Traditioneller Wettbewerb in der
Branche

Wie bereits dargestellt hat die Digitalisierung zunehmend Auswirkungen auf die
Strukturen der Branchen und damit auch auf den Branchenwettbewerb. Unter dem
Branchenwettbewerb verstehen wir die traditionelle Vorstellung, dass ein Unter-
nehmen sich auf die bekannten Unternehmen der eigenen Branche im Wettbe-
werbsvergleich konzentriert. Die alten und die neuen Wettbewerber in der eigenen
Branche werden analysiert, Best Practices identifiziert und sofern nétig in Teilen
kopiert. Im Mittelpunkt dieser Analysen stehen dann aber in der Regel die be-
kannten strategischen und operativen Themen: So wird im Industriegiiterbereich
das bekannte ,,Danaher Business System™ (DBS) analysiert, um auch im eigenen
Unternehmen die eigene operative Performance zu verbessern. ITT ist fiir sein
,ITT Customer Partnership® im Markt bekannt. In der Automobilindustrie gilt To-
yota noch immer als Vorzeigeunternechmen, wenn es um die Verbesserung im Sinne
der ,,Lean“-Methodik geht. Beim Multimarkenmanagement im Industriegiiterbe-
reich stellt Atlas Copco den Benchmark dar, mit dem das Unternehmen durch die
Gestaltung von Markensynergien versucht, die geographische Abdeckung und die
Marktdurchdringung deutlich zu verbessern (vgl. Eckert und Griibel 2014).

Die vorangestellten Beispiele verdeutlichen, dass der traditionelle Branchen-
wettbewerb in der Vergangenheit insbesondere auf der strategischen und auf der
operativen Ebene ausgetragen und entschieden wurde. Der Verbindung zwischen
der strategischen und der operativen Ebene dient in dieser Sicht dann das operative
Geschiftsmodell (,,operating business model®). Haufig wird in diesem Zusammen-
hang dann auch reduzierend vom ,,Geschéftsmodell* gesprochen,.

Vor dem Hintergrund dieses Zusammenhangs soll zunichst auf den bekannten
und traditionellen Blick auf die Strategie und das operative Geschiftsmodell wei-
ter eingegangen werden. Dabei werden auch die bekannten grundsétzlichen Strate-
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gieansitze dargestellt. Im Anschluss daran wird kurz auf das Modell der ,,Business
Model Canvas® als bekanntes Beispiel fiir einen operativen Geschiftsmodellansatz
eingegangen.

2.1 Strategien im traditionellen Branchenwettbewerb

Der Strategiebegriff hat sich aus dem militarischen Sprachgebrauch heraus ent-
wickelt und sowohl in der wissenschaftlichen, als auch in der praxisbezogenen Li-
teratur in den letzten Jahrzehnten eine breite Anwendung gefunden. Dennoch wird
der Begriff noch immer in unterschiedlich abstrakten Begriffsdefinitionen und in
unterschiedlichen inhaltlichen Auspragungen genutzt (vgl. Simon 2003a, S. 22).
So beschreibt Simon ,,Strategie” in einer zusammenfassenden Begriffsdefinition
als das Wissen, was man will und gleichzeitig auch als das Wissen, was man nicht
will. Damit zusammen héngt dann auch das Schaffen von Innovationen (vgl. Simon
2003a, S. 22 f.). Betrachtet man diese und auch weitere Begriffsdefinitionen, dann
kann Robert (2006, S. 48) durchaus zugestimmt werden, der schon vor Jahren auf
eine schwer iiberschaubare Vielfalt des Strategiebegriffs verwies:

Some authors define strategy as the goal or objective, while others define it as the
means or the tactics. Others view strategy as long-term planning versus short-term.

Trotz der Unterschiede scheint im Mittelpunkt der verschiedenen Auspragungen
von ,,Strategie” jedoch immer das Bemiihen zu stehen, ein Unternechmen im aktu-
ellen und zukiinftigen Branchen- und Wettbewerbsumfeld erfolgreich zu positio-
nieren. Deshalb geht es in den klassischen strategischen Uberlegungen dann um
das strategische Profil — d. h. die Produkte, die Kundensegmente, die Branchen-
und Industriesegmente sowie die geographischen Markte und Regionen — eines
Unternehmens. Die Strategie dient der Konzeption und Umsetzung des strategi-
schen Profils eines Unternehmens, und hat damit auch eine Filterfunktion, wie ein
Unternehmen die Welt sieht. Die Konzeption des strategischen Profils kann dabei
mit einem Blick geschehen, der starker nach aulen (marktorientierte Strategiean-
sétze) oder stirker nach innen (ressourcenorientierte Strategieansitze) orientiert ist
(vgl. hierzu auch Simon 2003).

Die marktorientierten Strategieansdtze wurden insbesondere durch die Verdf-
fentlichungen von Michael Porter geprégt. Insbesondere die Verdffentlichungen
zur Branchenstrukturanalyse anhand von fiinf Wettbewerbskraften (,,Five Forces®),
die Analyse der Wertaktivitdten eines Unternehmens (,,Value Chain Analysis“) und
seine spiteren Ausfiihrungen zu nationalen Wettbewerbsunterschieden (,,Porter’s
diamond*) hatten und haben einen erheblichen Einfluss auf diese strategische
Perspektive.
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Im Mittelpunkt der Uberlegungen von Porter steht das Bemiihen von Unter-
nehmen, sich eine verteidigungsfihige, strategische Wettbewerbspositionierung,
und damit eine Differenzierung zum Wettbewerb zu erarbeiten. In diesem Zusam-
menhang unterscheidet Porter zwischen struktur- und positionsbedingten Wettbe-
werbsvorteilen. Ein strukturbedingter Wettbewerbsvorteil entsteht hierbei durch
die erfolgreiche Auswahl einer moglichst attraktiven und damit wenig wettbe-
werbsintensiven Branche. Es geht somit um die Entscheidung, in welcher Branche
ein Unternehmen aktiv sein soll. Im Zusammenhang mit dem positionsbedingten
Wettbewerbsvorteil steht die attraktive Positionierung eines Unternehmens inner-
halb der ausgewdhlten und grundsditzlich attraktiven Wettbewerbsbranche im Mit-
telpunkt. Diese Positionierung innerhalb der Branche wird nach Porter dann auch
maf3geblich von den bekannten generischen Unternehmensstrategien beeinflusst.
In diesem Sinne entstehen die positionsbedingten Wettbewerbsvorteile demnach
entweder durch die Kostenflihrerschafts- oder durch die Differenzierungsstrategie.

Nach Porter (1997) ist die dargestellte strategische Positionierung zur Erlan-
gung eines positionsbedingten Wettbewerbsvorteils das Kernstiick der Unterneh-
mensstrategie im traditionellen Branchenwettbewerb. Ein Unternechmen muss zu-
ndchst seine Wettbewerbsstrategie festlegen, und hieraus eine konsistente strate-
gische Positionierung ableiten. Diese erfolgreiche strategische Positionierung ist
unbedingt notwendig, damit ein Unternehmen der betrieblichen Effektivitits- und
Effizienzfalle im Sinne eines ,,selbstzerstorerischen Wettbewerbs* (Porter 1997)
entkommen kann. Dieser selbstzerstorerische Wettbewerb entsteht, wenn Unter-
nehmen sich nur noch auf operative Verbesserungen konzentrieren und den Fokus
auf die eigene strategische Positionierung verlieren.

In dieser Sichtweise ist eine hohe betriebliche Effektivitit (z. B. Produktivitét,
Qualitdt, Schnelligkeit) zwar nétig, aber nicht hinreichend fiir einen nachhaltigen
Unternehmenserfolg. So gelingt es Unternechmen nur sehr selten, aufgrund einer
besseren betrieblichen Effektivitit nachhaltig besser zu sein, als der Wettbewerb
(vgl. Porter 1997, S. 2 ff.). Trotzdem hat bei einer Mehrzahl der Unternehmen das
Streben nach Effektivitdt den Platz der Strategie eingenommen.

Die strategische Positionierung zur Erlangung eines positionsbedingten Wett-
bewerbsvorteils setzt sich aus drei strategischen Schwerpunkten zusammen (vgl.
Porter 1997, S. 6): Bei der produktvariantenbezogenen Positionierung geht es
um die Festlegung der Produkt- und Servicevarianten, die ein Unternechmen am
Markt anbieten mochte. Damit beschreibt die variantenbezogene Positionierung
das Wert- bzw. Nutzenangebot, d. h. das Paket von Produkten und Dienstleistun-
gen, welches den ausgewihlten Kundensegmenten angeboten werden soll. Bei
der bedarfsbezogenen Positionierung stehen die Bediirfnisse der Zielkunden im
Mittelpunkt. Dies entspricht dem Kundennutzen bzw. den Nutzenkriterien, die ein
Unternehmen anbieten kann. Bei der zugangsbezogenen Positionierung geht es
um den konkreten Zugang zu den Zielkunden. Damit stehen die Zugangskanile
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im Mittelpunkt. Die zugangsbezogene Positionierung beschreibt demnach, wie ein
Unternehmen seine Kundensegmente erreichen und ansprechen mochte. Dies kann
z. B. iliber eigene Verkaufsabteilungen, iiber einen Internetverkauf oder iiber Part-
nerfilialen oder GrofBhéindler erfolgen.

Im Zusammenhang mit der strategischen Positionierung im klassischen Bran-
chenwettbewerb bleibt festzuhalten, dass im klassischen Branchenwettbewerb haufig
nicht alle Positionierungsschwerpunkte auch tatsdchlich zur Positionierung genutzt
werden (miissen). So betont Porter, dass zur strategischen Positionierung eines Unter-
nehmens auch nur ein strategischer Positionierungsschwerpunkt ausreichend ist:

Strategische Positionen konnen auf Bediirfnisse von Kunden basieren, dem Zugang
zu ihnen oder auf einzigartigen Produkten oder Dienstleistungen. (Porter 1997, S. 8)

Im klassischen Branchenwettbewerb scheint in diesem Zusammenhang dann ins-
besondere die variantenbezogene Positionierung von Bedeutung zu sein (vgl. auch
Hettich et al. 2015, S. 56).

Auch die strategische Positionierung garantiert jedoch keine dauerhaften Wett-
bewerbsvorteile. Vielmehr werden die Wettbewerber versuchen, die erfolgreiche
strategische Positionierung eines Konkurrenten nachzuahmen (vgl. Porter 1997).

Neben den marktorientierten Strategieansitzen haben sich in den 1990er Jahren
zunehmend auch die sogenannten ressourcenorientierten Strategieansdtze etabliert
(vgl. im Folgenden z. B. auch Hiimmer 2001, S. 49 ff.). Unter den ressourcenorien-
tierten Strategieansétzen werden im Allgemeinen die Strategicansitze verstanden,
die versuchen, den Erfolg eines Unternehmens auf die Existenz einzigartiger Res-
sourcen zuriickzufiihren. Als Gegenposition zu den marktorientierten Strategican-
sétzen kritisieren die sogenannten ,,resource-based view*-Ansétze deren einseitige
Ausrichtung auf die Marktseite. Die ,,Outside-in“ Betrachtung der marktorientier-
ten Ansétze wird bei den ressourcenorientierten Ansdtzen demzufolge durch eine
umgekehrte ,,Inside-out““-Betrachtung ersetzt.

Wihrend die marktorientierte Sicht insbesondere mit dem Namen von Porter ver-
bunden ist, wird die ressourcenorientierte Sicht durch eine Vielzahl von Veroffent-
lichungen und Thesenpapieren gepragt. Gemeinsam ist diesen Ansétzen jedoch die
Annahme, dass die Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens weniger auf eine iiber-
legene markseitige Positionierung zuriickzufiihren ist. Unternehmen bestehen viel-
mehr aus einem Biindel von spezifischen und heterogenen Ressourcen. Aus dieser
Heterogenitit entstehen dann die unternehmensspezifischen Wettbewerbsvorteile.

Im Kern der ressourcenorientierten Ansétze steht somit die Annahme, dass sich
die Strategie eines Unternehmens aus den vorhandenen Ressourcen ableiten muss.
Ein Unternehmen stellt in dieser Sicht eine Kombination von Ressourcen dar, wel-
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che die unternehmensbezogenen Stirken und Schwichen determinieren und damit
den Erfolg bestimmen:

(...) firm resources include all assets, capabilities, organizational processes, firm
attributes, information, knowledge, etc. controlled by a firm to conceive of and imple-
ment strategies that improve its efficiency and effectiveness. (Barney 1991, S. 101)

Durch die richtige strategische Ausrichtung miissen diese Stirken genutzt, und die
Schwichen weitgehend vermieden werden. Eine weitere Annahme des ressour-
cenorientierten Ansatzes besteht darin, dass es keine vollstdndige Transparenz hin-
sichtlich der verfligbaren Ressourcen auf den Beschaffungsmirkten gibt. Damit
stehen den Unternehmen nicht notwendigerweise dieselben Ressourcen zur Verfii-
gung. Diese Ressourcenheterogenitit gilt als eine der wesentlichen Pramissen der
ressourcenorientierten Ansétze (vgl. Barney 1991).

Die inhaltliche Ausgestaltung des Ressourcenbegriffs hat sich in den letzten
Jahren kontinuierlich weiterentwickelt, ohne dass hierbei eine einheitliche Sicht-
weise entstanden wire. So verstand Wernerfelt (1984), einer der ersten Vertreter
dieser Forschungsrichtung, unter Ressourcen im Allgemeinen alle mdglichen
Quellen fiir die Stirken und die Schwiéchen eines Unternechmens. Barney (1991)
bezeichnete unter Ressourcen das Wissen, die Kenntnisse, die Aktivitdten und die
Prozesse im Unternehmen. Damit umfassen ,,Ressourcen® nicht nur die materiel-
len und finanziellen Aktiva eines Unternehmens, sondern auch das Wissen und die
Féhigkeiten der Mitarbeiter, die Unternechmenskultur, die Organisationsstruktur
oder das Unternehmensimage! (vgl. z. B. Himmer 2001, S. 57 ff.).

Aufbauend auf den Annahmen und der Logik des ressourcenorientierten Ansat-
zes entwickelten Prahalad und Hamel (1990, 1991) den Kernkompetenzen-Ansatz.
Demnach stellen Kernkompetenzen das Ergebnis eines Entwicklungsprozesses der
Ressourcen und der Fahigkeiten eines Unternehmens dar. Bei den Kernkompeten-
zen handelt es sich um immaterielle Vermogensgegenstinde, die in keiner Bilanz
auftauchen und keiner Abnutzung unterliegen. Gleichwohl konnen die Kern-
kompetenzen eines Unternehmens im Zeitverlauf an Wert verlieren. Gleichzeitig
stellen Hamel und Prahalad fest, dass die Kernkompetenzen eines Unternehmens
nicht getrennt vom Kundennutzen gesehen werden konnen, den das Unternehmen
anbietet. Kernkompetenzen sind vielmehr ein ,,Biindel an Fahigkeiten und Techno-
logien, die es einem Unternechmen ermdglichen, seinen Kunden einen bestimmten
Nutzen anzubieten®.

!'Vgl. zur historischen Entwicklung des ressourcenorientierten Ansatzes auch Hiimmer
(2001) und die darin enthaltenen Literaturhinweise.
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Mit den bekannten Veroffentlichungen zum Thema ist es Hamel und Prahalad
gelungen, der ressourcen- und kompetenzorientierten Perspektive eine breitere Be-
achtung sowohl in der Wissenschaft als auch in der Unternehmenspraxis zu geben.
Dennoch konnten die vorhandenen begrifflichen Unterschiede der verschiedenen
Ansiitze und Uberlegungen, die einer weiteren Verbreitung im Wege standen und
stehen, nicht beendet werden.

Mit der zunehmenden Dynamisierung des Wettbewerbs sind die bekannten ein-
seitigen markt- und ressourcenorientierten Strategieansitze jedoch unter Druck ge-
raten: Es wurde in den letzten Jahrzehnten zunehmend klarer, dass eine moderne
Strategieauffassung es nahe legt, dass externe Chancen und interne Fahigkeiten
gleichgewichtig in der Strategicentwicklung eines Unternehmens zu beriicksich-
tigen sind. In der Konsequenz sind daraus die integrierten Strategieansdtze ent-
standen (vgl. Simon 2003b).

Die integrierten Strategieansdtze versuchen, diese Kritikpunkte an den einsei-
tigen markt- oder ressourcenorientierten Strategieansétzen aufzunehmen und die
Uberlegungen der marktorientierten Strategicansdtze mit den Uberlegungen der
ressourcenorientierten Ansitze zu verbinden.

2.2 (Operatives) Geschiftsmodell im traditionellen
Branchenwettbewerb

Mit der zunehmenden Dynamisierung des Wettbewerbsgeschehens hat in den ver-
gangenen Jahren auch der Begriff ,,Geschiftsmodell” deutlich an Bedeutung ge-
wonnen. So hat eine Studie der Economist Intelligence Unit bereits im Jahr 2005
gezeigt, dass iiber 50% der befragten Fiihrungskréifte der Meinung waren, dass
zukiinftig insbesondere die Geschiftsmodelle und die Geschiftsmodellinnovatio-
nen fiir den Erfolg eines Unternehmens wichtiger werden wiirden. Ein dhnliches
Resultat zeigt die Befragung von Pohle und Chapman (2006) im Rahmen der IBM
CEO Studie.

Im allgemeinen Verstidndnis stehen Strategie und Geschéftsmodell — genauer ist
hier immer das operative Geschéftsmodell gemeint — in einer engen Beziehung zu-
einander. So leitet sich aus der traditionellen Sicht das (operative) Geschiftsmodell
aus der (integrierten) Unternehmensstrategie ab; das Geschiftsmodell selbst dient
als Blaupause fiir das Organisations- und IT-Modell (vgl. Abb. 2.1).

Kombiniert man dieses allgemeine Verstidndnis der Beziehung zwischen Strate-
gie und Geschiftsmodell, so kann man auch hier zunéchst einmal die zunehmende
gemeinsame Bedeutung der markt- und ressourcenorientierten strategischen Pers-
pektiven fiir die Ableitung des operativen Geschéftsmodells sehen:
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Abb. 2.1 Klassischer Branchenwettbewerb — von der Strategie iiber das operative Geschifts-
modell zum Organisations- und IT-Modell. (eigene Abbildung; Roland Eckert)

* Aus einer marktorientierten Perspektive in Anlehnung an Porter leitet sich
das operative Geschéftsmodell aus den generischen marktorientierten Wettbe-
werbsstrategien und der strategischen Positionierung — der variantenbezogenen
Positionierung, der bedarfsbezogenen Positionierung und der zugangsbezoge-
nen Positionierung — eines Unternehmens ab. Die strategische Positionierung
ist wiederum Ausgangspunkt fiir die Bestimmung des operativen Geschiftsmo-
dells eines Unternehmens (vgl. Porter 1997).

* Aber auch in den ressourcenorientierten Strategieansétzen existiert eine Ver-
bindung zwischen der Strategie und dem operativen Geschéftsmodell. So stellt
z. B. der Managementberatungs- und I'T-Dienstleister Accenture mit der ,,Com-
petitive Essence® eine Verbindung zwischen der Strategie und dem ,,Operating
Business Model* eines Unternehmens her. Die ,,Competitive Essence® bezeich-
net hierbei ein ,,set of capabilities which makes the company truly differentiated
and distinctive®. Die ,,Competitive Essence® dient somit als ressourcenbasierter
,,magnetic pole to guide operating model decisions* (Accenture 2010, S. 5 ff.).

Zusammenfassend kann man feststellen, dass sich sowohl in den markt- als auch
in den ressourcenorientierten Uberlegungen das operative Geschiiftsmodell eines
Unternehmens aus seiner (markt- und/oder ressourcenorientierten) Unterneh-
mens- bzw. Wettbewerbsstrategie ableitet. Wihrend bei Porter jedoch die strategi-
sche Positionierung als Verbindungselement zwischen der Unternehmensstrategie
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und dem Geschiftsmodell im Mittelpunkt steht, geht es in den ressourcenorien-
tierten Uberlegungen eher um die ressourcenorientierte ,,Competitive Essence®,
welche die Verbindung zwischen der Strategie und dem operativen Geschéftsmo-
dell herstellt. Damit gilt auch hier, dass eine integrierte Strategieperspektive als
Ausgangspunkt fiir die Entwicklung von operativen Geschéftsmodellen im Unter-
nehmen notwendig ist.

Trotz dieser scheinbar einfachen Beziehung zwischen ,,Strategie” und ,,Ge-
schéftsmodell® ist der Begriff ,,Geschiftsmodell” in der Theorie und Praxis doch
noch immer schwer greifbar. Dies liegt aus unserer Sicht insbesondere darin be-
griindet, dass sich im Laufe der Jahre sehr unterschiedliche Begriffspragungen und
Perspektiven auf ,,Geschiftsmodelle” herausgebildet haben, die nicht unbedingt
iiberschneidungsfrei sind.

Betrachtet man zunédchst die Kategorisierungen der Geschéftsmodellansétze in
der deutschsprachigen Literatur, so kann man feststellen, dass haufig zwischen
den technologieorientierten, den organisationstheoretischen und den strategischen
Geschiftsmodellansitzen unterschieden wird (vgl. Wirtz 2011, S. 23 oder auch
Eckert 2014, S. 63 ff.). Hierbei stellen die technologieorientierten Ansdtze die frii-
hesten Geschiftsmodellansitze dar. Im Mittelpunkt dieser technologieorientierten
Ansitze steht der informationstechnologische Blick auf das Geschéftsmodell, d. h.
es geht hier um die technologieorientierte Weiterentwicklung des Prozessmodells
eines Unternehmens (vgl. Wirtz 2011, S. 14). Man kann somit festhalten, dass in
den technologicorientierten Ansidtzen Geschéftsmodelle insbesondere als (operati-
ves) Werkzeug zur Systemmodellierung verstanden werden. Mit Hilfe der syste-
matischen technologieorientierten Ansitze soll eine Reduzierung der Komplexi-
tit der IT (vgl. Hedmann und Kalling 2002, S. 113), und eine Verbesserung der
Unternehmensperformance auf der Prozessebene realisiert werden (vgl. Afuah und
Tucci 2003, S. 3 £.).

Mit den organisationstheoretischen Geschdftsmodellansdtzen wurde dann ver-
sucht, die enge Verbindung des Geschiftsmodells zum Informationssystem eines
Unternehmens teilweise aufzulosen. Wéhrend bei den technologieorientierten An-
sidtzen insbesondere die integrierte Prozess- und Technologieperspektive im Mit-
telpunkt stand, wurde in den organisationsorientierten Uberlegungen zunehmend
die Wertschopfungs-Architektur des Unternehmens als abstrakte Reprisentation
des Geschéftsmodells in den Mittelpunkt gestellt (vgl. auch Wirtz 2011, S. 51 ff.).
Dabei sprechen die organisationsorientierten Ansétze hiaufig auch vom ,,operativen
Geschéftsmodell bzw. auch vom ,,operating business model” (vgl. Treacy und
Wiersema 1997 oder auch Lindner und Cantrell 2000). So definieren Lindner und
Cantrell in diesem Sinne das ,,operating business model* als
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the organization’s core logic for creating value. The business model of a profit oriented
enterprise explains how it makes money. Since organizations compete for customers
and resources, a good business model highlights the distinctive activities and approa-
ches that enable the firm to succeed — to attract customers, employees, and investors,
and to deliver products and services profitably. (Lindner und Cantrell 2000, S. 5)

Die organisationsorientierte Perspektive auf ,,Geschéftsmodelle” stellt somit die
operativ-organisatorische Sicht in den Mittelpunkt. Als eines der wesentlichen
Ziele dieser Ansitze wird dann auch haufig die Verbesserung der operativen Steue-
rung von Unternehmen genannt.

SchlieBlich existieren noch die strategischen bzw. die strategieorientierten Ge-
schiftsmodellansétze. Bei diesen Ansdtzen geht es insbesondere um die Frage,
wie durch Geschiftsmodellinnovationen und Geschéftsmodellverdnderungen neue
Wettbewerbsvorteile fiir ein Unternehmen generiert werden konnen. Zu diesem
Zweck werden dann bspw. Kundennutzen und strategische Ressourcen in den Mit-
telpunkt gestellt.

In einem weiteren Systematisierungsversuch unterscheiden Morris et al. (2003)
in ihren Ausfithrungen zwischen dkonomischen, operativen und strategischen Ge-
schiftsmodellansitzen:

At the most rudimentary level, the business model is defined solely in terms of the
firm’s economic model. The concern is with the logic of profit generation. Relevant
decision variables include revenue source, pricing methodologies, cost structures,
margins, and expected volumes. (...) At the operational level, the model represents an
architectural configuration. The focus is on internal processes and design of infras-
tructure that enables the firm to create value. Decision variables include production
or service delivery methods, administrative processes, resource flows, knowledge
management, and logistical streams. (...) Definitions at the strategic level emphasize
overall direction in the firm s market positioning, interactions across organizational
boundaries, and growth opportunities. Of concern is competitive advantage and sus-
tainability. Decision elements include stakeholder identification, value creation, dif-
ferentiation, vision, values, and networks and alliances. (Morris et al. 2003, S. 726 f.,
kursiv durch den Autor)

Wihrend die 6konomische Perspektive nur auf das 6konomische Gewinnmodell
fokussiert (vgl. auch Brenner und Witte 2011, S. 21), verbindet die operationale
Perspektive dieses Gewinnmodell mit der Wertschopfungsarchitektur, d. h. dem
Prozess- und Infrastrukturmodell eines Unternehmens. Im Zusammenhang mit
dem strategischen Geschéftsmodell geht es bei Morris et al. dann insbesondere um
die strategische Positionierung gegeniiber den Wettbewerbern, um die definierten
Grenzen der eigenen unternehmerischen Tétigkeit sowie um die Wachstumspoten-
ziale des Unternehmens.
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Geschéaftsmodells funktioniert schopft eingeht
beitragen

Schliisselressourcen Kanile

... beschreibt die wich-
tigsten Wirtschafts-
guter, die fir das Funk-
tionieren eines Ge-
schaftsmodells not-
wendig sind

... stellen die Beschrei-
bung dar, wie ein
Unternehmen seine
Kundenseg-mente
erreicht und anspricht

Kostenstruktur Einnahmequellen

... beschreibt alle Kosten, die bei der Ausfiihrung eines
Geschéftsmodells anfallen

... steht fur die Einkinfte, die ein Unternehmen aus jedem
Kundensegment bezieht (Umsatz minus Kosten gleich Gewinn)

Abb. 2.2 Beispiel eines operativen Geschéftsmodellansatzes — das Business Model Canvas-
Modell. (Abbildung in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur 2010, S. 48, mit Definitionen
ergénzt, siche auch Eckert 2014, S. 72)

Trotz der Unterscheidung zwischen strategischen und operativen Geschéftsmo-
dellansdtzen bleiben die Abgrenzungen in den Ausfiihrungen der Autoren relativ
ungenau. Auf eine genauere Abgrenzung konnte man bisher aber auch verzichten,
wenn man der Meinung folgte, dass sich strategische Geschiftsmodelle von den
operativen Geschiftsmodellen lediglich durch einen expliziten Bezug zur Unterneh-
mensstrategie (z. B. liber ein Strategie(teil)modell) unterscheiden (vgl. Wirtz 2011).

Diese Unterscheidung erscheint einerseits unbefriedigend, da beide Geschaftsmo-
dellansitze in dieser Sicht ineinander iibergehen bzw. sich demzufolge auch in einem
hohen Maf3e iiberschneiden. Andererseits gehen wir davon aus, dass mit einer zu-
nehmenden Dynamisierung des Wettbewerbs eine saubere Trennung und Unterschei-
dung zwischen strategischen und operativen Geschiftsmodellen notwendig wird.

Die bisherigen Ausfithrungen haben gezeigt, dass im klassischen Branchenwett-
bewerb das operative Geschiftsmodell im Mittelpunkt steht. Hierbei kann insbe-
sondere das Business Model Canvas-Modell von Osterwalder und Pigneur (2010,
2011) als bekanntes Beispiel fiir einen operativen Geschiftsmodellansatz angese-
hen werden. Hierbei definiert das Business Model Canvas-Modell ein operatives
Geschiftsmodell auf der Grundlage von neun Bausteinen: Kundensegmente, Wert-
angebote, Kanile, Kundenbezichungen, Einnahmequellen, Schliisselressourcen,
Schliisselaktivitdten, Schliisselpartnerschaften und Kostenstruktur (vgl. Abb. 2.2).
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