Grundlagen

Zur Schaffung eines Grundverstindnisses werden in diesem Kapitel die Grundla-
gen dieses Buches erldutert. Diese untergliedern sich in vier Abschnitte. Der erste
Abschn. 2.1 widmet sich dem Konzept des Geschiftsmodells, welches das Funda-
ment fiir die Geschiftsmodellinnovation in Abschn. 2.2 bildet. Der Mittelstand als
Untersuchungsobjekt dieses Buches wird in Abschn. 2.3 definiert und klassifiziert.
Daran anschlieend fiihrt der Abschn. 2.4 verschiedene Perspektiven zur Generie-
rung von Wettbewerbsvorteilen an, woraus sich die Grundlagen dieses Beitrags
bilden lassen.

2.1 Geschaftsmodell

In diesem Abschnitt wird zunéchst die urspriingliche Entstehung und damit einher-
gehende Bedeutung von Geschiftsmodellen dargestellt (Abschn. 2.1.1). Anschlie-
Bend wird das diesem Buch zugrunde liegende Verstindnis und die Bestandteile
von Geschiftsmodellen vorgestellt (Abschn. 2.1.2). Zur Stirkung dieses Ver-
stindnisses, wird der Zusammenhang zwischen Geschiftsmodell und Strategie in
Abschn. 2.1.3 erldutert.

2.1.1 Historische Entwicklung und Bedeutung von
Geschaftsmodellen

Die Entstehung des Begriffes ,,Geschiftsmodell* wird héufig der Ara der soge-
nannten ,,New Economy*, zwischen 1998 und 2001, zugeordnet (vgl. Knyphau-
sen-Aufse3 und Meinhardt 2002, S. 64; Baden-Fuller und Morgan 2010, S. 167),
wo er vermehrt als Modebegriff im Zusammenhang mit dem Internet Verwendung
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findet (vgl. Magretta 2002, S. 86; Osterwalder et al. 2005, S. 4; Ghaziani und Ven-
tresca 2005, S. 547).

Erstmalig wurde der Begriff ,,Geschiftsmodell’ als solcher bereits in einem
Artikel aus dem Jahre 1957 verwendet (vgl. Osterwalder et al. 2005, S. 10). Tat-
sédchlich entstand dieser mit dem Aufkommen der Wirtschaftsinformatik Mitte der
siebziger Jahre sowie der Organisationstheorie (vgl. Schoegel 2001, S. 10). Mit der
Konsolidierung der New Economy fand das Geschiftsmodell auch Einzug in die
Disziplin der Betriebswirtschaftslehre (vgl. Becker 2011, S. 11).

In Anbetracht der sich stark wandelnden, dynamischen Umweltbedingungen,
miissen sich Unternehmen in der Praxis neuen Herausforderungen stellen. Infolge-
dessen ist analog eine grundlegende Revision bzw. Neuorientierung der Forschung
vonndten (vgl. Bornemann 2010, S. 6). Als wesentliche Treiber sind in diesem
Zusammenhang Innovationen, kiirzer werdende Markt- und Produktlebenszyklen
sowie die zunehmende Technologisierung der Kommunikations- und Informa-
tionsbereiche anzufiihren, die eine grundlegende Verdnderung des Wettbewerbs-
umfeldes hervorrufen (vgl. Bettis und Hitt 1995, S. 7; Walsh et al. 2006, S. 660 ff.).

Neue Technologien wie etwa das Internet und die fortschreitende Globalisierung
offnen den Unternehmen neue Moglichkeiten der Organisation (vgl. Brews und
Tucci 2004, S. 442), erhohen aber gleichzeitig den Druck, um im internationalen
Wettbewerb zu bestehen (vgl. Walsh et al. 2006, S. 664). Das neue Wettbewerbs-
umfeld ist dabei geprdgt von Dynamik und fluidisierenden Grenzen zwischen
Unternehmen und Branchen (vgl. Bettis und Hitt 1995, S. 8 ff.). Einzelne Pro-
dukte oder Dienstleistungen werden vor diesem Hintergrund zunehmend obsolet in
ihrer Wettbewerbsvorteilhaftigkeit. Stattdessen riickt das gesamte Geschift eines
Unternehmens in den Vordergrund der Betrachtung (vgl. Mitchell und Coles 2003,
S. 19).

Angesichts der neuen Anforderungen an Unternehmen im verdnderten Wett-
bewerbsumfeld wird deutlich, dass eine Analyse, etwa auf reiner Branchen- oder
Unternehmensebene, wie aus klassischer Sicht des Strategischen Managements
suggeriert, allein nicht mehr zielfiihrend scheint (vgl. Bettis 1998, S. 359). Statt-
dessen wird das Geschéftsmodell als neue Analyseeinheit fiir Unternehmen heran-
gezogen (vgl. Amit und Zott 2001, S. 494; Stihler 2002, S. 36; Bieger et al. 2002,
S. 3; Bornemann 2010, S. 7).

Der Begriff des Geschiftsmodells ist dabei nicht als neuartig anzusehen, sondern
erfihrt in diesem Kontext lediglich einen inhaltlichen Wandel (vgl. Schoegel 2001,
S. 10; Zollenkop 2006, S. 27). Im nichsten Abschnitt wird daher detaillierter auf
das inhaltliche Verstidndnis von Geschiftsmodellen und deren konstituierenden
Elementen eingegangen.
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2.1.2 Verstiandnis und Bestandteile von Geschiaftsmodellen

Wie die bisherigen Ausfiihrungen zeigen, findet der Begriff ,,Geschiftsmo-
dell” seinen Ursprung in der Wirtschaftsinformatik, wo er als das Ergebnis einer
Geschiftsmodellierung verstanden wird (vgl. Bailer 1997, S. 23; Rentmeister und
Klein 2003, S. 18). Im Rahmen einer Geschiftsmodellierung werden innerbe-
triebliche Informationssysteme und bestehende Geschiftsprozesse analysiert und
darauf aufbauend (um-)gestaltet. Dabei bildet das Modell Teile des Unternehmens
ganzheitlich mit seinen Prozessen, Daten- sowie Informationsstromungen in iiber-
sichtlicher und verstdndlicher Art und Weise ab (vgl. Schoegel 2001, S. 10). Somit
trigt es zur Formierung eines gemeinsamen Grundverstidndnisses bei (vgl. Bailer
1997, S. 27 f.; Nilsson et al. 1999, S. 1 ff.). Die Geschiftsmodellierung schenkt
dabei insbesondere dem in der Wirtschaftsinformatik hiufig antizipierten System-
gedanken starke Beachtung (vgl. Nilsson et al. 1999, S. 3). Dem Verstdndnis von
Alpar et al. folgend besteht ein System ,,[...] aus einer Menge miteinander ver-
kniipften Elementen, die sich insgesamt von ihrer Umgebung abgrenzen lassen.*
(Alpar et al. 2014, S. 16).! So wurde der Begriff bis zu Anfang der neunziger Jahre
primédr im Zusammenhang mit Computersystemen und Systemmodellierungen
verwendet (vgl. Ghaziani und Ventresca 2005, S. 547).

Mit der Projektion des Begriffes auf den betriebswirtschaftlichen Kontext wurde
das Grundverstindnis von Geschiftsmodellen erweitert (vgl. Becker 2011, S. 14;
Becker und Zimmermann 2015, S. 120). Dabei herrschen in der Literatur grofle
Unterschiede im Verstdndnis von Geschiftsmodellen (vgl. Stahler 2002, S. 37,
Rentmeister und Klein 2003, S. 18; Osterwalder et al. 2005, S. 1).2 Diese Hetero-
genitit existierender Definitionsansitze ist unter anderem auf die Vielfiltigkeit ein-
genommener Forschungsperspektiven bei der Verwendung des Begriffes zuriickzu-
fiihren (vgl. Chesbrough und Rosenbloom 2002, S. 533; Osterwalder et al. 2005,
S. 1; Zollenkop 2006, S. 40). Zudem wihlen Autoren unterschiedliche Abstrak-
tionsgrade des Begriffes im Verwendungszusammenhang (vgl. Zollenkop 2006,
S. 40), sodass manche génzlich auf eine definitorische Abgrenzung verzichten (vgl.
Stihler 2002, S. 37; Chesbrough und Rosenbloom 2002, S. 532; Rentmeister und

"Fiir den Systemgedanken vgl. auch die Systemtheorie in Abschn. 3.3.1.

2 Fiir eine umfangreiche Ubersicht verschiedener Definitionen vgl. Scheer et al. 2003,
S. 8 ff.; Pateli und Giagles 2004, S. 305; Shafer et al. 2005, S. 201; Morris et al. 2005, S. 728;
Bornemann 2010, S. 30 ff.; Bieger und Reinhold 2011, S. 18 f.
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Klein 2003, S. 18). Bis heute hat sich daher weder eine allgemein anerkannte Defi-
nition des Terminus "Geschiftsmodell", noch ein einheitlicher Strukturierungs-
ansatz durchsetzen konnen (vgl. Porter 2001, S. 73; Seddon et al. 2004a, S. 11;
Morris et al. 2005, S. 726 f.; Zollenkop 2006, S. 41; Bieger und Krys 2011, S. 2).
Shafer et al. sprechen in diesem Zusammenhang von einer ,.identity crisis of the
business model* (Shafer et al. 2005, S. 200).

Zur Formierung eines grundlegenden Verstindnisses von Geschidftsmodellen
wird in Abhéngigkeit von der Art der Verwendung des Konstrukts, eine Einord-
nung in Partial- oder Universalansitze suggeriert (vgl. Meinhardt 2002, S. 219 ff.;
Zollenkop 2006, S. 41; Becker 2011, S. 12; Bieger und Reinhold 2011, S. 20).? Die
Wabhl des Definitionsansatzes erfolgt hier in Bezugnahme auf den Mittelstand, der
als Untersuchungsgegenstand dieses Beitrages fungiert.* Dabei sollte der gewihlte
definitorische Ansatz einen generischen Charakter aufweisen, sodass Geschfts-
modelle simtlicher mittelstindischer Unternehmen aus allen betrachteten Bran-
chen erfasst werden konnen. Dieser Anforderung kommen Universalansétze nach,
die das Geschiftsmodell brancheniibergreifend, unter ganzheitlicher Betrachtung
unternehmerischer Titigkeiten, verwenden (vgl. Meinhardt 2002, S. 227; Wiese
2005, S. 20). Gleichzeitig besteht, riickgreifend auf den Systemgedanke der Wirt-
schaftsinformatik, ebenso die Notwendigkeit, das Geschiftsmodell mittelstdandi-
scher Unternehmen durch weitere konstituierende Elemente zu konkretisieren, um
das Verstindnis von Geschiftsmodellen zu komplettieren (vgl. Becker 2011, S. 14;
Zimmermann 2013, S. 19). Diesbeziiglich bieten Partialmodelle, die Geschiftsmo-
delle branchenspezifisch anwenden oder bestimmte Unternehmensbereiche abbil-
den (vgl. Meinhardt 2002, S. 219; Becker 2011, S. 12), eine geeignete Grundlage,
um Aufschluss iiber die Gestaltungselemente von Geschiftsmodellen zu geben
(vgl. Zollenkop 2006, S. 42). Fiir diesen Beitrag werden dabei ausschlieflich gene-
rische Elemente betrachtet, die auf alle mittelstdndischen Unternehmen anwendbar
sind (vgl. Wiese 2005, S. 20). Somit ist eine Kombination beider Ansétze erforder-
lich, um dem Anspruch dieses Buches gerecht zu werden.’

Eine abstrakte, allgemeingiiltige Begriffsdefinition fiir das Geschiftsmodell
ergibt sich aus dem etymologischen Ursprung des Begriffs, wobei er in seinen
Bestandteilen ,,Geschift” sowie ,,Modell* definiert und anschlieBend synthetisiert

3 Fiir eine Ubersicht verschiedener Definitionen nach Partial- und Universalansitzen vgl.
Bieger und Reinhold 2011, S. 18 f.

4 Fiir eine #hnliche Vorgehensweise vgl. auch Amit und Zott 2001; Bornemann 2010;
Zimmermann 2013, S. 18 f.

SFiir eine dhnliche Vorgehensweise vgl. Zollenkop 2006, S. 42; Zimmermann 2013, S. 18.
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wird (vgl. Becker 2011, S. 13 f.; Burkhart et al. 2011, S. 6).° Einen solchen Cha-
rakter weist die Definition von Becker und Ulrich (2013) auf. Diese fand bereits
Anwendung im Rahmen einer empirischen Untersuchung mit mittelstdndischen
Unternehmen (vgl. Becker und Ulrich 2013), weshalb sie sich fiir die Verwendung
in diesem Beitrag pridestiniert. Demzufolge ist unter einem Geschéftsmodell hier
in Anlehnung an Becker und Ulrich

die (vereinfachende, strukturdhnliche oder strukturgebende) Abbildung von aus-
gewihlten Aspekten der Ressourcentransformation des Unternehmens sowie seiner
Austauschbeziehungen mit anderen Marktteilnehmern|.]

zu verstehen (Becker und Ulrich 2013, S. 13).7

Obwohl die Frage nach der Anzahl der konstituierenden Elemente in der Litera-
tur nicht final geklirt ist (vgl. Morris et al. 2005, S. 727),} so herrscht weitestgehend
Einigkeit dariiber, dass die Produkt-Markt-Kombination, die Wertkettenkonfigura-
tion sowie die Ertragsmechanik die zentralen Bestandteile eines Geschiftsmodells
reprasentieren (vgl. Becker et al. 2013b, S. 348; Knyphausen-Aufsefl und Mein-
hardt 2002, S. 66 ff.). Diese Elemente spiegeln sich in weitaus ausdifferenzierter
Form auch in dem von Osterwalder und Pigneur entwickelten Konzept des ,,Busi-
ness Model Canvas® wieder (vgl. Osterwalder und Pigneur 2011, S. 19 f.). Das
Business Model Canvas beschreibt das Geschiftsmodell anhand von neun elemen-
taren Geschiftsmodellbestandteilen (vgl. Osterwalder und Pigneur 2011, S. 46).
Es zeichnet sich vor allem durch seinen allgemeingiiltigen, anwendungsbezogenen
Charakter aus (vgl. Osterwalder und Pigneur 2011, S. 19; Spieth et al. 2014, S. 243;
Reinhold 2014, S. 16; Massa und Tucci 2014, S. 432), weshalb es sich im Hinblick
auf die nachfolgende, empirische Untersuchung besonders eignet. Demnach soll
das Geschiftsmodell in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur aus den nach-
folgenden neun konstituierenden Elementen bestehen: (1) Kundensegmente,
(2) Wertangebote, (3) Kanile, (4) Kundenbeziehungen, (5) Einnahmequellen,

Fiir eine dhnliche Herangehensweise vgl. auch Hoppe und Kollmer 2001, S. 3 (zitiert nach
Meinhardt 2002, S. 8; Schweizer 2005, S. 40); Knyphausen-Aufsel und Meinhardt 2002,
S. 65; Shafer et al. 2005, S. 202; Umbeck 2009, S. 48.

"Die Definition ist angelehnt an Schoegel 2001, S. 16. Fiir die Herleitung vgl. Meyer 1996,
S. 23 ff.; Schneider 1997, S. 55; Schweitzer 2000, S. 72.

8 Vgl. fiir eine umfangreiche Ubersicht der Anzahl der Elemente Morris et al. 2005, S. 728.
Vgl. Knyphausen-Aufsel und Meinhardt 2002, S. 64 f. fiir Geschiftsmodelle mit drei
Dimensionen sowie Osterwalder und Pigneur 2011, S. 20 f. fiir Geschiftsmodelle mit neun
Dimensionen.
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(6) Schliisselressourcen, (7) Schliisselaktivitéten, (8) Schliisselpartnerschaften und
(9) Kostenstruktur (vgl. Osterwalder und Pigneur 2011, S. 20 f.). Im Sinne des
Systemgedankens sind die einzelnen Bestandteile nicht isoliert, sondern interde-
pendent zueinander zu betrachten (vgl. Stidhler 2014, S. 112 f.).

Im Baustein (1) ,,Kundensegment* sind Personengruppen sowie Organisationen
inbegriffen, die das Unternehmen beabsichtigt anzusprechen bzw. zu bedienen. Die
(2) ,,Wertangebote* biindeln die Produkte und/oder Dienstleistungen, die fiir ein
ausgewihltes Kundensegment nutzenversprechend bzw. wertschopfend sind. Das
Element (3) ,,Kanile* beschreibt, auf welche Art und Weise die Kundensegmente
erreicht und adressiert werden, um das Wertangebot zu vermitteln. Der Bestand-
teil (4) ,,Kundenbeziehungen bezieht sich auf die Arten von Beziehungen, die
das Unternehmen zu einem bestimmten Kundensegment aufbaut. Die Einnahmen
aus den jeweiligen Kundensegmenten werden dabei unter dem Element (5) ,,Ein-
nahmequellen* subsumiert. Unter die (6) ,,Schliisselressourcen® fallen die relevan-
testen Ressourcen, die benotigt werden, um das Geschéftsmodell funktionsfihig
zu halten. (7) ,,Schliisselaktivititen* hingegen beziehen sich auf die wichtigsten
Aktivititen, um das Geschiftsmodell zu betreiben. Das Netzwerk aus Zulieferern
und Partnern, die einen Beitrag zum Gelingen des Geschiftsmodells leisten, wird
dem Element (8) ,,Schliisselpartnern zugeordnet. Die im Rahmen der Ausfiihrung
des Geschiftsmodells anfallenden Kosten finden unter der (9) ,,Kostenstruktur
entsprechende Beriicksichtigung (vgl. Osterwalder und Pigneur 2011, S. 24 ft.).

Wenngleich dem Geschiftsmodell in diesem Beitrag ein eigenes Verstidndnis
zugrunde liegt, so wird in der Literatur oftmals dessen synonyme Verwendung
zu anderen Begriffen beanstandet (vgl. Rentmeister und Klein 2003, S. 18; Pecha
2004, S. 15; Schweizer 2005, S. 42; Casadesus-Masanell und Ricart 2011, S. 107).
Gelte das Geschiftsmodell nur als Synonym etablierter Begriffe, so wire der
Mehrwert dieses Beitrags anzuzweifeln (vgl. Seddon et al. 2004b, S. 428 f.; Bor-
nemann 2010, S. 22; Becker 2011, S. 15 f.). Daraus ergibt sich die Notwendigkeit,
eine Abgrenzung zu einem der am hdufigsten verwendeten Synonyme ,,Strategie®
vorzunehmen.

2.1.3 Zusammenhang zwischen Geschaftsmodell und
Strategie

Hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen dem Geschiftsmodell und der Strate-
gie hat die Literatur bisher keine einschlidgige Aussage getroffen (vgl. Zollenkop
2006, S. 94). Hiufig kommt es zur Verwechslung der beiden Begriffe (vgl. Seddon
et al. 2004a, S. 11). Diese Problematik wird dadurch erkennbar, dass ebenfalls der
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Strategiebegriff in der Literatur unterschiedlichen Deutungen obliegt (vgl. Porter
1986, S. 61; Knyphausen-AufseB und Meinhardt 2002, S. 64).° Folglich werden
auch die Abgrenzung und die Positionierung zueinander von Autoren unterschied-
lich vorgenommen (vgl. Umbeck 2009, S. 52; Bornemann 2010, S. 25).

Morris et al. verstehen das Geschiftsmodell nicht als Strategie, wenngleich das
Geschiftsmodell Aspekte der Strategie enthilt (vgl. Morris et al. 2005, S. 727).
Andere Autoren nehmen eine inhaltliche Trennung der Konstrukte vor (vgl. Ches-
brough und Rosenbloom 2002, S. 535; Seddon et al. 2004a, S. 27; Magretta 2002,
S. 91; Mansfield und Fourie 2004, S. 41). Einigkeit herrscht weitestgehend dartiber,
dass den jeweiligen Konstrukten verschiedene Aufgaben zukommen, woraus sich
eine klare Abgrenzung der Begriffe ergibt (vgl. Bornemann 2010, S. 26 £.). So wird
der Strategie gemil des Strategieverstindnisses nach Porter'® die Aufgabe der vor-
teilhaftigen Positionierung im Wettbewerb zugewiesen (vgl. Magretta 2002, S. 91;
Zott und Amit 2008, S. 4; Seddon et al. 20044, S. 12; Chesbrough und Rosenbloom
2002, S. 535; Abraham 2013, S. 32). Das Geschiftsmodell blende diesen Aspekt
aus. Stattdessen bilde es die Kernlogik der unternehmerischen Tétigkeit ab (vgl.
Linder und Cantrell 2000, S. 1; Seddon et al. 2004a, S. 12; Teece 2010, S. 188)
und nimmt sich die Gestaltung der Transaktionen zum Zweck der Wertschopfung
sowie die Generierung eines liberlegeneren Kundennutzens zum Ziel (vgl. Ches-
brough und Rosenbloom 2002, S. 535). Es bestimmt somit, wie die verschiedenen
Geschiftsaktivititen intern kongruieren sollen, um die extern ausgerichtete Strate-
gie erfolgreich umzusetzen (vgl. Schoegel 2001, S. 91; Magretta 2002, S. 91; Zott
et al. 2011, S. 1031). Dabei nimmt es eine der Strategie komplementire Rolle ein
(vgl. Mitchell und Coles 2003, S. 16; Bornemann 2010, S. 27; Teece 2010, S. 180;
Becker 2011, S. 16).

Diesem Verstidndnis folgend, ldsst sich in Abhingigkeit des zugewiesenen
Abstraktionsgrades ein Uber- bzw. Unterordnungsverhiltnis der beiden Konst-
rukte ableiten (vgl. Zollenkop 2006, S. 96; Becker 2011, S. 16). Dabei kann das
Geschiftsmodell eine Abstraktion der Strategie darstellen, wobei es unternehmens-
spezifische Aspekte der Strategie ausblendet. Das Geschiftsmodell bildet dabei ein
generisches, der Strategie iibergeordnetes Konstrukt, wobei die Geschiftsmodelle

° Deutungsunterschiede beziehen sich nicht auf den Begriff an sich, der sich aus dem
griechischen strategos (Feldherr) ableiten lédsst (vgl. Sun Tsu und Leibnitz 1993). Diskre-
panzen ergeben sich aus den moglichen Betrachtungsperspektiven einer Strategie als Plan,
Muster, Position oder Perspektive, vgl. Mintzberg und Waters 1985, S. 257.

0V gl. hierzu auch Bornemann 2010, S. 27. Nach Porter 1986, S. 68 definiert sich die Strate-
gieals ,,[...] creation of a unique and valuable position, involving a different set of activities.*
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der Unternehmen als identisch zu betrachten sind (vgl. Seddon et al. 2004a,
S. 13 f.). Casadesus-Masanell und Ricart hingegen verstehen das Geschiftsmo-
dell als Konkretisierung der realisierten Unternehmensstrategie. Basierend auf der
gewihlten Strategie, wird das Geschiftsmodell ex post detailliert ausgestaltet und
nimmt eine der Strategie untergeordnete Stellung ein (vgl. Casadesus-Masanell
und Ricart 2010, S. 204). Fiir eine erfolgreiche Umsetzung des Geschiftsmodells
schldgt Wunder vor, das Geschiftsmodell ankniipfend in Form von Strategy Maps
zu operationalisieren (vgl. Wunder 2013, S. 356). Den Ausfiihrungen zufolge, lisst
sich an dieser Stelle allerdings kein eindeutiges Uber- bzw. Unterordnungsverhilt-
nis der zwei zueinander komplementidren Konstrukte konstatieren.

Mit Riickgriff auf das definitorische Verstidndnis vom Geschiftsmodell in diesem
Beitrag, lésst sich jedoch festhalten, dass es in seiner Interpretation sowohl eine
strukturdhnliche (statische) als auch eine strukturgebende (dynamische) Facette
enthilt (vgl. Becker 2011, S. 16; Demil und Lecocq 2010, S. 242). Als genutz-
tes Analyseinstrument kommen dem Geschiftsmodell die Aufgaben zu, operative
Geschiftstitigkeit statisch abzubilden sowie potenzielle Anpassungsbedarfe auf-
zuzeigen. Diese sollen mithilfe der Strategie realisiert werden. Die Strategie wird,
wie in Abb. 2.1 dargestellt, als ein zielorientiertes Handlungsmuster verstanden,
welches in diesem Kontext dazu dient, das gegenwirtige in ein neues, zukiinftiges
Geschiftsmodell zu transformieren (vgl. Becker und Zimmermann 2015, S. 130).!!
Das momentane Geschiftsmodell kann diesem Verstdndnis folgend auch ohne
Strategie existieren (vgl. Stidhler 2002, S. 51).

Die beiden Konstrukte werden als Komplementédre angesehen. Die Ausgestal-
tung des Geschiftsmodells manifestiert sich jedoch nicht ex post, sondern simul-
tan wihrend der Strategiecimplementierung (vgl. Becker und Zimmermann 2015,
S. 130; Umbeck 2009, S. 55). Demnach herrscht eine enge Verzahnung zwischen
der Strategie und dem Geschiftsmodell (vgl. Teece 2010, S. 180; Schoegel 2001,

Momentanes ] Zukunftiges
Geschaftsmodell Strategie Geschaftsmodell

Abb. 2.1 Zusammenhang zwischen Geschiftsmodell und Strategie. (Becker und Zimmer-
mann 2015, S. 130)

" Das Strategieverstindnis geht zuriick auf Becker 2013, S. 35. Fiir ein dhnliches Strategie-
verstdndnis vgl. auch Schoegel 2001, S. 43 f.
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S. 92), wobei die Strategie als Mittler zwischen altem und neuem Geschiftsmodell
positioniert wird (vgl. Umbeck 2009, S. 55; Yip 2004, S. 18). Sie gibt die Ent-
wicklungsrichtung fiir das zukiinftige Geschiftsmodell vor. In diesem Sinne kann
die bewusste Umgestaltung eines bestehenden Geschéftsmodells eine strategische
Entscheidung darstellen (vgl. Stihler 2002, S. 51 £.). Die Moglichkeit der Umge-
staltung des Geschiftsmodells adressiert dabei die bereits angesprochene dynami-
sche Facette des Konstruktes (vgl. Demil und Lecocq 2010, S. 242). Der Begriff
Geschiftsmodellinnovation findet in diesem Kontext vermehrt Verwendung.

2.2 Geschaftsmodellinnovationen

Das grundlegende Verstdndnis einer Geschiftsmodellinnovation wird im Folgen-
den vermittelt. Relevante interne und externe Treiber von Geschéftsmodellinnova-
tionen werden in Abschn. 2.2.2 vorgestellt, worauthin abschlieBend mogliche Arten
und Typen von Geschiftsmodellinnovationen erldutert werden (Abschn. 2.2.3).

2.2.1 Verstiandnis von Geschidftsmodellinnovationen

In der Wissenschaft bilden Geschiftsmodellinnovationen einen bisweilen wenig
erforschten, noch jungen Untersuchungsgegenstand (vgl. Zollenkop 2006, S. 117,
Schneider und Spieth 2013, S. 3; Csik 2014, S. 29; Wirtz und Thomas 2014, S. 33).
Obschon sich Forschungsbeitrige seit dem Jahre 2000 zunehmend dieser Thematik
annehmen, mangelt es den Geschiftsmodellinnovationen an einer allgemein aner-
kannten Definition (vgl. Skarzynski und Gibson 2008, S. 111; Schneider und Spieth
2013, S. 5; Bjorkdahl und Holmén 2013, S. 218 f.). Diese Problematik scheint
plausibel, da ebenfalls dem Geschiftsmodell, als Gegenstand von Geschiftsmo-
dellinnovationen (vgl. Massa und Tucci 2014, S. 424), keine universal akzeptierte
Definition zugrunde liegt (vgl. Ausfiihrungen von Abschn. 2.1.2).

Die ersten Bemithungen zur Thematisierung von Geschiftsmodellinnovationen
gehen auf das Konzept der "strategischen Innovationen" zuriick (vgl. Markides
1998, S. 42; Charitou und Markides 2003, S. 56).!? Strategischen Innovationen
werden die Eigenschaften zugesprochen, durch das Einnehmen bisher unbesetz-
ter Wettbewerbspositionen, die bestehenden Wettbewerbsregeln einer Branche

12 Als verwandte Konzeptionen konnen an dieser Stelle "value innovations" von Kim und
Mauborgne (2004, 2005) sowie das "business concept innovation" von Hamel (2000) ange-
fiihrt werden.
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zu verdndern und eine kompetitive Neuorientierung nach sich zu ziehen (vgl.
Baden-Fuller und Stopford 1992, S. 38 f.; Markides 1998, S. 32; Zollenkop 2006,
S. 137). Fokus der Wissenschaft lag hier allerdings primér auf den aus dieser Inno-
vation resultierenden Wettbewerbsvorteilen, als auf dem grundlegend verédnder-
tem Geschiftsverstandnis selbst (vgl. Csik 2014, S. 29). Um missverstindliche
Begriffsdeutungen zu meiden, fand im weiteren Verlauf eine Umbenennung der
strategischen Innovationen zu Geschiftsmodellinnovationen statt (vgl. Markides
2006, S. 19 f.; Schallmo 2014, S. 7). Demzufolge werden Geschiftsmodellinno-
vationen als eine eigenstindige Innovationsart betrachtet (vgl. Chesbrough 2007,
S. 12; Amit und Zott 2012, S. 42; Schallmo 2014, S. 7). Eine Innovation wird in
diesem Kontext als erstmalige Umsetzung einer neuartigen Idee verstanden (vgl.
Vahs und Brem 2013, S. 21), wobei eine merkliche Veridnderung gegeniiber einem
Vergleichszustand nachweisbar ist (vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 4).

In den literarisch heterogenen Forschungsbeitrigen'® zu Geschiftsmodellinno-
vationen herrscht weitestgehend Konsens dariiber, dass unter einer Geschiftsmo-
dellinnovation die Verdnderung eines bestehenden Geschiftsmodells verstanden
wird (vgl. Stdhler 2002, S. 67; Wirtz 2013, S. 205; Csik 2014, S. 34; Wirtz und
Thomas 2014, S. 35; Halecker und Hoélzle 2014, S. 97; Schallmo 2014, S. 12).
Den Innovationsgegenstand bildet das gegenwirtige Geschiftsmodell mit seiner
jeweiligen Struktur (vgl. Zott und Amit 2008, S. 8; Amit und Zott 2012, S. 44;
Massa und Tucci 2014, S. 424). Uneinigkeit besteht hinsichtlich des Ausmafes der
Veridnderung (vgl. Wirtz 2013, S. 205). So bezeichnen Labbé und Mazet die Verédn-
derung eines oder mehrerer Elemente eines Geschéftsmodells, wobei die Bestand-
teile neu zusammengesetzt werden, als Geschéftsmodellinnovation (vgl. Labbé
und Mazet 2005, S. 897 f.). Lindgardt et al. beziehen sich ebenfalls auf die Inno-
vation zweier oder mehrerer Dimensionen eines Geschiftsmodells zugunsten einer
neuartiger Wertgenerierung (vgl. Lindgardt et al. 2009, S. 2). Johnson hingegen
bemisst der Geschéftsmodellinnovation einen radikaleren Charakter und assoziiert
sie als Fihigkeit, das Unternehmen ganzheitlich zu erneuern (vgl. Johnson 2010,
S. 13).1* Auch Skarzynski und Gibson assoziieren mit der Geschéftsmodellinnova-
tion die Kreation eines neuen Geschiftsmodells (vgl. Skarzynski und Gibson 2008,
S. 111). Grundsitzlich scheint es folglich keine Einschridnkungen in der Anzahl der
moglichen zu innovierenden Geschiftsmodellbestandteile zu geben.

B Fiir eine umfangreiche Ubersicht verschiedener Definitionen vgl. Schallmo 2013, S. 26;
Trapp 2014, S. 15 f.

“Fiir eine dhnliche Sichtweise vgl. auch Johnson et al. 2008, S. 64; Markides 2006, S. 20 f.;
Massa und Tucci 2014, S. 424.
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Da die Geschiftsmodellelemente einem Systemcharakter unterliegen, kann
bereits die Verdnderung eines Elementes automatisch die Verdnderung eines
anderen nach sich ziehen und somit das gesamte Geschiftsmodell tangieren (vgl.
Demil und Lecocq 2010, S. 228 und 234; Osterwalder und Pigneur 2011, S. 142;
Stihler 2014, S. 135). Ansatzpunkte fiir Geschidftsmodellinnovationen ergeben
sich somit aus jedem der in Abschn. 2.1.2 genannten Bestandteile (vgl. Osterwal-
der und Pigneur 2011, S. 142).

Wenngleich einige Autoren Geschiftsmodellinnovationen als gestalterischen
Prozess verstehen (vgl. Mitchell und Coles 2004a, b S. 17; Bucherer et al. 2012,
S. 184; Wirtz 2013, S. 207; Halecker und Holzle 2014, S. 97; Schallmo 2014,
S.9), so bildet die strategische Innovation den Ausgangspunkt fiir das in diesem
Beitrag zugrunde liegende Verstidndnis von Geschiftsmodellinnovationen
(ebenfalls in Anlehnung an Markides 2006, S. 20). Als strategische Innovation
birgt sie das Potenzial, durch das Einnehmen bisher unbesetzter Wettbewerbs-
positionen, die bestehenden Wettbewerbsregeln einer Branche zu verdndern
und eine kompetitive Neuorientierung nach sich zu ziehen (vgl. Baden-Fuller
und Stopford 1992, S. 38 ff.; Markides 1998, S. 32; Zollenkop 2006, S. 137).
In Anlehnung an Abschn. 2.1.3 basiert die Geschiftsmodellinnovation als Rea-
lisierung eines neuartigen Geschiftsmodells auf einer strategischen Entschei-
dung.” Die bisherigen Ausfiihrungen zeigen zudem, dass Geschiftsmodellin-
novationen im Grundverstidndnis das gegenwirtige Geschiftsmodell um- bzw.
ginzlich neu gestalten konnen. Somit ergibt sich fiir diesen Beitrag folgende
generische Definition fiir eine Geschiftsmodellinnovation:

Eine Geschiftsmodellinnovation ist die strategische Entscheidung zur Um- bzw. Neu-
gestaltung eines bestehenden Geschiftsmodells.'®

Dabei konnen Geschiftsmodellinnovationen in Anlehnung an Demil und Lecocq
sowohl strategisch intendiert, als auch emergent aufgrund umweltinduzier-
ter Einfliisse initiiert werden (vgl. Demil und Lecocq 2010, S. 239). In diesem
Zusammenhang befasst sich der nachfolgende Abschnitt mit den Treibern von
Geschiftsmodellinnovationen.

5Vgl. hier auch die Sichtweisen von Casadesus-Masanell und Ricart 2010, S. 198 sowie
Demil und Lecocq 2010, S. 234 f., die die Ausgestaltung bzw. Evolution eines Geschifts-
modells als eine konkrete Entscheidung erachten.

'°Die Definition ist angelehnt an Schallmo 2013, S. 29; Wirtz und Thomas 2014, S. 36.
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2.2.2 Treiber von Geschidftsmodellinnovationen

Treiber von Geschéftsmodellinnovationen sind sowohl in der Unternehmensum-
welt, als auch im Unternehmen selbst zu finden (vgl. Demil und Lecocq 2010,
S. 239; Reinhold et al. 2011, S. 89; Adelhelm 2013, S. 67; Schmidt 2015, S. 143).
In der allgemeinen Unternehmensumwelt beruht der Wandel von Geschiftsmo-
dellen im Wesentlichen auf den Impulsen technologischer, sozio-kultureller, poli-
tischer sowie okonomischer Faktoren, die einen direkten oder indirekten Einfluss
auf das Unternehmen nehmen konnen (vgl. Welge 1980, S. 260; Bernhart und Zoll-
enkop 2011, S. 279; Welge und Al-Laham 2011, S. 292; Zollenkop 2006, S. 201).
Die Veridnderung in einem dieser Parameter kann dabei signifikante Auswirkungen
auf das direkte Marktumfeld eines Unternehmens haben, welches sich aus den Lie-
feranten, den existierenden und neu eintretenden Wettbewerbern, Substitutions-
produkten sowie den Kunden zusammensetzt (vgl. Bernhart und Zollenkop 2011,
S. 279).

Als wesentlicher Treiber der allgemeinen Umwelt ist hier der technologi-
sche Fortschritt anzufiihren (vgl. Chesbrough 2010, S. 354; Gambardella und
McGahan 2010, S. 263; Casadesus-Masanell und Ricart 2010, S. 195 f.). So
eroffnet die sich exponentiell entwickelnde Diffusion der Informations- und
Kommunikationstechnologie fiir Unternehmen neue Moglichkeiten zur Formie-
rung von Partnerschaften zu geringen Transaktionskosten. In diesem Zusam-
menhang nehmen unternehmensiibergreifende Netzwerke, bei denen bestehende
Wertschopfungsaktivititen einer fundamentalen Neugestaltung unterzogen
werden konnen, einen immer wichtigeren Stellenwert ein (vgl. Schoegel 2001,
S. 110; Pohle und Chapman 2006, S. 37). Hinsichtlich der Technologisierung
scheint ebenfalls die Emergenz bahnbrechender technologischer Innovationen
relevant, zumal sie aufgrund ihres disruptiven Charakters bisherige Innovatio-
nen obsolet machen und neue Standards fiir die Geschiftstitigkeit von Unter-
nehmen bedingen konnen (vgl. Johnson 2010, S. 95). Ebenfalls staatliche De-/
Regulierungen konnen die rechtlichen Rahmenbedingungen des Wettbewerbs-
umfeldes fiir Unternehmen und somit fiir das eigene Geschéftsmodell gravie-
rend verdndern (vgl. Bieger und Reinhold 2011, S. 55; Johnson 2010, S. 98;
Wirtz 2013, S. 290). Diese Faktoren ziehen eine Anderung des Wettbewerbsum-
feldes nach sich (vgl. Casadesus-Masanell und Ricart 2010, S. 195) und 6ffnen
den Unternehmen zugleich neue Opportunititen, die anhand von Geschifts-
modellinnovationen realisiert werden konnen (vgl. Pohle und Chapman 2006,
S. 37; Johnson 2010, S. 91).

Im direkten Marktumfeld treiben die verdnderten Wettbewerbsbedingungen
sowie die zunehmende Dynamisierung der Unternehmensumwelt die Emergenz
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von Geschiftsmodellinnovationen an (vgl. Linder und Cantrell 2000, S. 10; Pohle
und Chapman 2006, S. 34 ff.; Johnson et al. 2008, S. 65; Reinhold et al. 2011, S. 84;
Abraham 2013, S. 37; Bucherer et al. 2014, S. 125). Gleichzeitig kann die Wett-
bewerbsfihigkeit etablierter Geschiftsmodelle beeinflusst werden. So konnen sich
Unternehmen als Reaktion auf den steigenden Wettbewerbs-, Kosten-, sowie Mar-
gendruck dazu gezwungen sehen, Geschiftsmodellinnovationen reaktiv und zeitnah
initiieren zu miissen, um die eigene Wettbewerbsfihigkeit aufrechtzuerhalten (vgl.
Pohle und Chapman 2006, S. 36; Markides 2008, S. 122 ff.; Giesen et al. 2010,
S. 18; Reinhold et al. 2011, S. 84; Jansen und Mast 2014, S. 29). Diese Notwendig-
keit wird dadurch verstirkt, dass Geschéftsmodelle in der Praxis vermehrt kopiert
und auf andere Branchen transferiert werden konnen (vgl. Zollenkop 2006, S. 158).

Gleichzeitig fungiert dieses volatile Marktumfeld auch als Initiator fiir Unter-
nehmen, die externen Einfliisse im Geschéftsmodell selbst zu internalisieren (vgl.
Schmidt 2015, S. 144), sodass Diskontinuititen in der Unternehmensumwelt gezielt
genutzt werden konnen, um neue Wege der Differenzierung und des Wachstums zu
erkennen und auszuschopfen (vgl. Pohle und Chapman 2006, S. 34). Identifizierte
verdnderte Kundenbediirfnisse sowie das Aufspiiren bisher nicht antizipierter Kun-
denbediirfnisse am Markt konnen dabei als wichtige Inkubatoren fiir Geschiftsmo-
dellinnovationen dienen (vgl. Krys 2011b, S. 194; Jansen und Mast 2014, S. 29).
Impulse zum Aufbrechen der grundlegenden Geschiftslogik des Unternehmens
konnen gleichsam von der Fiihrungsebene oder einzelnen Mitarbeitern gegeben
werden (vgl. Demil und Lecoq 2010, S. 236; Bieger und Reinhold 2011, S. 45 f.).
Die andersartige Kombination unternehmensinterner Ressourcen, die Fiahigkeiten
der Mitarbeiter, vorhandene Informationen und Wissen sowie eine innovations-
affine, offene Unternehmenskultur konnen dabei als ausschlaggebende Treiber fiir
selbst initiierte Geschiftsmodellinnovationen fungieren (vgl. Reinhold et al 2011,
S. 85). In diesem Kontext kann die Verinderungen eines Geschiftsmodellbestand-
teils, dem Systemgedanken folgend, emergent Geschiftsmodellinnovationen her-
vorrufen (vgl. Demil und Lecocq 2010, S. 234 ff.).

Anhand der obigen Ausfiihrungen lédsst sich verdeutlichen, dass Geschéfts-
modelle stindigem Wandel ausgesetzt sind, was Anlass zur Verdnderung oder
Erneuerung gibt (vgl. Linder und Cantrell 2000, S. 10). Geschiftsmodellinnova-
tionen konnen demnach als Aktion oder Reaktion auf wahrgenommene Chancen
oder Bedrohungen des externen sowie internen Unternehmenskontextes initiiert
werden (vgl. Bucherer et al. 2014, S. 125 f.). In der Literatur werden insbesondere
die Megatrends der Digitalisierung, Okologisierung sowie der Globalisierung als
bedeutsame Treiber fiir Geschidftsmodellinnovationen hervorgehoben (vgl. Krys
2011a, S. 370 ff.), weshalb diese einer detaillierten Betrachtung im Folgenden
unterzogen werden.
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2.2.2.1 Digitalisierung

Die Digitalisierung ist sowohl in der Unternehmenspraxis als auch in der Forschung
einer der derzeit meist diskutiertesten Megatrends. In diesem Kontext fallen unter
anderem vermehrt die Stichworte "Internet of the Things", "Industrie 4.0" oder
auch "Enterprise Cloud". Dabei ist die Digitalisierung in ihren Auswirkungen nicht
alleinig auf die Ausbreitung verschiedenartiger Informations- und Kommunika-
tionstechniken (IKTs) zu reduzieren. Vielmehr riickt die digitale Transformation
ganzer Geschiftsmodelle durch Nutzung von IKTs in den Vordergrund der Digita-
lisierungsdebatte (vgl. Becker et al. 2013a, S. 12).

Ein einheitliches Digitalisierungsverstindnis hat sich diesbeziiglich jedoch
noch nicht herausbilden konnen (vgl. Becker et al. 2013a, S. 12). Der Begriff
Digitalisierung stellt zunéichst eine Uberfiihrung von analogen in digitale Daten
dar (vgl. Levi und Rembold 2003, S. 55). Dieser definitorische Ansatz ist sehr
generisch gehalten und nur bedingt anwendbar auf die Unternehmenspraxis, die
wesentlich weitreichendere Auswirkungen durch die Digitalisierung verzeichnet.
Stattdessen wird in Bezug auf die Unternehmenspraxis die Transformation von
analogen zu digitalen Geschéftsmodellen thematisiert. In diesem Zusammenhang
wird unter dem Digitalisierungsbegriff eine Anpassung der Geschiftsmodelle
durch eine Optimierung entsprechend zugehdoriger Geschiftsprozesse im Rahmen
der Verwendung von Informations- und Kommunikationstechniken verstanden
(vgl. Becker et al. 2013a, S. 16). Somit verlagern Unternehmen ihre Geschiftsti-
tigkeit zunehmend in die virtuelle Welt. IKTs biindeln diesem Verstidndnis folgend
alle Ressourcen, die zur Speicherung, Verarbeitung oder Kommunikation dienen.
Die Informationstechnik bezieht sich vorrangig auf die Daten-, Information-, und
Kommunikationsverfahren und ist dem IKT Begriff tibergeordnet. Als Kommuni-
kationstechniken fungieren Software sowie physische Gerite, die eine Vernetzung
von Hardwaregeriten und Dateniibertragungen ermdglichen (vgl. Becker et al.
2013a, S. 15 1.).

Das exponentiell ansteigende Angebot der IKTs bietet Unternehmen vielfiltige
Moglichkeiten, ihr Geschiftsmodell wertschopfend zu digitalisieren (vgl. Becker
etal.2013a, S. 1 f.). Unternehmen treffen auf veriinderte Priferenzen ihrer Kunden,
fiir die die personalisierte und moderne Kommunikationsweise sowie das Angebot
individualisierter Produkte und Dienstleistungen in den Vordergrund riicken. Im
Umkehrschluss wird es fiir Unternehmen zur Pflicht, diese Anliegen der Klienten
befriedigen zu konnen (vgl. Chalons und Dufft 2016, S. 28). Viele Unternehmen
haben diese Veridnderungen bereits erkannt und transformieren sich hin zu Dienst-
leistungsunternehmen. Vor allem digitale Leistungen, wie etwa spezielle E-Services
oder internetbasierte Web-Services, fungieren hier als Transformationsgrundlage
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etablierter Geschiftsmodelle und gewinnen als Wertschopfungsmotor an Bedeu-
tung (vgl. Jetter et al. 2009, S. 44).

Die Auswirkungen der fortschreitenden Digitalisierung sind in vielen Branchen
und Unternehmenssektoren bereits spiirbar. Besonders im Business-to-Business
Geschift nimmt die Mobilisierung von Geschiftsprozessen zu: Prozesse werden
zunehmend virtualisiert, Datenmengen konnen in Echtzeit gespeichert und aus-
geweitet werden, Vertriebswege werden digitalisiert, Schnittstellen reduziert und
Cloud-Dienste fungieren bei vielen Unternehmen als fester Bestandteil der Digi-
talisierungsstrategie (vgl. Diekmann und Stimmchen 2016, S. 5). Insbesondere im
Produktionssektor schlédgt sich die Digitalisierung durch eine zunehmende interne
sowie unternehmensiibergreifende Vernetzung der Aktivititen nieder. Mithilfe
von Cyber-physischen Systemen kdnnen beispielsweise Maschinenauslastungen
optimiert und kundenindividuelle Produktkombinationen umgesetzt werden. Dies
bietet neue Moglichkeiten zur ganzheitlichen Neukonfiguration und Verbesserung
der Wertschopfungsaktivititen (vgl. Bitkom 2016, S. 7 ff.). Die Herausforderung
besteht jedoch darin, die fiir das eigene Geschiftsmodell geeigneten IKTs zu iden-
tifizieren und eine effiziente Nutzung dieser zu gewihrleisten (vgl. Becker et al.
2013a, S. 1 ff.).

Zumeist wird das sich den Unternehmen bietende, weitreichende Verdnderungs-
potenzial durch die Nutzung von IKTs nicht vollstindig ausgeschopft. Sofern die
sich ergebenden Handlungsmoglichkeiten nicht vollstandig genutzt, unterschitzt
oder ignoriert werden, profitieren Wettbewerber, die sich ginzlich an die situativen
Bedingungskonstellationen anpassen und die Digitalisierung fiir sich wertschop-
fend zu Nutze machen, von signifikante Wettbewerbsvorteilen. Im Umkehrschluss
laufen existierende Geschiftsmodelle Gefahr, nicht mehr wettbewerbsfiahig zu sein
(vgl. Kreutzner 2017, S. 42).

Geschiftsmodelle konnen in Anlehnung an Becker et al. (2016, S. 101 ff.) als
digital charakterisiert werden, sofern die Elemente im Geschéftsmodell (mehr-
heitlich) digitalisiert sind. Dies impliziert zugleich, dass die im Geschiftsmodell
dahinterliegenden Prozesse digitaler Natur sind. Voraussetzung fiir die digitale
Transformation ist dabei die Vernetzung der Geschiftsmodellelemente unterein-
ander, sodass automatisierte, elementebezogene Wechselwirkungen im Geschiifts-
modell entstehen. Werden diese Geschiftsmodellelemente nicht nur miteinander
vernetzt, sondern dariiber hinaus umfassend im digitalen Geschéftsmodell veror-
tet, sodass sie teilweise synergetische Wirkungen erzielen, ist von einem digitalen
Geschiftsmodell die Rede. Die automatisierte Vernetzung der Elemente unterei-
nander wird dabei durch den gezielten und effizienten Einsatz der IKTs ermog-
licht, sodass die Geschéiftsprozesse optimiert und das Geschiftsmodell automa-
tisch angepasst wird. Eine wesentliche Rolle kommt in diesem Zusammenhang
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den Unternehmensressourcen zu, da sie das Fundament fiir die unternehmerischen
Prozesse bilden (vgl. Becker et al. 2016, S. 101 ff.).

Aus der Digitalisierung ergibt sich demzufolge eine starke Virtualisierung und
Verflechtung von Unternehmen, Wettbewerbern, Lieferanten und Kunden. Eben-
falls die Transformation der Geschiftsmodelle von produzierenden hin zu digi-
talen Dienstleistungsunternehmen ist der Digitalisierung zuzuordnen. Es lédsst
sich demnach feststellen, dass die Digitalisierung von Produkten, Prozessen und
Dienstleistungen in allen Branchen die zukiinftige Art und Weise des unterneh-
merischen Handelns maBgeblich beeinflusst und zumeist eine Neuausrichtung der
Geschiftsmodelle bedingt. Unternehmen werden dazu veranlasst, ihre Geschifts-
modelle sowie einzelne Geschiftsprozesse durch die Nutzung von IKTs innovati-
ver zu gestalten und Geschiftsmodellinnovationen entsprechend zu initiieren (vgl.
Kreutzer 2017, S. 33 £.). Eine Anpassung dieser wird durch die Digitalisierung in
der heutigen technologisierten Welt unabdingbar, gesetzt den Fall, dass Wettbe-
werbsvorteile gesichert oder ausgebaut werden sollen.

2.2.2.2 Globalisierung

Neben der Digitalisierung bildet ebenfalls die Globalisierung einen der wesent-
lichen Megatrends, der als Treiber von Geschiftsmodellinnovationen fungiert. Die
Globalisierung représentiert eines der am héufigst gebrauchten Begrifflichkeiten,
die in einen gewissen direkten oder indirekten Kausalzusammenhang zu gesell-
schaftlichen Veridnderungsprozessen gesetzt wird. Die Globalisierung wird als ein
aktueller sowie in die Zukunft hineinschreitender Prozess verstanden, in dem sich
weltweite Markte fiir jegliche Art von Sachgiitern oder auch Dienstleistungen her-
ausbilden und als solche einen immer hoheren Stellenwert einnehmen. Seit Mitte
der sechziger Jahre des 19. Jahrhunderts ist zu beobachten, dass der Welthandel
deutlich schnelleres Wachstum verzeichnet als das Weltsozialprodukt. Dies impli-
ziert die zunehmende weltwirtschaftliche Integration, die sich vor allem in einer
Zunahme des Giiteraustausches sowie in der starken Vernetzung verschiedener
Weltwirtschaften zeigt. Gleichzeitig gewinnt die Wettbewerbslandschaft fiir Unter-
nehmen stark an Dynamik (vgl. Borsig 2008, S. 619 f.).

Ausschlaggebend fiir diese Entwicklung war vor allem das Allgemeine Zoll-
und Handelsabkommen GATT, durch welches der Austausch industrieller Waren
mafgeblich liberalisiert werden konnte. Ebenfalls durch die Griindung und
Erweiterung der Europiischen Wirtschaftsgemeinschaft entstand der europiische
Wirtschaftsraum mit charakteristisch binnenmarktéhnlichen Verhiltnissen (vgl.
Borsig 2008, S. 621 f.). Dem Globalisierungsbegriff werden daher oftmals die
Internationalisierung der Produktion, die Auflosung der Welthandelsgrenzen, die
Vermehrung und Intensivierung transnationaler Handelsbeziehungen sowie die
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Entgrenzung der Staatenwelten vorangefiihrt (vgl. Nuscheler 2005, S. 52). Als
weitere Facetten der Auswirkungen der Globalisierung lassen sich die Vernetzung
der Finanzstrome, das steigende Volumen an Direktinvestitionen sowie auch die
Intensivierung unternehmerischer Exportaktivitdten anfiihren (vgl. Borsig 2008,
S. 620 f). Ferner zeigt sich ein deutlicher Anstieg grenziiberschreitender Dienst-
leistungen, sodass die Beschrinkung auf den reinen Warenverkehr obsolet wird.
Neben der Integration der Mirkte werden verschiedene Gesellschaftsbereiche von
der Globalisierung tangiert, was sich in einer Art der sozialen Integration aus-
driickt. Dies zeigt sich in der starken Verbreitung und Nutzung von Telekommu-
nikationstechnologien oder auch in der Intensivierung von Tourismusaktivititen,
sodass die Globalisierung auch auf individueller Ebene spiirbare Auswirkungen
verzeichnet (vgl. Borsig 2008, S. 618).

Als Ursachen der Globalisierung lassen sich in diesem Zusammenhang neben
der Liberalisierung von Mirkten vor allem die voranschreitenden technologischen
Entwicklungen in den Bereichen Kommunikation und Transport anfiihren, die kos-
tensenkende Wirkungen erzielen und den Handlungsspielraum fiir global operie-
rende Unternehmen erhohen. Insbesondere die Emergenz des World Wide Webs
beschleunigte den Globalisierungsprozess, wodurch die Moglichkeiten des kos-
tenglinstigen Austauschs von Daten und Informationen den grenziiberschreiten-
den Leistungsaustausch maf3geblich gefordert haben. Hierin bedingt sich zugleich
die Herausbildung globaler Transport- und Kommunikationsnetzwerke, die die
Umsetzung globaler Vermarktung-, Absatz-, und Produktionsstrategien fiir Unter-
nehmen unter finanziellen und organisatorischen Gesichtspunkten ermdglichen
und eine Quelle zur Generierung neuartiger Wettbewerbsvorteile darstellen (vgl.
Borsig 2008, S. 4).

Mit dem Auslandsengagement zielten Unternehmen traditionell darauf ab,
Zugang zu neuen Ressourcen zu erlangen sowie globale Absatz-, und Vertriebs-
wege fiir sich zu erschlieSen und auszubauen. Mittlerweile hat sich die Motivlage
insbesondere vor dem Hintergrund der voranschreitenden Digitalisierung gewan-
delt. Die Moglichkeiten zum Aufbau global ausgerichteter Wertschopfungsketten
und dem Wandel hin zu globalen Unternehmen bilden demnach ein entscheidendes
Primiranliegen. In diesen Kontext konnen Unternehmen bei der Standortbestim-
mung von weltweit unterschiedlichen Kosten- und Qualifikationsstrukturen pro-
fitieren und sich einen Vorteil gegeniiber Wettbewerbern verschaffen (vgl. Borsig
2008, S. 620).

Hierin bieten sich Unternehmen vielfiltige Moglichkeiten der De- oder
Rekomposition der Wertschopfungsketten. Die Tendenz, etablierte Wertschop-
fungsketten zugunsten komplexer, adaptiver und dynamischer Wertschopfungs-
netzwerke aufzubrechen ist bereits beobachtbar. In diesem Zusammenhang birgt
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insbesondere die Nutzung digitaler Telekommunikationstechnologien das Poten-
zial, ein globales, digitales Netz aus Partnern aufzubauen, in der die Wertschop-
fung kollektiv generiert wird (vgl. Jetter et al. 2009, S. 45). Globale Geschifts-
modelle befihigen Unternehmen zu einem erhdhten Effizienzniveau, indem eine
mogliche, globale Transferierung des bestehenden Geschiftsmodells mit der
Erzielung von Skaleneffekten einhergeht. Die besonderen Anforderungen global
ausgerichteter Geschiftsmodelle liegen insbesondere in der Notwendigkeit der
Adaption an unterschiedliche lokale Bedingungskonstellationen, wie etwa ver-
schiedenartige Kundenpriferenzen oder zu nutzenden Kundenkanilen, die es
im Geschiftsmodell entsprechend zu beriicksichtigen gilt. Gleichzeitig bietet
die Spezialisierung durch die Aufteilung der Wertschopfungsaktivititen auf ver-
schiedene Akteure neue Wege der Kostenreduktion, mit denen Unternehmen den
global herrschenden Preis-, und Wettbewerbsdruck entgegenwirken konnen (vgl.
Rask 2014, S. 155 £.). Dieser gestiegene Handlungsspielraum zieht zugleich eine
zunehmende Dynamisierung und Intensivierung des globalen Markt- und Wett-
bewerbsumfeldes nach sich, was die Wettbewerbsfihigkeit etablierter Geschifts-
modelle auf die Probe stellt und zugleich die Anpassungsnotwendigkeit fiir exis-
tierende Geschiftsmodelle hervorhebt (vgl. Krys 2011a, S. 372).

2.2.2.3 Okologisierung
Den Grundgedanke des 6kologisch-nachhaltigen Wirtschaftens haben bereits viele
Unternehmen als wesentliche strategische Ausrichtung fiir die eigenen dkonomi-
schen Handlungen manifestieren konnen und signalisieren dadurch zugleich ihre
eingehende Bereitschaft, 6kologische und soziale Verantwortung fiir das eigene
Handeln zu iibernehmen (vgl. Vollmar 2016, S. 798). Als weiterer auf Geschéfts-
modelle einwirkender Megatrend ist demzufolge die Okologisierung anzufiihren.
Die Okologisierung ist fest verankert in der Nachhaltigkeitskonzeption. Rein
definitorisch ldsst sich die Nachhaltigkeit gemdf3 der Brundtland-Definition inso-
fern als eine nachhaltige Entwicklung verstehen, als dass sie eine Entwicklung
reprdsentiert, ,,welche den Bediirfnissen der heutigen Generationen entspricht,
ohne die Moglichkeiten kiinftiger Generationen zu gefidhrden, ihre eigenen Bediirf-
nisse zu befriedigen und ihren eigenen Lebensstil zu wihlen* (Sietz et al. 2008,
S. 12). Demzufolge werden die gegenwirtigen Handlungen in Kausalbeziehun-
gen zu den heutigen sowie zukiinftigen Handlungsbedingungen gesetzt, wobei der
Lebensstil und die Handlungsweisen heutiger Generationen keine Nachteile fiir
nachkommende Generationen zu Folge haben diirfen (vgl. Hoffe 2008, S. 149 f.).
Diesem Verstindnis folgend, baut die Nachhaltigkeit auf den drei Sdulen der 6ko-
nomischen, sozialen und 6kologischen Aspekte auf. Zwischen diesen Dimensio-
nen besteht eine starke inhaltliche, interdependente Verzahnung, weshalb auch
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die Okologisierung nicht getrennt von sozialen und konomischen Aspekten zu
betrachten ist (vgl. Tschandl 2012, S. 23). Unter den obig aufgezeigten Dimen-
sionen, orientiert sich die Okologisierung am stirksten am Gedanken der nachhal-
tigen Entwicklung. Somit zielt die 6kologische Nachhaltigkeit auf die Sicherung
und den langfristigen Erhalt des Lebensraumes fiir simtliche Lebewesen und die
biologische Vielfalt ab (vgl. Scherenberg 2011, S. 138 f.).

Die Okologisierung gewinnt besonders vor dem Hintergrund der allgegenwiirti-
gen Ressourcenknappheit, der steigenden Populationsanzahl und der anhaltenden
Debatte tiber die Auswirkungen des bereits spiirbaren Klimawandels an Bedeu-
tung. Unternehmen werden vor die Herausforderung gestellt, das Bewusstsein fiir
Nachhaltigkeit im eigenen Unternehmen zu stirken und ihre Geschiftsmodelle
okologisch-nachhaltig auszurichten. GleichermafBlen zeigen Konsumenten heut-
zutage ein verstirktes Umwelt- sowie Verantwortungsbewusstsein der Umwelt
gegeniiber, sodass sich die Mirkte zunehmend anpassen und einen Mix aus oko-
logischen, konomischen und gesellschaftlichen Engagement offerieren (vgl. Win-
terhoff et al. 2009, S. 11).

Eine Tendenz ist dahingehend zu beobachten, dass die offerierte Marktleistung
vieler Anbieter vermehrt von nachhaltigen Kriterien geprigt ist. Auch der nach-
haltige Konsum erhélt bei der Auswahl von geeigneten Geschiftspartnern im Busi-
ness-to-Business Geschift eine gesonderte Beachtung, sodass das Streben nach
gesellschaftlicher Akzeptanz maligeblich den unternehmerischen Handlungsspiel-
raum beeinflussen kann. Dabei ist die Okologisierung weniger als eine strategi-
sche Option fiir Unternehmen anzusehen, sondern entwickelt sich zunehmend zu
einer erfolgsrelevanten Notwendigkeit. Hervorzuheben ist in diesem Kontext der
im Zuge der voranschreitenden Ressourcenknappheit spiirbare Preisanstieg beson-
ders knapper Ressourcen, die Unternehmen bereits unter Abwigung 6konomischer
Gesichtspunkte zu einem effizienteren Ressourcenumgang entlang des gesamten
Leistungserstellungs- und Verwertungsprozesses zwingen (vgl. Vollmar 2016,
S. 801 f.). Die dkologische Ausrichtung des Unternehmens kann dabei als wesent-
liches Differenzierungsmerkmal zum Wettbewerb dienen, indem diese neuartige
Perspektive die Identifikation und Nutzung bisher nicht erschlossener Erfolgs-
potenziale fordert. Nachhaltige Geschéftsmodelle sind in diesem Zusammenhang
in der Lage, zugleich auf die 6kologischen, konomischen und die sozialen Ver-
dnderungen zu reagieren. Okologische sowie soziale Fragen werden diesbeziig-
lich von Unternehmen aktiv aufgegriffen und 6konomisch umgesetzt, wodurch die
Wirtschaft eine neue Dynamik erfahren hat (vgl. Winterhoff et al. 2009 S. 11 ff,;
Tschandl 2012, S. 24).

Die Okologisierung treibt die Entwicklung vieler Industrien an. Verbesserungen
der Okoeffizienz sowie des dkologischen Designs sind wesentliche Entwicklungen,
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die dazu beigetragen, Unternehmen Moglichkeiten zu bieten, um die Energie-
nutzung effizienter zu gestalten, die unternehmensinterne Ressourcennutzung zu
optimieren und gleichzeitig die Abfallprodukte innerhalb des inner- und aufSerbe-
trieblichen Leistungserstellungsprozesses mafigeblich zu reduzieren (vgl. Bocken
et al. 2014, S. 43 f.). Dies zeigt sich beispielsweise in der High-Tech Industrie
oder auch in der Automobilindustrie. Beide profitieren schon jetzt von dem Mega-
trend Okologisierung, indem sie verstirkt auf ressourcenschonende, nachhaltige
Technologien setzen, um das verdnderte Kundenbediirfnis aktiv zu antizipieren
und als Wachstumsmotor zu nutzen. Dieser Gedanke wird auch politisch verfolgt
und durch gesetzliche Regelungen untermauert. Die Implementierung von Kraft-
stoffvorschriften in vielen Landern, aber auch verschérfte Emissionsgrenzen sowie
steigende Kraftstoffpreise, geben Konsumenten verstirkt Anreize, die Hybridmo-
toren den traditionellen Verbrennungsmotoren sowohl unter 6kologischen als auch
unter dkonomischen Gesichtspunkten vorzuziehen und anzupreisen. Auch das fiir
den Bereich der Energieerzeugung verabschiedete Erneuerbare Energien Gesetz,
fordert die Technologieentwicklung fiir 6kologisch nachhaltige Energiequellen und
dient auch hier gleichzeitig als Wachstumstreiber fiir Unternehmen dieser Branche
(vgl. Winterhoff et al. 2009, S. 11). Staatliche Regulierungen sowie die Moglich-
keit freiwilliger Zertifizierungen erhohen zusitzlich den Druck auf Unternehmen,
das Geschiftsmodell 6kologisch nachhaltig auszurichten (vgl. Weber et al. 2012,
S. 23 f.; Vollmar 2016, S. 802).

Die 6kologisch-nachhaltige Anpassung des eigenen Geschiftsmodells kann in
diesem Kontext mithilfe von Geschiftsmodellinnovationen realisiert werden. Dafiir
bedarf es zumeist einer fundamentalen Anderung des bestehenden Geschiiftsmo-
dells. Als unternehmerisches Analyseinstrument verhelfen Geschéftsmodelle
zundchst dabei, vor allem die Rekonzeptionalisierung des Unternehmenszweckes
sowie die bis dato praktizierte Wertschopfungslogik zu analysieren und sich der
bestehenden wirtschaftlichen Funktionsweise bewusst zu werden. Darauf aufbau-
end konnen Geschiftsmodelle so umgestaltet werden, dass der Nachhaltigkeitsge-
danke als Treiber fungiert, um als fester Bestandteil in ein neues oder modifiziertes
Geschiftsmodell integriert zu werden (vgl. Bocken et al. 2014, S. 43 ft.; Schalteg-
ger et al. 2012, S. 102 1.).

Es lasst sich konstatieren, dass sich die obig aufgezeigten Megatrends gegen-
seitig bedingen und bestirken. Gleichzeitig wirken diese Megatrends maf3geblich
auf den unternehmerischen Handlungsspielraum, woraus sich zunehmend eine
Notwendigkeit zur Um- oder Neugestaltung des Geschiftsmodells entwickelt,
die sowohl aktiv als auch reaktiv initiiert werden kann. Eine intensive Priifung
der Auswirkungen dieser Megatrends auf das existierende Geschiftsmodell ist
dabei unerlisslich, um die eigene unternehmerische Wettbewerbsfihigkeit durch
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Anpassungen im Geschiftsmodell aufrechtzuerhalten. Eindringliche Auseinan-
dersetzungen mit diesen Megatrends und den allgemeinen Entwicklungen in der
Umwelt bilden zugleich einen wesentlichen Erfolgsgarant, um das Geschifts-
modell friihzeitig anpassen und Wettbewerbsvorteile entsprechend ausbauen zu
konnen (vgl. Krys 2011a, S. 372). Je nach konkreter Ausgestaltungsform lassen
sich in diesem Zusammenhang verschiedene Arten und Typen von Geschéftsmo-
dellinnovationen unterscheiden, die im Folgenden niher beleuchtet werden.

2.2.3 Arten und Typologisierung von
Geschaftsmodellinnovationen

Geschiftsmodellinnovationen stellen eine eigenstindige Innovationsart dar (vgl.
Chesbrough 2007, S. 12; Amit und Zott 2012, S. 42; Schallmo 2014, S. 7). Wesent-
liche Begriffe sowie Konzepte aus dem Innovationsbereich lassen sich dabei auf
die Geschiftsmodellinnovation transferieren (vgl. Zollenkop 2006, S. 118; Buche-
rer et al. 2014, S. 130). Demnach wird in der Literatur hinsichtlich der Art des Ver-
dnderungsgrades zwischen inkrementellen und radikalen Geschiftsmodellinnova-
tionen differenziert. Letztere stellen die hochste Art der Verdnderung dar, wonach
gédnzlich neuartige Geschiftsmodelle entwickelt werden. Geschiftsmodellinnova-
tionen hingegen sind inkrementell, wenn vergleichbar geringfiigige Anderungen
eines bestehenden Geschiftsmodells vorgenommen werden, sodass die grundle-
genden Bestandeile unverédndert bleiben (vgl. Stihler 2002, S. 85; Meinhardt 2002,
S. 124; Zollenkop 2006, S. 118; Giesen et al. 2010, S. 18; Amit und Zott 2010, S. §;
Demil und Lecocq 2010, S. 241; Giinzel und Krause 2013, S. 181)."7

Basierend auf diesen Unterscheidungskriterien typologisieren verschiedene For-
schungsarbeiten Geschiftsmodellinnovationen hinsichtlich ihres Verdnderungs-
grades. Linder und Cantrell differenzieren dabei nach Grad der Verdnderung der
Kernlogik des Geschiftsmodells vier verschiedene Change Models (vgl. Linder
und Cantrell 2000, S. 10 ff.). Auch Wirtz zeigt anhand des Verinderungsgrades
der Elemente sowie der Struktur des Geschiftsmodells fiinf Archetypen auf, die
als mogliche Entwicklungspfade zu interpretieren sind. Den hochsten Grad der

17Radikale Innovationen werden auch als disruptive (vgl. Markides 2006, S. 19), revolutio-
nire (vgl. Stihler 2002, S. 85) oder prinzipielle Innovationen (vgl. Zollenkop 2006, S. 109)
bezeichnet. Inkrementelle Innovationen werden terminologisch auch als graduelle (vgl. Zoll-
enkop 2006, S. 109), evolutionire (vgl. Stihler 2002, S. 85) oder kontinuierliche Innovatio-
nen (vgl. Demil und Lecocq 2010, S. 241) angefiihrt.
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Geschiftsmodellverdnderung bemisst er dabei den radikalen Geschiftsmodellin-
novationen (vgl. Wirtz 2013, S. 294).

Die Typologisierung von Zollenkop erweist sich im Vergleich als weitaus detail-
lierter. Er schligt eine Klassifikation von Geschiftsmodellinnovationen anhand
eines vier-Felder-Optionenwiirfels vor. Dabei kategorisiert er die Geschiftsmo-
dellbestandteile sowie die Geschiftsmodellarchitektur betreffend inkrementeller
oder radikaler Veridnderungen und beriicksichtigt zudem die Anzahl der betrof-
fenen Elemente, um daraus vier Archetypen von Geschiftsmodellinnovationen
abzuleiten (vgl. Zollenkop 2006, S. 121). Bieger und Reinhold setzen an diesen
Ausfiihrungen an und differenzieren zwischen evolutionédren und revolutionidren
Adaptionen in der Entwicklung des Geschiftsmodells (vgl. Bieger und Reinhold
2011, S. 54).

Die Unterscheidung anhand des Verdnderungsgrades eines Geschéftsmodells zur
Ableitung verschiedenartiger Geschéftsmodellinnovationstypen scheint demnach
ein in der Literatur giingiges Vorgehen zu sein. Eine stringente Einordnung nach
radikalen und inkrementellen Verdnderungen erweist sich allerdings nach Demil
und Lecocq als nicht eindeutig. Sie betonen, dass radikale Verdnderungen auch
aufgrund von inkrementellen, internen Verdnderungen des Geschéftsmodells emer-
gent hervorgebracht werden konnen (vgl. Demil und Lecocq 2010, S. 241), sodass
beide Verdnderungsarten sich gegenseitig bedingen konnen. Dieser Gedanke
wiirde die Eignung vorheriger Typologisierungen fiir die praktische Anwendung
infrage stellen.

Als Alternative konnen Geschiftsmodellinnovationen anhand des gewihlten
Ursprungs- bzw. Ansatzpunktes typologisiert werden (fiir eine @hnliche Vorge-
hensweise vgl. Stidhler 2002, S. 78). Dieser Ansatz eignet sich aufgrund seines
anwendungsbezogenen Charakters insbesondere fiir die nachfolgende empirische
Untersuchung. Osterwalder und Pigneur fithren in diesem Zusammenhang in
ihrem praxisorientierten Handbuch das Epizentrum der Geschiftsmodellinnova-
tionen an. Dabei differenzieren sie zwischen vier verschiedenen Epizentren von
Geschiftsmodellinnovationen, die sie in ressourcen-, angebots-, kunden-, und
finanzbedingte Geschiftsmodellinnovationen kategorisieren. Jedes Epizentrum
kann als Ausgangspunkt fiir Geschéftsmodellinnovationen dienen, wonach andere
Geschiftsmodellbestandteile tangiert und auch radikaler Wandel induziert werden
kann (vgl. Osterwalder und Pigneur 2011, S. 142).

Ressourcenbedingte Geschiftsmodellinnovationen entstehen dabei aus der
organisationalen Infrastruktur oder Partnerschaften, die das Geschiftsmodell aus-
weiten oder verdndern konnen. Angebotsbedingte Geschiftsmodellinnovationen
kreieren neue Wertangebote, wodurch ebenfalls andere Elemente tangiert werden
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konnen. Kundenbedingte Geschiftsmodellinnovationen hingegen basieren auf den
Kundenbediirfnissen, erleichtertem Zugang sowie der Steigerung der Bequem-
lichkeit. Durch neue Einnahmequellen, Mechanismen der Preisbestimmung oder
schlankere Kostenstrukturen werden finanzbedingte Geschiftsmodellinnovationen
hervorgerufen. Dabei konnen Geschiftsmodellinnovationen auch aus mehreren
Epizentren gleichzeitig induziert werden. Dieser Typus, den sie als ,,durch mul-
tiple-Epizentren bedingte Geschiftsmodellinnovationen® betiteln, kann dabei von
mehreren Ansatzpunkten gleichzeitig ausgehen und dementsprechend signifikante
Auswirkungen auf multiple Bestandteile haben (vgl. Osterwalder und Pigneur
2011, S. 142 1)).

In Anlehnung an Osterwalder und Pigneur sollen die jeweiligen Epizent-
ren in diesem Beitrag als Ausgangspunkte zur Untersuchung verschiedenartiger
Geschiftsmodellinnovationen mittelstdndischer Unternehmen herangezogen
werden.

2.3 Mittelstand

In der Literatur liegt dem Mittelstandsbegriff bis heute keine eindeutige, uni-
versalgiiltige Definition zugrunde (vgl. Kirn 2002, S. 19; Reinemann 2011,
S. 9; Tappe 2009; Ahrweiler und Borner 2003, S. 7). Dies ist vor allem auf die
unklare Abgrenzung zwischen den Terminologien Mittelstand, Familienunter-
nehmen und kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) zuriickzufiihren, sodass
die Begriffe hiufig als Synonyme verwendet werden (vgl. Khadjavi 2005, S. 52;
Damken 2007, S. 57 ff.; Becker und Ulrich 2009, S. 2). Dies scheint insbeson-
dere problematisch, zumal KMU primér anhand von quantitativen Merkmalen
von GroBunternehmen differenziert werden, wihrend die Abgrenzung mittel-
standischer Unternehmen und Familienunternehmen gegeniiber groBen Unter-
nehmen iiberwiegend auf qualitativen Kriterien beruht (vgl. Becker und Ulrich
2009, S. 2; Becker und Ulrich 2015, S. 23). Der Mittelstandbegriff umfasst dabei
KMU, wenngleich er inhaltlich weitgreifender ist, zumal neben 6konomischen
Aspekten ebenso psychologische und gesellschaftliche Facetten Berticksichti-
gung finden (vgl. Giinterberg und Wolter 2002, S. 2). In der Mittelstandsfor-
schung lassen sich dabei verschiedene Definitionsansidtze des Mittelstandsbe-
griffs anhand quantitativer und/oder qualitativer Kriterien vorfinden (vgl. Becker
und Ulrich 2015, S. 23).

Zur quantitativen Zuordnung von Unternehmen zur Gruppe des Mittelstandes
sind drei verbreitete Definitionen anzufiihren (vgl. Becker und Ulrich 2009, S. 3;
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UnternehmensgroBe | Beschaftigtenzahl .(Jizhm‘s;EmS;t)z Bilanzsumme
Kleinstunternehmen Bis 9 Bis 2 Mio. EUR Bis 2 Mio. EUR
Kleine Unternehmen Bis 49 Bis 10 Mio. EUR Bis 10 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen | Bis 249 Bis 50 Mio. EUR Bis 43 Mio. EUR

Abb. 2.2 Quantitative Mittelstandsdefinition der Europiischen Kommission. (Vgl. Euro-
péische Kommission 2003)

Becker 2011, S. 8). Die Mittelstandsdefinition der Europdischen Kommission ist
rein quantitativer Natur unter Beriicksichtigung der Beschiftigtenanzahl, des Jah-
resumsatzes sowie der Bilanzsumme. Die Europédische Kommission weist Unter-
nehmen mit bis zu 249 Beschiftigten, einem Jahresumsatz von bis zu 50 Millionen
Euro sowie einer Jahresbilanzsumme von bis zu 43 Millionen Euro dem Mittel-
stand zu (Abb. 2.2) (vgl. Europdische Kommission 1996; Europdische Kommis-
sion 2003). Die Europdische Kommission betrachtet dariiber hinaus die Unabhin-
gigkeit der KMU, die sichergestellt ist, sofern weniger als 25 Prozent Anteil auf
andere Beteiligungen fallen.

Als eine in Deutschland gingige, am weitesten verbreitete, quantitative Kate-
gorisierung ist hier ebenfalls die des Instituts fiir Mittelstandsforschung (IfM)
in Bonn anzufiihren. Das IfM manifestiert die Differenzierung anhand der Hohe
der Jahresumsatzerlose sowie der Beschiftigtenanzahl. In Anlehnung an das IfM
werden Unternehmen mit einer Beschiftigungszahl von 10 bis zu 499 Mitarbeitern
und einem Jahresumsatz von 1 bis unter 50 Millionen Euro als mittelstédndisch
bezeichnet (Abb. 2.3), sodass diese quantativen Merkmale weiter gefasst sind, als
die der Europédischen Kommission. Dabei beriicksichtigt das IfM zusitzlich quali-
tative Aspekte in der Begriffsabgrenzung (vgl. Giinterberg und Wolter 2002, S. 14;
Wallau 2006, S. 13. Fiir qualitative Kriterien vgl. Giinterberg und Kayser 2004,
S.21).

Eine dhnlich integrierte Mittelstandsdefinition, die zugleich quantitative und
qualitative Aspekte umfasst, fiihrt auch das Europédische Kompetenzzentrum fiir
Angewandte Mittelstandsforschung (EKAM) an der Universitit Bamberg an (vgl.
Becker et al. 2008b, S. 10; Becker und Ulrich 2009, S. 3; Becker und Ulrich 2015,
S. 27). Die Definition des DMI zeichnet sich insbesondere durch die erhabene
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UnternehmensgroRe Beschaftigtenzahl :;hﬁ:ug‘jgt)z

Kleine Unternehmen Bis 9 Bis unter 1 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen 10 bis 499 1 bis unter 50 Mio. EUR
GrofRe Unternehmen 500 und mehr 50 Mio. EUR und mehr

Abb. 2.3 Quantitative Mittelstandsdefinition des IfM Bonn. (Vgl. Institut fiir Mittel-
standsforschung Bonn 2015)

Praktikabilitit fiir die Anwendung in der betriebswirtschaftlichen Forschung mit
mittelstindischen Unternehmen aus (vgl. Becker et al. 2007, S. 30; Becker und
Ulrich 2009, S. 3), weshalb sie in diesem Beitrag den anderen Definitionen vor-
gezogen wird.

In dieser Betrachtungsperspektive wird die quantitative Grenze im Vergleich
zu den Definitionsansétzen des IfM sowie der Europédischen Kommission deutlich
nach oben angepasst. Dadurch wird sichergestellt, dass auch Unternehmen mit
mittelstindischem Charakter jenseits der quantitativen Kategorisierungen von
IfM und der EU als solche beriicksichtigt werden. Diesbeziiglich determiniert
das EKAM die Obergrenze fiir mittelstindische Unternehmen bei 3.000 Mitar-
beitern und einem jédhrlichen Jahresumsatz von 600 Millionen Euro. Die quan-
titativen Unterscheidungsmerkmale sollen diesem Definitionsverstindnis nach
lediglich als Niherungswert verstanden werden, sodass den qualitativen Krite-
rien eine iibergeordnete Rolle zugewiesen wird (vgl. Becker et al. 2008a, S. 11;
Becker und Ulrich 2009, S. 3). Unter den qualitativen Charakteristika fiihrt das
EKAM die wirtschaftliche und rechtliche Selbststindigkeit des Unternehmens,
die Einheit von Eigentum, Kontrolle und Leitung sowie die Personenbezogenheit
der Unternehmensfiihrung an (vgl. Becker und Ulrich 2009, S. 3)." In der kom-
binativen quantitativ-qualitativen Betrachtungsweise, definieren Becker et al.
eigentiimergefiihrte Unternehmen bzw. Familienunternehmen, managementge-
fiihrte Unternehmen bis zu einer Beschiftigungszahl von ca. 3.000 Mitarbeitern
und/oder jéhrlichen Umsatzerldsen von bis zu 600 Mio. EUR und Unternehmen,

8 Diese Kriterien sind als Konsens etablierter wissenschaftlicher Literatur zu verstehen, vgl.
Hausch 2004, S. 17; Damken 2007, S. 58 ff.
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Unternehmensklassifikation | Beschaftigtenzahl ‘(lehn;ﬁzug'j;t)z
Kleinstunternehmen Bis ca. 30 Bis ca. 6 Mio. EUR
Kleinunternehmen Bis ca. 300 Bis ca. 60 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen Bis ca. 3.000 Bis ca. 600 Mio. EUR
GroRe Unternehmen Uber 3.000 Uber 600 Mio. EUR

Abb. 2.4 Quantitative Mittelstandsdefinition des EKAM. (Becker und Ulrich 2011, S. 29)

die beide Definitionsmerkmale aufweisen (Becker et al. 2007, S. 10), als mit-
telstdndisch (Abb. 2.4).

Da die Eingrenzung der Mittelstandsterminologie auf definitorisch rein quali-
tativer oder quantitativer Basis als nicht hinreichend zu beurteilen ist (vgl. Wallau
2005, S. 1 ff.), erfahrt der Begriff eine Erweiterung unter zusétzlicher Beriicksich-
tigung von Besitz und Leitung. Diese Aspekte bilden dabei das Fundament einer
Typologisierung von mittelstdndischen Unternehmen. Eine integrative Betrachtung
der Typologie mit den bereits erlduterten quantitativen und qualitativen Merkmalen
gilt als angezeigt (vgl. Becker und Ulrich 2009, S. 4). In Anlehnung an die Defini-
tion des EKAM lassen sich dabei, wie in Abb. 2.5 ersichtlich, fiinf mittelstéindische
Unternehmenstypen unterscheiden (vgl. Becker und Ulrich 2009, S. 5. Vgl. auch
hier fiir eine detailliertere Ausfiihrung).

Den Typus A bilden mittelstdndische Unternehmen, deren Besitz und Leitung
eindeutig einer Einzelperson zugewiesen werden kann. Sie werden als Eigentii-
mer-Unternehmen klassifiziert (vgl. Becker und Ulrich 2009, S. 5). Ihnen liegt
die Vermutung zugrunde, dass insbesondere Personlichkeitseigenschaften sowie
spezifische Neigungen des Eigentiimers einen prigenden Einfluss auf das Unter-
nehmen ausiiben konnen (vgl. Becker 2011, S. 11).

Im Typus B unterliegen die Besitz- und Leitungsstrukturen des Unternehmens
einem direkten Familieneinfluss von mindestens einer Person. Wenngleich das
Management dieses Typus auch fremdgefiihrt werden kann, so obliegt die Ent-
scheidungsbefugnis bei einem Familienmitglied. Dieser Typus B wird in diesem
Zusammenhang als Familienunternehmen kategorisiert (vgl. Becker und Ulrich
2009, S. 5).
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Abb. 2.5 Typologie des Mittelstands. (Becker und Ulrich 2011, S. 30)

Wird die Unternehmensleitung komplett an Fremdmanager vergeben, wihrend
der Besitz einer Person oder der Familie zugewiesen werden kann, erfolgt eine
Einordnung als fremdgefiihrtes mittelstindisches Unternehmen (Typus C).

Hingegen werden Unternehmen, die im Fremdbesitz sind, jedoch von Famili-
enmitgliedern oder einer einzelnen Person geleitet werden, dem mischfinanzierten
Mittelstand (Typus D) zugeordnet.

Unternehmen sind dabei als Typus E (Publikumsgesellschaft mit Fremdmanage-
ment) einzustufen, wenn der Einfluss der Leitungs- sowie Besitzstruktur keine pré-
genden Auswirkungen auf die Unternehmung hat. Mittelstdndische Unternehmen
dieses Typus weisen somit Gemeinsamkeiten mit borsennotierten Unternehmen
auf, differenzieren sich jedoch durch ihre vergleichsweise geringere GroBe (vgl.
Becker und Ulrich 2009, S. 5).



34 2 Grundlagen

Die dargelegte Definition sowie Typisierung mittelstdndischer Unternehmen
sollen dabei als Ausgangspunkte der in diesem Beitrag durchgefiihrten mittel-
standsspezifischen Untersuchung von Geschiftsmodellen dienen.

24 Wettbewerbsvorteil

Der Wettbewerbsvorteil bildet als fester Bestandteil der betriebswirtschaftlichen
Disziplin (vgl. beispielsweise Porter 1986; Aacker 1988; Simon 1988a; Ma 1999)
den letzten Grundlagenabschnitt dieses Kapitels. Unter einem Wettbewerbsvor-
teil ist grundsitzlich ,.eine im Vergleich zum Wettbewerb iiberlegenere Leistung®
(Simon 1988a, S. 464; Simon 1988b, S. 4) zu verstehen. Demnach ist das Ziel
eines Wettbewerbsvorteils, ein in Relation zur Konkurrenz objektiv hoheres Leis-
tungsniveau aufzuweisen, um unternehmerischen Erfolg zu bedingen (vgl. Simon
1988a, S. 464). Diese Uberlegenheit kann sich in einem fiir den Kunden relevan-
ten Leistungsangebot ausdriicken, welches als solches bewusst wahrgenommen
wird und simultan mit einer dauerhaften Vorteilhaftigkeit einhergeht (vgl. Simon
1988b, S. 4). Hinsichtlich der Frage, wie ein Wettbewerbsvorteil zu generieren ist
und welchen Quellen er dabei entstammt, lassen sich in der Literatur verschiedene
Theorien und Konzepte identifizieren (vgl. Schoegel 2001, S. 76), auf die im Fol-
genden néher eingegangen wird.

Pfadabhéingigkeitstheorie und Balanced Value Map Urspriinglich wurde die
Pfadabhingigkeitstheorie als Erkldarungsansatz zur Persistenz bestimmter Techno-
logien herangezogen (vgl. exemplarisch David 1985; Arthur 1989). Die Pfadab-
hingigkeitstheorie findet in diversen wissenschaftlichen Disziplinen Niedergang
und in jiingster Zeit auch in der Organisations- und Strategieforschung Verwen-
dung (vgl. Schicke 2006; Dievernich 2007; Koch 2011, S. 337; Schrey6gg und
Sydow 2011, S. 322; Hasenmiiller 2013, S. 109). In diesem Kontext dient sie als
Erkldrungskonzept fiir das Scheitern von Unternehmen, die aufgrund minimal zur
Verfiigung stehender Handlungsspielrdume in einer Situation der Inflexibilitdt und
Ineffizient eingelocht sind (,,Jlock in*) (vgl. Ackermann 2003, S. 230; Schreyogg et
al. 2003, S. 259; Sydow 2010, S. 17 f.; Koch 2011, S. 342; Schreydgg und Sydow
2011, S. 325; Hasenmiiller 2013, S. 129; Koch 2007, S. 286; Sydow und Koch
20009, S. 689).

Der Theorie liegt die Annahme zugrunde, dass in der Vergangenheit getroffene
Entscheidungen sowie kleine, auch zufillige Ereignisse (,,small events®), die poten-
ziellen, zukiinftigen Handlungsalternativen fiir Unternehmen zunehmend einengen
und folglich die organisationalen Entwicklungsrichtungen signifikant prigen (vgl.
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Sydow 2010, S. 16; Koch 2011, S. 339). Die Verengung des Handlungsspielrau-
mes im Zeitverlauf wird dabei einer prozessimmanenten Wirkungslogik zugrunde
gelegt (vgl. Koch 2007, S. 285).

Der Emergenzprozess strategischer Pfade untergliedert sich dabei in drei
Phasen. Im Verlaufsmuster stechen dem Unternehmen in der Ausgangssituation
noch simtliche Handlungsoptionen offen (Phase I). Mit dem Auftreten eines kri-
tischen Ereignisses (Phase II) werden Entscheidungen hervorgerufen oder aktiv
antizipiert, die positive Riickkoppelungseffekte nach sich ziehen. So bildet sich
dasjenige dominante Entscheidungs- und Handlungsmuster heraus, welches idea-
lerweise zu steigenden Ertridgen fiihrt. Die Verfestigungsdynamik ist als Resultat
aus den sich im Zeitverlauf zunehmend selbst verstirkenden Prozessen zu sehen,
die zur Folge haben, dass unter einer Vielzahl moglicher Pfade nur noch bestimmte
Entwicklungspfade vom Unternehmen wahrgenommen werden konnen. Die
Wabhrscheinlichkeit zur Emergenz eines stabilen Entwicklungspfades nimmt im
Umkehrschluss zu, woraus sich eine potenzielle Rigidititsfalle bilden kann. Auf-
grund dessen ist das finale Spektrum strategischer Handlungsoptionen in Phase
III stark eingeschrédnkt oder sogar ginzlich erloschen (lock-in). In dieser Situation
mag das Unternehmen zwar kurzfristig am Markt effizient sein, verliert jedoch
seinen strategischen Handlungsspielraum, sodass weder strategischer Wandel noch
flexible Anpassungen an dynamische Umwelt-Bedingungskonstellationen vollzo-
gen werden konnen. Der Verfestigung eines Pfades kann dabei mittels aufwendi-
gem, intentionalen Pfadbruch entgegengewirkt werden, um die Handlungsféahig-
keit des Unternehmens wiederherzustellen (vgl. Schreyogg 2013, S. 25 f.).

Wenngleich Rigiditdten aus pfadabhingigkeitstheoretischer Sicht potenziell die
Gefahr bergen, die strategischen Handlungsspielrdume und somit die unternehme-
rische Flexibilitit stark einzuengen, so sind sie dennoch erforderlich, um am Markt
iiberleben zu konnen. Unternehmen befinden sich daher in einem Spannungs-
feld zwischen Flexibilitdt und Rigiditét (vgl. Koch 2007, S. 285). Zur Integration
dieser beiden Extrema, stellt das Streben nach erfolgswirtschaftlicher Stabilitit ein
wesentliches Unternehmensziel dar.

In diesem Zusammenhang kann die Balanced Value Map (BVM) als gene-
risches Geschiftsmodell herangezogen werden (der Wertschopfungskreislauf
geht zuriick auf Gilweiler 2005, S. 23 ff. und wurde von Becker zum genera-
lisierbarem Geschiftsmodell weiterentwickelt, vgl. Becker 2013, S. 33). In der
BVM werden die GroBen ,.Erfolgspotentiale®, , Erfolg® sowie ,,Liquiditit® im
Wirkungskreislauf dargestellt (Abb. 2.6). Strategische Handlungsspielriume
ermoglichen die Nutzung marktbezogener Chancen zum Aufbau neuer Erfolgs-
potenziale, die wiederum unternehmerischen Erfolg bedingen. Erfolgspotenziale
bilden somit die Vorsteuergrof3e fiir den Erfolg. Letzterer hingegen sichert die
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Abb. 2.6 Balanced Value Map als generisches Geschiftsmodell. (Becker 2016, S. 69)

zum Aufbau neuer Erfolgspotenziale notwendige Liquiditétsbasis, sodass sich
der Kreislauf schliet. Im Sinne einer erfolgswirtschaftlichen Stabilitdtssicherung
sind die Herstellung, Aufrechterhaltung sowie Harmonisierung dieses Wirkungs-
kreislaufes im Sinne des unternehmerischen Handelns elementares Ziel, um die
Existenz des Unternehmens zu sichern (vgl. Becker 2013, S. 18 {f.; insbesondere
Becker 2013, S. 33).

Unternehmerischer Erfolg im Market-based view Im Market-based view'
steht die Branche bzw. der Markt im Mittelpunkt der Betrachtung zur Erlangung
von Wettbewerbsvorteilen (vgl. Welge und Al-Laham 2011, S. 79). Der markt-
orientierten Sichtweise liegt dabei das Structure-Conduct-Performance Para-
digma® zugrunde. Ausschlaggebende, wettbewerbsrelevante Determinante dieses

Y urspriinglich in den 80er Jahren entstanden und von Porter 1980 geprigt, vgl. Hungenberg
2011, S. 61.

2 urspriinglich in den 40er Jahren entwickelt von Mason 1939 und Bain 1956, vgl. Hungen-
berg 2011, S. 61.
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Paradigmas ist dabei die Beschaffenheit der Branchenstruktur, in der das Unter-
nehmen agiert, da sie das strategische Verhalten des Unternehmens determiniert.
Positioniert sich ein Unternehmen folglich in einer attraktiven Branche, so konnen
nachhaltige Wettbewerbsvorteile generiert und verteidigt werden, woraus dauer-
hafter unternehmerischer Erfolg resultiert (vgl. Hungenberg 2011, S. 61; Becker
2013, S. 78).

Die marktorientierte Strategietheorie unterliegt einer stringenten outside-in
Betrachtung, worin ebenfalls ein starker Kritikpunkt begriindet liegt (vgl. Welge
und Al-Laham 2011, S. 83).

Unternehmerischer Erfolg im Resource-based view Im Resource-based view?!
wird eine kontrdre Betrachtungsperspektive eingenommen, bei der die unterneh-
mensspezifische Ressourcenausstattung die wettbewerbsrelevante Determinante
bildet. Die Kernannahmen dieser Theorie basieren auf der Heterogenitit sowie
Immobilitit von Ressourcen (vgl. Welge und Al-Laham 2011, S. 88). Unterneh-
menserfolg wird dieser Sichtweise zufolge durch die besonderen Eigenschaften
der unternehmensinternen Ressourcen und der daraus resultierenden wettbewerb-
lichen Vorteilhaftigkeit erzielt. Im Rahmen des Ressourcenmanagements kommen
der Erhaltung bestehender sowie der Generierung neuer Ressourcen zentrale
Rollen zu, um eine im Verhiltnis zur Konkurrenz iiberlegenere, einzigartige Res-
sourcenausstattung zu kultivieren und nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu generie-
ren (vgl. Hungenberg 2011, S. 537; Welge und Al-Laham 2011, S. 87 f. und Becker
2013, S. 87 ff.;. Vgl. hier auch Abschn. 3.3.3).

PIMS Studie zur Erklirung unternehmerischen Erfolgs Zur Erkldrung
unternehmerischen Erfolgs wird im strategischen Management auch die PIMS
(Profit Impact of Market Stategies-) Studie herangezogen. Sie basiert auf einer
brancheniibergreifenden, empirischen Erfolgsfaktorenforschung (vgl. Welge
und Al-Laham 2011, S. 241). Signifikante interne sowie externe Einflussgrof3en
auf den Unternehmenserfolg werden in der Studie systematisch, basierend auf
induktiv-empirischen Forschungserkenntnissen, ermittelt. Die Erfolgsmessung
orientiert sich dabei stets an der Rentabilititskennzahl des Return on Invest-
ment (ROI), wohingegen die auf diese Gréfe einwirkenden Variablen inner-
halb der Untersuchungen variieren, sodass eine Vielzahl an Erfolgsfaktoren
identifiziert wurden (vgl. Becker 2013, S. 128). Die Einflussfaktoren des ROI

2l die Urspriinge gehen auf Penrose 1959 und Wernerfelt 1984 zuriick, vgl. Macharzina und
Wolf 2015, S. 64.
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konnen der Wettbewerbsposition, den spezifischen Marktcharakteristika sowie
der internen Kapital- und Produktionsstruktur zugeordnet werden. Die Ergeb-
nisse der Studie zeigen, dass zunehmender relativer Marktanteil sowie erhohte
Produktivitit signifikant positiv mit dem ROI korrelieren, was unternehmeri-
schen Erfolg bedingt. Ein signifikant negativer Einfluss ist bei zunehmender
Investitionsintensitit zu verzeichnen. Hinsichtlich des Marktwachstums sowie
der Wertschopfungstiefe konnten keine eindeutigen Zusammenhédnge auf den
ROI deduziert werden (vgl. Gottgens 1996, S. 72 ff.). Hauptkritikpunkt der
Studie beruht auf der alleinigen Beriicksichtigung des ROI als Erfolgsindikator
(vgl. Becker 2013, S. 149).

7-S Modell zur Erkléirung unternehmerischen Erfolgs Im Gegensatz zur PIMS
Studie beschrinkt das 7-S Modell von McKinsey unternehmerischen Erfolg nicht
auf einzelne Erfolgsfaktoren, sondern hebt die Notwendigkeit zur gleichzeitigen
Beriicksichtigung aller Elemente sowie deren interdependenten Wirkungsbezie-
hungen hervor (vgl. Becker 2013, S. 128 f.). Das 7-S Modell fulit dabei auf der
Kritik am westlichen Fiihrungsstil, bei dem die weichen Faktoren im Gegensatz
zum japanischen Fiihrungsstil eine untergeordnete Rolle spielen (vgl. Becker 2013,
S. 150). Das 7-S Modell setzt sich aus sieben Elementen zusammen, wobei Féahig-
keiten, Mitarbeiter und der Fiihrungsstil die warm-informellen Elemente bilden.
Die Strategie, Struktur sowie Systeme werden den kalten Elementen zugeordnet.
Weiche und harte Faktoren erhalten gleichwertige Beachtung im Modell. Zentra-
les Element hingegen bilden die Shared Values, d. h. die Unternehmenskultur, da
sie als tragendes Element des Fiihrungshandelns verstanden wird. Ziel ist es, die
verschiedenen Elemente untereinander zu harmonisieren und gleichzeitig auf die
Unternehmenskultur auszurichten. Dies setzt die Voraussetzungen fiir eine erfolg-
reiche Unternehmensfiihrung (vgl. Becker 2013, S. 150) und bedingt somit unter-
nehmerischen Erfolg.

2.5 Zwischenfazit: Notwendigkeit der Betrachtung
mittelstandsspezifischer Geschaftsmodelle

Die bisherigen Ausfiihrungen (vgl. Abschn. 2.1-2.4) verdeutlichen, dass
Geschiftsmodelle als neue Analyseeinheit fiir Unternehmen fungieren werden. Fiir
die Definition des Geschiftsmodells im Kontext dieses Beitrages werden sowohl
Universal- als auch Partialansitze herangezogen. Unter Verweis der notwendigen
Allgemeingiiltigkeit der Arbeitsdefinition erweist sich der etymologische Begriffs-
ursprung als geeignete Definitionsgrundlage. Vervollstindigt wird diese Definition



2.5 Zwischenfazit: Notwendigkeit der Betrachtung mittelstandsspezifischer . .. 39

erst mit Festlegung seiner konstituierenden Elemente. In Anbetracht der hohen
praktischen Relevanz fiir die nachfolgende empirische Untersuchung finden die
neun Elemente von Osterwalder und Pigneur in diesem Buch Verwendung (vgl.
Abschn. 2.1.2).

Beziiglich des Zusammenhangs zwischen Geschéftsmodell und Strategie kann
der Literatur kein einheitliches Verstindnis entnommen werden. Uberwiegend
wird dem Geschiftsmodell die Rolle der Ausgestaltung der Strategie zugespro-
chen. In diesem Beitrag liegt den beiden Konstrukten ein komplementires, emer-
gentes Zusammenspiel zugrunde. Die Strategie wird als zielgerichtetes Hand-
lungsmuster verstanden, welches dazu dient, das momentane in ein zukiinftiges
Geschiftsmodell zu tiberfiihren. Das zukiinftige Geschiftsmodell kann dabei eine
Veridnderung des bestehenden Geschiftsmodells aufweisen oder vollkommen neu
generiert werden, wobei beide Sachverhalte in diesem Buch als Geschiftsmodell-
innovation verstanden werden sollen. Angetrieben werden Geschiftsmodellinno-
vationen sowohl durch einen extern oder intern wahrgenommenen Zwang oder
eine sich erschlieBende Opportunitit fiir Ubergewinne. Insbesondere die derzeiti-
gen Megatrends der Digitalisierung, Globalisierung und Okologisierung fungieren
als bedeutsame Treiber von Geschiftsmodellinnovationen.

Unterschieden werden Geschiftsmodellinnovationen in der Literatur anhand
des Veridnderungsgrades, woraus sich verschiedene Geschiftsmodellinnovati-
onstypen ableiten lassen. Aufgrund der Kritik in der mangelnden Skalierbarkeit
dieser Vorgehensweise, sollen Geschiftsmodellinnovationen in diesem Beitrag aus
ihrem Ursprungspunkt heraus betrachtet werden. Eine geeignete, praxisorientierte
Perspektive bietet sich anhand der von Osterwalder und Pigneur entwickelten
Epizentrumkonzeption, in der unterschiedliche Typologien von Geschiftsmodel-
linnovationen in Abhingigkeit des gewihlten Ansatzpunktes abgeleitet werden.
Diese Konzeption soll zur Ergriindung von mittelstandsspezifischen Geschéfts-
modellinnovationen in diesem Buch herangezogen werden (vgl. Osterwalder und
Pigneur 2011).

Wie die Ausfithrungen in Abschn. 2.3 zeigen, bilden mittelstdndische Unter-
nehmen hinsichtlich ihrer qualitativen Charakteristika wiederum eine in sich
heterogene Gruppe. Die Notwendigkeit der differenzierten Beriicksichtigung
mittelstandsspezifischer Eigenschaften und deren Einfluss auf die entsprechen-
den Ausgestaltungsmoglichkeiten von mittelstdndischen Geschéftsmodellen sind
demnach vordergriindig zu betrachten. Erst die Einsicht in mittelstandsspezifische
Geschiftsmodelle bildet die Voraussetzung fiir die empirische Untersuchung von
mittelstandsspezifischen Geschéftsmodellinnovationen.

Zur Uberpriifung der Wettbewerbsvorteilhaftigkeit einer Geschiftsmodellinno-
vation bietet sich eine mehrperspektivische Betrachtung an. Die Vorteilhaftigkeit
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kann sich dabei in der Aufrechterhaltung des strategischen Handlungsspielraumes
oder in der vorteilhaftigen Positionierung innerhalb einer attraktiven Branche
sowie in der einzigartigen Ressourcenausstattung duflern. Ebenfalls die Steige-
rung des ROI kann als Erfolgsindikator herangezogen werden sowie die optimale
Abstimmung und Harmonisierung zwischen den einzelnen Geschiftsmodellele-
menten untereinander. Anhand dieser Faktoren soll die Wettbewerbsvorteilhaftig-
keit der Geschiftsmodellinnovation empirisch iiberpriift werden.
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