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Digitale Transformation:

Der Erfolgsweg zum digitalen

Geschaftsmodell

Wenn Unternehmen iiber ,Digitale Transformation’ sprechen, dann geht es meist um Geschéafts-
prozesse. Aber der zweite Schritt ist eigentlich wichtiger: Unternehmer miissen sich mittels
kontinuierlicher Geschédftsmodell-Innovation zum digitalen Vorreiter entwickeln. Mit einer
neuen Methode kommt man bei der Planung schneller auf den richtigen Weg.

Der digitale Darwinismus macht vor nichts halt: Un-
ternehmen, die sich nicht an die neuen, schnelllebigen
Gegebenheiten der Digitalen Transformation anpassen,
sortieren sich selbst aus. Ihre Angebote veralten. So
ist es beispielsweise vor einigen Jahren in der Musik-
industrie passiert: Klassische Tontrdger wurden durch
das neuartige Geschaftsmodell von Streaming-Diensten
bedrdngt, etablierte Automotive-Unternehmen erhalten
Konkurrenz von digitalen Leadern. Carsharing-Anbieter
und Hersteller wie Alphabet und Tesla haben Autoher-
steller stark unter Druck gesetzt.

Das alles zeigt: Start-ups und branchenfremde digital-
zentrierte Unternehmen kdnnen stabile Markte in Auf-
ruhr bringen und tradierte Geschaftsmodelle obsolet
machen. Selbst zum digitalen Vorreiter werden, heifl3t
die Devise. Dazu miissen Unternehmen digitale Ge-
schaftsmodell-Innovationen entwickeln und umsetzen.
Nur so kénnen sie ihre Markt- und Konkurrenzfahigkeit
auch langfristig sichern.

Geschaftsmodell-Innovationen konnen einen Markt
maRgeblich verdndern und unter bestimmten Rahmen-
bedingungen disruptiv wirken. Sie sind abstrakter und
damit schwer zu fassen, ermdglichen es Unternehmen
jedoch, auch langfristig digital erfolgreich zu sein. Ver-
schiedene Innovationsarten kdnnen sich untereinander
bedingen und die zunehmende technologische Kon-
vergenz verstdrkt diese Interdependenzen: Gerdte und
Anbieter vereinen immer mehr Dienstleistungen und
Produkte in einem. Den wesentlichen Kern eines Unter-
nehmens bildet das Geschéftsmodell, also die Grund-
logik seines Wertangebots, seiner Wertschpfung und
seiner Marktbeziehungen. Aus diesem Grund sollte es
regelmaRig kritisch hinterfragt und auf seine Effektivi-
tdt gepriift werden, insbesondere in den aktuell vola-
tilen Markten. Digitale Geschdftsmodell-Muster lassen
sich dazu nutzen, mégliche Geschaftsmodell-Innovati-
onen zu priifen. Die folgenden sieben Geschéftsmodell-
Muster sind - einzeln oder in Kombination - die Grund-
lage digitaler Angebote:

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

e Mitglieds/Abonnement-Modell: Die Nutzer zahlen
regelmdBige Mitgliedsbeitrdge, beispielsweise fiir
Premium-Mitgliedschaften wie bei Xing. Besonders
bekannt fiir dieses Modell sind auch Streaming-Ange-
bote wie die Dienste Spotify und Netflix.

e Bezahl-Modell fiir Inhalte: Bestimmte Inhalte ste-
hen nur hinter Bezahlschranken zur Verfiigung. Pay-
walls. iBusiness, aber auch z.B. Spiegel Online bietet
bezahlpflichtige Inhalte an.

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

e ECommerce-Modell: Anders im ECommerce-Ge-
schaftsmodell, bei dem die Vergiitung iiber die Mar-
gen der gekauften Waren erfolgt, so unter anderem
bei Amazon, Zalando oder iTunes.

e Spenden-Modell: Zudem gibt es auch einige Anbie-
ter, wie beispielsweise Wikipedia, die sich allein iiber
Spenden finanzieren.

e Datenbasiertes Modell: Auch das Sammeln von Da-
ten, beispielsweise fiir die Produktentwicklung oder
personalisierte Werbung, hat sich als ,Erlés”-Modell
etabliert. Das bekannteste und zugleich umstrit-
tenste Beispiel dafiir ist Facebook.
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Wenn Unternehmen also feststellen, dass ihre Margen
in den traditionellen Erlosquellen sinken, neue Wett-
bewerber mit digitalen Alternativen auftreten und be-
stehende Markteintrittsharrieren sich auflésen, dann
sollten sie die digitale Geschaftsmodell-Transformation
in ihrem Unternehmen einleiten. Langfristig sollten sie
sich darauf einstellen, ihre Geschaftsmodelle kontinu-
ierlich weiterzuentwickeln und zu optimieren. Eine Hil-
festellung dafiir ist das 3-Horizonte-Modell, nach dem
Geschaftsmodelle auf verschiedenen Ebenen gemanagt
werden kénnen. Es teilt sie in drei Gruppen auf:

* Horizont-1-Geschaftsmodell: Beschreibt den Status
quo eines Unternehmens-Geschaftsmodells. Dieses
Kerngeschéaft gilt es zu erweitern und gegen digi-
tale Alternativen zu schiitzen, meist durch interne
Optimierung der Prozesse, Produkte oder Dienstlei-
stungen. Ein Beispiel dafiir ist der Ausbau des Kun-
denservice eines Consultants durch ein besser ge-
schultes Team und zusétzliche digitale Kontaktpunkte
auf der Website und in den sozialen Medien.
Horizont-2-Geschadftsmodell: Auf Basis von Hori-
zont-1-Modellen konnen neue Innovationen getdtigt
werden. Die daraus entstandenen Geschéftsmodell-
Initiativen der Stufe 2 erfordern jedoch oft erheb-
liche Investitionen und eine starke Verdanderungsbe-
reitschaft in Bezug auf Unternehmensstrukturen und
-kultur. Ein Beispiel hierfiir ist die Uberfiihrung eines
klassischerweise personengebundenen Beratungsan-
gebots eines B2B- Beratungsunternehmens in eine
digitale Beratungsvariante fiir gleiche Zielgruppen.
Horizont-3-Geschdftsmodell: Modelle dieser Art sind
hoch innovativ und kdnnen eine disruptive Wirkung

auf etablierte Marktstrukturen entfalten, indem sie
vollkommen neue digitalzentrierte Geschaftslogiken
aufstellen. Das Beratungsunternehmen kdnnte bei-
spielsweise Teile seines Beratungsangebots durch
digitale Algorithmen, die Analyse groRer Datenmen-
gen sowie durch intelligente Software automatisie-
ren. Dadurch kann es das eigene Angebot wesentlich
kostengiinstiger fiir angestammte B2B-Markte, aber
beispielsweise auch fiir den B2C-Sektor bereitstellen.

Um eine wirklich langfristige Fiihrungsposition in
unsicheren, konkurrenzstarken Markten zu erlangen,
sollten Unternehmen in der Lage sein, parallel auf al-
len drei Horizonten zu agieren. Ihre Innovationsakti-
vitdten sollten sich in einem Umfang von mindestens
30 Prozent auf Horizont-2- und Horizont-3-Modelle fo-
kussieren, wahrend sie die verbleibenden 70 Prozent
der Optimierung bestehender Wettbewerbsvorteile auf
Horizont-1-Ebene widmen sollten. Nur in dieser Kombi-
nation kdnnen Unternehmen gleichzeitig das insheson-
dere finanziell wichtige heutige Kerngeschaft erhalten
und zusdtzlich selbst neuartige Geschdftsmodelle ent-
wickeln, die langfristig zur Wettbewerbssicherung bei-
tragen und digitale Anderungen im Markt beeinflussen.

Um neue Geschdftsmodelle entwickeln und umsetzen
zu kdnnen, bedarf es eines umfassenden Verstandnisses
der Digitalisierung und der Chancen, die sich daraus er-
geben. Nicht zuletzt bestimmt aber auch die Kreativitat
und Innovationsfahigkeit eines Unternehmens, ob es in
der Lage ist, sich den neuen Anforderungen der Markte
nur anzupassen oder sie aktiv mitzugestalten. |
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Das Drei-Horizonte-Modell der Digitalen Transformation
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