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Keine

Fir Unternehmen ist es immer schwieriger, sich gegenlber Wettbewerbern
mit Produkt-, Dienstleistungs- und Prozessinnovation zu differenzieren. Aus
diesem Grund sind Geschéftsmodelle in den Fokus der aktuellen Diskussion
gelangt, da sie sich an Kundenbedrfnissen orientieren, unterschiedliche
Elemente eines Unternehmens miteinander kombinieren und somit einen
Kundennutzen stiften. Im Modul wird die Methode der Geschaftsmodell-
Innovation vermittelt. Ziel ist es, die Bestandteile von Methoden kennenzu-
lernen, Techniken anzuwenden und Lésungen fur ein Fallbeispiel und das
eigene Unternehmen zu entwickeln.

Nach Abschluss des Moduls kennen die Teilnehmer die Grundlagen und die
Methode der Geschéaftsmodell-Innovation (Metamodell, Vorgehensmodell,
Techniken und Ergebnisse). Sie sind in der Lage, verschiedene Techniken
der Geschaftsmodell-Innovation anzuwenden.

Einfihrung

Grundlagen (Geschaftsmodell, Geschaftsmodell-Innovation,
Geschaftsmodell-Ebenen, Geschaftsmodell-Umwelt)

Uberblick zur Methode der Geschaftsmodell-Innovation
Metamodell der Geschéaftsmodell-Innovation
Vorgehensmodell mit Aktivitaten
Geschéaftsmodell-ldeen-Gewinnung
Geschéaftsmodell-Visions-Entwicklung
Geschéaftsmodell-Prototyp-Entwicklung
Geschéaftsmodell-Entwicklung
Geschéaftsmodell-Implementierung
Geschaftsmodell-Erweiterung

Zusammenfassung
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- Schallmo, D., Brecht, L.: Business Model Innovation in Business-to-Business
Markets — Procedure and Examples, Proceedings of the 3rd ISPIM Innovati-
on Symposium, 2010
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- Schallmo, D., Hrsg.: Kompendium Geschéaftsmodell-Innovation: Grundla-
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- Schallmo, D. und Brecht, L.: Prozess-Innovation erfolgreich anwenden,
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- Weiterflihrende Literatur ist im Skript aufgelistet
Grundlage fir: alle Schwerpunkte
Lehrveranstaltungen Prasenzveranstaltungen:
und Lehrformen: - Einflhrungsveranstaltung: 8 h
- Vertiefende Ubungen/Fallstudien: 20 h
- Modulprifung: 2 h
E-Learning:
- Online-Gruppenarbeit: 60 h
- Selbststudium: 82 h
- Chat zur Prifungsvorbereitung: 8 h
Abschatzung des Vermittlung des Unterrichtsstoffs: 40 h
Arbeitsaufwands: Vor- und Nachbereitung, Ubungen, Anwendung: 132 h
Sonstiges: 6 h
Modulprifung: 2 h
Summe: 180 h
Leistungsnachweis Fir die Zulassung zur Modulprifung (Klausur/mindl. Priifung) sind folgende
und Priifungen: Voraussetzungen zu erfillen:
- Teilnahme an mindestens 2 Prasenztagen
- Bearbeitung von als verpflichtend angegebenen Onlineinhalten
In Harteféllen kann ein formloser Antrag auf Zulassung zur Priifung beim
Modulverantwortlichen gestellt werden. Bei Krankheit ist dem Modulverant-
wortlichen ein &rztliches Attest vorzulegen.
Voraussetzungen Keine
(formal):

Notenbildung: Die Modulnote ergibt sich aus dem Ergebnis der Modulprifung.
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Einfiihrung

Im Modul GMI (Geschaftsmodell-Innovation) lernen Sie, die Methode der Geschaftsmo-
dell-Innovation (Metamodell, Vorgehensmodell, Techniken und Ergebnisse) zu verstehen
und anzuwenden. Die vorgestellten Techniken miissen dabei nicht vollstandig sondern

vielmehr in der Form eingesetzt werden, dass sie individuelle Anforderungen erfillen.
Auf dieser Basis lernen Sie ein eigenes Geschaftsmodell zu entwickeln, zu implementie-
ren und die erstellten Ergebnisse anschlieRende selbstandig zu reflektieren.

Das vorliegende Skript richtet sich an Lernende (z.B. Seminarteilnehmer und Studenten),
die sich mit den Themen Geschaftsmodell und Geschaftsmodell-Innovation beschaftigen.
Es enthalt neben theoretischen Grundlagen zur Geschaftsmodell-Innovation auch eine
Methode der Geschaftsmodell-Innovation.

Die Methode der Geschaftsmodell-Innovation dient Unternehmen dazu, ihr bestehendes
Geschaftsmodell anzupassen oder ein neues Geschaftsmodell zu entwickeln. Der Begriff
Geschaftsmodell wird nachfolgend detailliertrt betrachtet. Er beschreibt, wie die wesent-
lichen Elemente (z.B. Kunden, Leistungen, Prozesse) eines Unternehmens miteinander
verkniipft werden, um Umsatze zu erzielen. Die Methode der Geschaftsmodell-Innovation
dient Unternehmen dazu, ihr bestehendes Geschaftsmodell anzupassen oder ein neues
Geschaftsmodell zu entwickeln.

Gliederung des Skripts

Das Skript untergliedert sich in finf Kapitel. Zur Einfiihrung in die Thematik sind zunachst
Beispiele innovativer Geschaftsmodelle beschrieben. Auf Basis bestehender Ansatze und
praktischer Erkenntnisse werden Anforderungen an eine Methode der Geschaftsmodell-In-
novation abgeleitet.

Das zweite Kapitel behandelt theoretische Grundlagen mit Definitionen und Ansétzen; dazu
gehdren das Geschaftsmodell, die Geschaftsmodell-Innovation, die Geschaftsmodell-Ebe-
nen und die Geschaftsmodell-Umwelt. Das zweite Kapitel endet mit den Charakteristika
von Geschaftsmodellen und der Einordnung des Geschaftsmodells in den Unternehmens-
kontext, insbesondere zur Unternehmensstrategie.

Im dritten Kapitel erfolgt die Darstellung der Elemente eines Geschaftsmodells (= Objekte
der Methode), deren Beziehungen zueinander in einem Metamodell aufgezeigt sind. Die
Elemente sind anhand eines Rasters beschrieben, um ein einheitliches Verstandnis zu
schaffen. Das vierte Kapitel beinhaltet das Vorgehensmodell der Geschaftsmodell-Inno-
vation mit sechs Phasen und den jeweiligen Aktivitaten, dem Input und dem Output. Das
Kapitel fiinf stellt die sechs Phasen des Vorgehensmodells mit Techniken und Ergebnissen
dar. Das Skript endet mit einer Zusammenfassung. Die jeweiligen Kapitel des Skripts (aus-
schlieRlich Kapitel ,Einleitung” und Kapitel ,Zusammenfassung”) beinhalten neben dem
Inhalt jeweils folgende Unterkapitel:

In der Einleitung werden die wesentlichen Inhalte des Kapitels dargestellt. Die Lernziele
beschreiben den Wissensgewinn des Lernenden am Ende des Kapitels. Die Lernkontrollfra-
gen dienen der Reflektion wesentlicher Inhalte im Verlauf des Skriptes. Abschlieend greift
die Zusammenfassung die wesentlichen Inhalte des Kapitels nochmals auf.
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Beispiele innovativer Geschaftsmodelle

Das Ziel des ersten Kapitels ist die Einflihrung in die Thematik. Hierfiir sind zunéchst
Beispiele innovativer Geschaftsmodelle beschrieben. Darauf aufbauend werden die

Lernziele und die Adressaten des Skripts aufgezeigt. AbschlieRend erfolgt die Erlaute-

rung des Skriptaufbaus.

Unternehmen sind sténdig gezwungen, sich gegentiber ihren \Wettbewerbern zu dif-
ferenzieren, da eine zunehmende Homogenitat von Produkten und Dienstleistungen,
stagnierende bzw. schrumpfende Markte und eine zunehmende Wettbewerbsintensitat zu
steigendem Preis- und Margendruck fiihren. Homburg et al. (2008 S. 1 f.) sprechen hierbei
von einer Commoditisierung, bei der Produkte an Differenzierungsmdglichkeiten verlieren
und von Kunden als austauschbar wahrgenommen werden. Diese Commaoditisierung findet
sowohl auf Business-to-Consumer-Markten als auch auf Business-to-Business-Markten
statt.

Neben der Commoditisierung liegt auch eine héhere Transparenz von Produkten und
Dienstleistungen (z.B. iber Vergleichsportale) vor, Produktlebenszyklen werden kiirzer und
Produkte werden haufig schnell nachgeahmt.

Unternehmen begegnen diesen Entwicklungen mit Zusatzdienstleistungen, die sie ihren
Kunden anbieten. Die Frage ist, wie diese Zusatzdienstleistungen in einem Geschaftsmo-
dell erbracht werden bzw. wie, neben Zusatzdienstleistungen, innovative Geschaftsmodel-
le entwickelt werden kénnen.

Die nachfolgenden Beispiele zeigen innovative Geschaftsmodelle aus dem Busi-
ness-to-Consumer- und aus dem Business-to-Business-Bereich auf. Sie stellen Méglich-
keiten dar, um sich mittels der Geschaftsmodell-Innovation gegeniiber Wettbewerbern

zu differenzieren. Diese Maglichkeiten beinhalten neben der Veranderung des Umsatzme-
chanismus (z.B. Miete statt Kauf), der Veranderung angebotener Leistungen (z.B. Zusatz-
dienstleistungen, Fokus auf Kernleistungen) auch die Veranderung der Wertschépfung (z.B.
Position innerhalb der Wertschdpfungskette). Es stellt sich die Frage, wie vorgegangen
werden kann, um Geschaftsmodell-Innovation systematisch zu betreiben.

Commoditi-
sierung
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Xerox: Vermarktung innovativer Kopier-Technologie (Chesbhrough und Rosen-
bloom, 2002)

Das Unternehmen Xerox (damals Haloid) entwickelte 1959 einen neuen Kopierer, der im
Gegensatz zu den bestehenden Kopierern normales Papier verwendete. Die Anschaffungs-
kosten lagen allerdings bei 2.000 $, im Gegensatz zu herkémmlichen Kopierern, bei denen
die Anschaffungskosten bei 300 $ lagen. Da die Kosten je Kopie identisch waren, lag
zunachst keine Vermarktungsmaglichkeit vor.

Xerox vermarktete den neuen Kopierer iiber eine monatliche Grundgebiihr von 95 §, ink.
2000 Freikopien und Wartung; fiir jede weitere Kopie wurden den Kunden 4 Cent in Rech-
nung gestellt. Die Vorteile fiir Xerox bestanden darin, dass die neue Technologie vermark-
tet werden konnte und gleichzeitig mit langfristigen Umsatzstromen gerechnet werden
konnte. Die Vorteile fiir Kunden von Xerox bestand darin, dass keine Anschaffungskosten
vorlagen und dass eine neue Technologie genutzt werden konnte, die es ermdglichte,
besser und schneller zu kopieren.

Ein weiteres Beispiel, das ein ahnliches Prinzip einsetzt ist die Vermarktung von Mobiltele-
fonen mittels einer monatlichen Grundgebiihr.
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Abb. 1: Werbeplakat der Firma Xerox: www.xerox.com, Chesbrough und Rosenbloom,
2002
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Better Place - Vermarktung von Batterie-Technologie (Better Place, 2012)
Batterien fiir Elektro-Pkw sind in der Anschaffung verhaltnismaRig teuer und bendtigen lan-
ge Ladezeiten. Abb. 2 auf Seite 14 zeigt eine Elektrotankstelle, an der das Unternehmen
Better Place die Maglichkeit bietet, Batterien innerhalb von nur ca. 2 Minuten zu tauschen
und diese zu mieten, statt sie zu kaufen. Die Vorteile fiir Better Place liegen darin, dass ein
neuer Markt geschaffen wird, sofern das Geschaftsmodell schiitzbar ist und z.B. Lizenzen
vergeben werden konnen. Die Vorteile fir Kunden von Better Place liegen darin, dass

keine Anschaffungskosten fiir teure Batterien anfallen und der , Tankvorgang” erheblich
beschleunigt wird.

Abb. 2: Elektrotankstelle von Better Place (http://www.betterplace.com/photos?page =0)

car2go: Neudefinition stadtischer Mobilitat

In Stadten herrscht nach wie vor ein Mobilitatsbediirfnis vor, das auf unterschiedliche
Weise (z.B. Bus, U-Bahn, Taxi) befriedigt wird. Die Anmietung von Pkw fiir kurze Strecken
erschien bis vor einigen Jahren als wenig sinnvoll.

Das Unternehmen car2go stattet smarts mit Technologien (z.B. RFID, GPS) aus und stellt
diese in Stadten fiir 29 Cent je Minute bereit (s. Abb. 3 auf Seite 14). Die smarts
kdnnen an definierten Flachen im gesamten Stadtgebiet, ohne zeitliche Restriktionen,
angemietet und abgestellt werden. Dabei bedarf es keinerlei Personal, das die smarts
aushandigt, oder in Empfang nimmt.

Die Vorteile fir car2go liegen darin, dass eine starke Kundenbindung vorliegt und dass mit
Zusatzdienstleistungen ein Zusatzumsatz erzielt wird. Die Vorteile fiir Kunden bestehen
darin, giinstig, flexibel und umweltfreundlich mobil zu sein.

i

Abb. 3: Car2go-Flotte in UIm (http://www.car2go.com)
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Rolls Royce: Vom Turbinenhersteller zum Full-Service-Anbieter

Die Kernkompetenz von Fluggesellschaften besteht darin, Flugrouten zu planen, diese zu
vermarkten und umzusetzen. Die Wartung von Flugzeugturbinen wird zwar haufig von
Fluggesellschaften durchgefiihrt, zahlt aber nicht zu deren Kernkompetenzen. Zudem liegen
fir Flugzeugturbinen hohe Anschaffungs- und Wartungskosten vor.

Das Unternehmen Rolls-Royce hietet die Maglichkeit an, Flugzeugturbinen je Stunde (inklu-
sive der Wartung) zu mieten und vergibt gleichzeitig eine Verfiigbarkeitsgarantie.

Die Vorteile fiir Rolls-Royce bestehen darin, dass Kunden mittels Rahmenvertrdgen an das
Unternehmen gebunden werden, dass die Wartung flir Flugzeugturbinen indirekt verkauft
wird und dass mit langfristigen Umsatzstromen gerechnet werden kann. Die Vorteile fiir
Fluggesellschaften bestehen darin, dass keine Anschaffungskosten fiir Flugzeugturbinen
vorliegen, dass sie eine Mobilitdtssicherheit erhalten und sich somit auf ihre Kernkompe-
tenzen konzentrieren kénnen.

Ein weiteres Beispiel, das ein dhnliches Prinzip einsetzt, ist der Verpackungsmaschinenher-
steller SIG, der z.B. fiir jede erfolgreich verpackte Praline bezahlt wird. Ein weiteres Beispiel
sind Aufzughersteller die fiir installierte Aufziige in Gebduden eine Geblihr in Abhdngigkeit
des transportierten Gewichts und der zuriickgelegten Strecke erheben.

Nennen Sie weitere Beispiele fiir Geschaftsmodell-Innovationen.
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2. Theoretische Grundlagen der
Geschaftsmodell-Innovation

In diesem Kapitel lernen Sie zundchst die Definitionen zu Geschaftsmodell und Ge-
schaftsmodell-Innovation wiederzugeben. AuRerdem sind Sie danach in der Lage,
Beispiele fiir innovative Geschaftsmodelle zu nennen und die charakteristischen Punkte
von Geschaftsmadellen zu identifizieren. Sie kdnnen die unterschiedlichen Ebenen von

Geschéaftsmodellen erklaren und die Charakteristika der Geschaftsmodell-Umwelt erldu-
tern. Abschliefend kdnnen Sie ein Geschaftsmodell von einer Strategie unterscheiden
und die Schnittstellen interpretieren.

Derzeit liegen fiir die Begriffe Geschaftsmodell und Geschaftsmodell-Innovation unter-
schiedliche Definitionen vor. Die Geschaftsmodell-Ebenen sind ebenfalls nicht einheitlich
definiert. Die Zielsetzung dieses Kapitels ist es, relevante Definitionen und Ansétze aufzu-
zeigen, die als terminologische Grundlage fiir die weiteren Kapitel dient.

Das zweite Kapitel gliedert sich in die folgenden Unterkapitel: Geschaftsmodell, Geschafts-
modell-Innovation, Geschaftsmodell-Ebenen, Geschaftsmodell-Umwelt, Charakteristika
und Einordnung mit den jeweilgen Definitionen und einer Einordnung des Geschaftsmo-
dells in den Unternehmenskontext sowie einer Zusammenfassung. Als Ergebnis liegen
theoretische Grundlagen fiir Geschaftsmodelle vor, die ein einheitliches Verstandnis
sicherstellen.

2.1 Geschaftsmodell

Definition 1 — Geschaftsmodell: Ein Geschaftsmodell ist die Grundlogik eines Un-
ternehmens, die beschreibt, welcher Nutzen auf welche Weise fiir Kunden und Partner
gestiftet wird. Ein Geschaftsmodell beantwortet die Frage, wie der gestiftete Nutzen in
Form von Umsétzen an das Unternehmen zuriickflieRt. Der gestiftete Nutzen erméglicht
eine Differenzierung gegeniiber \Wettbewerbern, die Festigung von Kundenbeziehungen
und die Erzielung eines Wettbewerbsvorteils (Schallmo, 2013, S. 29).

Ein Geschaftsmodell beinhaltet folgende Dimensionen und Elemente:

¢ Die Kundendimension beinhaltet die Kundensegmente, die Kundenkanale und die
Kundenbeziehungen.

* Die Nutzendimension beinhaltet die Leistungen und den Nutzen.

* Die Wertschdpfungsdimension beinhaltet die Ressourcen, die Fahigkeiten und die
Prozesse.

* Die Partnerdimension beinhaltet die Partner, die Partnerkanale und die Partnerbezie-
hungen.

* Die Finanzdimension beinhaltet die Umséatze und die Kosten.

* Die Zielsetzung ist, die Geschaftsmodell-Elemente so miteinander zu kombinieren,
dass sich die Geschaftsmodell-Elemente gegenseitig verstarken. Somit ist es maglich,
Wachstum zu erzielen und gegeniiber Wettbewerbern schwer imitierbar zu sein.

Die entwickelte Definition bietet fiir vorliegende Arbeit eine einheitliche Terminologie des

Definition
Geschéaftsmodell
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