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An der Digitalisierung fiihrt kein Weg vorbei. Die vielen Beispiele dafir [ HANDLUNGSRELEVANZ | Transformation
pragen unser Leben: Streaming-Apps wie Spotify 10sen CDs und Platten _ _ L Zur Executive Summary »
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Doch nicht nur B2C-Markte sind betroffen, auch im B2B-Sektor pragt die  Wirtschaft . ' I
Digitalisierung alle Branchen. Der digitale Wandel erfasst inzwischen he ute morgen  iibermongen esales
jeden Wirtschaftszweig und bedroht insbesondere Unternehmen, die DisiBusiness-Handlungsmarixa=igt wislang fis fg
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wahrmehmen und sich mittels kontinuiericher Geschaftsmodell- zum digitalen Vb mreiter entwickeln. Der iBusiness Stellenmarkt ist
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Der digitale Darwinismus macht vor nichts halt: Unternehmen, die sich nicht an die neuen, schnelliebigen
Gegebenheiten der Digitalen Transformation anpassen, sortieren sich selbst aus. Ihre Angebote, egal ob

Wi .
Produkte oder Dienstleistungen, veralten im Eiltempo. So ist es beispielsweise vor einigen Jahren in der reenet
Musikindustrie passiert: Klassische Tontrager, seien €5 nun Platten, Kassetten oder CDs, wurden durch digitale
Kopien, freie Videoportale wie YouTube und seit einiger Zeit vor allem durch das neuartige Geschaftsmodell von Alle wichtigen Messen,
Streaming-Diensten abgeldst. Auch in anderen Wirtschaftszweigen zeigt sich diese Entwicklung: Etablierte Kongresse, Seminare und
Automotive-Unternehmen erhalten starke Konkurrenz von digitalen Leademn. Alphabet, der Google- Branchenevents der nachsten

Mutterkonzern, hat mit seinen VorstoR&en in Richtung selbstfahrende Autos Automobilhersteller stark unter Druck Monate im Uberblick

gesetzt. Tesla sorgt mit neuer Antriebstechnologie und verandertem Vertriebskonzept fur Aufsehen und die
neuen digitalen Markiplatze fir Mobilitatsangebote geben dem Besitz und der Nutzung von Fahrzeugen eine
neue Bedeutung.
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Das alles zeigt: Digitale Start-ups und branchenfremde digitalzentrierte Unternehmen kénnen einen lange Zeit

stabilen Markt in Aufruhr bringen und tradierte Geschaftsmodelle obsolet machen. Deswegen ist es essenziell, Whitepaper »
dass Unternehmen das Markigeschehen nicht vereinfacht aus der Perspekiive mdglicher marginaler Trends Fundierte Fachinform ation aus
begreifen und diese nur passiv priifen und gegebenenfalls zeitverzdgert nachvollziehen. Selbst zum digitalen den Unternehmen: Dig iBusiness
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entwickeln und umsetzen. Nur so kénnen sie ihre Markt- und Konkurrenzfahigkeit auch langfristig sichern.
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Geratehersteller zu einem Anbieter umfassender

Dienstieistungen Gleichzeitig schuf Apple neben seinen Produklinnovationen
ga';'lﬂki Digital Business Leadership, 2017, Springer mit dem fest integrierten iTunes-Konzept ein geschlossenes
abier

Okosystem, das gesamte Branchenstrukturen massiv
veranderte. Heute besitzt das Unternehmen nicht nur
leistungsfahige Produkie, sondern verfigt Ober tief verankerie digitale Geschafismodelle. Dank Angeboten wie
iTunes kann Apple sowohl Anbieter (App-Hersteller) als auch Machfrager (Mutzer von Apps) komplett im eigenen
System bedienen.

Zukunftsfahige digitale Geschaftsmodelle

Den wesentlichen Kem eines Unternehmens bildet das Geschaftsmodell, also die Grundlogik seines
Wertangebots, seiner Wertschdpfung und seiner Markitbeziehungen. Aus diesem Grund sollte s regelmaig
kritisch hinterfragt und auf seine Effektivitat geprift werden, insbesondere in den aktuell volatilen Markien.
Digitale Geschaftsmodell-Muster lassen sich dazu nutzen, mogliche Geschaftsmodell-innovationen zu prifen.
Die folgenden sieben Geschaftsmodell-Muster sind - einzeln oder in Kombination - die Grundlage digitaler
Angebote:

« Werbebasiertes Modell: Der Gewinn wird allein aus Werbeeinnahmen finanziert. Blogs fur Mode, Games
usw. bedienen sich oft dieses Modells.

« Mitglieds/Abonnement-Modell: Die Mutzer zahlen regelmatige Mitgliedsbeitrage, beispielsweise fir
Premium-Mitgliedschaften wie bei Xing. Besonders bekannt fur dieses Modell sind auch Streaming-
Angebote wie die Dienste Spotify und Netfiix.

= Bezahl-Modell fiir Inhalte: Bestimmte Inhalte stehen nur hinter Bezahlschranken zur Verfligung,
sogenannte Paywalls. Spiegel Online bietet zum Beispiel solche bezahlpflichtigen Inhalte unter dem Namen
Spiegel Plus an.

+« Transaktionsbasiertes Modell: In diesem Online-Geschaftsmodell zahlt der Nutzer eine Gebiihr, sobald er
eine Transaktion durchfiihrt. Dies ist beispielsweise bei Vermittlungs- und Buchungsdiensten wie Airbnb
oder Uber der Fall.

« E-Commerce-Modell: Anders im E-Commerce-Geschaftsmodell, bei dem die Vergitung ber die Margen
der gekauften Waren erfolgt, so unter anderem bei Amazon, Zalando oder iTunes.

» Spenden-Modell: Zudem gibt es auch einige Anbieter, wie beispielsweise Wikipedia, die sich allein Gber
Spenden finanzieren.

« Datenbasiertes Modell: Auch das Sammeln von Daten, beispielsweise fur die Produktentwickiung oder
personalisierte Werbung, hat sich als "Erlgs"-Modell etabliert. Das bekannteste und zugleich umstrittenste
Beispiel dafir ist Facebook.

Der Weg zum digitalen Business-Modell

Wenn Unternehmen also feststellen, dass ihre Margen in den traditionellen Erldsquellen sinken, neue
Wettbewerber mit digitalen Alternativen aufireten und bestehende Markieintrittsbarrieren sich aufiésen, dann
sollten sie zlgig die digitale Geschaftsmodell-Transformation in inrem Unternehmen einleiten. Dazu missen sie
die Chancen nuizen, die sich aus den neuen digitalen Markistrukiuren ergeben. Langfristig sollten sie sich darauf
einstellen, ihre Geschaftsmodelle kontinuierlich weiterzuentwickeln und zu optimieren. Eine Hilfestellung dafir ist
das 3-Horizonte-Modell, nach dem Geschaftsmodelle auf verschiedenen Ebenen gemanagt werden kénnen. Es
teilt sie in drei Gruppen auf.

* Horizont-1-Geschaiftsmodell: Beschreibt den Status quo eines Unternehmens-Geschaftsmodells. Dieses
Kerngeschaft gilt es zu erweitern und gegen digitale Altemativen zu schitzen, meist durch interne
Optimierung der Prozesse, Produkie oder Dienstleistungen. Ein Beispiel dafir ist der Ausbau des
Kundenservice eines B2B-Beratungsunternehmens durch ein besser geschulies Team und zusatzliche
digitale Kontakipunkie auf der Website und in den sozialen Medien.

* Horizont-2-Geschiftsmodell: Auf Basis von Horizont-1-Modellen kdnnen neue Innovationen getatigt
werden. Die daraus entstandenen Geschaftsmodell-initiativen der Stufe 2 erfordern jedoch oft erhebliche
Investitionen und eine starke Veranderungsbereitschaft in Bezug auf Untemehmensstrukiuren und -kultur.
Ein Beispiel hierfur ist die Uberfihrung eines klassischerweise personengebundenen Beratungsangebots
eines B2B- Beratungsunternehmens in eine digitale Beratungsvariante flir gleiche Zielgruppen.

» Horizont-3-Geschaftsmodell: Modelle dieser Art sind hoch innovativ und kénnen eine disruptive VWirkung
auf etablierte Markistrukiuren entfalten, indem sie vollkommen neue digitalzentrierte Geschafislogiken
aufsiellen. Das Beratungsunternehmen konnte beispielsweise Teile seines Beratungsangebots durch
digitale Algorithmen, die Analyse groller Datenmengen sowie durch intelligente Software automatisieren.
Dadurch kann es das eigene Angebot wesentlich kostengunstiger fur angestammie B2B-Markie, aber
beispielsweise auch fur den B2C-Sektor bereitstellen.
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Mit dem 3-Horizonte-Modell kdnnen Unternehmen ihre Innovationsbemihungen in Bezug auf Geschaftsmodelle effizient
visualisieren.
(Grafik: Digital Business Leadership, 2017, Springer Gabler)

Um eine wirklich langfristige Fihrungsposition in unsicheren, konkurrenzstarken Markien zu erlangen, soliten
Unternehmen in der Lage sein, parallel auf allen drei Horizonten zu agieren. Ihre Innovationsaktivitaten sollten
sich in einem Umfang von mindestens 30 Prozent auf Horizoni-2- und Horizoni-3-Modelle fokussieren, wahrend
sie die verbleibenden 70 Prozent der Optimierung bestehender Wettbewerbsvorteile auf Horizont-1-Ebene
widmen soliten. Nur in dieser Kombination kdnnen Unternehmen gleichzeitig das insbesondere finanziell wichtige
heutige Kerngeschatft erhalten und zusaizlich selbst neuartige Geschaftsmodelle entwickeln, die langfristig zur
Wettbewerbssicherung beitragen und digitale Anderungen im Markt beeinflussen.

LIm neue Geschaftsmodelle entwickeln und umsetzen zu konnen, bedarf es eines umfassenden Verstandnisses
der Digitalisierung und der Chancen, die sich dadurch ergeben. Nicht zuletzt bestimmt aber auch die Kreativitat
und Innovationsfahigkeit eines Untemehmens, ob es in der Lage ist, sich den neuen Anforderungen der Markte
nur anzupassen oder sie akliv mitzugestalien.
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