2  Grundlagen

In diesem Kapitel werden zunéchst begriffliche und theoretische Grundlagen der Entschei-
dung diskutiert (Abschnitt 2.1), bevor eine Auseinandersetzung mit der Digitalisierung (Ab-
schnitt 2.2), insbesondere mit Definitionsansétzen in der Literatur und der Verortung der Di-
gitalisierung als Megatrend erfolgt. Abschnitt 2.3 befasst sich mit dem Geschaftsmodell und
diskutiert entsprechend den Geschéftsmodellbegriff und die Elemente eines solchen Modells.
So ldsst sich skizzieren, was unter einem digitalen Geschéftsmodell zu verstehen ist. In 2.4
richtet sich die Aufmerksamkeit auf den Mittelstand, insbesondere dessen Verstdndnis und
Besonderheiten sowie auf charakteristische Merkmale der Entscheidungsfindung. Im ab-
schlieBenden Abschnitt 2.5 werden ein Zwischenfazit gezogen und Thesen formuliert, die in
Verbindung mit der ersten und zweiten Forschungsfrage stehen. Die umfangreichen theoreti-
schen und begrifflichen Auseinandersetzungen in Kapitel zwei bilden eine wichtige Grundla-
ge fur eine strukturierte Gedankenfithrung und fithren dariiber hinaus zu einer Abgrenzung
von verschiedenen Grundbegriffen.''

2.1 Entscheidung

Dieser Abschnitt thematisiert die betriebswirtschaftliche Entscheidungstheorie (Abschnitt
2.1.1), aufgegliedert in die deskriptive und die priskriptive Entscheidungstheorie.'® Im da-
rauffolgenden Abschnitt 2.1.2 wird der Entscheidungsbegriff diskutiert und insbesondere die
Begriffsvielfalt in der Literatur dargestellt. Daraus leitet sich eine Arbeitsdefinition ab.

2.1.1 Entscheidungstheorie

Der Versuch, das Rationalitétsprinzip zu konkretisieren und fiir im Wirtschaftsleben vorher-
sehbare Situationen unvollkommener Informationen anwendbar zu machen, ist als Ursprung
der Entscheidungstheorie anzusehen. War die Entscheidungstheorie anfanglich als deskriptive
Theorie gedacht, miindete die Analyse des menschlichen Verhaltens''” schnell in eine Theorie
der Explikation von Realitit."®

Der Entscheidungstheorie kommt als wissenschaftlicher Disziplin die Aufgabe zu, Erkennt-

nisse liber das menschliche Wahlverhalten zu generieren und konkrete Entscheidungsproble-

me'"? mittels der deskriptiven oder priskriptiven Vorgehensweise zu 16sen.'?’ Eine eindeutige

13 Vgl. Bender (1957), S. 9. Definitionen sind Konventionen iiber die Verwendung bestimmter Aus-

driicke zur Vermeidung endloser terminologischer Diskussionen. Vgl. Wiswede (1998), S. 43.

" Zur Aufgliederung siehe statt vieler Laux/Gillenkirch/Schenk-Mathes (2014), S. 3f.

"7 Rationality in economics is a fundamental assumption about individual behaviour used in build-
ing economic theory.” Dean/Sharfman (1993), S. 588.

18 Vgl Kirsch (1988), S. 2f.

9 Probleme sind (unerwiinschte) Abweichungen zwischen den aus Zielen abzuleitenden Soll-
Zusténden sowie gegenwirtigen Ist-Zustanden und/oder zukiinftigen Wird-Zusténden eines Hand-
lungsgefiiges.” Becker (2012a), S. 128. Ahnlich beschreibt es Pikkemaat (1993), S. 4: ,,[...] It can

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018
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18 2 Grundlagen

Definition, was unter der Entscheidungstheorie zu verstehen ist, existiert nicht. Wessler defi-
niert sie wie folgt: ,,Die Entscheidungstheorie beschiftigt sich mit Verfahren, die einen Uber-
blick iber die Moglichkeiten gestatten, die einem Menschen, auf sich allein gestellt oder in
einer Gruppe, in einer bestimmten Situation, an einem bestimmten Ort, zu einer bestimmten
Zeit zur Verfiigung stehen. Sie beschreibt und vergleicht dariiber hinaus, welche Methoden
und Konzepte der Mensch hat, um sich fiir eine dieser Moglichkeiten zu entscheiden. In der
Regel geht die getroffene Entscheidung dann auch mit einem gewissen messbaren Nutzen
einher und eine in diesem Zusammenhang hiufig gestellte Frage ist die nach der Nutzenma-
ximierung. SchlieBlich sucht die Entscheidungstheorie auch Erkldrungen, warum diese oder
jene Moglichkeit gewéhlt wurde, bemiiht sich um nachhaltige Erkenntnisse und Bewertungen,
will aus Fehlern lernen.“'*' Neuberger konstatiert, dass es eigentlich irrefiihrend ist, von ,,der*
Entscheidungstheorie zu sprechen, da sich hinter dem Begriff kein monolithisches theoreti-
sches System verbirgt, sondern eine grole Anzahl divergierender Modelle, Hypothesen, Re-
geln, Axiomsysteme und Theorien.'?

Entscheidungstheoretische Untersuchungen werden nach Laux/Gillenkirch/Schenk-Mathes in
der Absicht vorgenommen, beschreibende (deskriptive) oder vorschreibende (priskriptive)
Aussagen zu gewinnen, weshalb in der Betriebswirtschaftslehre, je nach dem im Vordergrund
stehenden Forschungsziel, zwischen deskriptiver und préskriptiver Entscheidungstheorie un-
terschieden wird.'® Im Mittelpunkt der priskriptiven Entscheidungstheorie steht die Ent-
scheidungslogik.'** In diesem Zusammenhang zeigt die priiskriptive Entscheidungstheorie,
wie sich ,,Entscheidungstriiger verhalten sollen, um dem Postulat der Rationalitit'* zu genii-
gen.“'*® Ausgangspunkte sind also rationales Handeln und die Annahme des homo oeconomi-
cus, wodurch die Hauptmerkmale dieser Richtung die formale, rationale Entscheidungslogik
und die Annahme gegebener Entscheidungsprimissen sind.'?’ Da der Mensch als Homo
oeconomicus angesehen wird, liegt die Annahme unbegrenzter Rechen- und Informationska-

be perceived as a result of failure of attainments to match up to aspirations, or as a result of routine
scanning to avoid oversights, which suggest that targets are unlikely to be met.*
120 Vgl. Saliger (2003), S. 1.
12l Wessler (2012), S. 1f.
122 ygl. Neuberger (1970), S. 3.
2 Vgl. Laux/Gillenkirch/Schenk-Mathes (2014), S. 3. Siehe auch Keren (1992), S. 27ff.; Nils-
son/Jiliberto (2004), S. 27f.; French/Maule/Papamichail (2009), S. 57ff.
124 ygl. Bamberg/Coenenberg/Krapp (2012), S. 3.
125 In der Wissenschaft existiert keine allgemein giiltige Definition von Rationalitit. Diese entstammt
dem lateinischen Begriff ,,Ratio”, welcher Vernunft oder verniinftiges Denken bedeutet. Die
menschliche Fihigkeit verniinftig zu denken oder zu handeln analysieren Wissenschaftler seit vie-
len Jahren. Vgl. Olschewski (2009), S. 1. Die wirtschaftswissenschaftliche Auseinandersetzung
mit der Rationalitét hat ihren Ursprung in der Preistheorie und der dynamischen Optimierung. Vgl.
Arrow (1967), S. 57.
Vgl. Heinen (1991), S. 26. Ansétze zur Konzeptualisierung der Rationalitét verdeutlicht Elbanna
(20006), S. 4f.
Vgl. Langer/Rogowski (2009), S. 179. In der préskriptiven Entscheidungstheorie ist die Forderung
nach einer rationalen Entscheidung geldufig. Vgl. Pfohl/Braun (1981), S. 128.

126

127



2.1 Entscheidung 19

pazititen und das Streben nach einem optimalen Zielerreichungsgrad zu Grunde.'*® Gébel kri-
tisiert diese Sichtweise, da es reine Kunst um der Kunst willen ist, ,,empirisch gehaltlos und
daher auch weder fiir Prognosen- noch fiir Gestaltungsaufgaben wirklich geeignet.“'*” Nach
Becker dient die Entwicklung préskriptiver Entscheidungsmodelle der rationalen Problemlo-
sung fiir typische, wiederkehrende und standardisierte Entscheidungen.'*°

Im Gegensatz zur praskriptiven Entscheidungstheorie versucht die deskriptive Entscheidungs-
theorie zu beschreiben, wie in der Realitdt Entscheidungen getroffen werden, um empirisch
gehaltvolle”' Hypothesen iiber das Verhalten und den Entscheidungsprozess der Entschei-
dungstréger zu entwickeln.'*> Deskriptive Entscheidungsmodelle sollen die Erklirung des
praktischen Entscheidungsverhaltens erméglichen.'* Die wesentlichen Ansitze der deskripti-
ven Entscheidungstheorie entstammen der Psychologie,'* bei der von einem intendiert ratio-
nalem Verhalten ausgegangen wird.'¥

Préaskriptive Entscheidungstheorie Deskriptive Entscheidungstheorie

= normative Aussagen Uber das Treffen | beschreibende Aussagen Uber das

von Entscheidungen tatsachliche Entscheidungsverhalten
= Konzept des rationalen Handelns: = unvollstandige Informationen
-formale Rationalitat = eher zufallige Optimierung
widerspruchsfreie Zielsysteme + S Praxis: Satisfizierungsverhalten und
vollstandiges zieladaquates adaptives Problemldsungsverhalten
Verhalten

=subjektive Rationalitat
Ubereinstimmung der subjektiv
wahrgenommenen Informationen
des Entscheidungstragers +
Entscheidungsverhalten

Abbildung 2-1: Priskriptive und deskriptive Entscheidungstheorie136

Der wesentliche Vorteil der deskriptiven Entscheidungstheorie liegt einerseits in der Abkehr

128 ygl. Rommelfanger/Eickemeier (2002), S. 2; Vale (2010), S. 38; Laing (2013), S. 63.

12 Gobel (2014), S. 203.

130 ygl. Becker (2007), S. 143.

B3 [...] is based on empirical observation and on experimental studies of choice behaviors.”
Wang/Ruhe (2007), S. 74.

132 Vgl. Laux/Gillenkirch/Schnek-Mathes (2014), S. 4f. Siche auch Slovic/Fischhoff/Lichtenstein

(1977),S. 1.

Vgl. Becker (2007), S. 143. ,,Die deskriptive Entscheidungstheorie ist dagegen eine Realwissen-

schaft. Zweck ist nicht die Optimierung von Entscheidungen, sondern die Beschreibung und (so-

weit moglich) Erkldrung des realen (tatsdchlich, beobachtbaren) Entscheidungsverhaltens.* Reh-

kugler/Schindel (1990), S. 12.

3% Vgl. Lang (2009), S. 163.

135 Vgl. Langer/Rogowski (2009), S. 180.

136 Vgl. Becker (2014b), S. 172. Siehe auch die umfassenden Ausfiihrungen von Simon (1979).

133



20 2 Grundlagen

vom Homo oeconomicus hin zu einem beschrinkt rationalen Entscheidungstriger®’ und
zweitens in der Untersuchung des gesamten Entscheidungsprozesses anstelle der Fokussie-
rung auf die Auswahl von Entscheidungsalternativen.'*® Zusammenfassend bleibt festzuhal-
ten, dass die deskriptive Entscheidungstheorie eine realititsgerechte Darstellung von prakti-
schen Entscheidungssituationen ermoglicht.'*’ Eine Hauptaufgabe der Betriebswirtschaftsleh-
re besteht in der Erklirung individuellen Entscheidungsverhaltens,'*’ weshalb eine Beziehung
zwischen Betriebswirtschaftslehre und deskriptiver Entscheidungstheorie besteht.'*!

2.1.2 Begriffsabgrenzung

Eine einheitliche Definition des Entscheidungsbegriffs liegt gegenwiirtig nicht vor."*? Kahle
konstatiert in diesem Zusammenhang: ,,Die Abgrenzung des Begriffs der Entscheidung wird
nicht so sehr durch die Vielfalt der vorhanden Begriffsausprigungen'® erschwert, sondern
durch die Tatsache, da3 [sic!] auf Grund seiner allgemeinen umgangssprachlichen Verwen-
dung die meisten Autoren sich eine explizite Definition ersparen. Die Auffassungen dariiber,
welche Begriffselemente den Begriff der Entscheidung konstituieren, kénnen daher nur durch
allgemeine, oft nur implizit aufgefiihrte Bedingungen charakterisiert werden oder durch spe-
zielle Eigenschaften ausgedriickt werden, die dem Entscheidungsbegriff dann zur Unterschei-

dung beigegeben werden.«'**

37 Vgl. Langer/Rogowski (2009), S. 177ff.

3% Vgl. Schneider (2004), S. 95.

139" Vgl. Schneider (2004), S. 95.

140" vol. Sieben/Schildbach (1994), S. 6f.

11 Vgl Rieger (2011), S. 14.

142 Vgl. Harrison (1996), S. 46; Birker (1997), S. 7.

143 Vgl. Thomae bezeichnet die zahlreichen Ansétze als ,.inflatorische Tendenzen®. Thomae (1974),
S. 20.

144 Kahle (1998), S. 9.
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o oo

Simon (1965) LA reallife decision involves some goals or values, some facts about the environment, and
some inferences drawn from the values and facts.*

Szyperski/Winand (1974) .Die Entscheidung setzt immer eine rationale Wahlhandlung voraus, [...] ein Alternativenraum,
der mindestens zwei Elemente umfaft [sicl], [muss] gegeben sein.*

Rehkugler/Schindel (1990) ,Es muss eine Wahlsituation gegeben sein, d h. der Entscheidungstrager hat mindestens zwei
Handlungsmaglichkeiten zur freien Auswahl*

Witte (1993) .Entscheidung ist die Wahl einer Handlungsmaglichkeit aus mehreren, nicht gleichzeitig zu
verwirklichen Alternativen

Sieben/Schildbach (1994)  Mit Entscheidung kann die mehr oder weniger bewuBte [sicl] Auswahl einer von mehreren
maglichen Handlungsalternativen bezeichnet werden

Wiswede (1995) JL...] resenvieren den Ausdruck ,Entscheidung” fir solche Félle, in denen mindestens zwei
verschiedene Alternativen auftreten bei denen erkennbar kognitive Beteiligung stattfindetf.

Dinkelbach/Kleine (1996) [ ] geht es um die Analyse von Entscheidungsprablemen, in denen [ ] ein
Entscheidungstrager [...] eine Wahl zwischen zwei oder mehreren sich gegenseitig
ausschliefenden Alternativen treffen kann oder muss [...]."

Kahle (1997) .Die allgemeine Eigenschaft der Entscheidung besteht darin, dass ein Wahlakt zwischen zwei
Handlungsalternativen vorliegen muss [...]."

Laux (1998) JUnter Entscheidung” wird ganz allgemein [im Rahmen der Entscheidungstheorie] die (mehr
oder weniger bewulte [sic!] ) Auswahl einer von mehreren maéglichen Handlungsalternativen
verstanden.*

Abbildung 2-2: Entscheidungsbegriffe in der Literatur'*®

Wie Abbildung 2-2 verdeutlicht, herrscht in der Literatur weitestgehend Einigkeit dariiber,
dass die Entscheidung einen Akt darstellt, bei der eine oder mehrere Personen mehr oder we-

. . . o 146
niger bewusst eine von mehreren Alternativen auswéhlen.

Die Alternativen konnen grundsétzlich aus einem Tun oder Unterlassen bestehen und werden
in Bezug auf die Situation beschrieben, die im Entscheidungszeitpunkt vorliegt, weshalb ent-
weder das Tun oder das Unterlassen zu einer Verdnderung der Situation fithren oder auch bei-
de mit unterschiedlichem Ergebnis. Fiihren in diesem Zusammenhang zwei Alternativen zu
keiner Situationsverdnderung oder zur gleichen Veranderung, liegt somit keine Entscheidung

47 Dies wird dann als unechte Entscheidung bezeichnet, welche wiederum in Wirklich-
148

vor
keit keine Entscheidung darstellt.

Mag attestiert der Entscheidung eine Art Briickenfunktion an der Schnittstelle zwischen ge-
danklicher und realisierender Phase, letztere wird durch die Auswahl einer Entscheidungsal-
ternative aus einer Menge von Entscheidungsalternativen initiiert.'*” Neben der Auswahl ei-
ner Alternative sind der Willensakzent und die Zweckrichtung zu beriicksichtigen.'™ Ein feh-
lender Willensakzent zur Umsetzung einer Handlungsalternative in die Tat sowie der Einbe-

145 Ubernommen und verkiirzt von Stiiwe (2010), S. 20.

16 Vgl Dyer et al. (1992), S. 647 oder auch Sieben/Schildbach (1990), S. 1.

7 Vgl Kahle (1998), S. 9; Jung (2016), S. 188.

148 Vgl. Arbeitskreis Karl Hax (1964), S. 686. Die Autoren geben weiterhin an, dass das Merkmal der
Handlungsalternative immer ein Mindestmal} von Freiheit und Selbststdndigkeit voraussetzt. Siche
auch Gobel (2014), S. 29f.

Vgl. Mag (1990), S. 2. Eine genauere Darlegung erfolgt in Abschnitt 3.2.

130 Vgl. Witte (1992), S. 552.

149
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zug einer Wahliiberlegung, die nicht durchgefiihrt werden kann, stellen lediglich eine schein-
bare Entscheidung dar."’
folgt definiert:

Aufgrund der bisherigen Ausfithrungen wird die Entscheidung wie

Eine Entscheidung bezeichnet die (bewusste oder unbewusste) Auswahl zwischen
mindestens zwei Entscheidungsalternativen zur Realisation gesetzter Ziele mit dem
Willen zur Umsetzung.

2.2 Digitalisierung

Im vorliegenden Abschnitt 2.2. erfolgt eine Diskussion des Digitalisierungsbegriffs (Ab-
schnitt 2.2.1) und die Ableitung einer Arbeitsdefinition. In Abschnitt 2.2.2 werden dann die
wesentlichen Kriterien fiir das Vorliegen eines Megatrends erortert, um im Rahmen einer em-
pirischen Untersuchung zu ermitteln, inwieweit Digitalisierung in der mittelstdndischen Un-
ternehmenspraxis als Megatrend eingestuft wird.

2.2.1 Begriffsabgrenzung

Der urspriingliche Anstol zur Digitalisierung geht auf Gottfried Wilhelm Leibniz zuriick,
welcher arabische Nummern in binire Strings transformierte.'? Friihere Anwendungen der
digitalen Informationsiibermittlung wurden im Rahmen von Morsezeichen verwendet, welche
im Jahr 1835 von Samuel Finley Breese Morse zur Ubermittlung binirer Signale durch einen
Telegraph erfunden wurde."® In einer rein technischen Betrachtungsweise kann Digitalisic-
rung als Kodierungsvorgang (0/1) beschrieben werden, durch den eine diskrete analoge Dar-
stellung in eine digitale Darstellung iiberfiihrt wird."** Die Umwandlung einer analogen in ei-
ne digitale Darstellung erfolgt durch eine Abtastung des analogen Ausgangsguts an verschie-
denen Punkten. Die Qualitdt des Ergebnisses wird dabei von der Dichte dieser Abtastpunkte
determiniert.'> Bei der rein technischen Betrachtungsweise der Digitalisierung handelt es
sich um eine besondere Form der bindren Codierung, jedoch beinhaltet Digitalisierung mehr

. . 156
als nur ein Kodierungsvorgang.

In der Literatur konnte sich bis dato noch kein einheitliches Begriffsverstdndnis etablieren,
weshalb der Digitalisierungsbegrift teilweise sehr unterschiedlich definiert wird. Der schil-
lernde Begriff, wie ihn Schaal bezeichnet, wird zwar in zahlreichen Definitionszusammen-
hingen und Varianten sowohl im wissenschaftlichen als auch im nicht-wissenschaftlichen

151 Vgl. Rehkugler/Schindel (1990), S. 11. Siche auch die Anforderungen an eine Entscheidung von

Thomae (1974), S. 15.

152 vgl. Vogelsang (2010), S. 7.

'3 Vgl. Vogelsang (2010), S. 7.

13 ygl. Levi/Rembold (2003), S. 55.

135 Vgl. Loebbecke (2006), S. 360.

136 Vgl. Baker (2014), S. 20. ,.Digital technology has become increasingly important as firms seek to
achieve their business goals.” Nylén/Holstrom (2015), S. 57.
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Kontext genutzt,

157 oleichwohl ist der Begriff auch heute noch seltsam unbestimmt.'>®

e [...] the transition from conducting business activities in a traditional manner to con-
ducting them in a digital form. [...] is associated with the development of new capabil-
ities that lead to a variety of benefits.”'>

e [...], can be understood as the changes that the digital technology causes or influences
in all aspects of human life.”'*

e  Digitalization is the integration of digital technologies into the business to achieve
maximum benefit, particularly with respect to information.”'®!

e “[...] the use of technology to radically improve performance or reach of enterpris-
2162
es.

e, Unter dem Begriff der ,Digitalisierung* werden im Allgemeinen die Auswirkungen
«l63

der Nutzung digitaler Technologien verstanden.

e  Digitalisierung bedeutet heute im Wesentlichen fiir viele Menschen grenzenlose
Kommunikation, stindig und iiberall verfiigbares Wissen und die unerschopfliche
Verfiigbarkeit von Waren und Giitern, selbst in den entlegensten Winkeln dieser
Welt «164

o | Digitalisierung wird als begriffliche Klammer fiir eine Vielzahl von Trends verstan-
den, die zu Verinderungen der Unternehmensumwelt fiihren werden.«'®’

Digitalisierung gleichzusetzen mit einer besonderen Form der bindren Codierung erscheint

vor dem Hintergrund der Diskussion um die Digitalisierung von Geschiftsmodellen

1 \wenig

zweckorientiert,'®” da ,,Organizations in a wide range of industries redesign processes and
even entire business models to transform innovative information technology (IT) options and

digitization opportunities into strategic advantages.

«l68

157
158
159

160
161
162
163
164
165
166
167

168

Vgl. Schaal (2010), S. 23.

Vgl. Abschnitt 1.2.

BarNir/Gallaugher/Auger (2013), S. 792 und 793. Die Autoren sprechen in dem Beitrag von ,,Di-
gitization. Die Begriffe Digitalization und Digitization werden teilweise synonym verwendet.
Stolterman/Croon Fors (2014), S. 689.

Hiller (2013), S. 5.

Westerman et al. (2011), S. 5.

Eckert (2014), S. 263.

Kalinowski/Verwaayen (2013), S. 489.

Burmester/Gschwendtner (2015), S. 2.

Siehe dazu auch Scheer/Wahlster (2012), S. 7f.

Vgl. Hoffmeister (2015), S. 84. Siche auch folgende Anmerkung: ,,We, however, are primarily in-
terested in changes of established patterns caused by the digital transformation and complemen-
tary innovations in our economy and society”. Loebbecke/Picot (2015), S. 149f.

Vgl. Leischnig/Woelfl/Ivens (2016), S. 2.
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Ein Zusammenhang zwischen Digitalisierung und Geschéftsmodellen wurde von Becker et al.
im Jahr 2013 hergestellt. Die Autoren verstehen unter Digitalisierung die Verdnderung von
Geschiftsmodellen durch die Verbesserung von Geschiéftsprozessen aufgrund der Nutzung
von Informations- und Kommunikationstechniken.'® Im Jahr 2015 veroffentlichten Becker et
al. eine Digitalisierungsdefinition, die der gegenwirtigen Diskussion gerecht wird. Sie verste-
hen unter Digitalisierung ,,die Transformation von Geschiftsmodellen'” mit Hilfe von Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien zur Reduktion von Schnittstellen, zur funktions-
iibergreifenden Vernetzung und zur Erhéhung der Effektivitit und Effizienz.“'”" In der vor-
liegenden Arbeit wird folgende Definition zu Grunde gelegt:'”

Digitalisierung ist die partielle bzw. totale Transformation von Geschiiftsmodellen
unter der Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien mit dem
Ziel der Wertschopfung.

2.2.2 Digitalisierung als Megatrend

Eine erste wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Megatrends erfolgte im Jahre 1982
durch den US-amerikanischen Trend- und Zukunftsforscher Naisbitt, welcher stellvertreten-
der Bildungsminister unter John F. Kennedy und als Berater von Prasident Lyndon B. John-
son aktiv war und das in Amerika ansassige Dienstleistungsunternehmen ,,Urban Research In-
stitute* griindete.'”® In der Betricbswirtschaftslehre existiert gegenwirtig kein einheitliches
Begriffsverstindnis, was genau unter einem Megatrend zu verstehen ist.'™ Naisbitt/Aburdune
definieren im Jahr 1992 Megatrend als ,.tiefgreifende und nachhaltige gesellschaftliche, 6ko-
nomische, politische und technologische Verdnderungen, die sich langsam entfalten und deren
Auswirkungen iiber Jahrzehnte hinweg spiirbar bleiben.”'”> Dieser Ansicht folgend kénnen
Megatrends gegeniiber kurzfristigen Mode- und Konsumtrends oder soziokulturellen Trends,
die maximal fiinf Jahre Wirkkraft entfalten konnen, ldngerfristige Verdnderungen bewirken,
weil sie iiber ein grofies Potential an Verénderungskriften verfiigen.'’”® In der modernen
Trend- und Zukunftsforschung wird gegenwértig mit fiinfzehn Megatrends gearbeitet, wobei
Benennung und Gewichtung von Institut zu Institut leicht variieren konnen, jedoch gelten im

19 vgl. Becker et al. (2013b), S. 54.

17" Transformation im Kontext von Geschéftsmodellen kann grundsitzlich wie folgt definiert werden:
LIt is a change in the perceived logic of how value is created by the corporation, when it comes to
the value-creating links among the corporation’s portfolio of businesses, from one point of time to
another.” Aspara et al. (2013), S. 460.

7! Becker et al. (2015), S. 264. Zu den Begriffen Effektivitit und Effizienz siehe Dyckhoff/Ahn
(2002), S. 116ff.

1”2 Siehe dazu Becker (2016), S. 6.

' Vgl. Horx (2011), S. 62. Das Unternehmen belieferte die amerikanischen Lokal- und Regierungs-
behorden mit verdichteten Informationen tiber Trends in der stidtischen Entwicklung der USA.

174 Vgl. Liebl (2000, S. 59.

175 Naisbitt/Aburdune (1992), S. 9f.

176 Vgl. Fontius (2013), S. 16f.
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Allgemeinen vier Parameter als Bedingungen fiir einen Megatrend, die gleichzeitig die we-

sentlichen Merkmale zur Definition darstellen:'”’

e Impact: Ein Megatrend sollte mindestens iiber dreiBig Jahre Halbwertszeit' ™

bis er seinen Zenit erreicht;

verfligen,

e Ubiquitit: Ein Megatrend bildet Signale in allen Lebensbereichen, er ist allgegenwir-
tig;

e Universalitit: Ein Megatrend hat einen grundlegend globalen Charakter, auch wenn er
sich in den verschiedenen Regionen und Kulturen in unterschiedlicher Weise durch-
setzt;

e Robustheit: Ein echter Megatrend vertrigt Riickschldge, ohne seine Dynamik zu ver-
lieren.

Streibich hat sich mit der Digitalisierung als Megatrend auseinandergesetzt und erklért: ,,Die
Digitalisierung ist heute mehr als ein weltweiter Megatrend. Die Digitalisierung treibt disrup-
tive Veranderungen in jeder Branche, zu jeder Zeit, tiberall auf der Welt. Deshalb ist sie kein
technologisches Konzept, sondern eine umwilzende Verdnderung unserer Gesellschaft, die
alle Lebensbereiche der Menschen erfasst. Doch warum ist die Digitalisierung so einfluss-
reich? Sie verdndert unser Leben jeden Tag, indem sie die Welt informierter, transparenter,
effizienter, objektiver und damit besser macht — und das nicht nur im Konsumenten-Bereich,
sondern gerade auch bei Themen wie Innovationskraft, Chancengleichheit und Umweltscho-
nung. Insgesamt treibt die Digitalisierung Wachstum und Wohlstand an wie keine andere
Verdnderung unserer Zeit <

2.3 Geschiftsmodell

Abschnitt 2.3 der vorliegenden Arbeit beginnt mit einer Diskussion des Geschéftsmodellbe-
griffs (Abschnitt 2.3.1). Zunédchst werden Definitionsansitze in der Literatur diskutiert, empi-
rische Erkenntnisse aus der Praxis vorgestellt und abschlieBend eine Arbeitsdefinition formu-
liert. Gleichzeitig werden die wesentlichen Elemente eines Geschiftsmodells dargelegt. An-
schlieBend befasst sich der Abschnitt mit der Bildung von Geschéftsmodelltypen. Dies be-
ginnt mit einer grundlegenden Darlegung der Lehre vom Typus und der wissenschaftlichen
Funktion einer Typologie. Abschnitt 2.3.2 thematisiert die Frage, was genau unter einem digi-

77 Vgl. Horx (2007). Die Megatrend Map des Zukunftsinstituts veranschaulicht dariiber hinaus sehr
gut nicht nur die verschiedenen Megatrends, sondern auch deren Schnittstellen untereinander. Sie
kann unter folgendem Link aufgerufen werden:
http://www.zukunftsinstitut.de/index.php?id=1532.

'8 Siche dazu auch Fischer/Pfeffel (2014), S. 33.

17 Vgl. Streibich (2015), S. 15. Das aufgefiihrte Zitat von Streibich ist nach Auffassung des Autors
jedoch auch kritisch zu hinterfragen. Nach Ansicht des Autors ist bspw. die Chancengleichheit
durch Digitalisierung nur bedingt zu schaffen: Bildungsgewinner konnen durch die Digitalisierung
neue und effektive Bildungsmethoden nutzen, wihrend Bildungsverlierer diesen Zugang oftmals
nicht haben.
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talen Geschiftsmodell zu verstehen ist. Diesbezliglich werden verschiedenste Ansichten dis-
kutiert und die Notwendigkeit einer digitalen Transformation aufgezeigt.

2.3.1 Begriffsabgrenzung

Die Entstehung'® des Begriffs ,,Geschiftsmodell wird hiufig mit dem Aufkommen der New
Economy in der Zeit von 1998 bis 2001 in Verbindung gebracht,'®' in welcher der Ge-
schaftsmodellbegriff vermehrt als Modebegriff im Zusammenhang mit dem Internet Verwen-
dung findet."® Der Geschiftsmodellbegriff'®® als solcher wurde jedoch erstmalig bereits in
einem Artikel aus dem Jahre 1957 verwendet.'® Der Begriff lisst sich auf die Anfinge der
Wirtschaftsinformatik'® Mitte der siebziger und im weitesten Sinne auch auf die Organisati-
onstheorie zuriickfiihren.'® Erst mit der New Economy fand der Geschéftsmodellbegriff auch
Einzug in die Betriebswirtschaftslehre.'’

Trotz des stetig steigenden Interesses am Geschiftsmodell'™ hat sich in der Betriebswirt-
schaftslehre kein einheitlicher Geschéftsmodellbegriff etabliert kdnnen.'®

e A business model depicts the design of transaction content, structure, and
governance so as to create value through the exploitation of business op-
portunities.””"

80 Zum Ursprung und zur Entstehung des Geschiftsmodellkonzeptes sieche die Ausfiihrungen von

Bieger/Reinhold (2011), S. 14ff.

181 Vgl. Knyphausen-AufseB/Meinhardt (2002), S. 64; Baden-Fuller/Morgan (2010), S. 167; Achten-
hagen/Melin/Naldi (2013), S. 427.

182 Vgl. Magretta (2002), S. 86; Osterwalder/Pigneur/Tucci (2005), S. 4; Ghaziani/Ventresca (2005),
S. 547.

%3 Vgl. Foss/Saebi (2017), S. 203f.

'8 Vgl. Osterwalder/Pigneur/Tucci (2005), S. 10.

85 Im Kontext der Wirtschaftsinformatik wird mit dem Geschéftsmodell das Ergebnis der Ge-
schéftsmodellierung verstanden. Vgl. Nilsson/Tolis/Nellborgn (1999), S. 1.

18 Vgl. Schoegel (2001), S. 10.

87 Vgl. Becker/Ulrich (2013), S. 12.

188 Siehe dazu die Erkenntnis von Baden-Fuller/Haefliger (2013), S. 419: ,,The business model con-
struct has become attractive to many academics, taking on its own momentum as is evidenced by
the fact that, in the three years since publication, the Long Range Planning (2010) special issue on
business models attracted more than 150,000 downloads and more than 3,500 Google Scholar and
more than 500 ISI citations.” Sieche auch Baden-Fuller/Morgan (2010) oder die Analyse von
Zott/Amit/Massa (2011).

18 Vgl. Lambert (2015), S. 50. Sie auch Stihler (2001), S. 37; Rentmeister/Klein (2003), S. 18; Bie-
ger/Reinhold (2011), S. 18f.; Georg/Bock (2011), S. 83ff.; Schallmo (2013a), S. 20ff. oder Zol-
nowski/Béhmann (2013a), S. 3ff. Nicht nur unterschiedliche Begriffsdefinitionen sind in der Lite-
ratur zu finden, auch wird der Begriff des Geschéftsmodells oft mit dem der der Strategie ver-
wechselt. Vgl. Seddon et al. (2004), S. 12. Siehe dazu auch die Aussage von Magretta: ,,’Today’,
‘business model” and ‘strategy’ are among the most sloppily used terms in business; they are often
stretched to mean everything — and end up meaning nothing.” Magretta (2002), S. 92. Siehe auch
die Ausfiihrungen von Spieth/Schneckenberg/Matzler (2016).

190 Amit/Zott (2001), S. 493.
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e A business model is the combination of 'who', 'what', 'when', 'where',
1. 1 1 L} l M 1 1 M
'why', how', and 'how much' an organization uses to provide its goods and
. S 191
services and develop resources to continue its efforts."

e A business model is a method of doing business. All business models
specify what a company does to create value, how it is situated among up-
stream and downstream partners in the value chain, and the type of ar-
rangement it has with its customers to generate revenue.”'

e A business model is a conceptual tool that contains a set of elements and
their relationships and allows expressing a company's logic of earning
money. It is a description of the value a company offers to one or several
segments of customers and the architecture of the firm and its network of
partners for creating, marketing and delivering this value and relationship

S . 193
capital, in order to generate profitable and sustainable revenue streams.”

e A business model articulates the logic, the data and other evidence that
support a value proposition for the customer, and a viable structure of rev-
enues and costs for the enterprise delivering that value™'**

Die Ausfiihrungen zeigen, dass sowohl homogene'® als auch sehr heterogene Definitionsan-
sdtze existieren. Letztere sind nach Zollenkop auf die ,,zumindest teilweise unterschiedliche
Verwendungszusammenhénge, divergierende Zielsetzungen des jeweiligen Autors sowie ver-
schiedene Abstraktions- bzw. Konkretisierungsgrade in der Begriffsverwendung zuriickzufiih-
ren.“'%® Zott/Amit/Massa erkliren hinsichtlich der definitorischen Vielfalt: ,, This lack of defi-
nitional clarity represents a potential source of confusion, promoting dispersion rather than
convergence of perspectives and obstructing cumulative research progress on business mod-
els.”'” Shafer/Smith/Linder sprechen gar von einer Identititskrise des Geschiftsmodells.'”®
Ebenso wie in der betriebswirtschaftlichen Literatur definitorische Unklarheiten existieren,
liegt auch in der Unternehmenspraxis ein uneinheitliches Begriffsverstdndnis vor, wie die
empirische Untersuchung von Becker/Ulrich zeigt.'”’

1 Mitchell/Coles (2003), S. 17.

192 Rappa (2004), S. 34.

19 Osterwalder (2004), S. 15.

1% Teece (2010), S. 173.

19 Siehe fiir eine ausfiihrliche Identifikation von Gemeinsamkeiten Bieger/Reinhold (2011), S. 18f.;
Schallmo (2013a), S. 22 und Zolnowski/Béhmann (2013a), S. 3ff.

1% Zollenkop (2006), S. 40f.

7 Zott/Amit/Massa (2011), S. 1023.

1% Vgl. Shafer/Smith/Linder (2005), S. 200. Es kann aber angezweifelt werden, ob durch das Fehlen
einer einheitlichen Definition, wie von Shafer/Smith/Linder propagiert, bereits von einer Identi-
tatskrise gesprochen werden kann.

19 Vgl. Becker/Ulrich (2013), S. 37.
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Abbildung 2-3: Geschiiftsmodellverstindnis in der mittelstindischen Praxis””’

Wie Abbildung 2-3 verdeutlicht, assoziiert der iiberwiegende Teil der Befragten (n=9) mit
dem Begriff Geschiftsmodell die Abbildung der Geschiftstitigkeit, gefolgt von der Art und
Weise der Umsatzgenerierung, der Konfiguration der Geschiftstitigkeit und der
Idee/Philosophie mit jeweils sechs Nennungen. Trotz der definitorischen Vielfalt, sowohl in
der Literatur als auch in der Praxis, wird in der vorliegenden Arbeit der Ansicht von Oster-
walder/Pigneur gefolgt und ein Geschiftsmodell wie folgt definiert:>'

»A business model describes the rationale of how an organization creates, delivers,
and captures value.*

Dieses Geschiftsmodellverstdndnis ist aus Sicht des Autors fiir eine empirische Untersuchung
zweckorientiert, da ein hoher Verbreitungs- und Verstindnisgrad in der Praxis vorliegt.*** Zur
Komplettierung der Definition miissen stets die sog. Geschiftsmodellelemente beriicksichtigt
werden.””® In der Wissenschaft existieren jedoch unterschiedliche Ansichten iiber die konsti-

tuierenden Elemente eines Geschiftsmodells.”*

200 Entnommen aus Becker/Ulrich (2013), S. 37.

21 Osterwalder/Pigneur (2010), S. 14.

292 ygl. Simmert (2013), S. 10.

23 ygl. Becker/Ulrich (2013), S. 13.

2 Divergierende Ansichten iiber die Anzahl der Geschiftsmodellelemente finden sind bspw. bei
Amit/Zott (2001); Knyphausen-Aufsefl/Meinhardt (2002); Bieger/Riiegg/Stiirm (2002).
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Die Abbildungen 2-4 und 2-5verdeutlichen, dass die Ansichten iiber die Anzahl von Ge-
schiftsmodellelementen in der Literatur teilweise stark divergieren. In der Wissenschaft konn-
ten sich bis dato verschiedene Ansichten mehr oder weniger manifestieren, gleichwohl hat
sich der Ansatz von Osterwalder/Pigneur nahezu durchgesetzt.’® Zur Analyse eines Ge-
schiftsmodells entwickelten Osterwalder/Pigneur das sog. Business Model Canvas, welches

aus insgesamt neun Elementen besteht.”"”

| |
i Key Customer i
- Activities Relationship o |
2B Key Value Customer | & & |
| § 2 | Partners p Proposition Segments | & 3 |
£ oy : |
i Resources Channels i
-— e ]

Cost Structure Revenue Streams

Abbildung 2-6: Elemente eines Geschiftsmodells*”

Kritik an der Sichtweise von Osterwalder ist dahingehen zu duflern, dass die Liquiditdtsper-
spektive keine Beriicksichtigung findet. Die langfristige Existenzsicherung bedingt jedoch,
dass die Unternehmensfiihrung kontinuierlich die Fithrungsgrofen Erfolgspotentiale, Erfolg
und Liquiditét in einem Gleichgewicht hélt, wie es erstmalig von Gdlweiler im Sinne eines
Wertschépfungskreislaufes dargestellt wurde.”” Becker hat auf Grundlage dieser Erkenntnis

25 Entnommen aus Wirtz et al. (2016), S. 43. Siehe auch Spieth/Schneider (2016), S. 676ff.

26 ygl. Schallmo (2013a), S. 85. Der Ansatz von Osterwalder/Pigneur basiert auf Fallbeispiclen, den
Erfahrungen der Autoren und den Erfahrungen von insgesamt 470 Praktikern.

27 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 20ff. Das Business Model Canvas beruht urspriinglich auf der

Arbeit von Osterwalder aus dem Jahr 2004. Vgl. Osterwalder (2004), S. 43.

Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 20ff. ,,Frameworks like the Business Model Canvas are a re-

curring and proven form for the documentation and analysis of business models. They can be seen

as a very abstract type of business model patterns.” Amshoff et al. (2015), S. 6.

29 ygl. Gilweiler (2005), S. 23ff. und 163.

208
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das generalisierte Geschiftsmodell der Balanced Value Map entwickelt.”'” Diese beinhaltet
die neun Elemente des Geschéftsmodells von Osterwalder/Pigneur, jedoch erfolgt eine Er-
weiterung um das Element der Liquiditdt. Ferner werden Wechselwirkungen und Beziehun-
gen zwischen Geschiftsmodellelementen beriicksichtigt.
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Abbildung 2-7: Die Balanced Value Map*"!

Erfolg und Liquiditit sind als operative Fithrungsgroen zu klassifizieren, die ein interdepen-
dent vernetztes Spannungsfeld in der Wertsphére von Unternehmen bilden, wihrend Erfolgs-
potentiale als Vorsteuergrofe des Erfolges eine strategische FithrungsgroBe darstellen.?

Erfolgspotentiale stellen den Ausgangspunkt und die Voraussetzung fiir die Erzielung von
Wertschopfung dar. Sie werden als Kongruenz zwischen marktbedingten Chancen-Risiken-
Konstellationen®'® und betrieblichen Fihigkeiten verstanden, welche ferner regelmifBige
Wettbewerbsvorteile begriinden und deren Realisierung zur Generierung von Erfolg fithrt 2
Erfolgspotentiale versetzen Unternehmen in die Lage, zukiinftige Einzahlungsiiberschiisse
bzw. Periodengewinne zu erzielen.”'> Als Vorsteuergrdfie dienen sie dem Erreichen des Un-
ternehmenserfolges. Samtliche Entscheidungen iiber Aufbau, Erhalt und Absicherung von Er-

210 vgl. Becker (2003).

2 Entnommen aus Becker (2016a), S. 69.

12 vgl. Becker (2012b), S. 17.

13 Die spezifische Zusammensetzung aus Risiken und Chancen stellen Potentiale der Unternehmung
fiir zukiinftige Erfolge dar. Vgl. Nither (1993), S. 85f.

214 ygl. Becker/Baltzer/Ulrich (2013), S. 556.

215 ygl. Ossadnik (2003), S. 281.
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folgspotentialen wirken jedoch nachlaufend und beeinflussen daher den Erfolg erst spiter.?'®
Erfolgspotentiale konnen z.B. das fachbezogene Know-how der Mitarbeiter sein oder die
Kenntnisse um eine bedeutende Anfangsinnovation.”'” Jedoch sind die Herausarbeitung von
Erfolgspotentialen eines Unternehmens sowie deren Messung und die darauf basierende Steu-
erung problematisch.?'® Deshalb wird auf Erfolgsfaktoren Bezug genommen.?'? Diese sind zu
definieren als Faktoren, die den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens direkt beeinflus-

sen und in einer Wechselwirkung miteinander stehen kénnen. 2

Der Erfolg kann gemifl dem im deutschsprachigen Raum vorherrschenden Zweikreissystem
des Rechnungswesens mittels der Gewinn- und Verlustrechnung (Ertridge - Aufwendungen),
oder in der Betriebsergebnisrechnung (Erlose - Kosten) bewertet werden und schlégt sich frii-
her oder spiter in Ein- und Auszahlungen nieder, wodurch der Zahlungsmittelbestand des Un-
ternchmens verindert wird.*' Die Realisation von Erfolg fithrt zur Sicherung von Liquiditit,
welche auch als finanzwirtschaftliche Fiihrungsgrofie bezeichnet werden kann und eine not-
wendige Bedingung fiir die langfristige Existenzsicherung darstellt sowie zur Erneuerung von
Erfolgspotentialen fiihrt.”?

Die Liquiditit ist jene Eigenschaft eines Unternehmens oder einer Wirtschaftseinheit, sdmtli-
che zukiinftige zu erwartende Abfliisse an liquiden Mitteln durch die gegebenen Liquiditéts-
reserven und die zu erwartenden Zufliisse abzudecken.””® Die Wertschopfung lisst sich dem-
nach aus Sicht der Unternehmensfiihrung modellhaft und plastisch als Kreislauf der drei gene-
rischen FithrungsgroBen darstellen, allerdings ist zur Erzielung einer kontinuierlichen Wert-
schopfung der Kreislauf wiederholend und phasensimultan zu durchlaufen.”** Das unternch-
merische Handeln zur Aufrechterhaltung des Wertschopfungskreislaufes vollzieht sich in Be-
schaffungs-, Absatz- und Finanzmarkten und ist eingebettet in die Gesellschaft; gleichzeitig
liegen die vier Handlungsebenen Potenziale, Prozesse/Projekte, Produkte sowie wertméBige

216 y/gl. Hammer (2011), S. 110. Siehe auch Dillerup/Stoi (2016), S. 181ff.

27 ygl. Becker/Ulrich (2010), S. 12. Ein (Erfolgs-)Potential kann in allen betrieblichen Faktoren ent-

halten sein. Vgl. Scholz (1987), S. 103. Ebenso ist zwischen internen und externen Potenzialen zu

unterscheiden. Vgl. Piimpin/Amann (2005), S. 24ff. Die Autoren verwenden anstatt des Begriffs
des Erfolgspotenzials jenen des Nutzenpotenzials.

Dies ist insbesondere darauf zuriickzufiihren, dass Erfolgspotenziale theoretische Konstrukte dar-

stellen. Vgl. Freiling/Reckenfelderbdumer (2010), S. 31.

Zum Zusammenhang und den Unterschieden zwischen Erfolgspotentialen und Erfolgsfaktoren

siche bspw. Breid (1994), S. 37 und Welge/Al-Laham (2012), S. 213ff.

20 ygl. Hammer (2011), S. 110 oder Jung (2014), S. 247ff. mit einer ausfiihrlichen Darstellung der
Erfolgsfaktorenforschung.

21 vgl. Becker/Baltzer (2010), S. 14f.

22 Vgl. Becker (2009), S. 18.

3 Vgl. Becker (2009), S. 18. Tlliquiditit liegt dann vor, wenn ein Unternehmen seine Zahlungsver-
pflichtungen dauerhaft nicht mehr erfiillen kann. Der Zustand ist dann erreicht, wenn das Unter-
nehmen weniger als 90% seiner Verbindlichkeiten zum Zeitpunkt der Filligkeit begleichen kann.
Vgl. Hutzschenreuter (2015), S. 112.

24 ygl. Becker/Baltzer/Ulrich (2013), S. 556f.

218
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225
Konsequenzen zugrunde.

Um das Geschidftsmodell eines Unternehmens zu ermitteln, ist eine typologisierende Vorge-
hensweise zweckorientiert.””® Die Lehre vom Typus®’ befasst sich im Wesentlichen mit der
Einteilung eines heterogenen Gegenstandsbereichs in eine iiberschaubare Anzahl von Grup-
pen mit einer annihernd homogenen Merkmalstruktur,”?® die auf Grundlage sinnvoller Abs-
traktion und Differenzierung durch wesentliche Merkmalsausprigungen definiert wird.”?’ Das
sich daraus ergebende Spektrum unterschiedlicher Typen bildet eine Typologie.”*° Eine Typo-
logie geht somit tiber eine einfache Definition hinaus, da Begriffe definiert werden, um das
Gemeinte begreifbar zu machen, und somit bereits Erkenntnisse vermittelt werden. ' Im
Kontext der Geschéftsmodellforschung soll in der vorliegenden Arbeit auf Weill et al. Bezug
genommen werden.”*? Die Autoren gehen von vier grundlegenden Geschiftsmodelltypen aus,
wie die folgende Abbildung (2-8) verdeutlicht.

35 ygl. Becker/Ulrich (2010), S. 13.

226 Vgl. Lambert (2015), S. S1ff. ,,A scientific function of the constructed type is to order the concrete

data so that they may be described in terms that make them comparable, so that the experienced

had in one case, despite its uniqueness, may be made to reveal with some degree of probability
what may be expected in others; hence the type is a heuristic device constructed primarily for

comparative and predictive rather than descriptive purposes.” McKinney (1966), S. 6.

Die Verbalfunktion erkldrt den Typus als Geprigte, Muster, Modell, wohingegen im wissenschaft-

lichen Sprachgebrauch die Begriffe Modell und Typus zuweilen gegensitzlich verwandt werden.

Vgl. Castan (1963), S. 9.

28 ygl. Kajiiter (2012), S. 361.

% vgl. Grosse-Oetringhaus (1974), S. 26.

0 vgl. Kajiiter (2012), S. 361.

> Vgl. Castan (1963), S. 9. Siehe auch umfassend: Doty/Glick (1994).

2 ygl. Weill et al. (2005). Eine dhnliche Einteilung nimmt Heuskel vor. Dort wird zwischen den Ge-
schéftsmodellen Layer Player, Market Maker, Orchestrator und Integrator unterschieden. Vgl.
Heuskel (1999), S. 56ff. Zur Typologisierung von Geschéftsmodellen im Kontext des E-Business
siche Timmers (1998) oder Rappa (2003).

227
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How much does the business transform the asset?
What rights are being sold?
Significant Limited
Ownership of Asset Creator Distributor
Use of Asset Landlord
Matching of buyer and seller Broker

Abbildung 2-8: Geschiftsmodelltypologie™*

Ein Creator kauft Rohstoffe oder Komponenten von Zulieferern und transformiert diese an-
schlieBend zu einem Produkt (physische, immaterielle Giiter), welches verkauft werden kann.
Dieser Geschiftsmodelltypus trifft auf klassische Industrieunternehmen zu. Ein Distributor
kauft ein Produkt und verkauft im Wesentlichen das Produkt weiter. Ferner werden ggf.
Transport, Verpackung des Produkts sowie ein Kundendienst angeboten. Dieser Geschifts-
modelltypus trifft auf Handelsunternehmen zu. Ein Landlord iiberldsst Nutzungsrechte von
physischen als auch immateriellen Produkten. Dieser Geschiftsmodelltypus trifft u.a. auf
Leasingunternehmen, Forschungsunternehmen, Beratungen und Kreditgeber zu. Ein Broker
fithrt Kaufer und Verkdufer zusammen und erhélt dafiir eine Gebiithr (Kommission). Dieser
Geschiftsmodelltypus trifft u.a. auf Immobilienunternehmen oder Stellenportale zu.

2.3.2 Digitales Geschéftsmodell

In der betriebswirtschaftlichen Literatur existiert gegenwirtig kein einheitliches Verstindnis
dariiber, was genau unter cinem digitalen Geschéftsmodell zu verstehen ist.”** Bereits im Jahr
2008 weisen A/-Debei/El-Haddadeh/Avison darauf hin, dass die bevorstehende digitale Trans-
formation dazu fithren wird, dass Unternehmen ihr Geschéaftsmodell anpassen miissen, um in
einer Welt, die durch zunehmende Umweltkomplexitit gekennzeichnet ist, zu iiberleben.”’
Ferner argumentieren die Autoren, dass dadurch eine Steigerung der Wettbewerbsposition er-
reicht wird und die Verbesserung der Féahigkeit rasch auf Umweltveranderungen reagieren zu
kénnen und dass dazu zweckorientierte Geschéftsmodelle notwendig sind. >

Um die digitale Transformation erfolgreich durchfiihren zu konnen, schlagt Berman vor, sich

3 Entnommen aus Weill et al. (2005), S. 31. Zur Beschreibung der einzelnen Typen siche ebd.,

S. 8f.

24 Vgl. Wall/Jagdev/Browne (2007), S. 239. Dies ist nicht verwunderlich, da schon der Begriff des
Geschiftsmodells nicht eindeutig definiert ist.

5 ygl. Al-Debei/El-Haddadeh/Avison (2008), S. 2.

36 ygl. Al-Debei/El-Haddadeh/Avison (2008), S. 2.
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. . . 237
auf zwei komplementiare MaBlnahmen zu konzentrieren:

1. Umgestaltung des Kundennutzens (welche Leistung angeboten wird)
2. Transformation des Geschéftsmodells (wie die Leistung erbracht wird).

Keen/Williams gelangen in ihren Ausfiihrungen zu der Erkenntnis, dass sich ein digitales Ge-
schiftsmodell kaum von einem analogen Geschéftsmodell unterscheidet, da es von derselben
Kraft getrieben wird; der Nutzenstiftung.”** Die Autoren sehen den wesentlichen Unterschied
darin, dass digitale Geschiaftsmodelle die Chancen beinhalten, neue Dimensionen von Kun-
den-, Unternehmens- sowie Kooperationsnutzen zu kreieren. Daraus ergeben sich vier Konse-

quenzen: >’

1. Der Kédufer bestimmt den Nutzen;240

2. Nutzen ist stets verhiltnismiBig und verinderlich;**!
3. Unternehmen machen sich Okosysteme zunutze;**

4. Unternchmer werden neue Dimensionen des Nutzens anstoBen®*.

Durch die Er6ffnung neuer Dimensionen der Nutzenstiftung wird das Business-as-usual in
Frage gestellt. Der Ansicht von Weill/Woerner folgend, besteht ein digitales Geschéftsmodell
aus drei Komponenten:***

1. Inhalt;
2. Kundenerfahrung;
3. Plattform.

Die erste Komponente beschreibt typische digitale Produkte wie bspw. e-books, e-saver ac-
counts, Filme und Software. Die zweite Komponente beinhaltet sowohl auf Kunden hin aus-
gerichtete digitalisierte Geschéftsprozesse, Gemeinschafts- und Kundenbeitrage als auch
Tools und Schnittstellen. Die dritte Komponente enthélt ein verbundenes Konstrukt von digi-
talisierten Geschaftsprozessen, Daten und deren Infrastruktur.

Prem verdeutlicht in seinem Beitrag, wie sich das Geschiftsmodell durch die Anwendung von
Technologien zu einem digitalen Geschéftsmodell entwickelt. Dies wird anhand von value

#7 ygl. Berman (2012), S. 17ff.

2% Vgl. Keen/Williams (2013), S. 643ff.

% Die Autoren zeigen zu jeder der vier Konsequenzen eine kurze Erlduterung. Diese Erliuterungen
konnen den folgenden Fufinoten entnommen werden. Keen/Williams (2013), S. 644.

,Given choices, the buyer, not the seller, determines which dimensions of value matter and how
offers compare.”

.. Value is always relative and shifting, because it is a function of an expanding choice space, driv-
en by a consistent set of historical forces that disturb the business terrain”

,Companies increasingly exploit the choice space to leverage adaptive ecocomplexes of relation-
ships rather than go it alone.”

,»The distinctive characteristic of the entrepreneur is to leverage the forces of disturbance to offer
new dimensions of value or find new ways to enhance existing ones.”

4 ygl. Weill/Woerner (2013), S. 73ff.
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. . . 245
proposition, key activities, customer access und revenue verdeutlicht:

e Value proposition: ,,Digitization and equipping products with new sensors (or effec-
tors) implies the generation and consequently collection of data and/or controllability.”

e Key activities: ,,Digitization of automation technologies and of products facilitates
highly automatized processes and ideally also accelerates speed, resource efficiency,
quality and flexibility of production.”

e Channels: ,.Digital interfaces make it possible for companies to directly access their
customers and to eliminate intermediaries. Conventionally unidirectional channels be-
come bidirectional.”

e Revenue: ,,Digitization of products and production processes often leads to service
fees, brokerage revenue or income form lease and licensing rather than just selling
products.”

Auf dieser Grundlage konzipiert Prem ein empirisch fundiertes Modell, das zur Entwicklung
oder Verfeinerung digitaler Geschaftsmodelle verwendet werden kann.

El Sawy/Pereira haben sich mit der Frage auseinandergesetzt, warum digitale Geschéftsmo-
delle tiberhaupt notwendig sind.** Digitale Geschéftsmodelle waren zunéchst insbesondere in
der digitalen Industrie (Telekommunikation, Medien, Entertainment, Gaming. Software, etc.)
vorzufinden, jedoch hat die Notwendigkeit digitaler Geschiftsmodelle auch in anderen Bran-
chen, wie bspw. Gesundheit, Energie, Einzelhandel oder Finanzdienstleistungen, Einzug ge-
halten. Diese Entwicklung ist darauf zurtickzufiihren, dass immer mehr Kunden Produkte und

Dienstleistungen iiber digitale Plattformen beziehen.**’

Hoffmeister betont, dass die notwendige Grundbedingung fiir die Existenz eines digitalen Ge-
schéftsmodells darin liegt, dass Unternehmen als Anbieter eine digitale Ausstattung aufwei-
sen und Nachfragern und anderen Stakeholdern dies zur Verfiigung stehen muss, damit ein
Geschift digital stattfinden kann.*** Zur Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager ist
somit eine beidseitige spezifische Ausstattung, insbesondere Technologien, notwendig. In der
digitalen Welt sind jedoch nicht nur die Ausstattung digital, sondern auch die Umwelt sowie
das gesamte Ecosystem. Der Fokus richtet sich letztlich auf die Modellierung von Geschéften
in einer digitalen Infrastruktur, die eine zweckorientierte Ausstattung der beteiligten Akteure
voraussetzen.”*

Hinsichtlich digitaler Geschiftsmodelle erklart Stihler grundlegend, dass digitale Geschafts-
modelle keine Fortsetzung physischer Aktivitdten darstellen und folgert sodann: ,.Digitale Ge-
schiftsmodelle zeigen vielmehr eine Eigenschaft auf, die zwar auch in der physischen Welt

5 ygl. Prem (2015), S. 1ff.

#6 Vgl El Sawy/Pereira (2013), S. 16.

7 Vgl. El Sawy/Pereira (2013), S. 16. Erginzend kann angemerkt werden, dass dann Anstrengungen
in Bezug auf die Kundenbindung seitens der Plattformen erfolgen, so dass ein Riickkoppelungsef-
fekt entsteht.

8 ygl. Hier und im Folgenden Hoffmeister (2015), S. 34ff.

9 Vgl. Hier und im Folgenden Hoffmeister (2015), S. 39.



2.4 Mittelstand 37

existiert, aber in ihrer Kombination und Stirke fiir die digitale Netzokonomie sind. Was ge-

nau digitale Geschéftsmodelle auszeichnet, sind Skaleneffekte und die Nicht-Existenz von

Kapazititsgrenzen auf Anbieterseite und ebenfalls gegebene Skaleneffekte auf der Nachfra-
S 250

geseite.

Veit et al. definieren ein digitales Geschéftsmodell wie folgt: ,,A business model is digital if
changes in digital technologies trigger fundamental changes in the way business is carried out
and revenues are generated.””' Die Autoren verweisen in diesem Zusammenhang insbeson-
dere auf neue Produkte- und Servicemodelle, die durch digitale Geschéftsmodelle ermdglicht
werden. Unter Beriicksichtigung der fiinf Ebenen der IT-getriebenen Unternehmenstransfor-
mation nach Venkatraman®?, verorten Veit et al. digitale Geschiftsmodelle zu der vierten

(Business Network Redesign) und fiinften Ebene (Business Scope Redefinition).

Trotz der dargelegten (teilweise) divergierenden Ansichten und der dadurch hervorgerufenen
Unklarheiten kann zusammenfassend die Ansicht vertreten werden, dass die digitale Trans-
formation von Geschéftsmodellen einen starken Einfluss auf die zukiinftige Geschéftstétigkeit
jedweder Unternehmen - unabhéngig ihrer Branchenzugehdrigkeit, ihrer Grofle oder ihres Ge-
schiftsmodelltyps - besitzt und Unternehmen, auch wenn sie eine totale Transformation
scheuen, zumindest eine partielle digitale Transformation vorzunehmen haben, um die lang-

fristige Existenzsicherung des Unternehmens sicherzustellen.*>

2.4 Mittelstand

Abschnitt 2.4 der vorliegenden Arbeit befasst sich mit dem Mittelstand. In Abschnitt 2.4.1 er-
folgt zunichst eine Diskussion des Mittelstandsbegriffs, insbesondere werden jedoch Defini-
tionsproblematiken erértert und eine Arbeitsdefinition vorgestellt. In Abschnitt 2.4.2 werden
dann die Besonderheiten des Mittelstandes dargelegt. Abschnitt 2.4.3 setzt sich abschlieSend
mit Entscheidungsspezifika im Mittelstand auseinander.

2.4.1 Begriffsabgrenzung

Ein GroBteil der deutschen Unternehmenslandschaft und damit auch der wirtschaftlichen Ge-
samtleistung wird durch Unternehmen erbracht, die nicht der Gruppe der kapitalmarktorien-
tierten GroBunternechmen®* zuzuordnen sind. Trotzdem bestimmen kapitalmarktorientierte
Unternehmen sowohl die 6ffentliche Meinung als auch die Ausrichtung der betriebswirt-

20 Stihler (2002), S. 294f.

51 yagl. Veit et al. (2014), S. 48.

22 Vgl Venkatraman (1994), S. 74ff.

3 Vgl. Becker et al. (2017), S. 294. , Business models need to be adapted in order

to integrate these rapidly developing digital processes and to translate them into value and eco-
nomic success.” Bleicher/Stanley (2016), S. 63.

Kapitalmarktorientierte Unternehmen sind Unternehmen, deren Wertpapiere in Form von Eigen-
und Fremdkapitaltiteln am Bilanzstichtag auf einem regulierten Markt eines beliebigen Mitglieds-
staates der EU gehandelt werden. Vgl. Portisch (2010), S. 52.
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schaftlichen Theorie.”®® In den letzten Jahrzehnten hat der Mittelstand einen erheblichen Be-
deutungszuwachs erfahren, nicht zuletzt dank der gesellschaftlichen und dkonomischen Ent-
wicklung sowie des anhaltenden und weltweiten Strukturwandels® der klassischen Industrie-
linder.”” Der Mittelstand gilt als Funktionsgarant einer stabilen, effizienten Wettbewerbs-
wirtschaft; deshalb sind spétestens seit den 70er Jahren des 20. Jahrhunderts sowohl in
Deutschland als auch in den USA und Japan verstirkte Anstrengungen seitens der Wirt-
schaftspolitik zu verzeichnen, um den Mittelstand zu unterstiitzen.”*® Der deutsche Mittel-
stand ist seit der Nachkriegszeit zweifelsohne ein zentrales Element der sozialen Marktwirt-
schaft und ein Erfolgsfaktor des deutschen Wirtschaftswunders. Die Bedeutung zeigt sich ins-
besondere in der Verwendung der Vokabel ,,Mittelstand* durch Institutionen und Politiker,
die den Mittelstand als Synonym und Quelle fiir Innovationen, Wachstum und Beschéftigung
ansehen.”® Aufgrund der enormen gesamtwirtschaftlichen Funktion, die dem Mittelstand zu-
geschrieben wird, ist er hiufig das Ziel vielfiltiger wirtschaftspolitischer Mafnahmen.”®

In der Betriebswirtschaftslehre existiert keine einheitliche Definition des Mittelstandsbe-
griffs.261 Khadjavi konstatiert: ,,In Literatur und Praxis existieren weder einheitliche, eindeu-
tige Kriterien der Definition von kleinen und mittelstdndischen im Gegensatz zu grossen [sic!]
Unternehmen noch von mittelsténdischen Unternehmen.“?®* Ferner ist eine trennscharfe Ab-
grenzung zwischen den Begriffen , Mittelstand“*®*, | Kleine und mittlere Unternehmen* und

«264 265

,,Familienunternehmen*~"" in der deutschsprachigen Forschung nicht vorzufinden.

Gantzel identifizierte im Jahr 1962 iiber hundert Definitionen fiir den Mittelstandsbegriff,”®
Kosmider im Jahr 1991 weit iiber zweihundert Ansitze zur Definition des Mittelstandes, die
mehr oder weniger stark voneinander abweichen.”®” Nach Marwede ist dies ein Indikator da-
fiir, dass die Anzahl der Definitionsversuche ins Uferlose wuchs,*® und Hamer sicht den
Grund darin, dass die meisten Definitionsansitze scheitern, weil der Begriff statisch definiert

wird, der Mittelstand jedoch mehr als eine offene und dynamische Gruppe in einer offenen

5 Vgl. Becker/Ulrich (2011b), S. 303. Siche auch Schauf (2009), S. 3.

6 Ein Strukturwandel ist die Verinderung der relativen Anteile einzelner Wirtschaftssektoren am
Bruttosozialprodukt im Zeitablauf. Vgl. Timmermann (2000), S. 18.

7 ygl. Krimer (2003), S. 1.

8 ygl. Wossidlo (1993), S. 2888.

2% vgl. Goeke (2008), S. 9.

20 ygl. Berens/Hogemann/Segbers (2005), S. 8.

! Die terminologische Unklarheit in Deutschland ist mitunter auf den geschichtlichen Wandel des
Mittelstandes zurtickzufiihren. Vgl. Damken (2007), S. 57.

62 Khadjavi (2005), S. 53.

263 Der Begriff Mittelstand lésst sich in die Zeit der feudalen Stdndestrukturen einordnen und be-

zeichnet die damals neu etablierte gesellschaftliche Mitte zwischen den zwei alten Stéinden der

Aristokratie und des Proletariats.” Amschlinger (2011), S. 8.

Zur Definitionsproblematik von Familienunternehmen vgl. bspw. Ulrich (2011), S. 30ff.

5 ygl. Becker/Staffel/Ulrich (2008), S. 5; Becker/Ulrich (2009), S. 2ff. Dies kann auch als Abgren-
zungsproblematik bezeichnet werden. Vgl. Marwede (1983), S. 1.

6 ygl. Gantzel (1962), S. 129.

7 ygl. Kosmider (1991), S. 29f.

28 ygl. Marwede (1983), S. 1.
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und dynamischen Gesellschaft, die nach oben und unten durchléssig ist, nicht abgeschlossen
und deshalb allenfalls nach Merkmalen und Funktionen bestimmt werden kann.*® Be-
cker/Ulrich stellen im Kontext dieser Diskussion fest, dass zum einen eine allgemeingiiltige
Definition aufgrund der Vielschichtigkeit und Komplexitdt des Konstrukts nicht gegeben
werden kann und jegliche Definitorik von einer gewissen ZweckmaBigkeitsiiberlegung be-
stimmt ist. Zum anderen unterliegt der Mittelstand in der Praxis einer auflerordentlichen Hete-
rogenitiit, welche wiederum nur schwer in einem definitorischen Ansatz fassbar ist.”° De er-
génzt, dass das Verstidndnis des Mittelstandes nicht nur auf dessen wirtschaftlichem, sondern
auf dem gesellschaftlichen Beitrag beruht, wodurch eine eindeutige Definition nur schwer
méglich ist.?’! Die fehlende trennscharfe Abgrenzung fiihrt dazu, dass die Begriffe weitestge-
hend synonym verwendet werden, obwohl sich der KMU-Begriff eher an quantitativen Ab-
grenzungsmerkmalen orientiert, wihrend die Begriffe des mittelstindischen Unternehmens,
des Mittelstands und des Familienunternehmens vornehmlich auf qualitative Abgrenzungskri-
terien abzielen.””” Stadelmann stellt jedoch heraus, dass eine betriebswirtschaftliche For-
schung, deren Fokus auf eine bestimmte Gruppe von Unternehmen (Mittelstand) gerichtet ist,
diesen Untersuchungsgegenstand hinreichend genau zu identifizieren hat und dass eine Ab-
grenzung zu den iibrigen Unternechmen vorgenommen werden sollte.*’®

Zur Definition des Mittelstandes werden sowohl in der Praxis als auch in der einschldgigen
Literatur iiblicherweise qualitative und/oder quantitative Kriterien herangezogen; wihrend
erstere eher das Wesen des Mittelstandes ergriinden, dienen letztere hauptsachlich der Ab-
grenzung zur praktischen Handhabbarkeit.’* Qualitative Abgrenzungen erfolgen oftmals
durch Merkmalskataloge, die verschiedene Kriterien beinhalten.”” In diesem Zusammenhang
ist auf Pfohl zu verweisen, welcher Mittelstand und GroBunternehmen anhand der Kriterien
von Unternehmensfiihrung, Organisation, Beschaffung, Produktion, Absatz, Entsorgung, For-
schung und Entwicklung, Finanzierung, Personal sowie Logistik vergleicht.?’®

Ein Vergleich zwischen Mittelstand und GrofBunternehmen auf der Basis von Kriterien ist
nach Wank aber problembehaftet, da die Ankniipfungspunkte duerst umfangreich und daher
nur schwer operational zu handhaben sind.””” Waltert argumentiert hnlich und stellt fest:
,wihrend die qualitativen Merkmale mittelstdndische Unternehmen in ihren priagenden Ei-
genschaften sehr treffend charakterisieren, ermdglichen sie aufgrund ihrer Interpretierbarkeit
und Dehnbarkeit nicht ohne weiteres eine trennscharfe Unterscheidung von anderen Unter-

29 Vgl. Hamer (1990), S. 20.

710 ygl. Becker/Ulrich (2011), S. 18f.

71 ygl. De (2005), S. 236.

2 ygl. Ulrich (2011), S. 19.

3 vgl. Stadelmann (1996), S. 11.

7 Vgl. Berens/Hogemann/Segbers (2005), S. 8f.

% ygl. Gaubinger (2000), S. 12.

76 ygl. Pfohl (2013a), S. 19ff.

77 Vgl. Wank (1994), S. 17. Ferner wird auf die Vermengung von beeinflussbaren und kaum bzw.
nicht beeinflussbaren Kriterien verwiesen, wobei lediglich letztere Kriterien zur Charakterisierung
herangezogen werden koénnen.
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nehmenstypen.“*”® Umfassende Kritik iibt auch Ulrich, welcher diese Vorgehenswese eben-
falls ablehnt, da ,,[...] eine einzelfallbezogene Einordnung von Unternehmen in ein aus ca. 40
Einzelkriterien umfassendes Raster qualitativer Kriterien nur eine Néherungslésung sein
kann, die der wissenschaftlichen Nachvollziehbarkeit entbehrt. Fiir einzelne empirische Un-
tersuchungen oder Kontrastierungen anhand von typisierenden Fallstudien ist diese Art der
Abgrenzung gut geeignet. Eine Anndherung zur allgemeinen Begriffsdefinition des mittel-
standischen Unternechmens wird durch eine solche Vorgehensweise jedoch nicht erreicht.«?”

Im Rahmen empirischer Untersuchungen besteht jedoch die Moglichkeit, qualitative Kriterien
zu untersuchen, wie bspw. die Arbeit von Ebner verdeutlicht.* Qualitative Merkmale mittel-
standischer Unternehmen sind ferner die wirtschaftliche und rechtliche Selbststindigkeit des
Unternehmens, die Einheit von Eigentum, Kontrolle und Leitung und die Personenbezogen-
heit der Unternchmensfithrung.”®' Becker/Ulrich erweitern die genannten Elemente um die
Aspekte der Besitz- und Leitungsstruktur, um eine klarere Einordnung und Abgrenzung der
Unternehmen zu erhalten, und entwickeln daraus eine Typologie, bestehend aus Eigentiimer-
unternehmen, Familienunternehmen, fremdgefiihrtem Mittelstand, mischfinanzierten Unter-
nehmen und Publikumsgesellschaft.”* Die Anwendung von qualitativen Kriterien im Rahmen
einer Typologie ist geeignet, um zwischen Unternehmenstypen zu differenzieren.®® Die Ty-
pologie ermdglicht, realitdtsnahe Aussagen tiber mittelstandische Unternehmen zu treffen,
und fordert die Reduktion der Komplexitit.**

Quantitative Kriterien konnen als Abgrenzungsmerkmal interpretiert werden, mit denen eine
Unterscheidung mittelstdndischer Unternehmen von sonstigen Unternehmen auf Basis fester
Zahlenwerte erfolgt.”®® Diese Zahlenwerte orientierten sich iiblicherweise an der Anzahl der
Beschiftigten und dem Jahresumsatz, wie die Definitionen des IfM Bonn, der EU-
Kommission und aus dem Handelsgesetzbuch zeigen.*® Die quantitative Mittelstandsdefiniti-
on des EKAM, welche in der vorliegenden Arbeit zu Grunde gelegt wird, ist der folgenden
Abbildung (2-9) zu entnehmen.

78 Waltert (1999), S. 33.

¥ Ulrich (2011), S. 25.

20 ygl. Ebner (2015), S. 157.

31 ygl. Kramer (2000), S. 18; Hausch (2004), S. 15f.; Damken (2007), S. 58ff.

2 ygl. Becker/Staffel/Ulrich (2008), S. 26ff. Siehe auch die Ausfihrungen von Giinther et al.
(2016), S. 603ff.

3 vgl. Amschlinger (2011), S. 10.

24 vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 29. Eine detaillierte Interpretation der Unternehmenstypen kann Be-
cker/Staffel/Ulrich (2008), S. 28 entnommen werden. Zum Komplexititsbegriff siche insbesonde-
re Becker (1992).

25 ygl. Berens/Hogemann/Segbers (2005), S. 9.

%6 Vgl. dazu ausfiihrlich Ebner (2015), S. 22ff.
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Mittelstandsdefinition des EKAM
Unternehmensgroie Beschiftigte Jahresumsatz
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
Grofe Unternehmen Uber 3.000 tber 600 Mio. EUR

Abbildung 2-9: Quantitative Mittelstandsdefinition nach EKAM*’

Das Europiische Kompetenzzentrum fiir Angewandte Mittelstandsforschung (EKAM) an der
Universitdt Bamberg postuliert eine integrierte Mittelstandsdefinition, die quantitative und
qualitative Aspekte beriicksichtigt.”®® Die Vorteile der Definition liegen in der Integration
qualitativer und quantitativer Kriterien, der Nutzung quantitativer Grenzen nur als Néhe-
rungsgrofen zur Klassifizierung von Unternehmen, dem Vorrang qualitativer vor quantitati-
ver Kriterien aufgrund der gesellschaftlich-psychologischen und 6konomischen Bedeutung
sowie einer deutlichen Anhebung der Grofenklassen nach oben zur besseren Eignung eines
internationalen Vergleichs.”® Unter diesen Pramissen schlagen Becker et al. eine kombinierte
Mittelstandsdefinition vor:*”°

. Eigentiimergefiihrte Unternehmen bzw. Familienunternehmen;

. Managementgefiihrte Unternehmen bis zu einer Mitarbeiterzahl von 3.000
Mitarbeitern und/oder einer Umsatzgrofie von 600 Millionen Euro und

o Unternehmen, die beide Definitionsmerkmale aufweisen.

Das Kriterium der Grofe stellt ein in der Definition des Europdisches Kompetenzzentrums fiir
Angewandte Mittelstandsforschung zentrales Element dar, welches in diesem Kontext sowohl
als institutionelle als auch als personelle Grofie anzusehen ist.”*' Auch Becker/Ebner verdeut-
lichen anhand einer empirischen Erhebung, dass das Kriterium der Unternehmensgrofle do-
minierend ist, wihrend qualitative Kriterien wie Inhaberfithrung oder Familienunternehmen
zur Abgrenzung von mittelsténdischen Unternehmen nur eine untergeordnete Rolle in der

P 292
Praxis spielen.

87 Vgl. Becker et al. (2008), S. 21. Siehe auch die Ausfithrungen von Simon (1992).
2 Vgl. Becker/Staffel/Ulrich (2008), S. 11.

29 Vgl. Becker/Baltzer/Ulrich (2009), S. 7. Siche auch Beutel (1988), S. 16.

20 ygl. Becker et al. (2008), S. 21; Becker/Ulrich (2011), S. 28.

1 ygl. Becker/Ulrich (2011), S. 23.

2 Vgl. Becker/Ebner (2012), S. 31.
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2.4.2 Besonderheiten des Mittelstandes

Vielfach wird angenommen, dass Unternehmen der Gattung ,,Mittelstand* grundlegende Spe-
zifika hinsichtlich der Stellung und des Verhaltens im Wettbewerb aufweisen und daher darin
eine Sonderrolle einnehmen.”® Zur Strukturierung der Besonderheiten erfolgt der Riickgriff
auf den sog. Ziricher Ansatz der Fithrungslehre und das generische Konzept der Unterneh-
mensfiihrung von Riihli** GemiB diesem Ansatz sind die unternehmenspolitischen Determi-
nanten der Unternehmensfiihrung Strategie, Struktur und Kultur.”>> Die Determinanten stehen
in einem intensiven Interaktionsverhéltnis und beeinflussen sich gegenseitig. Ferner sind die-
se durch ihre innere Logik und durch die Vernetzung mit der Umwelt bestimmt.**® Be-
cker/Ulrich stellen fest: ,,Fiir mittelstdndische Unternehmen weisen diese drei unternehmens-
politischen Gestaltungselemente spezifische Auspragungen auf, die sich jeweils an bestimm-
ten Spannungsfeldern orientieren.“*”’ Die unternchmenspolitischen Determinanten sind auf
die zentrale Grofle des Eigentums ausgerichtet.

/ Potentiale = Prozesse/Projekte = Produkte \

Fithrung \ / Innovation
Eigentum Strategie

Chancen/Risiken
Kontrolle Wetthewerb

\ Regionalisierung < Markt = Globalisierung /

Abbildung 2-10: Besonderheiten des Mittelstandes™®

Die Kultur mittelstdndischer Unternehmen befindet sich im Spannungsfeld zwischen Fiihrung
und Kontrolle. Die Unternehmenskultur nimmt im Mittelstand eine bedeutende Rolle ein, da

23 Vgl. Evers (1998), S. 9 sowie die darin zitierte Literatur.

¥4 ygl. Riihli (1984); Riihli (1991); Tappe (2009), S. 26f.

25 Vgl. Riihli (1992), S. 10; Daniel (2008), S. 3.

26 ygl. Riihli (1992), S. 11.

#7 Becker/Ulrich (2011), S. 23. Becker/Krimer/Ulrich (2013).
% Entnommen aus Becker/Staffel/Ulrich (2008), S. 21.
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sie durch den Unternehmensgriinder geprégt ist und auf speziellen Werten und Normen ba-
siert.”® Der Unternchmer steht daher in der Pflicht, die Werte, die durch die Unternechmens-
kultur vermittelt werden, zu pflegen und durch eine symbolische Fithrung und durch das per-
sonliche Vorbild zu leben.*® Das Vermitteln der Unternehmenskultur ist an zwei wesentliche
Ziele gekoppelt. Zum einen die Protektion eines unternehmensforderlichen Betriebsklimas®”’
und zum anderen die Schaffung eines spezifischen Unternechmensbildes gegeniiber internen

und externen Stakeholdern.>*

Die Struktur mittelstdndischer Unternehmen befindet sich im Spannungsfeld zwischen Fiih-
rung und Innovation und ist durch Potentiale, Prozesse, Projekte und Produkte im Rahmen ei-
nes Leistungsprogramms operationalisierbar. Die Struktur weist ebenfalls eine Zentrierung
auf das Eigentum auf.**® Sie impliziert die aufbauorganisatorische Struktur, die Personalstruk-
tur sowie Kontroll- und Planungssysteme.304 Aufbauorganisatorisch zeichnen sich mittelstin-
dische Unternehmen meist durch flache Hierarchien, kurze und ungezwungene Informations-
wege, einen begrenzten Delegationsumfang® sowie durch schnelle und eindeutige Entschei-
dungsabliufe aus.’”® Dies fiihrt zu einfachen Strukturen, ohne eine tiefere vertikale oder hori-

zontale Gliederung in den Ebenen und Abteilungen.*”’

Die Organisation entspricht einem auf
den Unternehmer ausgerichteten Einliniensystem, welches zu einer Funktionshaufigkeit der
auszuiibenden Titigkeit, sowie zu nur einer begrenzten Anzahl an Abteilungen fiihrt.*”® Fla-
chere Hierarchien und eine geringe Abteilungstiefe bilden daher die Grundlage fiir die Flexi-
bilitdt mittelstindischer Unternehmen; sie filhren zu niedrigeren Transaktionskosten®” und
haben einen positiven Einfluss auf die Mitarbeiter.’'® Die Personalstruktur mittelstindischer
Unternehmen ist durch eine geringere Anzahl an Mitarbeitern im Vergleich zu kapitalmarkto-
rientierten GroBunternehmen gepragt, wodurch ein personlicher Kontakt zur Unternehmens-
leitung ermdglicht wird. Dies fiihrt zu einer hoheren Arbeitszufriedenheit und einer héheren
Identifikation mit dem Unternehmen selbst.’'' Die Anzahl ungelernter Arbeiter ist dabei
ebenso gering wie die Anzahl der beschiftigten Akademiker;*'? gleichwohl merkt Hechtfi-

scher an, dass im Mittelstand die Mitarbeiter haufiger tiber eine technische als eine betriebs-

9 Vgl. Wesel (2010), S. 162.

30 ygl. Seidel (1989), S. 70. Vgl. dazu die Studie von Schachner/Speckbacher/Wentges (2006).

31 Zur Besonderheit des Betriebsklimas im Mittelstand siche Martin/Gade/Jochims (2008), S. 39;
Reinemann (2011), S. 77.

Vegl. Hengstenberg (1989), S. 98. Einen chronologischen Uberblick iiber Definitionsansitze sowie
eine Darlegung zum Begriff der Stakeholder geben Friedman/Miles (2009), S. 5ff.

%5 ygl. Ulrich (2011), S. 29.

34 ygl. Becker/Ulrich (2011), S. 59f.

395 ygl. Becker/Ulrich (2011), S. 59.

3% vgl. Hennerkes (1999), S. 23.

37 vgl. Kayser (1990), S. 83.

% ygl. Pfohl (2013a), S. 19.

% Vgl. Zur Transaktionskostentheorie siche insbesondere Coase (1937) und Williamson (1985).

10 ygl. Krimer (2006), S. 218.

11 ygl. Becker/Ulrich (2011), S. 60.

312 ygl. Tappe (2009), S. 37.

302
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wirtschaftliche Ausbildung verfiigen. Ausnahmen sind klassische betriebswirtschaftliche
Funktionen wie Finanzen und Controlling, die oftmals von gelernten Technikern oder Ingeni-
euren iibernommen werden.’" Die Ausfiihrung untermauert die Ansicht von Pfohl, welcher
Mitarbeiter im Mittelstand eher als Generalisten mit breitem Fachwissen denn als Spezialisten
einstuft.*'* Dies ist insbesondere damit zu begriinden, dass mittelstindische Unternehmen eine
hohe Flexibilitdt vorweisen miissen, um die unternehmerischen Leistungen situativ an die
Kundenwiinsche anzupassen (generalistische Problemlosefihigkeit).’’® Jedoch ist auch zu
konstatieren, dass mittelstindische Unternehmen tendenziell iiber eine weniger wirksame Re-
putation verfiigen, wodurch sich die Personalausstattung deutlich schwieriger gestaltet.®'® Die
Schwierigkeit liegt nach Reinemann neben der Reputation des Unternehmens vor allem in der
Entlohnung.*'” Das Kontroll- und Planungssystem dient grundlegend der Ausgestaltung, dem
Einsatz und der Koordination eines entscheidungsunterstiitzenden Informationsversorgungs-
systems, welches im Sinne eines institutionalisierten Controlling zur Unterstiitzung der Un-
ternehmensfiihrung im Mittelstand nur rudimentir ausgeprigt ist.>'® Planungs- und Kontroll-
systeme sind in mittelstdndischen Unternehmen oftmals historisch gewachsen und weisen nur
selten ein ganzheitliches Controlling fiir Funktions- bzw. Entscheidungsbereiche auf.
Schwerpunkte stellen daher i.d.R. zentrale Auswertungen des Rechnungswesens dar.*"®

Die Strategie im Spannungsfeld von Innovation und Wettbewerb und ,,bedingt oftmals die
Positionierung als Marktfiihrer in Nischenmirkten.“**° Trotz der Positionierung als Marktfiih-
rer in Nischenmairkten ist die strategische Ausrichtung im Mittelstand tendenziell durch ein
kurzfristiges Denken und Handeln unter Vernachldssigung systematischer und zukunftsorien-
tierter Planung®®' sowie ein eher reaktives Handeln gekennzeichnet.*** Bramsemann sieht das
fehlende strategische Denken jedoch nicht nur in der Unternehmensleitung, sondern auch auf
zweiter Fithrungsebene, auf welcher eher improvisierend denn planend gehandelt wird. > Ein
zunehmendes strategisches Denken und Handeln fiir mittelstdndische Unternehmen ist in Zu-
kunft unabdingbar.*** Deshalb fordert Otto bspw. die Entwicklung einer langfristigen Portfo-
liostrategie unter Beriicksichtigung der Gesellschafterinteressen sowie der Entnahme- und
Ausschiittungspolitik und einer Finanzierungsstruktur, die eine Anpassungsflexibilitdt er-

313 ygl. Hechtfischer (2004), S. 315.

34 vgl. Pfohl (2013a), S. 21.

315 vl Pleitner (2000), S. 70.

16 Vgl. Franke/Dométor (2008), S. 142.

7 Vgl. Reinemann (2011), S. 67.

18 ygl. Becker/Ulrich (2011), S. 60.

19 ygl. Schén (2012), S. 15.

320 Ulrich (2011), S. 29.

Dies konnte darauf zuriickzufiihren sein, dass Entscheidungstriger im Mittelstand {iber ein fun-

diertes Wissen und Erfahrung verfiigen, wodurch eine systematische und zukunftsorientierte Pla-

nung unter Umstédnden nicht notwendig ist. Vgl. Becker/Ulrich/Botzkowski (2016b), S. 593.

22 vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 58. Siche dazu bspw. die Studie von Kraus et al. (2007), S. 33ff. Ei-
ne kritischere Stellungnahme geht zuriick auf Kellerwessel (1984), S. 69.

333 ygl. Bramsemann (1993), S. 30.

33 Vgl. Frohlich/Pichler/Pleitner (2000), S. 35.
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zeugt, um auch in schwicheren Konjunkturzyklen die langfristige Existenzsicherung zu ge-
wihrleisten.*”® Haake sicht in Bezug auf die Strategie insbesondere den Formalisierungsgrad,
die Vollstandigkeit, die umweltbezogene Formulierung, die Allgemeingiiltigkeit und die Kon-
sistenz der Planung als kaum erfiillbare Kriterien fiir den Mittelstand.*® Sowohl der Aufbau
eines strategischen Managements als auch das Implementieren einer Strategie sind aufgrund
der nur begrenzt zur Verfiigung stehenden Ressourcen®”’ in mittelstindischen Unternehmen
ein wesentliches Problem sowie der oftmals fehlende ,,Strategiespezialist und die Notwen-
digkeit der Kulturvertriglichkeit.**® Fueglistaller/Frey/Halter machen jedoch darauf aufmerk-
sam, dass die Strategie in mittelstdndischen Unternehmen eine absolute Notwendigkeit fiir ei-
ne erfolgreiche Unternehmensfithrung darstellt** Die resultierenden Chancen und Risiken
ergeben sich durch die Wechselwirkung der Krifte Globalisierung und Regionalisierung.**”

2.4.3 Charakteristika der Entscheidungsfindung

Die Entscheidungsfindung im Mittelstand und in kapitalmarktorientierten Groffunternehmen
unterscheidet sich zuallererst aufgrund divergierender Entscheidungskompetenzen, Positionen
und Aufgabenstellungen von Managern in GroBunternehmen gegeniiber Unternehmern im
Mittelstand.**' Die letztendliche Entscheidungskompetenz des Managers resultiert aus dem
fremden Eigentumsrecht’? durch spezielle Legitimation,*® weshalb keine originire Ent-
scheidungskompetenz vorliegt, sondern eine derivative. Eine Erweiterung der Entscheidungs-
kompetenz bedingt eine vertragliche Regelung, weshalb die Entscheidungskompetenz von
Managern im Vergleich zu derjenigen von Unternehmern geringer ist.>>* Der Unternchmer
besitzt im Vergleich zum Manager eine origindre Entscheidungskompetenz, da er die recht-
lich hochste Instanz im Unternehmen darstellt und i.d.R. kein Gremium die von ihm getroffe-
nen Entscheidungen korrigiert oder kontrolliert.**® Die ihm zur Verfiigung stehende ,,Voll-
kompetenz“ bedeutet zugleich eine Totalverantwortung, da im Zweifel der Unternehmer die
letzte Entscheidung auch tragen muss.>*® Diese originire Entscheidungskompetenz stellt so-

3 yagl. Otto (2009), S. 11.

326 ygl. Haake (1987), S. 43f.

27 Vgl. Zur Bedeutung von Ressourcen fiir Unternehmen siche Barney (1991), S. 99ff. Siche auch
Wernerfelt (1984); Chatterjee/Wernerfelt (1991).

3 ygl. Behrends/Meyer/Korjamo (2005), S. 25.

2 Vgl. Fueglistaller/Frey/Halter (2003), S. 79.

30 ygl. Ulrich (2011), S. 29.

31 Vgl. Hamer (1988), S. 25. An dieser Stelle soll darauf hingewiesen werden, dass es sich bei dem
hier verwendeten Begriff der Entscheidungskompetenz vornehmlich um rechtliche Aspekte han-
delt. In Abschnitt 3.3 wird der Begriff in einem anderen Kotext gebraucht.

332 Zur Property-Rights-Theorie siche Coase (1960); Alchian/Demsetz (1972).

3 Eine Reduktion der Entscheidungsrechte wiirde gleichzeitig dazu beitragen, Agency-Kosten zu
senken. Vgl. Wagenhofer (2009), S. 8.

34 ygl. Hamer (1988), S. 39.

35 ygl. Hamer (1988), S. 39.

336 ygl. Hamer (1988), S. 40.
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dann das Fundament der Entscheidungszentralisation dar.>’

Die Begriffe Zentralisation und Dezentralisation sind in der Betriebswirtschaftslehre weit
verbreitet, Einigkeit iiber den Begriffsinhalt herrscht jedoch nicht.**® Allgemein gesprochen
leiten sich die Begriffe von der Vorstellung eines Mittelpunktes ab, wobei Zentralisation das
Streben zum Mittelpunkt darstellt und Dezentralisation ein Streben vom Mittelpunkt fort,
weshalb in einer systemtheoretischen Betrachtungsweise Zentralisation und Dezentralisation
die Art der Verteilung von Elementen in einem System beschreibt.**

Fiir die vorliegende Arbeit wird die Definition von Hungenberg zugrunde gelegt: ,,.Die Begrif-
fe Zentralisation und Dezentralisation beschreiben gleichermafien die Richtung der Entschei-
dungsverteilung wie die Extrempunkte, welche die beiden Verteilungsrichtungen begrenzen.
So bezeichnet Dezentralisation eine Tendenz, Entscheidungsbefugnisse (in unterschiedlichem
Umfang) vom Mittelpunkt des Systems Unternechmen weg, also auf nachgeordnete Organisa-
tionseinheiten zu verteilen. Zentralisation beschreibt die umgekehrte Tendenz der Zusammen-
fassung von Entscheidungsbefugnissen im Mittelpunkt — bei der obersten Fiihrung. Gleichzei-
tig stehen die Begriffe fiir die Extrempunkte der Verteilung. Dezentralisation fiir die vollstdn-
dige Verteilung von Entscheidungsbefugnissen auf nachgeordnete Organisationseinheiten;
Zentralisation fiir die vollstindige Biindelung von Entscheidungsbefugnissen in der Unter-
nehmensspitze.«**°

Zentrale
Entscheidung

- ™\
WH
h‘_\

Dezentrale
Entscheidung

h‘j
T
N y

Abbildung 2-11: Zentrale vs. dezentrale Entscheidung®"'

Die Unternehmensfiihrung mittelstdndischer Unternehmen ist im Wesentlichen durch die

»7 Vgl. Lanninger (2009), S. 46.

% Vgl. Hungenberg (1995), S. 44.

3% Vgl. Hungenberg (1995), S. 44.

0 ygl. Hungenberg (1995), S. 48.

**!' In Anlehnung an Hungenberg (1995), S. 55.
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Doppelfunktion des Eigentiimers und Managers in Personalunion geprigt,*** wodurch ein
Einfluss sowohl auf unternehmenspolitische Verstdndigungspotenziale als auch auf geschafts-
strategische Erfolgs- und Produktivititspotenziale gegeben ist.*** Mittelstindische Unterneh-
men sind daher im Wesentlichen vom Unternehmer und dessen exponierter Rolle als zentrale
Personlichkeit des Unternehmens gepriigt.*** Dies fiihrt dazu, dass der Unternehmer die Ziele
des Unternchmens festlegt’* und an allen Abldufen und Entscheidungen partizipiert.** Initi-
ierung und Realisierung von Entscheidungen hdngen also mafigeblich vom Unternehmer und
dessen Werten und Einstellungen ab.**’ Die Entscheidungsfindung ist durch eine situations-
bezogene Interpretation und dynamische Verldufe gekennzeichnet und nimmt somit Einfluss
auf die Strategie.’*® Aufgrund der Doppelfunktion des Eigentiimers und Managers in Perso-
nalunion und der damit einhergehenden Entscheidungszentralisation existiert im Mittelstand
hiufig ein auf den Eigentiimer zugeschnittenes Einliniensystem®’ mit vorgeschriebenen In-
formationswegen und einem beschrianktem Delegationsumfang, was zu geringeren Koordina-
tionsproblemen fiihrt.*** Die dargelegten Charakteristika der Entscheidungsfindung im Mittel-
stand kénnen anhand der SEW-Theorie begriindet werden.*>' Dieser Theorie folgend, werden
strategische Entscheidungen unabhingig von moglichen Gewinnen oder Verlusten getroffen;
der Erhalt der eigenen Machtposition (Kontrolle) und der Reputation stehen im Vorder-
grund. >

Die Entscheidungsfindung in GroBunternehmen unterliegt von der Vorbereitung durch unter-
geordnete Stabsstellen, iiber Einzelwillensbildung eines Fachvorstandes bis hin zur Gesamt-
willensbildung in der Vorstandschaft™ einem institutionalisierten und langwierigen Pro-
zess.™ Diese aufbauorganisatorischen Besonderheiten fiihren dazu, dass im Mittelstand im
Vergleich zu kapitalmarktorientierten GroBunternehmen eine tendenziell hohere Entschei-
dungsgeschwindigkeit vorherrscht.*>

2 Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 56. Zur Bedeutung des Unternchmers vgl. auch umfassend Behrin-

ger (2012), S. 38ff.

3 ygl. Pfohl (2013b), S. 86.

4 ygl. Wegmann (2006), S. 145.

5 ygl. Behringer (2012), S. 40.

346 ygl. Henschel (2010), S. 3.

7 Vgl. Evers (1998), S. 14. Zur Entscheidungszentralisation im Mittelstand siche auch umfassend
Lanninger (2009), S. 46ff.

8 yal. Welter (2003), S. 29ff.

**9 Das Einliniensystem geht auf Henri Fayols Grundsatz der Einheit der Auftragserteilung zuriick
welches besagt, dass jede Instanz nur von einem Vorgesetzten Anweisungen erhalten darf. Vgl.
Peters/Briihl/Stelling (2005), S. 68.

30 ygl. Krimer (2009), S. 214f.

31 vgl. Gomez-Mejia et al. (2007); Gomez-Mejia et al. (2011).

2 Sjehe dazu umfassend Chrisman/Patel (2012) und Naldi et al. (2013).

33 Vgl. Hamer (1988), S. 135.

% Ein Manager im GroBunternechmen muss Ideen, Konzepte und Investitionen in verschiedenen
Gremien darlegen und verabschieden, genehmigen lassen und rechtfertigen. Vgl. Renker (2012),
S.27.

%5 ygl. Becker/Ulrich (2011), S. 65.
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2.5 Zwischenfazit und Thesenformulierung

Die Ausfithrungen des vergangenen Abschnitts haben zunéchst gezeigt, dass trotz der Omni-
prasenz der Digitalisierung in Wissenschaft und Praxis kein einheitliches Begriffsverstindnis
existiert. Jedoch erscheint die in der vorliegenden Arbeit verwendete Definition von Digitali-
sierung in der mittelstdndischen Unternehmenspraxis aufgrund der gegenwirtigen Diskussion
zur digitalen Transformation von Geschéftsmodellen zweckmafig (FF1-These 1). Neben der
wissenschaftlichen Definition verstehen mittelstindische Unternehmen unter Digitalisierung
ferner die Nutzung digitaler Technologien (FF1-These 2).*® Ferner wurde verdeutlicht, dass
Digitalisierung haufig als Megatrend tituliert wird. Da mittelstdndische Unternehmen jedoch
hiufig die Relevanz der stindig fortschreitenden Digitalisierung unterschitzt®’, liegt die
Vermutung nahe, dass die Digitalisierung im Mittelstand {iberwiegend nicht als Megatrend
wahrgenommen wird (FF1-These 3).

In Abschnitt 2.3.1 wurde gezeigt, dass die digitale Transformation von Geschéiftsmodellen
anhand der Digitalisierung der Geschéftsmodellelemente erfolgt. Offen bleibt jedoch in die-
sem Zusammenhang, ob sich die Digitalisierung auf alle Geschéftsmodellelemente gleicher-
maBen auswirkt und ob ggf. sichtbare Unterschiede existieren (FF2-These 1). Es wird jedoch
davon ausgegangen, dass sich die Digitalisierung im Mittelstand insbesondere auf das
,.Customer Interface***®, also auf die Kundensegmente, die Kundenbeziechungen und die Ka-
néle auswirkt, da die ersten Grundlagen bereits durch das E-Business gelegt wurden (FF2-
These 2).3 % Dariiber hinaus ist anzumerken, dass mittelstandische Unternehmen haufig ,,Hid-
den Champions® sind, das Fundament dafiir bereitet u.a. das Kundenmanagement.*®® In Ab-
schnitt 2.3.2 wurde verdeutlicht, dass in der einschldgigen betriebswirtschaftlichen Literatur
keine Einigkeit dariiber herrscht, was ein digitales Geschiftsmodell auszeichnet. Aufgrund
der Begriffsdivergenzen wird davon ausgegangen, dass in mittelstdndischen Unternehmen das
Verstdndnis eines digitalen Geschéftsmodells sehr heterogen ist (FF2-These 3).361 Dieses
Verstdndnis muss jedoch nicht zwingend dem entsprechen, was im Mittelstand existent ist
(FF2-These 4).362 Abschliefend wird an dieser Stelle die These aufgestellt, dass mittelsténdi-
sche Unternechmen die Relevanz eines digitalen Geschiftsmodells unterschétzen, da in der
Unternehmensleitung oftmals ein fehlendes strategisches Denken zu attestieren ist (FF2-
These 5).** Die dargelegten Thesen werden in der folgenden Abbildung (2-12) zusammenge-
fasst.

6 ygl. Englisch (2016), S. 3ff.

37 ygl. Schréder/Schlepphorst/Kay (2015), S. 1.

8 ygl. Osterwalder (2004), S. 43.

39 Vgl. Zum E-Business im Mittelstand siche bspw. Taylor/Murphy (2004) oder Parker/Castleman
(2007).

%0 ygl. Simon (2015), S. 111.

1 vl Abschnitt 2.3.2.

2 Dies kann mitunter auf den i.d.R. geringen Professionalisierungsgrad des Innovationsmanage-
ments im Mittelstand zuriickgefiihrt werden. Vgl. Brem/Vollrath (2015), S. 102.

363 Vgl. Bramsemann (1993), S. 30.
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Forschu:gsfrage Was ist unter Digitalisierung zu verstehen und wie wird Digitalisierung wahrgenommen?
Digitalisierung wird im Mittelstand nicht mehr nur als Form der binaren Codierung verstanden,
FF1-These 1 sondern mehrheitlich als partielle bzw. totale Transformation von Geschiaftsmodellen mit dem Ziel der
Wertschdpfung.
EF1-These 2 Neben der partiellen bzw. totalen Transformation von Geschaftsmodellen mit dem Ziel der
Wertschdpfung assoziiert der Mittelstand mit Digitalisierung digitale Technologien.
In der mittelstindischen Unternehmenspraxis wird die Digitalisierung lberwiegend nicht als
FF1-These 3
Megatrend wahrgenommen.
e e Welchen Einfluss hat die Digitalisierung auf die Geschaftsmodellelemente, was zeichnetein digitales
P g g Geschaftsmodell aus und wie wichtig ist die Digitalisierung des Geschaftsmodells fiir die
Unternehmenspraxis?
FF2-These 1 Digitalisierung wirkt sich nicht auf alle Elemente des Geschaftsmodells aus.
Durch die Digitalisierung werden insbesondere die Elemente der Kategorie ,,Customer Interface®
FF2-These 2 .
umfassend beeinflusst.
FF2-These 3 Das Versténdnis eines digitalen Geschaftsmodells ist im Mittelstand sehr heterogen.
Die Existenz eines digitalen Geschiftsmodells im Mittelstand entspricht nicht zwingend dem
FF2-These 4 Verstiandnis.
FF2-These 5 Im Mittelstand wird die Relevanz eines digitalen Geschaftsmodells unterschatzt.

Abbildung 2-12: Thesen Forschungsfrage 1 und 2
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