Thomas Bieger « Dodo zu Knyphausen-Aufsel3
Christian Krys

Herausgeber

Innovative
Geschiftsmodelle

Konzeptionelle Grundlagen,
Gestaltungsfelder und
unternehmerische Praxis

@ Springer academicnetwork



Inhaltsverzeichnis

Einleitung — Die Dynamik von Geschéftsmodellen ......................oc.... 1
THOMAS BIEGER, CHRISTIAN KRYS

1 Geschiftsmodelle — Ein etabliertes Konzept.........cccceoeevnveneecccceneeennn. 1
2 Verinderte Rahmenbedingungen ...........ccccovvvereiieneneiinnenncnesrineeniens 3
3 Ein neuer Geschiftsmodellansatz ...........ccocoeieiiiniicnieeninieeneeeeeene 6
4 Innovative Geschidftsmodelle — Eine umfassende Herangehensweise .. 7
5

LteTaturverZEICHIIS .oooveeeeeeeieeeeeeee ettt ettt e eeeeeteeeseeseseeeaeeeseseeannns 9

TEIL 1: Konzeptionelle Grundlagen...................occevineiviniinnenienennnns 11

Das wertbasierte Geschiiftsmodell —
Ein aktualisierter Strukturierungsansatz ...............c..ccococceviivencnennne. 13

THOMAS BIEGER, STEPHAN REINHOLD

1 EIRLIUNG .ottt ettt eves 13
2 Entwicklung des Geschéftsmodells..........ccocveiineiivvincceniinnneneercnnnnn, 14
2.1 Ursprung und Verbreitung des Konzepts..........cccvvvrereeecernrennne 14

2.2 Ubersicht iiber bestehende Konzeptionen )
des Geschiftsmodells und Geschiftsmodellansétze .................. 17
2.3 Bezichung zwischen Strategie und Geschéftsmodell................. 23
2.4 Nutzen des Geschéﬂsmodellaﬁsatzes ........................................ 26
2.5 Weshalb ein neuer Geschiftsmodellansatz? ............coocoeceevienenne 30
3 Das wertbasierte Geschaftsmodell ..........cc.coceviviieneniininnnininieenenn. 31
3.1 Der Geschiftsmodellansatz im Uberblick .............cccccovvrvennnne... 31
3.1.1 Das Leistungskonzept (Value Proposition) .................... 34
3.1.2 Das Wertschopfungskonzept (Value Creation)................ 37

3.1.3 Die Kanile (Value Communication

und Value Transfer)........cccocceeecveivirieeceer e ccieeseee v, 42
3.1.4 Das Ertragsmodell (Vaiue Capture) .........ccocoeveeervercnncne 46

3.1.5 Die Wertverteilung (Value Dissemination).........c.......... 49



3.1.6 Das Entwicklungskonzept (Value Development)............ 52

3.2 Interaktion der Geschéftsmodellkomponenten ..............ccccn... 56
3.3  Hinweise zur ADWendung...........ccocceverierineceniecneieenreneeeneennenne 60

4 AUSBHCK .ottt 62
5 LiteraturverZeichnis ........coccoervieieneieeieeceeeeee ettt 63
Innovative Geschiiftsmodelle — Die Sicht des Managements............... 71

STEPHAN REINHOLD, EMMANUELLE REUTER, THOMAS BIEGER

1 Innovative Geschiftsmodelle als Herausforderung

fiir das Management.........ccccovvereiereeiieesieeeeeerveeesseereeressnreeereeesenas 71
2 Methodisches VOrgehen........ocovviviicnceniniioie e 72
3 Resultate und DisKUSSION .......ccreneveenenircniiiicn et 73
3.1  Geschiftsmodell und Geschéftsmodellinnovation
nach der Definition der Praxis ........ccccccevevveniienienniinnennvennnennn 73
3.1.1 Methodisches Vorgehen bei der Auswertung.................. 74
3.1.2 Ansitze der Geschiftsmodellforschung
und Managementpraxis im Vergleich.............ccccooenn.ne. 75
3.2 Anwendungskontext der Begriffe........ccccceveirevinininnnninnnnne. 80
3.3  Geschiftsmodellinnovation als Managementprioritit ............... 81
3.4 Best Practice und Charakteristika innovativer
Geschiftsmodelle........c.cocovervininiennnininiieecee 83
3.5 Treiber und Hemmnisse von Geschiftsmodellinnovationen ..... 84
3.6 Suchfelder fiir und Einbettung von
Geschiftsmodellinnovationen.........ccvvvciieecrcenenieneeneeeeneene. 87
35.7 Implikationen fiir die Praxis ........cooovcervemeeneniinncninencceeecnnenas 88
4 LiteraturverzZeiChnis ........ccccecvieeirieriennienierereseeieeteneeesseeteeressressraenns 89
Finanzz;rchitekturen von Geschiiftsmodellen ...................ccooceiil 93
KLAUS SPREMANN, ROMAN FRICK
1 Architekturen der WertschOpfung.........ccceveveerenenicneececeieeseeeeee. 93

2 FinanzierungSmodelle .........ooevvrereeeeemiiieeerese s eereesreenes 95



2.1  Wertschopfung, Leistungswirtschaft, Finanzen.......................
2.2 Berechenbarkeit ........cocooviieieiiiiiiiineeeee e
23 Kommunizierbarkeit ...........cooooeerireiemivevirireiericcecceireceen.
2.4 Unabhingigkeit der beiden Merkmale..........ccccccoervrireeennnnen.
2.5 Vier Typen von Finanzierungen ...........ccoceeceeveeveeinnneneeneennen.
3 Phasengerechte Finanzierung.........c.ccoccevervireennecnsieninnencenecnences
3.1 Forschung und Entwicklung .........ccccooerimerceniirenenencrcenennene.
3.2 Operative EffiZienz.......cocooeoiiiieinninnceceereeee e
3.3 Absatzund Ertrag ........cocooecieeiiicineciee et
3.4 Change und Neubeginm........c..cocovevenrirvivenrninrenccencnninieneenns
4 DyNamiK.....cccooiriiiireiirerececetet ettt st e
5 FAZIteueii ettt st ae e
6 LiteraturverzeiChnis ...........oceveeviiiireeiiiecrc e

Transformation von Geschiftsmodellen —
Treiber, Entwicklungsmuster, Innovationsmanagement ..................

DoDO zU KNYPHAUSEN-AUFSESS, MICHAEL ZOLLENKOP

1 Geschiftsmodelle als Ausléser von Unternehmens-
und Branchentransformation .............ooveeeevervieeieeeeeieieieeeeeeeneereseranes

2 Treiber des GeschiftsmodellwandelS.........ueieeeeeeoieieieieeeeeeeeeeeeeeeeen

3 Entwicklungsmuster und Antizipation
des Geschéftsmodellwandels ...,

4 Gestaltungsoptionen im Rahmen der Geschéftsmodellinnovation ....
5 AUSDICK ...t

6 Literaturverzeichnis .................. eerna——— ettt



XI1

TEIL 2: GESTALTUNGSFELDER VON
GESCHAFTSMODELLEN ...t eseeeeeeeeeenesseeeeeeaee 129

Wertschipfungskettenkonfiguration: Internationalisierung
von Teilen der Wertschopfungskette (am Beispiel der

Wasserwirtschaft)............c.ccooovvviiiiiiiiiiecee e 131
MICHAEL HARBACH, KARL-ULRICH RUDOLPH, DANIEL GREGAREK
1 Der Global-Value-Chain-Ansatz.............c.ceeeeroernenceseeneeneeseneenncennes 131
2 Die deutsche Wasserwirtschaft ...........ccocoocconiniiniiiinnenieee, 132
3 Treiber fiir eine Internationalisierung ...........cccoeeeevirrerceerensiennerenenns 134
4 Ansitze fiir Wertschopfungskettenkonfigurationen............ccoceeeeeeeee, 135
4.1 Technologieintensive Wertschopfungsketten .............c...occ.... 136
42 Wissensintensive Wertschopfungsketten........c.ccccceeeverienennne. 138
B T - V-2 1 SO OV U OSSR 141
6 LiteraturverZeichnis .......ccccooiiieevieninierrere ettt r e 141

Von der Kommunikation zur Kundenintegration: Neue Ansétze der
Gestaltung der Beziehung zwischen Unternehmen

und Kunden am Beispiel der Produktentwicklung............................. 143
JULIA DAECKE, DODO ZU KNYPHAUSEN-AUFSESS

I EIDIEIIUNG ... covteenieiiiiiseecenenteieetes e ereeeee e e e s vesnesanereesneset s s eeesssennas 143
2 Virtuelle Welten ... 145
3 Nutzung virtueller Welten in der Automobilindustrie ...............c....... 148

3.1 Wie konnen Unternehmen virtuelle Welten zur
Kundenintegration bei der Neuproduktentwicklung nutzen? .. 148

3.2 Wie sind auf virtuellen Welten aufbauende
Kundenintegrationsprojekte konzipiert,
und was sind die zentralen Erfolgsfaktoren im Hinblick
auf die Interaktion mit dem Kunden? ...........cccccecevvervnnrenenene 154

4 DISKUSSION....cccceieiieiiiiitieiieiieiete et ettt eeeeesese e s esatessesan e eeesnsssssssnn e nesssnansan 158

5 LiteraturverZEICHIES ...ovvvvviieeeeeeeeeeeeeee et eee s s eeenereeeneserenerenenenes 160



X
Das Erlésmodell als Teilkomponente des Geschédftsmodells ............. 163
DODO ZU KNYPHAUSEN-AUFSESS, EIKO VAN HETTINGA,
HENDRIK HARREN, TIM FRANKE
I BINIEIIUIE ...ttt ettt ettt ee st s se e e s emeeas 163
2 Synthese bestehender Erlosmodellansitze und Definitionen............. 164
3 Erlosmodelle mit Quersubventionen............cceeeeeevrceevrerecesesieeneeneenes 169
3.1 Direkte Erldsmodelle mit Quersubventionen..........c....ccceueennee. 170
3.2 Indirekte Erlosmodelle mit Quersubventionen ........................ 173
4 Entscheidungsmodell zur Anwendung von Erlésmodellen ............... 175
5 Zusammenfassung und Ausblck .......ccoevviiivciieveiniiniieeiiece e, 180
6 LiteraturverzeiChmis ......occoceririieeinininienecce ettt 181
Wachstumsstrategien — Verstirkungsmotoren und NutznieBer
innovativer Geschiiftsmodelle ......................coocoiiiniiiinie 185
CHRISTIAN KRYS )
1 Profitables Wachstums als unternehmerisches Hauptziel .................. 185
2 WachStumsStrateZien .........cocevrireereenirniene it s 190
2.1 Dezentrale Vertrauensorganisation..........ccuevereveercesernreeenvessees 191
2.2 INNOVAHOMEN «..vieiiiiiiieiieeeete ettt st et 193
23 Marktdurchdringung................ et te et besee st eaesteneneen 194
2.4 InternationaliSIErUNG .............focvecuiiviiieirieeeiecretese e e 196
B AUSBICK 1ot srses ettt et 199
5 LiteraturverzZeiChnis .......cccoceeuiiriieieeenneie e 199
Geschiiftsmodellinnovation im Spannungsfeld zwischen
Unternehmensgriindung und Konzernumbau ..., 201
MICHAEL ZOLLENKOP
I Entscheidungssituation zur Innovation des Geschéftsmodells........... 201
2 Geschiftsmodellinnovation durch Startups..........ccceoeeveioenininicenenne 203

3 Geschiftsmodellinnovation in etablierten Unternehmen................... 205



XIV

4 Von der Geschiftsmodellinnovation
zum Innovationsmanagement von Geschéftsmodellen....................... 209

5 LIteraturVEIZEICHILIS c.eoeveiereieieeeeeeeeeeeeeenteeteeeeesseseseseeaeaeeesessssnesnnenees 210

Performance Management zur Steuerung
von Geschéiftsmodellen ... 213

KLAUS MOLLER, ALEXANDER DREES, MARTEN SCHLAFKE

1 Steuerung von Geschiftsmodellen...........ccccoovveviiiiinieiieniinninennen. 213
2 Performance Management als Gestaltungsrahmen ..............coceevenenen. 215
2.1  Leistungsbegriff und -verstindnis.............cocervereceeeecenennennene 215
2.2 Performance Management ..........ccoccovvvieeeiienreienseennereneeeennes 216
2.3 Performance Management SYStem ..........ccccoerevvvieerriernencnnenne 217
3 Geschéiﬁsmodellsteuerung durch Performance Management............ 221
3.1  Operationalisierung des Geschéftsmodells —
Vom Konstrukt zum Detail.........c.cccoviveniniminreeiennecceee 221
3.2 Steuerung des Geschiftsmodells —
Nutzung des Performance Managements.............ccceeceeveenncnne. 223
4 AUSBHCK ..o e 225
LIteraturverzeiChnis ...........ceecueeeermenienienreneetecsce e seeneneas 226

Auf der Suche nach Einflussfaktoren auf die Wahl des
Geschiiftsmodells — Das Beispiel der Biotech-Industrie..................... 229

MARTIN HEITMANN, DODO ZU KNYPHAUSEN-AUFSESS,
ROBERT MANSEL, ANDREAS ZABY

1T EIIEIUNG ....coviieiie ettt st s sns st st s re e et a e s 229
2 Geschiftsmodelle in der Biotechnologie ........cccocovvirinceiiincinnnnne 230
3 Einflussfaktoren ..o 232
3.1 s Interne Faktoren........cocoeceeveriieriiiir et 233
3.1.1 Die Person des Griinders .........c.ccecceverrriercrenerercenrenene 233

3.1.2 Top Management Team...........coccovererireieenenrrcrcreneas 235

3.1.3 Technologie und Patente ..............ccocvveevierereenceereeeenee 236

3.2 EXterne FaKLOTEI.......ouuuurueeeieieenieeeeeee e e eereeeereesessasenaes 237



XV

3.2.1 Struktur des Finanzmarkts und Priferenzen von

Investoren/Mitgliedern von Aufsichtsgremien.............. 237

3.2.2 InvestitionsKIima .......cccoveveeeninneeciennineenriccesienceere e 239

3.2.3 Anreize durch Gesetzgeber............cccovvvrernviinceicriennnnas 240

3.2.4 Arbeitsmarkt .......ccoociiiiniiiiinieeee e 241

3.2.5 Innovationsumfeld..........ccoeernrimiinieninenineneeeeen 243

4 Zusammenfassung.........cccccceeerireeieereieeeneen e et srreeseeeeerenens 245
5 LiteraturverZeiChnis ......c.occevveeuireienieereeien et 246

TEIL 3: INNOVATIVE GESCHAFTSMODELLE
INDER PRAXIS ..ottt 249

Google: ,,In Zukunft vergessen Sie nichts —
weil der Computer sich alles merkt® ..., 251

CHRISTIAN KRYS, ANDREA WIEDEMANN

1 Der Aufstieg — In zw6lf Jahren vom Startup zum Global Player....... 251
2 Die Anfinge in Stanford — Von , BackRub* zu Google..................... 252
3 Die Technologie — Wettbewerbsvorteil

im Kampf um Marktanteile............occooveeiiiniiniieeneeeeeeeeeens 254
4 Ertragsmodell - AdWords und AdSense

als Basis des kommerziellen Erfolgs........c.ccooeeveciienniinncnnnicnininne, 255
5 Der Expansionsschub — Borsengang und Internationalisierung als

WachsStumstreiber........co.ovvviriiiinioiniiiicc 257
6 Weiterentwicklung des Leistungskonzepts 1 —

Das Produktportfolio wird um neue Dienste erweitert...................... 258

6.1 GMAIl e 258

6.2 GOOElE BOOK SEAICH ..vvrroreeeeeeeeeeeeeeerereresesesseseessereeesseemsenens 259

6.3 GOO0ZLE MAPS...cueirieeiiiiee ettt 259

6.4  Google Earth......cocecerierenreneeiiiiieee st 260

6.5 Go0ogle Chrome........cocovuevueriereneinniiiineieeercteee e 260

7 Weiterentwicklung des Leistungskonzepts 2 —
,Business Solutions* sollen zusitzlich Einnahmen generieren ......... 261



XV1

8 Akquisitionen — Katalysatoren auf dem Weg

in neue Geschaftsfelder. ..., 262

Bl YOUTUDE oottt esb v eenesesenns 202

8.2  DoubleCHCK . c..coiiiririeiie et 263
9 Geschiftsmodell reloaded — Positionierung im mobilen Internet ...... 263
10 Innovation — Das kreative Chaos profitabel managen ....................... 266
11 Vielseitigkeit — Aktivitidten am Rande des Kerngeschifts.................. 267

11.1 Google VENntUres .......cccoveieiiiiiceeiienieeiies et eie e 267

11,2 GIEEN INHLALIVES. ....eoveeeeeeerrrreereeveeeeessseseeeoeseseseeeeeesesesesesseen 268

11.3  GOOGIE.OTZ ettt rre e e eenesstae e s e e s raesenee s 268
12 Wettbewerber — Die Konkurrenz ist nur einen

Mausklick entfernt ...........coeorecvenenneenenere e 268
13 Hybris des Marktfiihrers — Potenzieller Stolperstein

auf der Erfolgsstrafe? ...t 270
T4 FaZit oottt st e 271
15 Quellenan@aben..........ovvireerierinriirieteceeeriense et esressressse e senesaanas 272

Geschiftsmodellwandel in der Automobilindustrie —
Determinanten, zukiinftige Optionen, Implikationen........................ 277

WOLFGANG BERNHART, MICHAEL ZOLLENKOP
1 Aktuelles Geschiiftsmodell der Automobilindustrie

und Vorboten des Wandels .....oooeeeeoieiiiiieeeeeiee e eeeeeeeeeeeeeeneans 277
2 Treiber des Geschiftsmodellwandels in der Automobilindustrie ..... 279
3 ,,The Future Drives Electric” — Elektromobilitiit

als Ausléser einer Geschiftsmodellrevolution? ....c.ccvveveeeeeeeeereeeennn.n. 283
4 Tinplikationen und Geschiftsmodelloptionen

im Rahmen der Elektromobilitit.........ccooevveeiviriiniiiiiieeeeeeeiesnvenenn. 289
5 Automobil oder Mobilitit — Auf dem Weg

zum Geschiftsmodell der Zukunft......oooovvieeiceiiii e, 294

6 LiIteraturverZEIChIIS ..oceeoeiiveeeeeeeeee et s et ee s s earesesesenesesaenes 296



manroland AG: ,,Die Lage ist ernst, aber voller Moéglichkeiten®.....
CHRISTIAN KRYS, ANDREA WIEDEMANN

1 Herausforderung Strukturwandel — Mit Kreativitit und
Anpassungsfihigkeit aus der Krise .......cccocovvvivriininieiernccccniiinnn,

2 ,Value Added Printing* — Mehrwert fiir den Kunden schaffen.........

2.1 Das Leistungskonzept — Technologischer Vorsprung bringt
héhere Qualitit bei sinkenden Stiickkosten .........ccoccooceeeeneee.

2.2 Weiterentwicklung des Leistungskonzepts —
Enge Verzahnung von Produkten und Dienstleistungen..........

3 Weltmarkt im Wandel — Stagnation in Industrielédndern,
Wachstum in Emerging Markets.........cccovereenincnnnniininnnns,

4 Neuausrichtung auf verdnderten Printmérkten —
Hotrategie der langfristigen Eigenstidndigkeit...............cocconiiae

5 Quelenangaben.......ccooiiiiriiiinieee e

Geschiftsmodelle von Banken..........c.oooooeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeveeevenee
GUIDO EILENBERGER

1 Zur Notwendigkeit neuer Geschiftsmodelle von Banken:
Die AuSgangSlage ........ccccecerreeiniiiniioiiniii e

1.1 Eigenkapitalrentabilitdt und Kapitalkosten...........ccccccoeveerunnne.
1.2 Cost-Income-Ratio (CIR) .....iccevirieriieiiieiiei e
1.3 Schlussfolgerungen...........c..iviriiniiicnncnninniniiicren
2 Konzepte fiir neue Bank-Geschéftsmodelle............cocooveveneieenennnnene

2.1  Unternehmenswertbezogene Geschiftsmodelle:
Grupo Santander .........c.ccceeveeveeeinciiiieeneeee e

2.2 Kundenzentrierte Geschiftsmodelle: Metro Bank...................



XVIII

Geschiftsmodelle zwischen Public und Private Value —

Das Fallbeispiel der Schweizerischen Bundesbahnen (SBB)............. 331
THOMAS BIEGER, MIRCO GROSS, CHRISTIAN LAESSER
1 BANIEITUNE ..ottt et ettt srans 331
2 Herausforderungen von Geschiftsmodellen
zwischen Staat und Markt .........c.oecoeeriiiiiennininc e 333
3 Die SBB zwischen Staat und Markt.........coccoooiiviiiniininincinees 339
3.1  SBBImmobilien ......ccccooeveiimniniieeeeeceerccreniiccecennen 340
3.2 Cargo International ............ccocorviriineeiinnniicec 341
3.3 SBB Cargo SChWEIZ.....ccooveirieeeiirieeeeeeerceeeecree e 341
3.4  Personenverkehr.......ccoviiiiiiiiiiieieeeree e 342
3.5 Infrastruktur ..o 343
4 Das Geschiftsmodell des Personenverkehrs.........ccccoocvececcneninnneene 344
4.1  Value PropoSition .......ccceeeeeercereierienenneeieseereenneeeessesaeseseeens 344
4.2 Value Creation ......coeceeeieerienrecriniececeneseeeetescneeseesresieeeens 345
4.3 Value Capturing......ccceceeveirinrnenienenentreereeseseeetese e sseennes 345
4.4  Value COMMUNICALION .....oveereerieiereeieireeeeeetre e eeeseeesaeeeenees 347
5 FAZIE oottt se e s e et e 348
6 Literaturverzeichnis .........cocooiirieiieieereeece e 349
Das Bottom-of-the-Pyramid-Geschéftsmodell ............................... 353
KLAUS SPREMANN, DIRK HOFFMANN, ROMAN FRICK
1 Einfithrender Uberblick..........oooouivivevieeereeercieeeseese e seseesesenenns 353
2 Das PROTOS-Jatropha-SyStem .......c.cceeeevvinencrnininiennnnnnineeneenseenne 355
3 Die Dimensionen des Geschiftsmodells
nach Bieger und Reinhold............ccoooiiiiiinieiecceeen 360
4 Zusammenhinge mit dem Denkrahmen von Prahalad....................... 365

5 LIeraturverzZeiChIIS .....coeeevveeeeeeeeereeeeeeeeeeereeeeseeeieseeseserersesessesasesanenes 366



XIX

Ausblick — Megatrends und ihre Implikationen

auf Geschiiftsmodelle ....................ccoooviiniiii, 369

CHRISTIAN KRYS _

1 EINICIEUNE ...oveeieiiireiers ettt sre e e s 369

2 MegAtrendS....coccviiiiieiieteeeiee ettt s se e e 371
2.1 Demografischer Wandel ............cccoeviriiiniinnicnniinincneeeene 373
2.2 GlobaliSIErunNg........coceeereiriieenrenreererenineesc e 373
2.3 Ressourcenknappheit ........cccoovererveriieninnninii s 374
24 Khmawandel..........ccocorioiiiiiiircnteieceee et 375
2.5 Globale Wissensgesellschaft...........ccccoeeniiiiiiiniininnne. 376
2.6 Dynamische Entwicklung von Technologie ........cc.cccccecuenennee. 376
2.7  Globale Verantwortung..........ccceceervvrrenimniinrinieniniiinnicnnienns 377

3 Mogliche Szenarien fiir die Entwicklung
von Geschaftsmodellen ...........coceverevercniirennicenccrenencre s 378
3.1  Evolutiondre Geschiftsmodellentwicklung ..........ccccccveveenenne 378
3.2 Revolutionire Geschiftsmodellentwicklung ............cccceeenie. 381

4 Literaturverzeichnis .........coccooverriiiiiienieie e 383

AutorenverzeiChnis.................cccooviiiiiiiiii e 385



