie Wertschopfung erzielt wird. Fiir die Beschreibung
dieser vereinfachten Abbilder der Geschéftstitigkeit bedarf es Beschrei-
bungsdimensionen, die in Geschéiftsmodellansidtzen zusammengefasst
werden.

Im Riickblick auf die Entstehung und Verbreitung des Konzepts ,,Ge-
schiftsmodell” hat sich bisher weder eine einheitliche Begriffsdefinition
noch ein einheitliches Beschreibungsraster mit Dimensionen durchgesetzt.
Jedoch sind die Wertschopfung und das Ertragsmodell fiir viele Konzepti-
onen bedeutend. Dieser Abschnitt vermittelt einen systematisierten Uber-
blick tber die bestehenden Konzeptionen des Geschéftsmodells in der
Managementforschung.

Die nachfolgend dargestellte Auswahl an Geschaftsmodellansétzen basiert
auf einer systematischen Literaturanalyse. Anhand der Stichworte ,,Busi-
ness Model“ und ,,Business Models* wurden im Oktober 2010 aus den
Top-20 Management Journals’ anhand der EBSCO und ABInform
(Proquest) Datenbanken empirische und theoretische Journalartikel aus der
Periode von 1995 bis 2010 identifiziert. Insgesamt erfiillten 798 Journalar-
tikel die obigen Kriterien. Inhaltlich setzen sich davon jedoch nur 110 Ar-
tikel substanziell mit dem Konzept ,,Geschiftsmodell” auseinander. Ta-
belle 2 vermittelt einen Uberblick iiber die Vielfalt an Beschreibungsdi-
mensionen ausgewahlter Geschiaftsmodellansétze aus der Literaturanalyse.
Die Begriffe Geschiftsmodelldimension und -element sowie Geschéfts-
modellkonfiguration und -architektur werden dabei synonym verwendet.

2 Beriicksichtigt wurden die Top-20 Management Journals, die gemd dem Journal

Citation Index mindestens einen ,,impact factor von 1.6 aufweisen: Academy of Ma-
nagement Review, Academy of Management Journal, Strategic Management Journal,
Journal of Management, Organizational Research Methods, Journal of International
Business Studies, Academy of Management Learning and Education, Administrative
Science Quarterly, Research Policy, Organization Science, Journal of Management
Studies, Management Science, Journal of Business Venturing, Organization Studies,
British Journal of Management, Harvard Business Review, International Small Busi-
ness Journal, Entrepreneurship Theory and Practice, International Journal of Ma-
nagement Review, Long Range Planning.
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Bjorkdahl (2009) Chesbrough Dahan, Doh, Demil/Lecocq Doganova/ Johnson /
(2010) Oetzel & Yaziji  (2010) Eyquem-Renault Christensen/
(2010) (PLLE)) Kagermann
(2008)
Definition Das Geschéfts- |Das Geschéfts- | Das Geschafts- |Das Geschéfts- | Das Geschafts- [ Das Geschafts-
Geschifts- modell definiert | modell ist eine modell stellt die | modell beschreibt | modell verkorpert | modell liefert auf
modell sich durch die dominante Logik, | zentrale Logik die Artikulierung | ein intelligentes profitable Weise
(*sinngeman) sLogik und die technisches | und die zwischen den und kollektives Wert fiir Kunden
Aktivitaten, Potenzial (Input) | strategischen verschiedenen Instrument mit durch die
welche mit der Entscheidungen | Aktivitatsbe- einer perfor- Kombination von
6konomischen Realisierung von | dar, um sowohl reichen und die mativen Rolle in | Schliissel-
Wert schaffen, o6konomischem soziale als auch | Artund Weise, Kontexten der ressourcen und
und ihn zu eigen | Wert (Output) O6konomische wie die Unsicherheit. Die |-prozessen.
machen, sowie verknupft. Werte innerhalb | Organisation Autoren unter-
das Zusammen- eines Werte- nachhaltig Wert | scheiden
spiel zwischen Netzwerkes zu erzeugt. Die zwischen einer
beiden*. schaffen und Autoren essentialisti-
einzufangen. unterscheiden schen,
zwischen einer reprasentativen
statischen Sicht, | Sicht, und einer
welche die pragmatischen,
Koharenz der konstruktiven
Kernelemente Rolle des
des Geschéfts- | Geschafts-
modells be- modells.
schreibt, und
einer transfor-
mativen,
dynamischen
Sicht als
Erklarungsansatz
organisationalen
Wandels und
organisationaler
Innovation.
Anwendungs- Partiell (Neue Universell Partiell (Cross- Universell Universell Universell
bereich Technologien) sector Kollabora-
tionen)
Festlegung der |Literaturbezogen |A priori Apriori Literaturbezogen |[Literaturbezogen |A priori
Elemente
Aktionstyp Dynamisch Statisch Statisch Dynamisch Statisch Statisch
Darstell Tabelle Liste Text Grafik Liste Tabelle
Theoretische Ressourcen- Interdisziplinar Ressourcen- Ressourcen- Akteur-Netzwerk | Theorie der
Fundierung basierter Ansatz basierter Ansatz | basierter Ansatz | Theorie strategischen
Wahl
Dimensionen/ |> Wertschop- > Leistungs- > dkonomische |> Ressourcen > Leistungs- > Leistungs-
Elemente des fungskonzept konzept und soziale und konzept konzept
Geschiifts- > Kanale > Ertragskonzept | Wertschaffung |  Fahigkeiten > Kooperations- |> Ertragskonzept
modells > Ertragskonzept [> Kanéle > Ertragsmodell |> Organisations- konzept > Kern-
> Wertschép- > Cross-sector struktur > Koordinations- ressourcen
fungskette Kollabora- > Leistungs- konzept > Kernprozesse
> Wettbewerbs- tionskonzept konzept > Kanale
strategie (NPO,MNUs) > Kanale > Ertragskonzept
> Kanale > Marktinstru-
ment mit einer
kalkulatori-
schen und
einer narrativen
Rolle

Tab. 2: Vergleich der Elemente und Systematisierung ausgewahlter Geschéfts-
modellansitze



Magretta (2002) Svejenova/ Teece (2010) Wirtz/ Schilke/ Yunus / Zott / Amit (2008)
Planellas / Ullrich (2010) Moingeon /
Vives (2010) Lehmann-
Ortega (2010)
Definition Ein Geschafts- Individuelle Das Geschéfts- |Das Geschéfts- [ Das Geschafts- [Das Geschafts-
Geschiifts- modell Geschafts- modell artikuliert |modell reflektiert | modell liefert ein | modell ist eine
modell reprasentiert modelle die Logik, wie den System- konsistentes und | strukturelle Dar-
(*sinngem&B) | Variationen in der | bezeichnen Unternehmen output einer integriertes Bild | stellung, die alle
generischen Aktivitaten, das Wert schopfen Organisation, die | derArt und Transaktionen
Wertschopfungs- | Organisieren und |und an Kunden Artund Weise Weise, wie eine | zwischen der
kette, die allen die Anwendung weiterverteilen: wie die Organisation zentralen Firma
Geschaften strategischer eine organisa- Organisation durch neue und deren
unterliegt. Es Ressourcen, die | tionale und funktioniert und Leistungs- externen Aus-
beschreibt als Individuen finanzielle Werte schopft. konzepte und tauschpartnern
System, wie die nutzen, um ihre LJArchitektur des Wertekonfigura- |und Produkt-
Teile eines Interessen und Geschafts. tionen Ertrage markten
Geschafts Motivationen zu generiert. Inso-  |reprasentiert.
zusammen- verfolgen und um Zzialen Geschéfts-
passen. in diesem modellen
Prozess Wert zu ersetzen diverse
schaffen und Anspruchs-
Ertrage gruppen die
einzufangen. Gesellschafter als
Fokus der Werte-
maximierung.
Anwendungs- Universell Universell Universell Partiell (Internet | Partiell (soziale | Universell
bereich (Individuelle Geschafts- Geschafts-
Ebene) modelle) modelle)
Festlegung der | A priori A priori A priori A priori Literaturbezogen |Literaturbezogen
Elemente
Aktionstyp Statisch Dynamisch Statisch Statisch Statisch Statisch
Darstellung Text Text Grafik Text Grafik Liste
Theoretische Theorie der Theorie der Interdisziplinar Theorie der Theorie der Contingency
Fundierung strategischen strategischen strategischen strategischen Theorie
Wahl Wahl Wahl Wahl
Dimensionen/  |> Leistungs- > Wertschop- > Marktsegmen- |> Beschaffung > Leistungs- > Wertschop-
Elemente des konzept: fungskonzept tierung > Wertschopfung |  konzept fungskonzept
Geschiifts- Aktivitaten > Werteverteilung | > Leistungs- > Kanile > Wertekonfigu- | > Ertragskonzept
modells assoziiert mit > ertverlust konzept > Leistungs- ration > Kooperations-
dem Design, > Ertragskonzept | angebot > Kanale konzept
g::npé?:;;éfn' > Mechanismen | > Ertragskonzept | > Wertschép- > Koordinations-
und der zum\}.vS(i:]gllz fungskette konzept
: von Wettbe- > Ertragskonzept
Bestimmung werbsvorteilen® ¢ P
von Kunden-
wert
> Ertragskonzept:
Aktivitaten
assoziiert mit
dem Verkauf
> Kanéle:
Aktivitaten
assoziiert mit
der Distribution
und der
Relation mit
dem Kunden
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Tab. 2 (Fortsetzung): Vergleich der Elemente und Systematisierung ausge-
wihlter Geschiftsmodellansétze
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Die Dimensionen von Geschiftsmodellansidtzen lassen sich anhand von
vier Kriterien strukturieren:

1.  Anwendungsbereich (universell vs. partiell): Universelle Ansétze
beschreiben die Geschiftstétigkeit eines Unternehmens ganzheitlich
und integriert; partielle Ansétze sind in ihrer Anwendung auf einzelne
Branchen eingeschriankt oder beschreiben explizit nur einzelne Ele-
mente des Geschiftsmodells (Meinhardt, 2002; Zollenkop, 2006).

2. Festlegung der Elemente (ex ante vs. ex post): Ex-ante-Ansitze be-
zeichnen und definieren die Elemente eines Geschéftsmodells vor der
Analyse des Untersuchungsobjektes; Ex-post-Ansétze bestimmen die
Elemente eines Geschiftsmodells induktiv fiir ein spezifisches Unter-
suchungsobjekt (Demil/Lecocq, 2010).

3. Aktionstyp (statisch vs. dynamisch): Statische Ansétze vermitteln eine
Zeitpunktaufnahme verschiedener Elemente eines Geschéftsmodells
und deren konsistente Anordnung; dynamische Ansétze beinhalten
ein dynamisches Element und dienen als Instrument fiir die Beschrei-
bung und Gestaltung von Wandel und Innovation (Demil/Lecocq,
2010).

4.  Darstellung (Text vs. Grafik): Ansétze in Textform beschreiben die
Elemente und deren Zusammenhang im FlieBtext; grafische Ansitze
bilden die Elemente des Geschéftsmodells und deren Beziehungen in
Form von Netzwerken, Kreisldufen oder dhnlichen Illustrationen ab.

Der Uberblick iiber die Geschiftsmodellansitze in Tabelle 2 zeigt, dass es
in der Wissenschaft weder eine einheitliche Definition des Begriffs ,,Ge-
schiftsmodell* noch eine einheitliche Perspektive auf das Konstrukt gibt.
Es bestehen hochstens partielle Uberschneidungen zwischen den Ge-
schiftsmodelldefinitionen.

Auf einer generellen Ebene wird der Begriff ,,Geschiftsmodell” als ,,Lo-
gik (vgl. Bjorkdahl, 2009; Chesbrough, 2010; Dahan/Doh/Oetzel/Y aziji,
2010; Teece, 2010), oder als ,.konsistentes und integriertes Bild*“ (Yu-
nus/Moingeon/Lehmann-Ortega, 2010) bezeichnet. Geschédftsmodelle re-
flektieren damit meist eine kognitive Darstellung der beiden zentralen
Dimensionen: wie eine Organisation Werte schafft und wieder internali-
siert. Andere Autoren verwenden den Geschiftsmodellbegriff zur Artiku-
lierung von zentralen ,Aktivititsbereichen* (vgl. Demil/Lecocq, 2010;
Magretta, 2002; Svejenova et al., 2010; Zott/Amit, 2008). Hervorzuheben
ist der Beitrag von Amit und Zott (2008), die den meist ausschlieBlich auf
intra-organisationaler Ebene verwendeten Begriff um die inter-organisa-
tionale Ebene ergénzen. In ihrem Geschéftsmodellansatz fokussieren die
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beiden Autoren (Zott/Amit, 2010) insbesondere auf die Struktur, den Inhalt
und die Governance von Transaktionen. Diese Perspektive begriindet aktu-
elle Diskussionen iiber erweiterte organisationale Grenzen und die unter-
nehmerische Wirkungskraft von Geschiftsmodellen in entstehenden
Mairkten (vgl. Santos/Eisenhardt, 2009).

Generell werden Geschiftsmodelle bisher meist aus abstrakter, essentialis-
tischer Sicht betrachtet. Hierbei liegt der Fokus auf dem kohédrenten Zu-
sammenspiel zwischen den vorgegebenen Geschiftsmodelldimensionen
beziehungsweise -elementen. Dabei bleiben die materiellen und performa-
tiven Komponenten eines Geschéftsmodells als ,,intelligentes und kollekti-
ves Instrument® mit einer narrativen und kalkulatorischen Rolle unterbe-
lichtet (Doganova/Eyquem-Renault, 2009). Nur vereinzelt wird die Rele-
vanz des Geschéftsmodellbegriffs auf der Ebene von Individuen sowie
deren Aktivititen und Ressourcen zur Schaffung von Wert und Ertrigen
beleuchtet (vgl. Svejenova et al., 2010).

Die dargestellte Vielfalt an Definitionen und an Perspektiven reflektiert
den noch jungen Stand der Forschung zum Thema ,,Geschiftsmodelle®.
Dartiber hinaus sind auch die unterschiedlichen Forschungsansétze und
divergierende Forschungsprogramme Ausdruck des aktuellen Forschungs-
standes (vgl. Zott/Amit/Massa, 2010).

Wiéhrend die meisten identifizierten Geschéftsmodellansétze universelle
Giiltigkeit hinsichtlich Branchen oder Organisationstypen fiir sich bean-
spruchen, stechen drei Teilbereiche aus der Literatur heraus, denen die
Forschung besondere Aufmerksamkeit gewidmet hat: Geschéftsmodelle
sind ein zentrales Thema fiir Wertschopfung (i) im Kontext des Internets,
(i) im Zusammenhang mit technologischer Innovationen (vgl. Bjorkdahl,
2009; Chesbrough/Rosenbloom, 2002) und (iii) in Verbindung mit dko-
nomischen Opportunitdten in Schwellenldndern (vgl. Prahalad/Hart, 2002).
Geschéftsmodelle, die auf die ErschlieBung von Schwellenldndern abzie-
len, werden im Hinblick auf ihre monetire Wertschopfung sowie auch auf
ihren Beitrag zum gesellschaftlichen Allgemeinwohl thematisiert (vgl.
Dabhan et al., 2010; Yunus et al., 2010).

Im Hinblick auf die Dimensionen des Geschiftsmodells sind die Elemente
»Wertschopfungskonzept und ,,Ertragskonzept® den meisten Autoren
gemein (vgl. Tabelle 2). Die Beschreibungen von Geschéftsmodelldimen-
sionen in den analysierten Artikeln unterscheiden sich jedoch hinsichtlich
des Abstraktionsgrads, des Detailgrads und der Komplexitét. Diese Unter-
schiede sind unter anderem auf die theoretische Einbettung der Geschéfts-
modellansétze zuriickzufiihren.
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Aus Sicht der theoretischen Fundierungen lassen sich infolge der Litera-
turanalyse zwei Gruppen von Geschiftsmodellansidtzen unterscheiden:

o Ansitze ohne theoretische Fundierung: Sie bedienen sich zwar einzel-
ner Konzepte aus verschiedenen Teilbereichen der Managementfor-
schung, verwenden diese aber ohne Bezug auf entsprechende Theo-
rien. Beispiele dafiir sind grundsétzlich die Geschéiftsmodellonto-
logien’ (vgl. Johnson et al., 2008; Magretta, 2002). Hier gilt die
implizite Annahme der Theorie der strategischen Wahl. Das Manage-
ment analysiert die Verdnderungen in der Umwelt und leitet Gestal-
tungsentscheide ein zur verbesserten Anpassung des Unternehmens
an die externe Umwelt.

o  Ansitze mit theoretischer Fundierung: Der Geschéftsmodellansatz
wird anhand einer durchgéngigen Theorie erklirt, oder die Elemente
eines Geschiftsmodelles werden anhand einer Theorie beleuchtet.
Promintente Beispiele solcher Theorien sind der Ressourcen-basierte
Ansatz (vgl. Bjorkdahl, 2009; Demil/Lecocq, 2010), die Kontin-
genztheorie (Zott/Amit, 2008) oder das Activity System Design Fra-
mework (Zott/Amit, 2010).

Teece (2010) fiihrt das Fehlen einer einheitlichen theoretischen Fundie-
rung des Geschiftsmodells auf zwei Ursachen zuriick: Zum einen setzen
die Annahmen iiber Wettbewerb in traditionellen volkswirtschaftlichen
Theorien kein Denken in Geschéftsmodellen voraus: Die Theorien arbeiten
mit Konzepten wie dem perfekten Wettbewerb und unterstellen in den
meisten Fillen transparente Markte, starken Schutz intellektuellen Eigen-
tums, kostenlosen Informationstransfer, perfekte Arbitrage und keine In-
novation. In einem solchen Umfeld sind die Ausgestaltung der Ertragsme-
chanismen oder der Marktleistung keine komplexen Aufgaben. Zum ande-
ren hat das Geschéftsmodell in der Organisations-, Strategie- und Marke-
tingforschung noch keinen festen Platz gefunden. Dies ist unter anderem
darauf zuriickzufithren, dass das Geschiftsmodell bisher noch nicht ein-
deutig gegeniiber bestehenden Konzepten wie der Strategie abgegrenzt
wurde (vgl. Konzeptionen bei Casadesus-Masanell/Ricart, 2010; Teece,
2010; Zollenkop, 2006).

Eine Ontologie bezeichnet in diesem Kontext in Anlehnung an Gruber (1993) und
Osterwalder (2004) die explizite Spezifizierung der Elemente eines Geschiftsmodells
sowie die Spezifizierung der Beziehungen zwischen diesen Elementen.
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2.3 Beziehung zwischen Strategie
und Geschaftsmodell

Wenn heute Manager gebeten werden, den Begriff ,,Strategie® zu definie-
ren, formulieren viele eine Antwort, die den Begriff ,,Geschédftsmodell*
enthélt (Baden-Fuller/Morgan, 2010). Damit verleihen sie ihrer Aussage
jedoch nicht mehr Klarheit; beide Begriffe werden vielschichtig und tiber-
lappend verwendet und deren Zusammenhang ist unklar (Baden-Ful-
ler/Morgan, 2010; Mintzberg/Lampel/Ahlstrand, 2000; Porter, 1996). Um
einen Beitrag zur Klérung der Beziehung der beiden Konstrukte zu liefern,
prasentieren die folgenden Abschnitte den aktuellen Stand der Diskussion
zur Beziehung zwischen Strategie und Geschéftsmodell.

Obschon die Begriffe ,,Strategie” und ,,Geschiftsmodell” in der Manage-
mentpraxis oft gemeinsam oder gar als Synonym verwendet werden, sind
sich die meisten Managementforscher einig, dass es sich dabei um zwei
verschiedene Konzepte handelt, die auf unterschiedlichen Ebenen wirken
(Casadesus-Masanell/Ricart, 2010; Chesbrough/Rosenbloom, 2002;
Magretta, 2002; Morris/Schindehutte/Allen, 2005; Yip, 2004; Zott/Amit,
2008).

Umbeck (2009) kommt in seiner Analyse aktueller Beitrige der Ge-
schiftsmodell-Literatur zum Schluss, dass die meisten Publikationen den
Zusammenhang nur sehr vage oder stark vereinfacht thematisieren.

Geschiftsmodellansétze, die sich mit den Unterschieden zwischen Strate-
gie und Geschiftsmodell detaillierter auseinandersetzen, halten fest, dass
zwischen den beiden Konzepten hinsichtlich der Beriicksichtigung von
Konkurrenz, Finanzierung und Wissen wesentliche Unterschiede bestehen
(Chesbrough/Rosenbloom, 2002; Davenport/Leibold/Voelpel, 2006; Zol-
lenkop, 2006; Zott/Amit, 2008).

o Konkurrenz: Die Abgrenzung gegeniiber der Konkurrenz und die
Sicherung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile ist Aufgabe der Strategie
(,,competitive strategy*). Das Geschiftsmodell hingegen fokussiert
auf die Erstellung tiberlegenen Kundenwerts durch Kooperation.

o Finanzierung: Die Finanzierung ist Teil der strategischen Planung.
Viele Geschiftsmodellansétze beriicksichtigen finanzielle Aspekte
nur am Rande und unterstellen eine Finanzierung durch interne Res-
sourcen oder durch Venture Capital bei Startups. Ausfiihrlich thema-
tisiert das Geschaftsmodell hingegen die Quellen und Mechanismen
fiir Ertrdge, die in der strategischen Planung wenig Beachtung finden.
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. Wissen: Das Geschéftsmodell ist mit der Annahme verbunden, dass
das verfiigbare Wissen zur Entwicklung des Ansatzes begrenzt ist und
durch die bisherigen Erfahrungen des Unternehmens beeinflusst wird.
Die klassische strategische Planung bedingt hingegen ein hohes Maf3
an zuverldssigen Informationen, die durch Umwelt- und Unterneh-
mensanalysen gewonnen werden (vgl. Miiller-Stewens/Lechner,
2005).

Differenziert setzen sich insbesondere Casadesus-Masanell und Ricart
(2010) mit der Beziehung zwischen Strategie, Geschiftsmodell und Taktik
auseinander. Gemdll dem Begriffsverstdndnis dieser beiden Autoren ist
eine Strategie ein kontextabhingiger Plan, der entworfen wird, um spezifi-
sche Ziele zu erreichen. Die im Rahmen der Strategie verfiigbaren Hand-
lungsspielrdume (Entscheide hinsichtlich Regeln, Ressourcen und Fiih-
rungsstrukturen) bilden das ,,Rohmaterial® fiir die Gestaltung von Ge-
schiftsmodellen. Die Festlegung des Geschéftsmodells und dessen Anpas-
sung, um die Ziele der Strategie zu erreichen, sind Teil des Strategiepro-
zesses. Das Geschéftsmodell einer Unternehmung reflektiert daher dessen
realisierte Strategie. Taktiken sind Plane dhnlich der Strategie — wenn auch
detaillierter und operativer. Die Handlungsspielrdume fiir die Taktik des
Unternehmens werden durch das realisierte Geschédftsmodell bestimmit.
Abbildung 1 fasst die Zusammenhidnge der drei Konstrukte nach
Casadesus-Masanell und Ricart (2010) zusammen.

STRATEGIE TAKTIK

(mogliches) Geschéaftsmodell A Taktischer Optionsraum (Set A)

Taktischer Optionsraum (Set B)

Taktischer Optionsraum (Set C)

Taktik:

Operative Entscheide hinsichtlich des Wettbe-
werbsverhaltens im Rahmen der Vorgaben durch
das Geschaftsmodell.

Realisiertes Geschiaftsmodell C

Strategie:

Plan, der definiert, welches Geschaftsmodell unter
bestimmten Bedingungen/Annahmen realisiert
werden soll.

Abb. 1: Zusammenhang zwischen Strategie, Geschiftsmodell und Taktik (in An-
lehnung an Casadesus-Masanell/Ricart, 2010)

Wihrend das Geschiftsmodell fiir den auBenstehenden Betrachter oft
weitgehend erkennbar ist und daher bis zu einem gewissen Grad kopiert
werden kann (Teece, 2010), ist die Strategie fiir den Betrachter nur in
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trivialen Wettbewerbssituationen vollstindig erkennbar (Casedesus-
Masanell/Ricart, 2010). Die Strategie eines Unternehmens in ihrer Ge-
samtheit bestimmt nicht blof die einmalige Ausgestaltung des Geschéfts-
modells, sondern auch unter welchen Bedingungen das bestehende Ge-
schéftsmodell neu konfiguriert werden muss (Casedesus-Masanell/Ricart,
2010).

Gemal dem Verstidndnis von Casadesus-Masanell und Ricart (2010) ver-
fligt jede Unternehmung zwingend iiber ein Geschdfismodell. Die Autoren
begreifen das Geschiftsmodell als Set aus Entscheiden und daraus folgen-
den Konsequenzen; jede Unternehmung trifft Entscheide, die Konsequen-
zen haben. Nicht zwingend verfiigt ein Unternehmen jedoch iiber eine
explizit formulierte Strategie, die festlegt, wie das Unternehmen angesichts
sich verdndernder Rahmenbedingungen gewisse Ziele erreichen will
(Casedesus-Masanell/Ricart, 2010).

Zusammenfassend lassen sich aus der hierarchischen Strukturierung von
Strategie, Geschéftsmodell und Taktik sowie der unterschiedlichen Be-
deutung der Aspekte Konkurrenz, Finanzierung und Wissen die folgenden
Schlussfolgerungen iiber den Zusammenhang von Strategie und Ge-
schéftsmodell ziehen:

Die Strategie bildet den Bezugsrahmen fiir die Entwicklung und Ausge-
staltung eines Geschiftsmodells. Das gewéhlte Geschéftsmodell ldsst
Schliisse auf die realisierte Strategie zu, innerhalb einer Strategie sind je-
doch verschiedene Geschiftsmodellkonfigurationen moglich. Das Ge-
schiftsmodell ist keine vereinfachte Darstellung der Strategie, sondern
eine Konkretisierung der realisierten Strategie hinsichtlich ausgewéhlter
Elemente des Geschéftsmodellansatzes. Die Entwicklung von Geschéfts-
modellen bedingt, dass die Geschéftsmodell- und Strategieplanung sinn-
voll miteinander verbunden werden. Teece (2010) betont, dass erst diese
Verbindung es erlaubt, Wettbewerbsvorteile zu schiitzen, die aus der Kon-
zeption und der Implementierung des Geschéiftsmodells entstehen.

Wie im obigen Ansatz findet sich auch in der Planungshierarchie in der
Tradition des St. Galler Managementmodells (Riiegg-Stiirm, 2009) die
Unterscheidung zwischen der strategischen und operativ-taktischen Ebene
wieder. So wird zwischen normativer Unternehmenspolitik (Vision/Leit-
bild), Strategie (Kompetenzen, Marktleistungsstrategien, Netzwerke und
Kooperationen) und operativer Planung (Jahres- bis Mittelfristziele und
Budgets) unterschieden (Bieger, 2004). Die Unternehmenspolitik be-
zweckt die Legitimation der Unternehmung, die Strategie das Schaffen
und Pflegen strategischer Erfolgspositionen und die operative Planung die
operative Steuerung der Abldufe und Sicherstellung der Zahlungsfahigkeit.
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Inhaltlich ergénzt das Denken in Geschédftsmodellen die strategische Pla-
nung um die Wertdimension. Aus Sicht dieser Planungshierarchie liegen
Geschéftsmodelle ,,zwischen® strategischen Erfolgspositionen und Budgets
(vgl. Abbildung 2). Es geht dabei um die Frage, wie aus strategischen Er-
folgspositionen Werte erzeugt und Wertmechanismen etabliert werden
konnen, deren Abschdpfung sich in den Budgets positiv niederschligt.

Normative Legitimation der Unternehmung
Unternehmenspolitik Entwicklung von Vision, Mission, Leitbild, Ethikkodex usw.
Strategie Schaffung und Pflege nachhaltiger Erfolgspositionen

Entwicklung von Unternehmens-, Geschéftsfeld- und Wettbewerbsstrategien

» Erzeugung und Abschépfung von Wert
Geschéftsmodell ) )
Entwicklung von Wertmechanismen

Operative Ablaufsteuerung und Sicherstellung der Zahlungsfahigkeit

Operative Planung Entwicklung von Budgets und Arbeitsprozessen und -strukturen

Abb. 2: Das Geschéftsmodell in der Planungshierarchie des St. Galler Manage-
mentmodells (in Anlehnung an Bieger, 2004)

2.4 Nutzen des Geschaftsmodellansatzes

Die folgenden Ausfiihrungen thematisieren den Nutzen des Geschiftsmo-
dells in der Managementforschung und -praxis.

Das Geschéftsmodell ist ein Konzept multivalenter Natur, das mit unter-
schiedlichen Anwendungen und Nutzen in Verbindung gebracht wird (Ba-
den-Fuller et al., 2010). Diese lassen sich in drei Bereiche gliedern: das
Geschiftsmodell als Modell zur Analyse, Planung und Kommunikation der
Geschéftstétigkeit.

Als Analysemodell bildet das Geschéftsmodell vereinfacht die wichtigsten
Elemente der Geschéftstétigkeit eines Unternehmens sowie deren Bezie-
hungen ab (Baden-Fuller/Morgan, 2010; zu Knyphausen-Aufse3/Mein-
hardt, 2002). Welche Elemente zur Beschreibung der Unternehmensrealitét
wesentlich sind und in welcher systemischen Beziehung sie zueinander
stehen, bestimmen der gewéhlte Geschéftsmodellansatz und die zugrunde
liegenden Theorien der Geschéftstitigkeit. Wie in Abschnitt 2.2 dargelegt
wurde, konnen Geschéftsmodelle sowohl statisch als auch dynamisch
analysiert werden.
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Zu Analysezwecken konnen Geschéftsmodelle klassifiziert und in Taxo-
nomien strukturiert werden (Baden-Fuller/Morgan, 2010). Geschéftsmo-
delltaxonomien* beschreiben ausgehend von beobachtetem Verhalten von
Unternehmen unterschiedliche Klassen von Geschéftstétigkeit. Da Taxo-
nomien auf empirischen Beobachtungen beruhen, kdnnen sie sich im Lauf
der Zeit verandern und weiterentwickeln (vgl. Abbildung 3 auf der folgen-
den Seite). Besonders erfolgreiche Geschiftsmodelle in bestimmten
Taxonomieklassen oder Industrien konnen dabei als Vorbilder (,,role mo-
dels*) (vgl. Baden-Fuller/Morgan, 2010) fiir Gruppen von Unternechmen
dienen und sich gar zu dominierenden Geschiftsmodelldesigns entwickeln
(Zollenkop, 2006). Beispiele dafiir sind etwa das Low-Cost-Modell, das
von der Aviatik in andere Branchen transferiert wurde, oder das Market-
Maker-Modell, das beispielsweise mit den Versicherungsbrokern neue
Geschiftsformen in der Versicherungsindustrie hervorgebracht hat.

Vergleichende Analysen sind anhand eines Geschéftsmodellansatzes mog-
lich, wenn dieser aus generischen Elementen besteht, die flir verschiedene
Organisationstypen und Kontexte Giiltigkeit haben (Demil/Lecocq, 2010).
Dies ist bei den meisten Universalansidtzen der Fall. Das Geschéaftsmodell
ist dabei als Analyseeinheit nicht an die Grenzen von Branchen oder In-
dustrien gebunden und kann auch fiir den dynamischen Kontext divergie-
render Branchen wie der TIME-Industrie (Telecommunications, Internet,
Media and Entertainment) verwendet werden (Hofbauer, 2008; McGrath,
2010; Meinhardt, 2002).

Die analytische Anwendung des Geschéftsmodells in der Managementfor-
schung gleicht heute eher dem Ansatz eines Modellorganismus aus der
Biologie als den mathematischen Modellen der Okonomie (Baden-Fuller/
Morgan, 2010): Anhand ausgewihlter Unternechmen wie Easylet oder
Google wird stellvertretend fiir ganze Populationen &hnlicher Geschifts-
modelle untersucht, was diese im Einzelnen auszeichnet. Auf Basis der
detaillierten Analysen werden schlieBlich Theorien und (Erfolgs-) Kon-
zepte entwickelt, die fiir die ganze Population Giiltigkeit haben sollen.

Als Planungsmodell helfen Geschéftsmodellanséitze neue Geschiftstitig-
keiten zu planen und die bestehende Geschéftstitigkeit weiterzuentwickeln
(Baden-Fuller/Morgan, 2010; Demil/Lecocq, 2010; McGrath, 2010): Die
Elemente von Geschéftsmodellen weisen auf Schliisselentscheide der Ge-
schéftstitigkeit hin und strukturieren diese. Die Verbindung zwischen den
Geschéftsmodellelementen unterstiitzen Planende in der systemischen

Y Im Gegensatz dazu beruhen Geschiftsmodelltypologien auf theoretisch beziehungs-

weise konzeptionell hergeleiteten Klassen (Baden-Fuller/Morgan, 2010).
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Optimierung der geplanten Geschiftstitigkeit {iber die einzelnen Ge-

schéftsmodellelemente (Sosna/Trevinyo-Rodriguez/Velamuri,

hinweg

2010).

Timmers (1998) e-business typology

Wirtz et al. (2010) e-business typology

E-Shop
Promotion, Kostenreduktion, zusatzliche Bestell- und
Verkaufsmoglichkeit (Suche nach Nachfrage)

E-Procurement
Zusatzliche Beschaffung (Suche nach Lieferanten)

E-Auction
Elektronische Versteigerung (liber geografische und
Zeitgrenzen hinweg)

E-Malls
Sammlung von elektronischen Shops im Sinne eines
Einkaufszentrums (zum Beispiel unter einer Marke)

3rd Party Marketplace
Ermdglichung von Marketing und Transaktionen von
Drittanbietern (zum Beispiel Lieferanten)

Virtual Communities
Fokus auf Wertgewinn durch Kommunikation zwischen
Community-Mitgliedern

Value Chain Service Provider
Spezialisierung auf gewisse Wertschépfungsaktivitaten
(bspw. Logistik oder elektronischer Zahlungsverkehr)

Value Chain Integrator
Erzeugt Wert durch Integration mehrerer
Wertschépfungsschritte

Collaboration Platforms
Bereitstellung von Instrumenten und Informationen fiir
die Zusammenarbeit anderer Unternehmen

Information Brokers
Treuhanddienstleistungen, Business Information und
Beratungsdienstleistungen

Content

Unternehmen, die Online-Inhalte sammeln, selektieren,
zusammentragen, verteilen und/oder prasentieren.

Einfacher und benutzerfreundlicher Zugang zu
verschiedenen Inhalten, finanziert durch Online-
Werbung (und vermehrt Subscription- oder Pay-
Per-Use Modelle)

Commerce

Unternehmen, die Online-Transaktionen initiieren,
verhandeln und/oder ausfiihren.

Kosteneffizienter Marktplatz fiir Anbieter und
Nachfrager von Giitern und Dienstleistungen, finanziert
durch Verkaufserlés oder Kommissionsmodelle

Context

Unternehmen, die Online-Informationen sortieren
und/oder aggregieren

Komplexitatsreduktion und Transparenz durch Struktur
und Navigationshilfen fir Internetbenutzer, meist
finanziert durch Online-Werbung

Connection

Unternehmen, die physische und/oder virtuelle
Netzwerkinfrastruktur zur Verfigung stellen

Angebot der Voraussetzungen fir den
Informationsaustausch Uber das Internet, finanziert
durch Online-Werbung, Subscription-, Zeit- oder
nutzungsvolumenbasierte Modelle

Abb. 3: Verdnderung von Taxonomien fiir Internetgeschiftsmodelle (in Anleh-
nung an Timmers, 1998; Wirtz/Schilke/Ullrich, 2010)

Geschiftsmodelle finden in der Planung auch als (Erfolgs-)Rezepte An-
wendung (Baden-Fuller/Morgan, 2010; Sabatier/Mangematin/Rousselle,
2010): Erfolgreiche, idealtypische Geschéftsmodellkonfigurationen wer-
den hinsichtlich der Ausgestaltung der Geschiftsmodellelemente (,,Zuta-
ten*) und zugrunde liegenden Prinzipien (,.kochen®, ,backen®, ,braten*
etc.) nachempfunden, um ein gewisses Mal} an Erfolg in der Planung von
Geschiftsmodellinitiativen sicherzustellen. Allerdings héngt die erfolgrei-
che Umsetzung einer Geschéftsmodellrezeptur vom impliziten Wissen und
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den Féhigkeiten des ,,Kochs* ab. Durch die Konzeption des Geschéftsmo-
dells als Rezept implizieren Baden-Fuller und Morgan (2010) einerseits,
dass Geschiftsmodelle bis zu einem gewissen Grad kopiert werden kon-
nen. Anderseits implizieren sie, dass es viele verschiedene Moglichkeiten
gibt, um ein erfolgreiches Geschiftsmodell zu gestalten: ,Innerhalb der
physikalischen Grundregeln des Kochens und der Art des gewahlten Ge-
richts steht es dem Koch frei, viele Variationen und Innovationen des glei-
chen Gerichts zu kreieren.” (Baden-Fuller/Morgan, 2010, Anm. eigene
Ubersetzung).

Als Modell in der Kommunikation vermittelt das Geschiftsmodell ein kon-
sistentes, strukturiertes Bild der Grundmechanismen der aktuellen oder
geplanten Geschiftstitigkeit gegeniiber internen und externen Anspruchs-
gruppen eines Unternehmens (Doganova/Eyquem-Renault, 2009; Mein-
hardt, 2002). Es ist insbesondere in der Kommunikation mit Investoren ein
haufig genutztes Konzept, das hilft abstrakte, auf Vorsteuerung der Er-
folgsfahigkeit ausgerichtete Strategien plausibel zu machen und die kon-
kreten Mechanismen der Wertschaffung und Wert(ab)schépfung zu illust-
rieren. Beispielhaft zeigen dies die Verankerung des Geschéftsmodells als
Teil der Corporate Governance Richtlinien GroBbritanniens und der Ge-
schéftsbericht 2009 des Reiseunternehmens Kuoni in Abbildung 4.

Auszug aus dem UK Corporate Governance Code 2010 (Financial Reporting Council, 2010, S. 18)

ACCOUNTABILITY: Financial And Business Reporting

The directors should include in the annual report an explanation of the basis on which
the company generates or preserves value over the longer term (the business model)
and the strategy for delivering the objectives of the company.

Auszug aus dem Geschéftsbericht 2009 der KUONI Gruppe (KUONI Group, 2010, S. 16)

Business-Modell — Ferienreisen und Destination Management

Die Geschaftsaktivitaten der Kuoni-Gruppe konzentrieren sich auf die beiden Geschafts-
bereiche Ferienreisen und Destination Management. Der Bereich Ferienreisen beinhal-
tet das Premium-, Spezialisten und Mainstreamsegment. Im Berichtsjahr hatten
Ferienreisen einen Anteil von 78% am gruppenweiten Nettoerl6s. [...] Die beiden
Geschéaftstatigkeiten sind in eine Unternehmensstrategie der geringen Vertikalisierung
integriert. Das heil’t, dass Kuoni praktisch keine festen Anlagen wie Flugzeuge, Schiffe
oder Hotels besitzt. Der Anteil der variablen Kosten betragt 79%.

Abb. 4: Auszug aus dem UK Corporate Governance Code und dem Geschéftsbe-
richt des Reiseanbieters Kuoni
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2.5 Weshalb ein neuer Geschaftsmodellansatz?

Der achtstufige, universelle Geschéftsmodellansatz von Bieger, Riiegg-
Stiirm und von Rohr (2002) ist durch die Zeit seiner Entstehung Ende der
1990er Jahre geprégt. Seine Dimensionen spiegeln die Trends der New
Economy beziehungsweise Net Economy wider: Die Verbreitung des
Internets erdffnete neue Wege, um Wert flir private und geschiftliche
Kunden zu schaffen. Es entstanden neue Moglichkeiten zur Interaktion mit
den Kunden im Einzelnen und {iiber (virtuelle) Communities in groBen
Gruppen. Die Digitalisierung und Standardisierung von Schnittstellen er-
laubte es, die Wertschopfungsketten aufzubrechen und im Rahmen von
Outsourcing einzelne Schritte des Leistungserstellungsprozesses auszu-
gliedern und so unternehmensiibergreifend neu zu ordnen. Dies riickte
Themen der Organisation, Kooperation und Koordination von Unterneh-
men in den Vordergrund. Eine Finanzierung iiber Aktien und Kapital-
mirkte war in der Boomphase des Internets selbst fiir Unternehmen mit
negativem Ertrag moglich. Fragen der Finanzierung hatten daher wenig
Prioritét.

Diese Rahmenbedingungen haben sich gewandelt (Bieger/Reinhold,
2009): Nach wie vor entstehen neue Unternehmen, die basierend auf den
Moglichkeiten, die das Internet bietet, fiir Kunden neue Werte schaffen
(vgl. beispielsweise Markides, 2008). Die Finanzierung neuer Geschéfts-
modelle bedarf jedoch groBerer Anstrengung. Die Finanzmirkte haben aus
dem Konkurs zahlreicher Dotcom-Unternehmen (vgl. Stdhler, 2002) ge-
lernt und setzen heute strenge Malstdbe fiir die Vergabe von Mitteln an.
Die Finanzierung von Geschiftsmodellen prigt jedoch das Gesamtgefiige
der Geschéftsmodelle. Zum einen nehmen Geldgeber unterschiedlich Ein-
fluss, zum anderen sind sie mitbestimmend hinsichtlich Wachstums- und
Entwicklungsperspektiven von Geschéftsmodellen. Zudem eignen sich
unterschiedliche Finanzierungsformen fiir bestimmte Konfigurationen von
Geschiftsmodellen aufgrund der Risikostruktur (beispiclsweise bei teurem
Marktautbau) oder Entwicklungsdynamiken. Die Gestaltung der Wert-
schopfung hat gleichzeitig an Gewicht verloren. Heute bestehen etablierte
Organisations- und Kooperationskonzepte fiir die Netzokonomie und ver-
mehrt vordefinierte Transaktionsschnittstellen (vgl. beispielsweise Knieps,
2007; Wirtz et al., 2010). In der Interaktion mit dem Kunden ergeben sich
iber die Weiterentwicklung der Informations- und Kommunikationstech-
nologie neue Moglichkeiten zur Kommunikation und Integration des Kun-
den in den Leistungserstellungsprozess (vgl. beispielsweise Johnson, 2010;
Osterwalder/Pigneur, 2009; Wirtz et al., 2010). Der zunehmend dynami-
sche und globale Wettbewerb verleiht zudem der Innovation mehr Bedeu-
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tung (vgl. IBM, 2008, 2010; Zollenkop, 2006). Neben quantitativem
Wachstum und Markleistungsoptimierung (Bieger et al., 2002) stehen
Unternehmen vor der Herausforderung, einen kontinuierlichen Leistungs-
innovationsprozess zu gestalten und ihr Geschéftsmodell weiterzuentwi-
ckeln, um zukunftsfadhig zu sein (Chesbrough, 2006, 2007; Ha-
mel/Valikangas, 2003).

Aus diesen Entwicklungen leitet sich der Bedarf einer Uberarbeitung des
bestehenden achtstufigen Geschiftsmodellansatzes nach Bieger, Riiegg-
Stiirm und von Rohr (2002) ab. Der neue sechsstufige Geschéftsmodellan-
satz trigt den verdnderten Rahmenbedingungen und dem fortgeschrittenen
Stand der Geschiftsmodellforschung Rechnung:

o  Er orientiert sich durchgéngig an der Schaffung von Werten fiir Kun-
den und das Unternehmen.

o  Er berilicksichtig unter dem Aspekt der ,,Wertverteilung™ im Ver-
gleich zu bisherigen Ansétzen erstmals explizit Aspekte der Finanzie-
rung.

«  Er korrigiert die bisherige Uberbetonung des Wertschdpfungsprozes-
ses.

o  Er trdgt der hohen Umweltdynamik Rechnung, indem er mit der
»Wertentwicklung® Aspekte des quantitativen Wachstums und der
Innovation einfiihrt.

o  Er unterstiitzt die praktische Anwendung des Geschiftsmodells als
Analyse-, Planungs- und Kommunikationsmodell, indem er fiir jedes
Geschiftsmodellelement Entscheidungsraster und Leitfragen fiir die
Analyse bereitstellt.

3 Das wertbasierte Geschaftsmodell

3.1 Der Geschiftsmodellansatz im Uberblick

Das wertbasierte Geschdftsmodell ist ein universeller Geschiaftsmodellan-
satz zur ganzheitlichen und integrierten Beschreibung der Geschéftstitig-
keit eines Unternehmens. Der Ansatz besteht aus sechs ex ante festgeleg-
ten Dimensionen. Die generische Natur dieser Dimensionen, die verschie-
dene untergeordnete Elemente und Konzepte vereinen, erlaubt die Anwen-
dung des Geschiftsmodellansatzes auf verschiedene Organisationstypen
und Branchen (vgl. Demil/Lecocq, 2010). Die Anwendung derselben Ele-
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mente auf unterschiedliche Unternehmen ermdoglicht es, organisations-
iibergreifende Vergleiche anzustellen.

Dem wertbasierten Geschédftsmodellansatz liegt die Pramisse zugrunde,
dass der primdre Zweck einer jeden Organisation in der Schaffung von
monetidren und nicht-monetdren Werten fiir die Anspruchsgruppen des
Unternehmens (Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter, Kapitalgeber, Offent-
lichkeit etc.) und das Unternehmen selbst liegt. Darauf aufbauend kann das
Geschiftsmodell wie folgt definiert werden:

Ein Geschdftsmodell beschreibt die Grundlogik, wie eine Orga-
nisation Werte schafft. Dabei bestimmt das Geschdftsmodell, (1)
was ein Organisation anbietet, das von Wert fiir Kunden ist, (2)
wie Werte in einem Organisationssystem geschaffen werden, (3)
wie die geschaffenen Werte dem Kunden kommuniziert und
tibertragen werden, (4) wie die geschaffenen Werte in Form von
Ertrdgen durch das Unternehmen ,, eingefangen‘ werden, (35)
wie die Werte in der Organisation und an Anspruchsgruppen
verteilt werden und (6) wie die Grundlogik der Schaffung von
Wert weiterentwickelt wird, um die Nachhaltigkeit des Ge-
schdftsmodells in der Zukunft sicherzustellen.

Das wertbasierte Geschiftsmodell umfasst gemdfl der Definition sechs
Dimensionen (vgl. Abbildung 5), denen nachfolgend je ein Abschnitt ge-
widmet ist:

1.  Das Leistungskonzept (Value Proposition) legt in Form des Wertver-
sprechens fest, fiir welchen Kunden oder fiir welche Kundengruppen
iiber welche Leistungen Wert erbracht werden soll. Die Leistung um-
fasst sowohl materielle und immaterielle Produkte als auch Dienst-
leistungen und Kombinationen dieser Leistungsbestandteile.

2. Das Wertschopfungskonzept (Value Creation) definiert, wie das
Wertversprechen gegeniiber dem Kunden erfiillt wird, das heil3t, wie
durch die Kombination von unternehmensinternen und externen Res-
sourcen und Fahigkeiten in einem Wertschopfungsnetzwerk Wert ge-
schaffen wird.

3. Die Kandle (Value Communication and Transfer) bestimmen, in wel-
cher Form sich das Unternehmen mit seinen Kunden austauscht und
wie die Ubertragung der Leistung zwischen ihnen stattfindet. Dabei
kénnen Kommunikations- und Distributionskanile vom Unternehmen
zum Kunden und vom Kunden zum Unternehmen gestaltet werden.
Es geht um die Frage, wie der geschaffene Wert dem Kunden kom-
muniziert und vermittelt wird.
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4. Das Ertragsmodell (Value Capture) setzt fest, wie der Wert, den das
Unternehmen fiir seine Kunden schafft in Form von Ertrdgen an das
Unternehmen zuriickflieBt beziehungsweise ,,eingefangen™ werden
kann.

5. Die Wertverteilung (Value Dissemination) beschreibt, wie die erziel-
ten Werte beziehungsweise Ertrige im Unternehmen und an Kapital-
geber sowie andere Anspruchsgruppen verteilt werden, um die nach-
haltige Finanzierung und kooperative Wertschopfung im Rahmen des
Geschéftsmodells sicherzustellen.

6. Das Entwicklungskonzept (Value Development) beschreibt die
dynamischen Aspekte des Geschiftsmodells. Es definiert zum einen,
wie das Unternehmen die Schaffung von Wert im Rahmen des beste-
henden Geschéftsmodells quantitativ wie qualitativ evolutiondr wei-
terentwickelt. Zum anderen beschreibt es, wie das Geschéaftsmodell
angesichts verdnderter Rahmenbedingungen revolutionir weiterent-
wickelt wird.

Leistungskonzept
(value proposition)

/ \

Entwicklungskonzept Wertschopfungskonzept
(value development) (value creation)
B EIREAITT) (value cl;;nn::;ication
(value dissemination)
and transfer)
Ertragsmodell
(value capture)

Abb. 5: Der wertbasierte Geschédftsmodellansatz

Ob und in welcher Form durch die Geschiftsmodellkonfiguration Wettbe-
werbsvorteile geschaffen werden kdnnen, hiangt nicht nur von der Ausge-
staltung der einzelnen Geschiftsmodellelemente ab, sondern auch von der
Optimierung des systemischen Zusammenspiels der einzelnen Dimensio-
nen (zu Knyphausen-Aufsel/Meinhardt, 2002; Teece, 2010). Auspragun-
gen einzelner Dimensionen sind nur beschrinkt kompatibel mit anderen
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Dimensionen. Es bedarf daher der integrierten Sicht aller sechs Dimensio-
nen, um synergetische Prozesse und Entscheidungen sicherstellen zu kon-

nen.
3.1.1 Das Leistungskonzept (Value Proposition)

Das Leistungskonzept definiert, fiir welche Kundengruppen wel-
che Leistungen in Form von Produkten und/oder Dienstleistun-

gen erbracht werden sollen.

Ausgangspunkt jedes Geschéftsmodellentwurfs und jeder Geschéftsmo-
dellanalyse ist die Bestimmung des Wertversprechens fiir relevante Kun-
dengruppen in Form der Leistung eines Unternehmens (vgl. McGrath,
2010).

Die Leistung eines Unternehmens fiir seine Kundengruppen besteht dabei
nicht nur aus einzelnen Produkten oder Dienstleistungen. Integrierte Leis-
tungssysteme erlauben die umfassende Losung relevanter Kundenprob-
leme unterschiedlichster Art (Belz/Bieger, 2004a). Abbildung 6 zeigt den
Ansatz zur Gestaltung von Leistungs- und Kundensystemen nach Belz
(1997):

LEISTUNG MARKT
6 Emotionales Profil und Kundenerlebnis
5 Integriertes Projektmanagement
4 Integration der Leistung )
3 Services J
2 Sortiment |
3
1 Produktsystem ‘ " o o 85
2£ S < 3 <
[5] 9 3%
0 Produkt g ZE EE
& =
‘ o= 2= =
A =
LEISTUNGSSYSTEME KUNDENSYSTEME

Abb. 6: Leistungs- und Kundensysteme (nach Belz, 1997, S. 23)

Das Produkt im Kern des Leistungssystems wird durch ein Produktsystem,
ein Sortiment, Services, die Integration der Leistung in Prozesse des Kun-
den und durch Projektmanagement fiir den Erwerb komplexerer Leistun-
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gen (zum Beispiel schliisselfertiger Hotelanlagen) erginzt, um Mehrwert
fiir den Kunden zu schaffen. Emotionen und Kundenerlebnisse sind im
Leistungssystem stufeniibergreifend zu verstehen. So spielen beispiels-
weise Emotionen bereits beim Design des Kernprodukts eine Rolle
(Belz/Bieger, 2004a).

Im Fall von Gillette steht im Zentrum des Leistungssystems der Nassrasie-
rer, der zusammen mit den Wegwertklingen und Pflegeprodukten fiir die
Phasen vor, wihrend und nach der Rasur ein integriertes Produktsystems
bildet. Das Leistungsversprechen von Gillette im Rahmen des Leistungs-
systems ist eine saubere, weitgehend irritationsfreie Rasur fiir ein gepfleg-
tes Auftreten, das dank innovativer Klingentechnik erfiillt wird. Das Pro-
duktsortiment setzt sich aus verschiedenen Rasierern mit unterschiedlicher
Klingenanzahl und Technologie sowie verschiedenen Pflegeprodukten
zusammen. Als Services liber den Kauf- und Gebrauchszyklus hinweg
stehen den Kunden auf der Markenhomepage Pflege und Rasurtips sowie
Informationen zum Umgang mit Rasierern {iber den Lebenslauf zur Verfii-
gung. Das emotionale Profil des Produktes ist durchgédngig auf die saubere,
irritationsfreie Rasur fiir den gepflegten Mann ausgerichtet, wie das Pro-
duktdesign und die Kommunikation auf der Produktinternetprdsenz ver-
deutlichen.

Leistungssysteme richten sich an spezifische Kundensegmente, Kunden-
gruppen oder einzelne Kunden und deren spezifische Problemstellungen
und Bediirfnisse (Belz/Bieger, 2004a). Das Kernprodukt eines Leistungs-
systems kann fiir mehrere Kundengruppen einen Nutzen bieten. Je um-
fangreicher und ausdifferenzierter das Leistungssystem gestaltet wird,
desto detaillierter werden spezifische Kunden(-gruppen) angesprochen.
Tabelle 3 auf der folgenden Seite fasst wichtige Prinzipien zur Gestaltung
von Leistungs- und Kundensystemen zusammen.

Der Wert oder Nutzen einer Leistung fiir den Kunden, kurz Customer Va-
lue oder Kundenvorteil, besteht aus der Differenz zwischen dem wahrge-
nommen Nutzen einer Leistung fiir den Kunden und den wahrgenomme-
nen Kosten im Vergleich zu alternativen Leistungen der Konkurrenz
(Belz/Bieger, 2004a; Matzler, 2000). Da der Wert einer Leistung in der
Regel nicht nur beim Kauf anfillt, ist der Kundenvorteil im Rahmen des
Ge-/Verbrauchs des Produktes iiber den gesamten Kaufzyklus (Buying
Cycle) des Kunden hinweg zu gestalten (Belz/Bieger, 2004a).
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PRINZIP BESCHREIBUNG

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

2. Verrechnung Zusatzliche Leistungen im Rahmen des Leistungssystems miissen dem Kunden
verrechnet werden kénnen.

3. Partizipation Die Entwicklung von integrierten Leistungssystemen bedingt die Zusammenarbeit mit
und Dialog Kooperationspartnern und Dialog mit Kunden.

4. Evolution Leistungs- und Kundensystemen sind sich verandernden Kundenbeddrfnissen und
Wettbewerbsverhaltnissen anzupassen

5. Relevanz Die angebotenen Leistungen sollten Werte fiir Kundenbedurfnisse mit hoher Relevanz
schaffen.

Tab. 3: Prinzipien zur Gestaltung von Kunden- und Leistungssystemen (in An-
lehnung an Belz/Bieger, 2004a)

Die Relevanz von Kundengruppen fiir das Unternehmen wird generell iiber
den Wert des Kunden (Customer Equity) bestimmt. Nach Belz und Bieger
(2004a) besteht der Kundenwert aus der Summe aller Beitrige eines spezi-
fischen Kunden zu den Zielen (wie Sicherheit, Wachstum und Profitabili-
tét) eines Unternehmens. Quantitativ wird dies analog zur Unternehmens-
wertberechnung als die Summe der Beitrdge eines Kunden zum positiven
Free-Cash-Flow eines Unternehmens berechnet (Belz/Bieger, 2004a). Eine
qualitative Beurteilung der Relevanz gewisser Kundengruppen, wie bei-
spielsweise Meinungsfiihrer fiir die Verbreitung neuer Produkte, ist ergén-
zend heranzuziehen, da diese Gruppen wichtig fiir die Erreichung der Un-
ternehmensziele sind, sich jedoch nicht durch einen hohen Free-Cash-Flow
auszeichnen. Dass neben wenigen groflen Kunden mit hohem Beitrag zum
Free-Cash-Flow auch viele Kleinstkunden mit geringem Beitrag fiir ein
Unternehmen relevant sein konnen, zeigen die Erfahrungen mit Bottom-of-
the-Pyramid-Geschiftsmodellen® in Schwellen- und Entwicklungslindern
(J. Anderson/Kupp, 2008; J. Anderson/Markides, 2007; Hart/Christensen,
2002; Yunus et al., 2010) oder das Prinzip der Long-Tail-Geschéftsmo-
delle® (Elberse, 2008).

Bottom-of-the-Pyramid-Geschiftsmodelle fokussieren auf die einkommensschwichsten
Bevolkerungsschichten, das heifit auf Kunden mit einem jéhrlichen kaufkraftbereinig-
ten Einkommen von weniger als 1.500 US-Dollar (Pralahad/Hart, 2002).

Long-Tail-Geschiftsmodelle fokussieren auf den grofizahligen Verkauf vor allem von
digitalisierbaren Nischenprodukten wie Videos und Musik iiber Plattformen anstelle
von wenigen Bestsellern {iber traditionelle Kanéle (C. Anderson, 2009).
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Abbildung 7 fasst abschliefend Leitfragen zu Analyse und Gestaltung des
Leistungskonzepts zusammen:

LEITFRAGEN ZUM LEISTUNGSKONZEPT

Welche Kunden werden mit dem Leistungskonzept angesprochen?
Wie ist das Leistungs- und Kundensystem ausgestaltet?
Welchen Kundenvorteil bietet das Leistungskonzept den Kunden?

Welchen Kundenwert haben die angesprochenen Kunden fiir das
Unternehmen?

Abb. 7: Leitfragen zum Leistungskonzept

3.1.2 Das Wertschépfungskonzept (Value Creation)

Das Wertschopfungskonzept definiert, wie das Wertversprechen
gegeniiber den Kunden durch die Kombination von unterneh-
mensinternen und -externen Ressourcen und Fdhigkeiten in ei-
nem Wertschopfungsnetzwerk erbracht wird.

Ausgangspunkt des Wertschopfungskonzepts ist der Ressourcenbasierte
Ansatz der Unternehmenstheorie (Barney, 1991; Penrose, 1959; Werner-
felt, 1984, 1995): Unternehmen sind Biindel von Ressourcen und darauf
aufbauenden Fahigkeiten und Kompetenzen. Der Ressourcenbasierte
Ansatz (,,Resource-based View*) unterstellt, dass (i) Ressourcen heterogen
sind, dass (ii) einzigartige oder nicht imitierbare Ressourcen existieren,
dass (iii) der Wettbewerb um und die Mobilitdt von Ressourcen begrenzt
sind, und dass (iv) dynamische Féhigkeiten (wie beispielsweise die Gene-
rierung und Integration von neuem Wissen) zur Entwicklung neuer Féhig-
keiten zentral sind (Lewin/Weigelt/Emery, 2004; Teece/Pisano/Shuen,
1997).

Ressourcen im Sinne des ressourcenbasierten Ansatzes bezeichnen Fakto-
ren, die in den Produktionsprozess eines Unternehmens einflieBen und zu
Endprodukten oder Dienstleistungen transformiert werden (Amit/Schoe-
maker, 1993). Grundlegend wird zwischen tangiblen Ressourcen (zum
Beispiel Produktionswerkstétten, Werkstoffen, Geld etc.) und intangiblen
Ressourcen (beispielsweise Wissen, Reputation etc.) unterschieden (Huft/
Floyd/Sherman/Terjesen, 2009). Ressourcen sind handelbar und nicht
firmenspezifisch (Makadok, 2001). Beispielhaft fiihrt Johnson (2010) fol-
gende Schliisselressourcen flir Geschiftsmodelle auf: Personen, Technolo-
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gien, Produkte, Betricbsmittel, Wissen, Informations- und Distributions-
kanéle, Partnerschaften und Allianzen, Finanzierung und Marken.

Fihigkeiten bezeichnen in einem Unternechmen vorhandene wissensba-
sierte Prozesse. Sie ermoglichen es dem Unternehmen, vorhandene Res-
sourcen zu nutzen, um die Ziele des Unternechmens zu erreichen (Amit/
Schoemaker, 1993). Fahigkeiten sind firmenspezifisch und nicht handel-
bar, da sie sich im Verlauf der Zeit {iber die komplexe Interaktion ver-
schiedener Ressourcen im Unternehmen entwickeln (Grant, 1991; Mada-
kok, 2001). Schliisselfdahigkeiten fiir Geschidftsmodelle kdnnen zum Bei-
spiel in der Produktentwicklung und im -design, im Markenmanagement
oder in den Personalentwicklungsprozessen bestehen (vgl. Johnson, 2010).

Im Rahmen des Wertschopfungskonzepts legt ein Unternehmen fest, wie
das Wertversprechen gegeniiber den Kunden erbracht wird. Dazu muss es
in Kenntnis der eigenen Ressourcen und Féhigkeiten bestimmen,

o  welche Position es in einem Wertschopfungsprozess einnimmt,

o wie mit Partnern, Zulieferern und Kunden fiir die Leistungserstellung
zusammengearbeitet wird und

. wie die Transaktionen des Unternehmens koordiniert werden.

Die Konfiguration legt fest, welche Funktionen ein Unternehmen innerhalb
des Wertschopfungsprozesses (vgl. Porter, 1992) einnimmt. Zu Knyp-
hausen-AufseB und Meinhardt (2002) unterschieden hierfiir in Anlehnung
an Heuskel (1999) vier Funktionen (vgl. Abbildung 8):

1. Spezialisten (Layer Player) beschrianken sich auf die Erbringung ei-
ner Wertschopfungsstufe fiir verschiedene Wertschopfungsketten.
Entsprechend verfiigen sie iiber ein sehr spezifisches Set an Ressour-
cen und Fahigkeiten. Sie profitieren dabei von Economies of Scale
(Skaleneffekten) und sind in der Lage, kostengiinstiger und oft quali-
tativ besser zu produzieren. Bei fehlenden Kundenkontakten stehen
sie in einem starken Abhingigkeitsverhéltnis zu anderen Unterneh-
men. Procter & Gamble nutzt beispielsweise ausgepriagte Vermark-
tungsfahigkeiten {iber verschiedene Konsumgiiterwertschopfungs-
ketten hinweg (vgl. Miiller-Stewens/Lechner, 2005).
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Layer Player Modell Market Maker Modell
—_ — — —_ — _— —
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— — — — — _ —
Integrator Modell Orchestrator Modell

oo ks

Abb. 8: Funktionen innerhalb der Wertschopfungskette (in Anlehnung an zu
Knyphausen-Aufsef3/Meinhardt, 2002)

Integratoren beherrschen alle Wertschopfungsstufen eines Wert-
schopfungsprozesses. Die Kontrolle iiber simtliche Ressourcen und
Féhigkeiten im Rahmen der Wertschopfung liegt vollstindig bei
einem Unternehmen. Der Wertschopfungsprozess kann innerhalb ei-
nes einzigen Unternehmens optimiert werden, wodurch sich Econo-
mies of Scope (Breiteneffekte) erzielen und die Transaktionskosten
senken lassen. Aufgrund mangelnder Spezialisierung kénnen jedoch
Qualitdts- und Kostennachteile entstehen. Verschiedene Unternehmen
in der Bekleidungsindustrie wie Zara haben in den letzten Jahren ihre
Wertschopfungsketten (re-)integriert, um mehr Kundenkontakt zu
haben und schneller auf nachfrageseitige Préferenzschwankungen
reagieren zu konnen (vgl. Zollenkop, 2006).

Market Maker vermitteln zwischen verschiedenen Wertschopfungs-
prozessen. Sie schaffen einen Mehrwert durch ihre Fihigkeiten und
Ressourcen zur Vermittlung und Biindelung von Information sowie
durch das Verschaffen von Zugang zu unterschiedlichen Beteiligten
am Wertschopfungsprozess. Jedoch besteht die Gefahr, dass unter
Umgehung der Market Maker direkter Kontakt zwischen den Unter-
nehmen im Wertschopfungsprozess hergestellt wird. So ermdglicht
beispielsweise eBay Business-to-Business- und Consumer-to-Con-
sumer-Auktionen fiir Produkte, die bisher iiber bestehende Kanile
kaum handelbar waren (vgl. Zollenkop, 2006).

Orchestratoren kontrollieren dhnlich wie die Integratoren den Grof3-
teil der Wertschopfungskette. Jedoch lagern sie verschiedene Wert-
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schopfungsschritte an spezialisierte Unternehmen mit entsprechenden
Ressourcen und Fahigkeiten aus, um Kosten- und Qualitétsvorteile
gegeniiber der Eigenproduktion zu erzielen. Potenzielle Nachteile be-
stehen in der Abhéngigkeit von Kooperationspartnern und den entste-
henden Transaktionskosten. Dell steuert ein Netzwerk von Wert-
schopfungspartnern und konzentriert sich selbst auf die Vermarktung
und den kundenindividuellen Zusammenbau von Computerhardware
(vgl. Magretta, 1998; Teece, 2010).

In Abhéngigkeit der gewéhlten Konfiguration, stellt sich die Frage nach
der Integration externer Ressourcen und Fahigkeiten, die das Unternehmen
im Rahmen des Wertschopfungskonzepts anstreben soll. Dies kann in
Form des Kaufs auf einem Markt, der Kooperation, einer strategischen
Allianz oder Integration erfolgen.

Die Entscheide zur Kooperationsintensitit und Governance werden durch
die Transaktionskosten- und Spieltheorie fundiert. Transaktionskosten
entstehen im Wertschopfungsprozess an den Schnittstellen beim Ubergang
von einer Bearbeitungsstufe zur nichsten, beispielsweise beim Ubergang
von der Fertigung in die Distribution (Williamson, 1983). Die Transakti-
onskostentheorie nach Coase (1937) und Williamson (1979) erklart die
Auswahl von Transaktionsformen zwischen Hierarchie und Markt anhand
der Optimierung von Transaktionskosten. Die Theorie unterstellt dabei,
dass (i) sich die 6konomischen Akteure opportunistisch verhalten, um ih-
ren eigenen Nutzen zu maximieren, dass (ii) die Akteure sich durch be-
schriankte Rationalitét auszeichnen und dass (iii) effiziente Transaktionen
eine Quelle fliir Wettbewerbsvorteile sein konnen (Williamson, 1979,
1991).

Die Wahl der geeigneten Transaktionsform hingt von drei Faktoren ab
(Klein/Crawford/Alchian, 1978; Williamson, 1979, 1983):

o  Die Spezifitdt beschreibt die Bindung von Ressourcen und Féhigkeit
an eine bestimmte Transaktion. Williamson (1983) unterscheidet zu-
sammengefasst zwischen Standortspezifitit (beispielsweise natiirliche
Ressourcen, die an einen bestimmten Ort gebunden sind) und
Faktorspezifitit (beispielsweise physische Produktionsfaktoren wie
spezialisierte Fertigungsmaschinen oder Arbeitskréfte mit speziellen
Féhigkeiten).

o Die Unsicherheit (bezichungsweise das Risiko) bezeichnet die Wahr-
scheinlichkeit von externen Ereignissen oder Verhalten von Transak-
tionspartnern, die die Transaktion aus Sicht eines Partners negativ be-
einflussen.
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Die Hdufigkeit der Transaktionen (beziehungsweise Anzahl der Spielrun-
den) hat einen Einfluss auf Spezialisierungs- und Skaleneffekte. Fiir Trans-
aktionen mit hoher Spezifitat und groBer Unsicherheit, die in hoher Anzahl
stattfinden, eignen sich hierarchische Kooperationsformen. Fiir einmalige
Transaktionen mit geringer Spezifitit, die kaum mit Unsicherheit verbun-
den sind, eignen sich Marktstrukturen (vgl. Abbildung 9).

Markt Kooperation Hierarchie
A A A

/ ! N\ 4 \ N\

[ I I I I I I |
Einzelne Langfristige Langfristige Detaillierter Formloses, Minderheits- Strategie Fusion
Transaktion ~ Transaktions-  Problem- Kooperations- langfristiges ~ beteiligung Holding
(einfacher beziehung I6sungs- vertrag Zusammen-

Kauf) (z.B. lang- beziehung (z.B. wirken
fristige Liefer-  (z.B. Service  strategisches  (z.B.
vertrage Level Marketing, Nachbar-
Agreement, Allianz) schaft)
Franchise-
vertrag)
gering Spezifitat hoch
eine Spielrunden mehrere
gering Absicherung gegen Unsicherheit hoch

Abb. 9: Koordinationsformen und Spezifitit (nach Belz/Bieger, 2004b)

Die Spieltheorie gibt Aufschluss iiber das Entscheidungsverhalten von
Kooperationsparteien unter Beriicksichtigung von Unsicherheit und der
Anzahl der ,Spielrunden® (Nalebuff/Brandenburger, 1996): In einem
Einrundenspiel maximiert jeder Kooperationspartner seinen eigenen Ge-
winn; in Mehrrundenspielen miissen die Kooperationspartner die Auswir-
kungen ihrer Handlungen auf den néchsten Spielzug des Partners (Vergel-
tung oder Kooperation) beriicksichtigen. Hierarchische und hybride Koo-
perationsformen (vgl. Abbildung 9) definieren daher die Sanktionsmog-
lichkeiten im Falle des Fehlverhaltens einer Kooperationspartei.

Abbildung 10 fasst abschlieend Leitfragen zu Analyse und Gestaltung des
Wertschopfungskonzepts zusammen:
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LEITFRAGEN ZUM WERTSCHOPFUNGSKONZEPT

Welcher Konfigurationsform (Layer Player, Orchestrator, Integrator, Market
Maker) entspricht die Rolle des Unternehmens in der Wertschopfungskette?

Wie werden die externen Ressourcen und Fahigkeiten anderer Akteure im
Wertschopfungsprozess integriert?

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

Abb. 10: Leitfragen zum Wertschopfungskonzept

3.1.3 Die Kanale (Value Communication und Value Transfer)

Die Kandle legen fest, wie sich das Unternehmen mit seinen Kunden
austauscht und wie die Leistung zur Erfiillung des Wertversprechens
zwischen dem Unternehmen und dem Kunden iibertragen wird.

Angesichts von Reiziiberflutung und Aufmerksamkeitsdkonomie (Franck,
1998) hat die Kommunikation von Kunde zu Kunde (C2C) eine stérkere
Bedeutung. Vor allem Unternehmen, die fiir ihre Leistungen bei Kunden
hohes Involvement erzielen, konnen von dieser Form der Kommunikation
profitieren (Bieger et al., 2002).

Fiir die C2C-Kommunikation spielen Communities eine wichtige Rolle.
Als Communities werden Gruppen von Kunden mit dhnlichen Werthaltun-
gen und Interessen bezeichnet, die sich virtuell (beispielsweise iiber Social
Platforms wie Facebook, Linked-In oder Twitter) oder real (zum Beispiel
in Vereinen) austauschen. Diese Gruppen erlauben es, Ideen, Botschaften,
Einschiatzungen und Markenimages schnell zu transportieren und zu mul-
tiplizieren (Belz/Bieger, 2000).

Das Geschiftsmodellelement ,,Kanéle® umfasst zwei Entscheidungsberei-
che:

o Kanile zur Kommunikation zwischen Unternehmen und Kunde sowie
«  Kanile fiir die Ubermittlung und/oder Bezug der Leistung.

Beide Kanalarten koénnen uni- oder bidirektional konzipiert werden, das
heilit vom Unternehmen zum Kunden oder auch in die Gegenrichtung.
Immer mehr ist eine Integration aller Kanidle der Kommunikation und
Leistungsiibertragung notwendig, da Kunden im Buying Cycle respektive
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Informations- und Kaufprozess zwischen Kandlen wechseln (Channel
Swapping).

Die Gestaltung der Kommunikation zwischen Unternehmen und Kunden
gehort klassisch zur Doméne des Marketings. Tabelle 4 fasst zentrale Ent-
scheide zur Gestaltung der Kommunikation zusammen (Belz/Bieger,
2004b; Kotler/Keller/Bliemel, 2007):

PRINZIP

BESCHREIBUNG

1. Festlegung der
Kommunikations-
ziele

Welche kommunikativen (nicht-monetaren) Wirkungsziele (Information, Einstellungs-
anderung, Erinnerung etc.) werden mit der Kommunikation verfolgt? Welche
verkaufswirksamen (monetéren) Ziele werden mit der Kommunikation verfolgt?

2. Zielgruppe der
Kommunikation?

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

3. Festlegung des
Kommunikations-
budgets

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

4. Festlegung der
Kommunikations-
botschaft

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

5. Festlegung der
Kommunikationsk
andle

Uber welche Kanile (Printmedien, Fernsehen, Hérfunk, Internet, Product Placement,
Point of Purchase, AuRenwerbeflachen etc.) findet die Kommunikation angesichts der
Préferenzen der Zielgruppe, Ressourcenrestriktionen, Erfordernisse der

Kommunikationsziele und -botschaft statt?

Tab. 4: Entscheidungen zur Kommunikation (in Anlehnung an Kotler/
Keller/Bliemel, 2007; Belz/Bieger, 2004b)

Das Ziel der Kommunikation des Unternechmens besteht nicht nur darin,
Kunden kurzfristig zu Transaktionen mit dem Unternechmen zu bewegen
(transaktionales Marketing). Vielmehr muss es dem Unternechmen gelin-
gen, eine langfristige Beziehung mit relevanten Kundengruppen aufzu-
bauen (relationales Marketing) (Bieger et al., 2002; Bieger/Schuh et al.,
2004): Stabile Kundenbeziehungen verhindern einerseits die Kundenmig-
ration und sichern kontinuierliche Wiederkéufe, anderseits ermoglichen sie
iiber die Zeit einen Ausbau des Kundenpotenzials durch Folgekdufe und
Zusatzverkdufe zum Ausbau des Share of Wallet. Weitere Vorteile von
Kundenbindung liegen in der Verteilung der Akquisitions- und Transakti-
onskosten iiber mehrere Transaktionen und positiver Mund-zu-Mund-Pro-
paganda.

Die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologie (zum
Beispiel Web 2.0 Entwicklerplattformen) erlaubt zudem eine groBzahlige,
kommunikative Einbindung von Kunden in den Leistungserstellungspro-
zess (Wikstrom, 1996). Als Ko-Produzenten nutzen Unternechmen wie
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Lego, Ikea und Threadless Entwiirfe und Hinweise von Kunden fiir das
Design neuer Produkte (vgl. Abbildung 11). Daecke und zu Knyphausen-
Aufsef3 (2011) thematisieren zudem, wie internetbasierte 3-D-Welten fiir
die Einbettung des Kunden in den Wertschopfungsprozess genutzt werden
konnen.

LEGO Design By Me

LEGO Kunden entwickeln ihre eigenen LEGO Sets, die sie und andere Kunden
anschlieBend erwerben kénnen.
MylKEA

IKEA Kunden designen Design Covers fiir IKEA Mdbel, die sie und andere Kunden
erwerben kénnen. Kunden werden am Verkauf von Mébel mit ihrem Designs
beteiligt.

Threadless T-Shirt Community

Threadless Kunden designen T-Shirts, die von einer Kunden-Community beurteilt werden,
ob sie diese kaufen wollen.

Abb. 11: Beispiele von Unternehmensldsungen zur Integration von Kunden als
Ko-Produzenten

Die Distributionskandle bestimmen den Zugang eines Unternehmens zum
Kunden, um das Wertversprechen zu erfiillen. Dies kann beispielsweise in
Form eines Produktverkaufs am Point of Sales, durch Erbringung einer
Dienstleistung am Kunden an einem Servicepoint oder durch den Verkauf
von digitalen Giitern wie Software oder elektronische Zeitschriften iiber E-
Commerce geschehen. Die konkrete Auslieferung oder Abholung bis hin
zum Bezug iiber I1T-Kanile (insbesondere bei ,,disembodied* Dienstleis-
tungen wie Wissensdienstleistungen) kann ebenfalls iiber diese Kanile
erfolgen. Wie bei der Kommunikation ist auch fiir die Distribution das
Kanalsystem nicht nur fiir einmalige Transaktionen auszurichten. Das
Distributionssystem ist iiber die Phasen des Buying Cycles des Kunden
hinweg zu gestalten (Bieger/Schuh et al., 2004). Dabei gehen Kommuni-
kation und Leistungslieferung insbesondere bei High-Involvement-Leis-
tungen mit hohem Wissensanteil ineinander iiber. So erhilt beispielsweise
der Kunde beim Motorradhéndler wéihrend eines Services gleich Informa-
tionen iiber die neusten Motorsporttrends.

Abbildung 12 zeigt die generischen Phasen eines Kaufprozesses vom Inte-
resse iber die Evaluation alternativer Leistungsangebote, den Kaufent-
scheid bis hin zur Nutzung der erworbenen Leistung und wie diese durch
Kommunikations- und VerkaufsmaBinahmen iiber den Selling Cycle be-
gleitet werden. Im Anschluss an die Nutzugsphase tritt der Kunde bei vie-
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len Leistungen in eine Wiederkaufsphase ein. In dieser Phase profitiert der
Kunde von bereits gewonnener Erfahrung mit der Leistung und dem Un-
ternehmen, was den Kaufprozess vereinfacht (Bieger/Schuh et al., 2004).

Kontaktphase Wiederkauf
Nutzungsphase
Kaufphase Evaluationsphase

ZEIT

Abb. 12: Buying Cycle and Selling Cycle (Bieger, 2004)

Tabelle 5 fasst zentrale Entscheide zur Gestaltung der Distribution zu-
sammen, die iiber den Buying Cycle hinweg zu optimieren sind (Bieger/
Tomczak/Reinecke, 2004; Kotler et al., 2007):

ENTSCHEID BESCHREIBUNG

1. Festlegung der Welche akquisitorischen Distributionsziele (Beziehung der Akteure im Distributions-
Distributionsziele system und Aufgabenverteilung) werden verfolgt? Welche physischen/ logistischen
Distributionsziele (Transport, Lagerung, Auslieferung etc.) werden verfolgt?
Welche distributionsrelevanten Eigenschaften weisen die Nachfrage und das
Leistungsangebot auf?

2. Festlegung der Uber welche Organe (bspw. unternehmenseigene Verkéaufer, Absatzmittler wie
Distributions- Grof3- oder Einzelhandel, Absatzhelfer, Kooperationspartner des produzierenden
organe Unternehmens etc.) soll die Distribution erfolgen?

3. Festlegung des Wie soll der Distributionsweg gestaltet werden: direkt vs. indirekt (Anzahl und Art der

Distributionswegs  Akteure); intensiv (flachendeckend), selektiv (einige ausgewahlte Absatzmittler) oder
exklusiv (wenige Absatzmittler)? Welchen Einfluss hat die Gestaltung des
Distributionswegs auf Kapitalbedarf, Kosten und Erlés?

Tab. 5: Entscheidungen zur Distribution (in Anlehnung an Bieger/ Tomczak/
Reinecke, 2004; Kotler/Keller/Bliemel, 2007)

Als besondere Herausforderung erweisen sich die Entscheidungen zur
Distribution und Kommunikation fiir den Aufbau von Bottom-of-the-Py-
ramid-Geschéftsmodellen in Drittwelt- oder Schwellenldndern (J. Ander-
son/Markides, 2007): GroBhandelsketten fehlen, das Stralen- und Schie-
nennetz ist schlecht ausgebaut oder zu gewissen Jahreszeiten nicht passier-
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bar, und die Erreichbarkeit dieser Bevdlkerungsschicht iiber traditionelle
Massenmedien ist schwierig. Um unter diesen komplizierten Bedingungen
die Kommunikation mit den Kunden und die Distribution ihrer Leistungen
sicherzustellen, haben Unternehmen wie Tata und Hindustan Lever in In-
dien oder Smart Communications auf den Philippinen alternative Ansétze
wie den Vertrieb iiber Micro-Franchisen (Kleinstgeschifte, die von Stu-
denten oder Hausfrauen im Nebenberuf betrieben werden), Produktabwurf
per Flugzeug, Werbung an Dreiradtaxis, den Versand von Billigautos als
Selbstbausatz an lokale Werkstitten oder Artistengruppen zur Information
und Ausbildung von Kunden entworfen (J. Anderson/ Kupp, 2008; J. An-
derson/Markides, 2007; Hart/Christensen, 2002; Prahalad/Hart, 2002).

Abbildung 13 fasst abschlieBend Leitfragen zur Analyse und Gestaltung
der Kanéle zusammen:

LEITFRAGEN ZU DEN KANALEN

Mit welchen Zielgruppen soll zu welchem Zweck Uber welche Kanéle
Kontakt bestehen?

Wie ist ein wertschaffender Kontakt im Buying Cycle aus Kundensicht zu
gestalten?

Abb. 13: Leitfragen zu den Kanélen

3.1.4 Das Ertragsmodell (Value Capture)

Das Ertragsmodell definiert, wie der Wert, den das Unterneh-
men fiir seine Kunden schafft, in Form von Ertrdgen an das
Unternehmen zuriickflieft.

Das Ertragsmodell unterscheidet die Abschopfung von Wert auf zwei Ebe-
nen: die Abschopfung von Kundenwerten und die Abschopfung von Un-
ternehmenswert, der iber Kundenwerte geschaffen wird.

Kundenwerte, auf der ersten Ebene, konnen nur abgeschopft und in Ertrige
iiberfithrt werden, wenn sie tatsdchlich exisitieren. Die Zielgruppen miis-
sen den Wert der erbrachten Leistung anerkennen und honorieren. Zudem
miissen Techniken bezichungsweise Kanéle bestehen, die es erlauben, den
entstandenen Wert fiir das Unternehmen abzuschdpfen. So stehen bei-
spielsweise Eisenbahngesellschaften wie die Schweizerischen Bundesbah-
nen (SBB) vor der Herausforderung, dass der Wert, den sie durch die Er-
schlieBung von rdumlichen Gebieten mit 6ffentlichem Verkehr erstellen,
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primir von Liegenschaftsbesitzern iiber hohere Miet- und Bodenpreise
abgeschopft wird (Laesser/Reinhold, 2010).

Der Ertrag, den ein Unternechmen im Rahmen seines Geschiftsmodells
erwirtschaftet, setzt sich aus der Grundgleichung Preis mal Menge zu-
sammen. Je nachdem, ob das Geschiftsmodell auf einen Massenmarkt
oder eine differenzierte Marktnische abzielt, wird den beiden Termen
,»Preis und ,,Menge* unterschiedliche Bedeutung beigemessen (Johnson,
2010): Im wettbewerbsintensiven Massenmarkt werden viele Leistungen
zu relativ geringen Preisen abgesetzt, wihrend in der differenzierten
Marktnische wenige Leistungen zu einem hohen Preis verkauft werden.
Die Menge wird nicht nur durch die Anzahl verkaufter Produkte, sondern
auch durch die Menge der Kunden, die Kauffrequenz, die Anzahl der
Transaktionen pro Kunde etc. bestimmt (Johnson, 2010).

Abbildung 14 zeigt Gestaltungsdimensionen fiir das Ertragsmodell in An-
lehnung an den Verrechnungswiirfel von Bieger, Riiegg-Stiirm und von
Rohr (2002, S. 55), Johnson (2010) und Zollenkop (2006):

Hauptleistung <11 EEE D> Nebenleistung
Pauschalverrechnung der Leistung < ERERE > Individuelle Verrechnung der Leistung
Preis fiir Nutzung <EENEENE > Preis fiir Nutzbarkeit
(transaktionsabhangig) (transaktionsunabhéngig)

Fixer Preis EREEEE> Variabler Preis

Einmalzahlung < ® ® ® ® B > patenzahlung
Kauf ~—< B B B E B > Finanzierung
Zahlung im Voraus < iIEEREER > Zahlung nach Erhalt der Leistung
Zahlung direkt an das < EENEERE > Zahlung indirekt tber Dritte
Unternehmen

Abb. 14: Gestaltungsdimensionen des Ertragsmodells (in Anlehnung an
Bieger/Riiegg-Stiirm/von Rohr, 2002; Johnson, 2010; Zollenkop, 2006)

Unternehmen konnen ihren Ertrag durch die Hauptleistung oder durch
Nebenleistungen generieren. Beispielsweise kann ein integrierter
Skiresortbetreiber die Skipdsse fiir die Transportleistungen mit sehr gerin-
gen Deckungsbeitragsmargen im Skigebiet verkaufen, wenn er dadurch
seine Vermietungszentren fiir Skiausrlistung und Restaurationsbetriebe
auslastet, die Leistungen mit hohem Deckungsbeitrag verkaufen. Die Ver-
rechnung fiir Produkte und Dienstleistungen kann pauschalisiert, in Form
von Einzelleistungen oder auch in Kombination erfolgen.

Der Preis kann transaktionsabhéngig fiir die Nutzung einer bestimmten
Leistung oder transaktionsunabhingig gestaltet werden. Ein Beispiel aus
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dem Bereich der Telekommunikation sind Internetverbindungsgebiihren
nach Nutzung (gemessen an der Verbindungszeit und dem Datenvolumen)
im Gegensatz zu Flatrate-Tarifen fiir uneingeschriankten Internetzugang.

Des Weiteren kann der Preis fiir eine Leistung unverédnderlich sein oder in
Abhéngigkeit vom Kundenwert, von der Marktnachfrage oder anderen
Variablen flexibel gestaltet werden, wie dies beispielsweise bei Flugtickets
der Fall ist. Geschiftsmodelle, die auf einkommensschwache Kéufer-
schichten abzielen, setzen weniger auf Einmalzahlungen als auf Raten-
zahlungssysteme und bevorzugen Finanzierungsmodelle anstelle von Ver-
kauf (vgl. Prahalad/Hart, 2002; Umbeck, 2009).

Die Zahlung der Leistung kann vor oder nach Erhalt der Leistung erfolgen.
Dies ist beispielsweise der Vorteil von Amazon gegeniiber traditionellen
Buchgeschiften wie Borders oder Orell-Fiissli (Johnson, 2010). Die Zah-
lung kann schlieBlich direkt an das leistungserbringende Unternehmen
oder indirekt an Dritte erfolgen, wie dies zum Beispiel bei Provisionsmo-
dellen oder Bannerwerbung iiblich ist (Zollenkop, 2006).

Neben dem Verkauf von Produkten und Dienstleistungen an Kunden kann
auf Ebene des Kundenwerts auch der Kontakt zum Kunden selbst verkauft
werden. So verkaufen etwa Fluggesellschaften den Kontakt zu Kunden, die
iiber Telefon Flugtickets kaufen, an Mietwagengesellschaften: Am Ende
des Verkaufsgesprichs fiir ein Flugticket wird dem Kunden der Flugge-
sellschaft angeboten, ihn mit einer Mietwagengesellschaft zu verbinden.
Stimmt der Kunde zu, realisiert die Fluggesellschaft Wert aus der Kunden-
beziehung durch einen Abgeltungsvertrag mit der Mietwagengesellschaft.

Auf zweiter Ebene wird der Unternehmenswert, definiert iiber die
Discounted-Free-Cash-Flow-Methode, durch die Abschopfung des Kun-
denwerts und den dadurch erzielten Free-Cash-Flow pro Kunden be-
stimmt. Abbildung 15 illustriert diese Zusammenhénge.

Die Abschopfung von Wert auf der Ebene des Gesamtunternehmens in
Form von Unternehmenswert funktioniert unternehmensintern und -extern:

o Intern in Form der Multiplikation des Geschéftsmodells etwa in ei-
nem Franchisingsystem oder durch eine Markenausweitung oder

o extern in Form eines (Teil-)Verkaufs von Unternehmensanteilen
durch die Unternehmenseigentiimer.

Zur Auswahl der geeigneten Ertragsmodelle, prasentieren zu Knyphausen-
Aufsel3, van Hettinga, Harren und Franke (2011) ein Entscheidungsmodell
fiir zweiseitige Markte.
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Abb. 15: Zusammenhang zwischen Kundenwert (in Anlehnung an Matzler, 2000)

Abschlielend fasst Abbildung 16 Leitfragen zu Analyse und Gestaltung
des Ertragsmodells zusammen:

LEITFRAGEN ZUM ERTRAGSMODELL
Welche Werte werden an welcher Stelle geschaffen?
Wie kénnen die Werte gegentiber dem Kunden erkennbar gemacht werden?

Wie kénnen die geschaffenen Werte auf Ebene des Kunden- und
Unternehmenswertes in Form von Ertragen abgeschépft werden?

Abb. 16: Leitfragen zum Ertragsmodell

3.1.5 Die Wertverteilung (Value Dissemination)

Die Wertverteilung beschreibt, wie die erzielten Werte bezie-
hungsweise Ertrdge im Unternehmen und an Kapitalgeber sowie
andere Anspruchsgruppen verteilt werden, um die nachhaltige
Finanzierung und kooperative Wertschopfung im Rahmen des
Geschdftsmodells sicherzustellen.
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Nach dem klassischen Anspruchsgruppenkonzept der Unternechmung
(Riiegg-Stiirm, 2009) ist es die Aufgabe der Kerngruppe, der Unterneh-
mensleitung, die weitere Mitwirkung der verschiedenen Anspruchsgruppen
durch eine angemessene Verteilung von Wertschopfung zu sichern. In der
heutigen Netz- und Wissensdkonomie zeichnen sich dabei drei Verdnde-
rungen ab:

o  FErstens sind nicht nur interne Anspruchsgruppen wie die eigenen
Kunden, die Lieferanten, die Kapitalgeber und die Offentlichkeit zu
beachten. Vielmehr miissen auch die Partner im Wertschopfungs-
netzwerk und deren Anspruchsgruppen beriicksichtigt werden. So
miissen beispielsweise die Kunden der Kunden eines Unternehmens
zur aktiven Mitgestaltung und weiteren Mitwirkung motiviert wer-
den; oder die Kapitalgeber eines Lieferanten, von dem man technolo-
gisch abhingig ist, miissen in einer Krise zur weiteren Mitwirkung
motiviert werden. Die Verteilung von Wertschopfung wird damit
immer vielschichtiger.

e  Zum Zweiten werden immaterielle Werte immer wichtiger. Wie oben
dargestellt, kommen aufgrund der globalen Vernetzung mit der Mul-
tiplikation von potenziellen Partnern der Reputation, der Bekanntheit,
aber auch dem Wissen eine grof3e Bedeutung zu. Anspruchsgruppen
koénnen damit auch durch Austausch von Aufmerksamkeit, Bekannt-
heit etc. zur weiteren Mitwirkung motiviert werden. Deshalb wird im
Folgenden von Value Dissemination gesprochen und nicht nur auf
monetiare Wertschdpfung fokussiert.

«  Zum Dritten haben die Offentlichkeit und durch Medien ermdglichte
Communities eine immer groere Sanktionsmacht — sei dies durch ih-
ren Einfluss auf die Nachfrage oder notwendige Bewilligungen. Aus
diesem Grund muss der Beitrag des Unternehmens fiir den Standort
der Wertschopfung und die damit verbundenen Parteien sichtbar ge-
macht werden.
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Mittelbare
Anspruchsgruppen

Direkte, unmittelbare
Anspruchsgruppen

Abb. 17: Beispielhaftes Firmennetzwerk mit fokalem Unternehmen, Netzwerk-
partnern und weiteren Anspruchsgruppen

Die groBite Herausforderung besteht dabei in der Verteilung der geschaffe-
nen Werte in unternchmensiibergreifenden Wertschdpfungsprozessen an
die verschiedenen Leistungspartner. Dazu konnen folgende Kriterien zur
Bemessung herangezogen werden:

o  Kosten des Netzwerkpartners,

o  Beitrag des Netzwerkpartners zur Gesamtattraktivitit des Netzwerks
(zum Beispiel iiber Optionsnutzen, Reputationsbeitrag, Wissen- und
Innovationsbeitrag).

o  Beitrag des Netzwerkpartners zum spezifischen Leistungsprozess
(konkreter Leistungsbezug, zum Beispiel in einem Skigebiet tatsdch-
liche Frequenz).

Die Art der Entscheidungsfindung iiber diese Verteilung erfolgt zwischen
hierarchischen Entscheiden, Kooperationen und Marktlésungen. Bei phy-
sischen Produkten wie in der Automobilproduktion existiert meist ein fo-
kales Unternehmen, das das Netzwerk steuert, weil und indem es iiber die
Endkundenkontakte verfligt. Bei Potenzialdienstleistungen wie Tourismus-
oder Transportnetzwerken erfolgen der Kundenkontakt und oft auch die
Koordination dezentral {iber Kooperationen oder Marktmechanismen. So
werden beispielsweise innerhalb strategischer Allianzen im Luftfahrtsektor
Pro Rates ausgehandelt. AuBerhalb der Allianzen gelten jedoch Entschidi-
gungen fiir Teilstrecken nach Branchenstandards.
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AbschlieBend fasst Abbildung 18 Leitfragen zu Analyse und Gestaltung
der Wertverteilung zusammen:

LEITFRAGEN ZUR WERTVERTEILUNG

Welchen Wertbeitrag leisten unterschiedliche Organisationen im Netzwerk
des Wertschopfungsprozesses?

Wie wird der Wertbeitrag im Netzwerk abgegolten, um die nachhaltige
Wertschopfung sicherzustellen?

Abb. 18: Leitfragen zur Wertverteilung

3.1.6 Das Entwicklungskonzept (Value Development)

Das Entwicklungskonzept beschreibt, wie das Unternehmen die
Schaffung von Wert im Rahmen des bestehenden Geschdftsmo-
dells entwickelt und angesichts sich verdndernder Rahmenbe-
dingungen das Geschdftsmodell evolutiondr und revolutiondr
weiterentwickelt beziehungsweise innoviert.

Das Entwicklungskonzept thematisiert die dynamischen Aspekte des wert-
basierten Geschiftsmodells. Diese sind aus zwei Griinden zentral flir den
Bestand eines Geschiftsmodells: Zum einen gilt es, das bestehende Ge-
schiftsmodell zu optimieren. Johnson (2010), Chesbrough (2010), Demil
und Lecocq (2010) sowie weitere Autoren betonen, dass sowohl neue Ge-
schiftsmodelle nicht von der Blaupause direkt optimal umgesetzt werden
konnen, sondern erlernt und optimiert werden miissen. Dasselbe gilt auch
fiir bestehende Geschiftsmodelle von gestandenen Unternehmungen, die
fortlaufender Optimierung bediirfen. Die Ursache fiir den Optimierungs-
bedarf besteht gemél der ressourcenbasierten Unternehmenstheorie auf-
grund ungenutzter Potenziale von unternehmensinternen Ressourcen und
der permanenten Entwicklung von Wissen (Demil/Lecocq, 2010). Zum
anderen ist Werterzeugung nie stabil. Das Geschéftsmodell eines Unter-
nehmens muss sich durch evolutiondre oder revolutiondre Verdnderung
beziehungsweise Innovation den sich verdndernden Rahmenbedingungen
wie regulativem oder technologischem Wandel, wechselnden Kundenbe-
diirfnissen oder Wettbewerbsbedingungen anpassen (Johnson et al., 2008;
Zollenkop, 2006). Beispielsweise verdndern technische Innovationen die
Positionen in Wertschdpfungsnetzwerken, oder Ertragsmechanismen ver-
lieren an Wirkung aufgrund der Reaktion von Kooperationspartnern und
verdnderten Gewichtungen einzelner Elemente im Wettbewerb.
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Die Verianderung des Geschiftsmodells im letzteren Sinn ist kein einfaches
Vorhaben. Aufgrund des systemischen Zusammenhangs bringen Verinde-
rungen in den einzelnen Geschiftsmodellelementen meist auch Veridnde-
rungen in der Geschiftsmodellarchitektur’ mit sich (Zollenkop, 2006).
Dies liegt darin begriindet, dass der Erfolg eines Geschiftsmodells von der
Konsistenz seiner Ausgestaltung abhingt. Nachfolgend werden ausgehend
vom Grad der Verdnderung der Geschéftsmodellelemente und -architektur
drei generische Entwicklungsansitze vorgestellt: ® quantitatives Wachstum
im bestehenden Geschéftsmodell, evolutiondre Adaption des Geschéifts-
modells und revolutiondre Adaption des Geschiftsmodells. Die Beurtei-
lung des Verdnderungsgrades erfolgt subjektiv, das heifit aus Sicht des
betrachteten Unternehmens, wie es in der Innovationsforschung gebrauch-
lich ist (N. Anderson/De Dreu/Nijstad, 2004). Demzufolge muss das Re-
sultat einer revolutiondren Adaption eines Geschéftsmodells keine Welt-
neuheit darstellen.

Quantitatives Wachstum: Im bestehenden Geschéftsmodell kann ein Un-
ternehmen ohne Verdnderung der Geschiftsmodellelemente und -archi-
tektur quantitativ wachsen. Dies ist beispielsweise durch Mehrverkdufe an
Bestandskunden, durch eine Steigerung der Transaktionsvolumen und
Transaktionsfrequenz oder geografische Expansion moglich. Motiviert
wird dieser Entwicklungsansatz primir durch die Moglichkeit zur Stei-
gerung des Unternehmenswertes iiber die Erhohung des Free-Cash-Flow.

Evolutiondre Adaption: Werden mindestens die Geschiftsmodellelemente
oder -architektur graduell verdndert oder hochstens beide Achsen graduell
adaptiert, handelt es sich um eine evolutiondre Adaption. Dies kann bei-
spielsweise durch die Anpassung des Leistungssystems im Zuge von Pro-
duktinnovationen auf Basis neuer Technologien geschehen (wie beim
Ubergang von Handys zu Smart Phones), durch die Ubertragung eines
bestehenden Geschéftsmodells in eine neue Industrie (wie bei der Ubertra-
gung des Low-Cost-Geschiftsmodells von Fluglinien auf Kinos, bei-
spielsweise easyCinema) oder auch durch die Verdnderung des Ertrags-
konzepts wie im Fall von siidamerikanischen Billigfluglinien, die fiir ein-
kommensschwache Bevolkerungsschichten ein Ratenzahlungssystem ein-
geflihrt haben, bei dem Flugtickets im Voraus bezahlt werden (Umbeck,

7 Die Geschiftsmodellarchitektur bezeichnet die Wirkungsbeziechungen zwischen den

Geschéftsmodellelementen hinsichtlich deren komplementiren Zusammenspiels und
hinsichtlich derer Kompatibilitét (Zollenkop, 2006).

Bei den beiden in Abbildung 19 nicht beschrifteten, dunkelgrauen Feldern handelt es
sich um hypothetische, in der Realitit kaum erfolgreich umsetzbare Ansétze, die nicht
thematisiert werden.
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2009). Ausloser und Motivation der evolutiondren Adaption des Ge-
schéftsmodells sind neben dem Unternehmenswert die Lebenszyklen der
angebotenen Produkte und Dienstleistungen und Verdnderungen in den
Rahmenbedingungen. Evolutiondre Adaption im Geschiftsmodell kann
sowohl geplant als auch emergent entstehen, beispielsweise durch unkoor-
dinierte Anpassungen oder Optimierungen von Bestandteilen der Ge-
schiftsmodellelemente (Demil/Lecocq, 2010).

lrnnzm;glle Revolutionire Revolutionére

nnovation Adaption Adaption
Geschéfts- Graduelle Evolutionire Evolutionire Revolutionire
modell- : Adaption Adaption Adaption
architektyr  Innovation 7 P ?

Quantitatives Evolutiondre

Keine Wachstum Adaption

Innovation

!

«- Keine _ Graduelle __ Prinzipielle _,
Innovation Innovation Innovation

Geschéftsmodellelemente

Abb. 19: Entwicklungsansitze basierend auf dem Grad der Verdnderung der Ge-
schiftsmodellelemente und -architektur (in Anlehnung an Zollenkop, 2006,
S. 121)

Revolutiondire Adaption: Wenn mindestens die Geschéftsmodellelemente
oder -architektur prinzipiell verdndert werden und gleichzeitig die andere
Achse zumindest graduell innoviert wird, erfahrt das Geschaftsmodell eine
revolutiondre Adaption. Diese Form der Geschéftsmodellanpassung zeich-
net sich in der Regel dadurch aus, dass aus Sicht des Unternehmens vollig
neue Mirkte und Bediirfnisse angesprochen werden und der Kundenwert
auf neue Art geschaffen wird. Beispiele revolutiondrer Adaption sind etwa
fiir den Buchhandel das Geschiftsmodell von Amazon (Online-Buchhan-
del), fiir die Computerindustrie das Geschéftsmodell von Dell (On-demand
PC Konfiguration), oder die Low-Cost, No-Frills Punkt-zu-Punkt Flugan-
gebote von EasylJet und Ryanair fiir den europdischen Flugmarkt (vgl.
Markides, 2008). Fiir all diese Geschiftsmodellinnovationen ging der An-
stof fiir den Wandel von verénderten Rahmenbedingungen aus (Regulativ,
Wettbewerb, Technologie, Kundenbediirfnisse etc.); oder aus dem Unter-
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nehmensinneren kam ein Impuls, der die grundlegende Logik der Ge-
schiftstitigkeit des Unternehmens infrage gestellt hat. Technologie ist
dafiir bei Weitem nicht der einzige oder bedeutendste Treiber revolutiona-
rer Adaption (Chesbrough, 2007; Teece, 2007).

Um zu erkldren, wie sich die Wettbewerbsbedingungen in einer Industrie
verdndern, unterstellt Johnson (2010) eine evolutiondre Entwicklung der
Wettbewerbsbasis: Wenn sich ein neuer Markt entwickelt, konkurrieren
Unternehmen hauptséchlich auf der Basis von Leistungsargumenten und
Funktionalitdt. Wenn diese ersten Produkte den Grundanforderungen der
Kunden entsprechen, verlagert sich der Wettbewerb hin zu einer Verbesse-
rung der Qualitit und Verldsslichkeit der Leistung. Dies ermoglichen in
erster Linie Prozessinnovationen. Mit zunehmender Verldsslichkeit und
Funktionalitit der Leistungen verschiebt sich der Wettbewerb in einem
nichsten Schritt zu Convenience-Angeboten. Durch das zusitzliche MaB-
schneidern von Leistungen auf spezifische Kundenbediirfnisse konnen
hohere Preise erzielt werden. In einem letzten Schritt verlagert sich der
Wettbewerb hin zu einem Konkurrenzkampf auf Preisbasis. Bei der Verla-
gerung des Wettbewerbs von Funktion und Verlésslichkeit zu Conve-
nience und Kosten verdndert sich das Leistungskonzept und damit das
Geschéftsmodell in evolutionérer oder radikaler Form (vgl. Abbildung 20
auf der folgenden Seite).

Als Entscheidungshilfe fiir die Antwort auf die Frage, ob ein bestehendes
Geschéaftsmodell angepasst werden sollte, fiihren Johnson, Christensen und
Kagerman (2008) fiinf allgemeingiiltige Situationen auf, die nach einer
Geschéftsmodellanpassung verlangen:

1.  Eine disruptive Innovation bietet das Potenzial, die Bediirfnisse einer
groBen Zahl neuer Kunden zu befriedigen.

2.  Es besteht die Mdglichkeit, von einer neuen Technologie zu profitie-
ren, indem diese in einem passenden Geschiftsmodell vermarktet
wird.

3. In einer Industrie, in der bisher nur fragmentarisch Produkte und
Dienstleistungen vorhanden waren, kann ein Leistungssystem flir re-
levante Kundenprobleme eingefiihrt werden.

4. Das eigene Geschdft muss durch eigene Aktivititen kannibalisiert
werden, um einem Low-End-Wettbewerber zuvorzukommen.

5. Die Wettbewerbsgrundlagen einer Industrie dndern sich beispiels-
weise durch staatliche De- oder Reregulierung.
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Wettbewerbs-

Funktionalitat Zuverlassigkei Cor i Kosten
grundlage
Innovations- Produkt- Prozess- Geschaftsmodell- Geschaftsmodell-
typ innovation innovation innovation innovation

Zeit

Abb. 20: Verdnderung der Wettbewerbsbasis (in Anlehnung an Johnson, 2010)

Welche Gestaltungsoptionen im Rahmen der drei generischen Entwick-
lungsansitze zur Verfliigung stehen und wie der Entwicklungsstand des
Geschiftsmodells bestimmt werden kann, detailliert der Beitrag von zu
Knyphausen-Aufse und Zollenkop (2011). Zollenkop (2011) thematisiert
zudem, welche Handlungs- und Entscheidungsoptionen hinsichtlich der
organisatorischen Einbettung von Geschiftsmodellinitiativen zu beriick-
sichtigen sind.

AbschlieBend fasst Abbildung 21 Leitfragen zu Analyse und Gestaltung
des Entwicklungskonzepts zusammen:

LEITFRAGEN ZUM ENTWICKLUNGSKONZEPT

Wie wachst das Unternehmen im bestehenden Geschaftsmodell?

Welches Ausmal und welchen Einfluss haben Veranderungen des
Geschaftsmodells auf dessen Architektur und Elemente?

Bestehen fiir das Unternehmen unternehmensinterne oder externe Griinde,
um das Geschaftsmodell anzupassen?

Abb. 21: Leitfragen zum Entwicklungskonzept

3.2 Interaktion der Geschaftsmodellkomponenten

Das wertbasierte Geschaftsmodell ist als System von Geschiftsmodellele-
menten zu begreifen, die im Rahmen einer Geschiftsmodellarchitektur
interagieren. Die Leistung dieses Systems wird am Wert gemessen, den
das Geschéftsmodell fiir seine Kunden und das Unternehmen schafft sowie
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an der Nachhaltigkeit des Geschéftsmodells fiir den Fortbestand der Un-
ternehmung. Die Leistungsfihigkeit hiangt dabei nicht nur von der opti-
malen Ausgestaltung der einzelnen Geschiftsmodellelemente ab, sondern
auch von der Konsistenz (das heifit von der Kompatibilitit und Komple-
mentaritit der Elemente) der Geschiftsmodellarchitektur (Zollenkop,
2006): Zum Beispiel miissen das Wertschopfungskonzept und die Kanéle
entsprechend den Anspriichen des Leistungskonzepts gestaltet werden, um
das Wertversprechen erfiillen zu konnen und dem Kunden die Leistung
zuganglich zu machen. Des Weiteren ist das Ertragsmodell derart zu kon-
zipieren, dass der fiir den Kunden geschaffene Wert dem Unternehmen in
ausreichender Form entgolten wird.

Abbildung 22 (siehe folgende Seite) illustriert zwei konsistente Geschéfts-
modellkonfigurationen fiir den Luftverkehr. Netzwerkfluggesellschaften
wie beispielsweise die Swiss International Airlines Ltd. offerieren Kunden
ein differenziertes Leistungsangebot auf einem groflen Flugnetz, das Ver-
bindungen zu einer moglichst groen Auswahl an Destinationen sicher-
stellt. Thre Kompetenzen in der Wertschopfung liegen daher im Manage-
ment des Netzwerks von Flugstrecken und Leistungspartnern sowie in der
Vermarktung der differenzierten Leistung. In der Kommunikation kon-
zentrieren sie sich auf den Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen, da
bei diesen ein hoherer Share-of-Wallet erzielt werden kann, was angesichts
der Bedeutung des Nebengeschéfts fiir das Ertragsmodell essenziell ist. In
der Wertverteilung sind komplexe Mechanismen notwendig, um langfris-
tig die Finanzierung und nachhaltige Wertschopfung sicherzustellen. In der
Entwicklung des Geschiftsmodells wird im Rahmen der regulativen Mog-
lichkeiten vor allem auf quantitatives Wachstum des Flugstreckennetzes
gesetzt.
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Abb. 22: Interaktion der Geschéftsmodellkomponenten bei Fluggesellschaften in
Anlehnung an (Bieger et al., 2002)

Bei Billigfluglinien ist hingegen das ganze Geschiftsmodell auf das
Thema Kosteneffizienz ausgerichtet. Das Angebot ist bewusst auf wenige
Optionen eingeschrinkt. Die Organisationen wie Easylet arbeiten in fla-
chen Strukturen und sind auf den effizienten Betrieb standardisierter Rou-
tinen spezialisiert. In den Kanélen wird bewusst auf transaktionales Mar-
keting fokussiert. Die Bedeutung der Anzahl der Transaktionen zeigt sich
auch in der Ausgestaltung des Ertragsmodells, das auf einer Vielzahl er-
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brachter Flugleistungen zu vergleichsweise niedrigen Preisen beruht. Auf-
grund der integrierten und effizienten Wertschdpfungsprozesse sind in der
Wertverteilung nur wenige Anspruchsgruppen zu beriicksichtigen. Und
das Wachstum orientiert sich an Opportunitéiten fiir quantitatives Wachs-
tum (vor allem geografisch).

Amit und Zott (2010) identifizieren fiir die Gestaltung von Geschéiftsmo-
dellarchitekturen vier grundlegende Designthemen:

e Neuartigkeit: Die Geschiftsmodellelemente werden aus Sicht des
Unternehmens oder aus Sicht der bisherigen Geschaftsmodellkonfi-
gurationen in einer Industrie auf neuartige Weise verbunden.

e Lock-in: Das Geschiftsmodell wird so gestaltet, dass Kooperations-
partner stark an das Wertschopfungssystem gebunden werden.

o Komplementaritit: Komplementire Aktivititen werden im Rahmen
eines einzigen Geschéftsmodells so kombiniert, dass aus der Verbin-
dung ein Mehrwert fiir das Unternehmen, die Kooperationspartner
und die Kunden entsteht.

o Effizienz: Das Geschiftsmodell als Ganzes ermoglicht es, ein Wert-
versprechen effizienter zu erbringen als bestehende Konfigurationen.

Konsistente Geschéftsmodelle zeichnen sich hiufig durch selbstverstér-
kende Kreisldufe (oder Motoren) aus, iiber die sich verschiedene Ge-
schiftsmodellelemente gegenseitig positiv (beziehungsweise negativ) be-
einflussen (Casadesus-Masanell/Ricart, 2010). Dies trifft insbesondere fiir
Unternehmen in Netzindustrien mit Skaleneffekten (Economies of Scale
and Scope) und Dichteeffekten (Economies of Density) zu (Bieger/Riiegg-
Stiirm, 2002). Casadesus-Masanell und Ricart (2010) zeigen beispielhaft
fiir den Billigfluganbieter Ryanair verschiedene selbstverstirkende Kreis-
laufe auf, die sich aufgrund der Geschéftsmodellkonfiguration ergeben:
Billige Flugangebote fiihren zu hohen Passagiervolumina, was wiederum
die Verhandlungsmacht Ryanairs gegeniiber Zulieferern stirkt, die Fix-
kosten senkt und niedrigere Flugpreise ermoglicht. Gleichzeitig mindern
die hohen Passagiervolumina die Fixkosten iiber die hohere Flugzeugaus-
lastung, was ebenfalls zu den niedrigen Flugpreisen beitragt.

Ein konsistentes Geschéftsmodell ermoglicht die Schaffung von Wettbe-
werbsvorteilen (Amit/Zott, 2001; zu Knyphausen-Aufsel/Meinhardt,
2002). Nachhaltig werden Wettbewerbsvorteile aber erst aufgrund einer
sinnvollen Kombination von Strategie und Geschiftsmodell (Teece, 2010),
da Geschiftsmodelle, im Gegensatz zur Strategie, fiir Wettbewerber be-
obachtbar und replizierbar sind. Teece (2010) nennt drei mogliche Barrie-
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ren, die das Geschaftsmodell und damit verbundene Wettbewerbsvorteile
vor Nachahmung schiitzen konnen:

. Systeme, Prozesse, Ressourcen und Fihigkeiten, die beispielsweise
aufgrund von notwendigen Lernkurven, geografischen Gegebenheiten
oder einmaligen strategischen Partnerschaften etc. nur schwer kopiert
werden konnen.

o Undurchsichtigkeit gewisser Einzelheiten der Geschiftsmodellele-
mente und -architektur wie beispielsweise die genauen Algorithmen
fiir Yield-Management-Systeme im Rahmen des Ertragskonzepts bei-
spielsweise bei Mietwagenfirmen.

o  Trotz weitgehender Transparenz konnen die Geschiftsmodelle von
Pionierunternehmungen und Startups fiir etablierte Unternehmen,
insbesondere Branchenfiihrer, zur Nachahmung wenig attraktiv er-
scheinen, weil sie eine Kannibalisierung des eigenen Geschéftsmo-
dells bedeuten wiirden, etablierte Kooperationspartner ausschalten
wiirden oder die unternehmensinternen Anforderungen wie De-
ckungsbeitragsmargen etc. nicht erfiillen (vgl. auch Johnson, 2010;
Markides/Charitou, 2004).

3.3 Hinweise zur Anwendung

Der wertbasierte Geschéftsmodellansatz ermdglicht sowohl den statischen
Vergleich von Zeitpunktaufnahmen von Geschiftsmodellen als auch das
Beschreiben der dynamischen Entwicklung des Ansatzes iiber das Ent-
wicklungskonzept.

Der Ansatz kann auf unterschiedlichen Betrachtungsebenen angewandt
werden: auf der Ebene von ganzen Industrien (beispielsweise zum Ver-
gleich dominierender Geschéftsmodellkonfigurationen), auf der Ebene von
Unternehmen, wie dies in diesem Kapitel meist dargestellt wurde, oder fiir
einzelne Geschéiftseinheiten oder Produkte eines Unternehmens (bei-
spielsweise zur Beschreibung des Geschéftsmodells des Apple iPods).
Einzelne Autoren konzeptionalisieren Unternehmen daher als Portfolio
von Geschéftsmodellen, die parallel gefiihrt werden (vgl. Davenport et al.,
2006; Sabatier et al., 2010; Smith/Binns/Tushman, 2010).

Die Analyse der Nachhaltigkeit eines Geschéftsmodells kann jedoch nicht
vollig in Abstraktion erfolgen. Vielmehr muss sie den Kontext und die
Rahmenbedingungen des Geschiftsmodells in die Beurteilung mit einbe-
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ziehen (Teece, 2010). Dabei ist der universelle Geschiftsmodellansatz
nicht an einzelne Industriekontexte gebunden.

Fiir die Analyse oder Gestaltung von Geschiftsmodellen existieren heute
Geschiftsmodellanalogien (vgl. Johnson, 2010; McGrath, 2010), die Ge-
schéftsmodelle in der Regel grob aufgrund des Leistungs- und Ertragskon-
zepts unterscheiden. Diese konnen als Grundmuster fiir die Gestaltung
oder als Bezugspunkt fiir die Analyse verwendet werden. Als Abschluss
von Abschnitt 3 zeigt Tabelle 6 eine aktuelle Auswahl géngiger Analogien:

ANALOGIE BESCHREIBUNG UND BEISPIEL

Auktion Kunden benennen den Preis (Zahlungsbereitschaft) fiir Glter und Dienstleistungen
(Beispiel: eBay)

Bait and Hook Kostengiinstige oder kostenlose Abgabe des Grundproduktes (,Razor") und

(= Razor/Blades

Verkauf des Verbrauchsmaterials mit hohen Margen (,Blades”) (Beispiel : Gillette,
Nespresso)

Broker

Bringt Anbieter und Nachfrager zusammen und vereinfacht deren Transaktionen
gegen eine Gebhr fir erfolgreiche Vermittlung (Beispiel : Century 21)

Bricks and Clicks

Integration von online (,clicks*) und offline (,bricks") Geschéftstatigkeit fiir die
Verkaufsanbahnung und -abwicklung (Beispiel: Tesco)

Bundling

Vereinfachung des Verkaufs und Erganzung des Kundenwerts durch den Verbund
mehrerer Produkte und/oder Dienstleistungen (Beispiel: iPod und iTunes)

Communities

Mitglieder der Community erhalten exklusiven Zugriff auf Informationen tiber
Produkte und Dienstleistungen gegen eine Geblihr. Zusatzliche Finanzierung
geschieht Giber Werbeeinnahmen (Beispiel: Angie's List)

Crowdsourcing

Aufgaben der Wertschopfung werden an eine groBe Community von Kunden
ausgelagert, die gratis Inhalte zur Verfiigung stellen und im Gegenzug Zugang
zum Inhalt anderer Community-Mitglieder erhalten (Beispiel: YouTube)

Disintermediation

Direktlieferung von Produkten und Dienstleistungen an Kunden, die vorher iber
einen Intermediér geliefert wurden (Beispiel: Dell)

Fraktionalisierung

Ermdglicht Kunden, einen Anteil an einem Produkt zu erwerben und damit Vorteile
des ganzen Produktes zum Bruchteil des Preises zu nutzen (Beispiel: NetJets)

Freemium

Grundleistungen sind kostenlos, Premiumleistungen kosten jedoch (Beispiel: Xing)

Low-Cost/Low-
Touch

Angebot von preisgiinstigen, standardisierten Varianten fiir Produkte und
Dienstleistungen, die tblicherweise als Premiumleistungen angeboten werden
(Beispiel: EasyJet)

Pay-as-you-go

Verrechnung von effektivem Verbrauch und Gebrauch von Giitern und
Dienstleistungen (Beispiel: Prepayed Mobiltelefonie)

Produkt als
Dienstleistung

Anstelle des Produktes wird die Dienstleistung verkauft, die durch das Produkt
ermdglicht wird (Beispiel: Hilti)

Subscription

Kunden bezahlen eine Abonnementsgebiihr, um Zugang zu Produkten und
Dienstleistungen zu erhalten (Beispiel: Netflix)

Tab. 6: Geschiftsmodellanalogien (in Anlehnung an Johnson, 2010)
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4 Ausblick

Die Ausfiihrungen im ersten Teil dieses Beitrags zeigen, dass das Konzept
,@aeschiftsmodell und die Forschung dazu nicht als bloe Modeerschei-
nung der 1990er Jahre abgetan werden konnen (vgl. Dottore, 2009). Viel-
mehr spiegeln die Vielzahl von Strukturierungsansitzen sowie schon der
Gebrauch des Begriffs ,,Geschiaftsmodell” das Bediirfnis wider, die Wert-
schopfung von Unternehmen ndher zu beschreiben und modellhaft abzu-
bilden. Diese beiden Aufgaben werden vor dem Hintergrund zunehmend
komplexer Wertschopfungssysteme in Zukunft noch an Bedeutung gewin-
nen und stellen eine sinnvolle Ergdnzung der strategischen Planung dar.

Der wertbasierte Geschiftsmodellansatz, der in diesem Beitrag beschrie-
ben wurde, kann fiir die Beschreibung und Modellierung der Wertschop-
fung herangezogen werden. Abbildung 23 illustriert, wie die Dimensionen
des wertbasierten Geschéftsmodellansatzes entlang einer Wertschop-
fungslogik dargestellt werden konnen, um Geschéftsmodelle systematisch
darzustellen und zu analysieren.

Zur weiteren Vertiefung sind beispielsweise die Erstellung von Ge-
schéftsmodelltypologien und -taxonomien anhand des wertbasierten Ge-
schiftsmodells erstrebenswert. Dariiber hinaus wére eine informations-
technologisch unterstiitzte Umsetzung des Geschiftsmodellansatzes denk-
bar, um eine Szenario-dhnliche Anwendung im Rahmen von strategischen
Planungsprozessen zu ermdglichen.

Wertschépfungs- Leistungskonzept Kanile Kunde(n)
konzept
Ressourcen und Kommunikation
Fahigkeiten P »

Distribution

Value Chain

Position Wertverteilung Ertragskonzept

Kundenwert

Partner Unternehmenswert

Entwicklungskonzept

Quantitatives Wachstum Evolution / Revolution

Abb. 23: Zusammenhinge der Geschiftsmodellelemente entlang der Wertschop-
fungslogik des wertbasierten Geschiaftsmodellansatzes
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