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LUKUNFT

In nahezu jeder Branche stehen die traditionellen
Geschéaftsmodelle unter Druck - und es bedarf eines radikalen Wandels.
Eine systematische Anleitung hilft, den richtigen Weg zu finden.

VON CARSTEN LINZ, GUNTER MULLER-STEWENS UND ALEXANDER ZIMMERMANN
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ast 20 Jahre lang dominierte die Videoverleihkette
Blockbuster den US-amerikanischen Markt. Den
1997 von Reed Hastings gegriindeten Online-
videoverleih Netflix ignorierte das Management
jahrelang. Erst im August 2004 reagierte Block-
buster mit einem eigenen Onlineverleih. Zu spét.
Schon ein Jahr spiter kehrten sich die Verhéltnisse
um: Netflix verbuchte einen Gewinn von 42 Mil-
lionen Dollar, Blockbuster schrieb einen herben
Verlust. 2010 meldete der ehemalige Marktfiihrer
Konkurs an, und Netflix erreichte einen Borsen-
wert von zehn Milliarden Dollar. Das Blockbuster-
Management hatte den richtigen Zeitpunkt fiir
eine radikale Geschiftsmodelltransformation ver-
siumt und das neue Geschiftsmodell von Netflix
massiv unterschitzt.

In der deutschen Autoindustrie zeigt sich ein
dhnliches Bild. Viele Jahre verteidigten die Her-
steller mit allen Mitteln das traditionelle Ge-
schiftsmodell des Autoherstellers. Neue Wett-
bewerber wie Tesla oder neue Perspektiven zum
Thema Mobilitit, wie Apples und Googles Experi-
mente mit selbstfahrenden, intelligenten Autos
oder Ubers Onlinevermittlungsdienste zur Perso-
nenbeftrderung, beldchelten viele Automanager
aus ihrer vermeintlichen Position der Stdrke her-
aus. Seit Mitte der 2010er Jahre jedoch fassen
mehr und mehr Vorstinde den Vorsatz, ihre Un-
ternehmen zu Mobilitdtsanbietern umzubauen.
Sie beteiligen sich an Mobilitdtsdiensten, be-
nennen Chief Digital Officers, stofien Elektroauto-
initiativen an, fordern von der Politik Subven-
tionen fiir den Wandel oder kooperieren beim
Aufbau von Ladestationen.

Die Geschiftsmodelle etablierter Unternehmen
werden mittlerweile in fast jeder Branche heraus-
gefordert. 62 Prozent der CEOs weltweit gehen
davon aus, dass die nidchsten drei Jahre fiir die Zu-
kunft ihrer Branche eine grofiere Rolle spielen
werden als die 50 Jahre zuvor. Die Printmedien be-
finden sich mitten in der Auseinandersetzung mit

den sozialen Medien, das klassische Banken-
geschiiftsmodell wird von Fintech-Unter-
nehmen und neuen Technologien wie der
Blockchain bedroht. Ein halbherziges digitales
Finetuning - wie etwa die Onlineversion einer
gedruckten Tageszeitung oder der E-Com-
merce-Vertriebskanal einer Buchhandelsket-
te - reicht nicht aus, um den Verdnderungen
gerecht zu werden. Notig sind vielmehr Wege zu
einer radikalen und umfassenden Transformation
des Geschiftsmodells.

In einem mehrjihrigen Forschungsprojekt ha-
ben wir itber 380 Unternehmen und Geschiftsbe-
reiche im Hinblick auf ihre radikale Transforma-

]
KOMPAKT

DAS PROBLEM

Vor allem der technische
Fortschritt erméglicht
heute Newcomern,
Marktfiihrer anzugreifen -
und innerhalb weniger
Jahre auszuschalten.

DIE LOSUNG

Die Analyse von

380 Geschéftsmodell-
transformationen zeigt
vier Wege auf, ein
stagnierendes Unterneh-
men wieder in Fahrt

zu bringen. Die vielen
Dutzend existierenden
Geschaftsmodelle lassen
sich dabei in vier Typen
kategorisieren: Produkt-,
Plattform-, Projekt-

und Losungsgeschaft. Ein
Wechsel in jedes dieser
Modelle ist denkbar,

aber jeder Pfad ist mit
spezifischen Heraus-
forderungen verbunden.
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tion untersucht. Wir wollten herausfinden, wel-
che Moglichkeiten des Wandels es gibt, und wel-
che Herausforderungen fiir das Management mit
den einzelnen Transformationspfaden verbunden
sind. Daraus entwickelten wir ein Konzept, das
wir ,,Business Model Transformation Board“ nen-
nen. Es liefert einen Orientierungsrahmen fiir
Unternehmen, um zu erfahren, welche Moglich-
keiten und Wege der Transformation ihnen in
ihrer jeweiligen Wettbewerbssituation zur Ver-
fligung stehen.

Generell gelten Digitalisierung und Service-
orientierung als die zentralen Treiber fiir die Ver-
inderung von Geschiftsmodellen. Beide werden
durch technologischen Fortschritt erméglicht.
So liefert zum Beispiel das Internet der Dinge
die notigen Voraussetzungen, um neuartige
Dienstleistungen anzubieten (siehe den Beitrag
,Wie smarte Produkte den Wettbewerb verdn-
dern® von Michael E. Porter und James E. Heppel-
mann, Harvard Business Manager, Dezember
2014). Dabei reicht es nicht, fiir den Ubergang
zu einem neuen Geschiftsmodell einfach nur
vom physischen auf das digitale Produkt umzu-
schalten - oder sich von der Produkt- zur Service-
orientierung zu verindern. Stattdessen entstehen
individuelle Mischformen aus physischen und di-
gitalen Produkten beziehungsweise von Produkt-
und Serviceorientierung. Unsere Untersuchungen
zeigen auch, dass dies keine Einbahnstrafie ist.
Auch digitale Unternehmen passen sich an, ergén-
zen sich zum Beispiel mit physischen Produkten,
das kénnen Buchliden sein, wie sie Amazon seit
Ende 2015 eréffnet, oder Biicher, die das Start-up
Zapptales als Geschenkartikel aus WhatsApp-
Chats erstellt.

Der Wandel des Traktorherstellers John Deere
vom Maschinenverkiufer zum Dienstleister (,far-
ming as a service®) illustriert diese Verinderungen
sehr gut. Seine Kunden sind Betreiber grofier
landwirtschaftlicher Betriebe. Sie verwenden
schwere Maschinen wie Traktoren und Méhdre-
scher. Diese sind iiber das Internet untereinander
und mit einer Zentrale vernetzt. John Deere kann
so eine Reihe von Dienstleistungen anbieten, die
dem Landwirt helfen, seinen Ertrag zu steigern.
Zu diesem Agrarmanagement gehdren Informatio-
nen zur optimalen Bewisserung durch ein Netz-
werk aus Bodensensoren und Bewdsserungskno-
ten oder das Ermitteln des richtigen Zeitpunkts fiir
die Aussaat, abgeleitet aus Sensoren- und Wetter-
informationen sowie Leistungsdaten aus der
Landwirtschaft.

Auf die Frage, worin die richtige Balance be-
steht, gibt es keine allgemeingliitige Antwort.

DIGITALISIERUNG

Unternehmen kdnnen
durch eine Vielzahl
neuer Technologien ihre
Angebote anders
entwickeln, produzieren
und vertreiben. Die Digi-
talisierung bietet auch
radikal neue Méglich-
keiten, mit den Kunden
in Kontakt zu treten -
etwa indem Akteure
und Dinge miteinander
vernetzt werden.

SERVICE-
ORIENTIERUNG

Das Nutzenversprechen
wird auf einzelne
Kundenbediirfnisse aus-
gerichtet. In der ersten
Phase wird ein standar-
disiertes Kernprodukt
um spezifische Dienst-
leistungen ergénzt.

In der zweiten Phase
steht die Dienstleistung
ganz im Zentrum des
Angebots.

Das Management muss sich seinen optimalen Mix
je nach Ausgangssituation und Geschaftsmodell
erarbeiten. Trotz der Vielfalt der Moglichkeiten
konnten wir erkennen, dass die vielen Dutzend
Geschiftsmodellvarianten sich konzeptionell so
dhnlich waren, dass wir sie zu Gruppen zu-
sammenfassen konnten. Als Kriterium dafiir dien-
ten uns die folgenden zwei Dimensionen, auf de-
nen die Verdnderungen von Geschéiftsmodellen
primér beruhen:

Vollstindigkeit einer Transaktion (»inclusive-
ness®) Das Spektrum reicht vom Verkauf eines
einzelnen Produkts ohne direkte Folgetransaktio-
nen bis zu einem in Sortimentsbreite und/oder
-tiefe sehr umfassenden und integrierten Angebot
mit vielen Folgetransaktionen. Amazon zum Bei-
spiel hat ein extrem breites Angebot, das heifit, es
gibt nahezu alle Warengruppen vom Buch bis zu
Lebensmitteln. Das Angebot von Apple ist zwar
nicht ganz so breit, bezogen auf das Kundenbe-
diirfnis Unterhaltung und Kommunikation jedoch
weitgehend vollstindig (Tiefe). Das Angebot ist
extrem integriert und 16st iiber den Apple-iTunes-
und -AppStore auch Folgetransaktionen aus.
Individualisierung des Angebots (,,customiza-
tion*) Hier reicht das Spektrum von einem hoch-
gradig standardisierten Produkt bis zu einem
in enger Zusammenarbeit mit dem Kunden mag-
geschneiderten Angebot.

Anhand dieser beiden Dimensionen lassen
sich Geschiftsmodelle in vier Gruppen einteilen:
Produkt-, Plattform-, Projekt- und Lésungsge-
schiftsmodelle. Natiirlich ist diese Einordnung
vereinfachend - doch sie ist genau genug, um die
méglichen Transformationspfade zu beschreiben.
Produktgeschiftsmodelle Standardisierte Pro-
dukte, die an eine grofde Zahl meist anonymer
Kunden verkauft werden. Einfache Services wie
Wartung werden hiufig mitangeboten. Zu direk-
ten Folgetransaktionen kommt es nicht (,,One-off-
Sales*). Beispiele: Uhrenhersteller, Automobilher-
steller. ~
Plattformgeschiftsmodelle Okosysteme aus ver-
schiedenen Akteuren, um eine bestimmte Dienst-
leistung zu erbringen. Teilnehmer sind Kunden,
die Betreiber der Plattform, interne und externe
Anbieter von Komponenten oder Partner wie
Bezahldienste oder Logistikunternehmen. Dem
Marktfithrer winkt rasantes, globales Wachstum
(., Winner takes most/takes it all*). Beispiele: Ama-
zon, Netflix, Ebay.

Projektgeschiiftsmodelle Hochgradig indivi-
dualisierte Produkte. Selbst wenn sich ein solches
Projekt iiber Jahre hinzieht, wie der Bau eines
Staudamms, so ist es doch ein Vertrag iiber ein
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einmaliges Projekt. Beispiele: Beratungen, Bau-
unternehmen,

Losungsgeschiftsmodelle Hochgradig indivi-
dualisiert, gleichzeitig sorgt der Anbieter auch fiir
die komplette Umsetzung der Leistung (,,plan-
build-run®). Beispiel: Hewlett-Packard erstellt
fiir seine Kunden eine Systemlandschaft aus Dru-
ckern, Kopierern, Scannern oder Faxgeraten. Der
Kunde bezahlt zum Beispiel fiir die Zahl verviel-
faltigter Seiten.

Unternehmen kommen in der Regel immer
dann in die Situation, sich iiber eine Transfor-
mation Gedanken zu machen, wenn durch Kon-
kurrenten das etablierte Geschéftsmodell an
Wettbewerbsstirke verliert. Eine marginale Wei-
terentwicklung des bestehenden Geschifts-
modelltyps ist dann oft keine Option mehr.

Dieser Moment ist fiir den unternehmerischen
Erfolg entscheidend. Denn gerade die erfolg-
reichen Herausforderer haben keine Scheu, ihr
eigenes Geschiftsmodell kontinuierlich weiter-
zuentwickeln. So betreibt Netflix zwar primér ein
Plattformgeschiftsmodell, hat diesem aber durch
den erfolgreichen Einstieg in das Studiogeschift
mit eigener Produktion von Premiuminhalten ein
Produktgeschiftsmodell hinzugefiigt. Solche
Transformationen sind fiir Fiihrungskréifte eine
grofe Herausforderung, da sie meist auch einen
substanziellen Kulturwandel und neue Kompe-
tenzen erfordern.

DEN RADIKALEN WANDEL UMSETZEN

Als ersten Schritt zur Transformation des eigenen
Geschiftsmodells muss das Fithrungsgremium
des Unternehmens definieren, welches neue
Geschiftsmodellgebiet es anstrebt. Die vier mog-
lichen Pfade, um dieses Ziel zu erreichen, illustrie-
ren wir in unserem ,,Business Model Transforma-
tion Board® (siehe Grafik Seite 51). Dabei kann sich
entweder der Grad der Vollstindigkeit einzelner
Transaktionen signifikant dndern oder der Grad
der Individualisierung oder beides.

Bei der Analyse der Transformationsfille haben
wir beobachtet, dass die erfolgreichen Unter-
nehmen ihr Geschiftsmodell in drei Bereichen
anpassen:

Frontend Der durch den Kunden wahrnehmbare
Bereich der Wertschopfungsaktivititen. Dieser
umfasst das Nutzenversprechen an die wichtigs-
ten Anspruchsgruppen, das Angebot an die Kun-
den sowie die Art der Interaktionen mit ihnen.

Backend Die durch die Kunden nicht wahrnehm-
baren Wertschépfungsaktivititen, die erforderlich
sind, um das Geschift zu betreiben. Dies umfasst
auch Anderungen bei den kritischen Ressourcen

wie etwa den erforderlichen Technologien und
Fahigkeiten.

Ertragsmechanik Die Art und Weise, wie man in
einem Geschift zu Ertridgen gelangt und die Profi-
tabilitit steuert.

In der Praxis geschieht die Transformation der
drei Bereiche oft nur teilweise - doch unsere
Untersuchungen haben gezeigt, dass das volle
Potenzial der Verdnderungen erst nach der An-
passung aller drei Bereiche eintritt.

Je nachdem welchen Transformationspfad
Unternehmen wihlen, werden sie mit unter-
schiedlichen Hiirden in diesen drei Bereichen
konfrontiert. Wir stellen fiir die folgenden vier
Transformationspfade die jeweils wichtigsten
Herausforderungen vor.

TRANSFORMATIONSPFAD:
ERWEITERUNG
DAS BEISPIEL DAIMLER

Wenn Unternehmen ihren Kunden

nicht nur ein einziges Produkt bieten,

sondern stattdessen ein umfassendes
B und integriertes Angebot machen wol-

len, dann geschieht dies in der Regel
als Reaktion auf Druck von aufien: Weil der Kunde
ein solches Angebot inzwischen erwartet und
das Unternehmen sonst Gefahr lduft, ihn zu ver-
lieren. Das kann geschehen, weil Wettbewerber
heranwachsen, die das Bediirfnis, das der Kunde
erfiillt sehen mochte, weitgehend zu befriedigen
wissen. Zieht ein traditionelles Unternehmen
dann nicht mit, droht es zum Komponentenliefe-
ranten des neuen Plattformbetreibers herabge-
stuft zu werden.

Auch beim Autokonzern Daimler fiihrten gedn-
derte Kundenbediirfnisse und neue Wettbewerber
zu einem Strategiewechsel. Wie andere Kfz-Her-
steller auch, will sich Daimler zum Anbieter einer
integrierten Mobilititsdienstleistung entwickeln.

Frontend: Einen iiberlegenen Service

entlang der gesamten Wertschdpfungskette
entwickeln

Im traditionellen Produktgeschift hat Daimler nur
unregelmifig Kontakt mit dem Kunden, zum Bei-
spiel beim Kauf eines neuen Fahrzeugs und bei
der Wartung iiber die Werkstétten. Um ein umfas-
senderes und integrierteres Produkt zu liefern und
die Kunden enger an das Unternehmen zu binden,
entwickelte Daimler 2008 zunichst die Autover-
leihplattform Car2go. Uber eine Smartphone-App
konnen die Kunden den kompletten Prozess von
der Information iiber die Ausleihe bis zur Riick-
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gabe eines Mietwagens abwickeln. Die Autos kon-
nen sie innerhal regionaler Grenzen an beliebigen
Parkpldtzen zuriickgeben. Angesichts der dynami-
schen globalen Entwicklung von Wettbewerbern
wie Uber erweiterte Daimler 2012 sein Angebot er-
neut und griindete die Daimler Mobility Services
GmbH. Deren Kernprodukt Moovel ist eine App,
die dem Kunden fiir eine beliebige Fahrstrecke
den optimalen Verkehrsmittelmix anbietet. Damit
steigerte Daimler den Grad der Vollstdndigkeit
und Integration weiter. Die Kunden kdnnen iiber
die Website oder die dazugehérige App unter-
schiedliche Mobilitdtsdienste wie Leihwagen (un-
ter anderem Car2go), Bahn oder Taxi wihlen. Da-
durch erhilt Daimler auch enormes Wissen tiber
das Mobilitdtsverhalten der Kunden, was eines
Tages mit den Daten aus autonomen Fahrzeugen
zusammengefiihrt werden kann.

Backend: Eine fithrende Plattform etablieren
und kontrollieren, um sowohl interne als auch
externe Dienste anbieten zu kénnen

Daimler musste fiir die Aufgaben bei Car2go zahl-
reiche neue Prozesse installieren. Dazu gehort das
Erstellen von Abrechnungen oder das Bereitstel-
len intakter Fahrzeuge. Auch neue Partnerschaf-
ten wurden notwendig. 2011 ging das Unterneh-
men ein Joint Venture mit Europcar ein, um von
deren Erfahrung im Flottenmanagement und der
Logistik zu profitieren. Bei der Erweiterung des
Angebots durch Moovel musste das Unternehmen
die moglichst nahtlose Vernetzung mit neuen
Partnern wie MyTaxi, Hailo, RideScout oder der
Deutschen Bahn bewiltigen.

Ertragsmechanik: Statt Einzelverkaufen

einen Strom eher geringer, dafiir aber
kontinuierlicher Einnahmen erzeugen

Meist ergeben diese sich iiber ein Subskriptions-
modell etwa in Form von Abonnements oder
durch eine Servicelevelvereinbarung. Daimlers
Autovermietung Car2go rechnet nach Benut-
zungszeit ab. Moovel ist kostenlos fiir die Kunden,
wahrend die Partner fiir die Vermittlungsdienste
eine Gebiihr entrichten miissen. Zukiinftig kann
man sich auch Flatrate-Mobilititsangebote in
einer bestimmten Region vorstellen oder Einnah-
men aus kundenspezifischen Anzeigen.

Damit ist die Transformation des Daimler-Ge-
schiftsmodells nicht zu Ende. Natiirlich wird der
Konzern auch weiter Mercedes-Fahrzeuge in
einem Produktgeschiftsmodell produzieren und
verkaufen. Doch der Umsatzanteil des neuen
Plattformgeschiftsmodells der Daimler Mobility
Services sollte standig grofier werden, auch um

die zu erwartenden Riickgdnge im Pkw-Geschaft
aufzufangen. CEO Dieter Zetsche glaubt an ein
Umsatzziel von einer Milliarde Euro im Jahr
2020 (was allerdings erst 1 bis 2 Prozent des
Konzernumsatzes ergdbe). Insgesamt hat
Daimler bereits iiber 500 Millionen Euro in
dieses neue Plattformgeschidftsmodell inves-
tiert. Um zu einer dominanten und profitablen
Mobilitdtsplattform zu werden (,Winner takes
most*) und sich gegeniiber Wettbewerbern wie
Moovit oder Qixxit durchzusetzen, wird das
Unternehmen sich auch auf der Anbieterseite wei-
ter 6ffnen miissen. Dazu gibt es bereits Gesprache
mit DriveNow von BMW. Auch werden noch wei-
tere Mobilitatsdienstleister auf die Plattform kom-
men miissen. Die mittelfristige Herausforderung
ist nun, beide Geschiftsmodelle kulturell mitein-
ander zu verflechten, denn bislang sind die Daim-
ler Mobility Services noch eine weitgehend iso-
lierte Einheit im Konzern, mit Mitarbeitern, die
meist von aufien kamen.
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Zahlungsbereitschaft besteht). Gleichzeitig erlau-
ben es die Daten der Kunden, deren Bediirfnisse
zielgerichtet zu bedienen. Natirlich kann auch
diese Transformation aus einem Konkurrenz-
kampf heraus erfolgen. Oft herrscht gerade zwi-
schen Plattformbetreibern ein intensiver Wettbe-
werb dariiber, wer den Standard setzt. Aufgrund
der Netzwerkeffekte folgt dies meist dem ,,Winner
takes most“-Prinzip, sodass sich die unterlegenen
Plattformanbieter nach einer neuen Positionie-
rung umsehen miissen. Abschlieflend gibt es auch
immer mehr Branchen (wie zum Beispiel die Reis-
eindustrie), in denen die Kunden beginnen, die
Integratorenrolle selbst zu iibernehmen und sich
eine Leistung aus Komponenten unterschied-
licher Anbieter zusammenstellen. In diesen Fillen
konnen Unternehmen gezwungen sein, sich auf
diejenigen Teile ihres Angebots zu fokussieren, bei
denen sie den grofiten Wettbewerbsvorteil haben.

Netflix ist ein gutes Beispiel fiir eine kontinuier-
liche Anpassung des Geschiftsmodells. Nach
Griindung des Unternehmens hat CEO Reed Has-
tings zuerst eine Erweiterungstransformation
vom Videoverleih per Post zur Streamingplattform
umgesetzt. Angesichts der zunehmenden Kon-
kurrenz durch andere Streaminganbieter wurden
jedoch die Inhalte zum entscheidenden Differen-
zierungsmerkmal. Hastings entschied sich des-
halb, die umfangreichen Kundendaten zu nutzen,
um selbst moglichst markt- und bedtirfnisge-
rechte Produktionen zu realisieren (zum Beispiel
»House of Cards*). Spater entdeckte das Manage-
ment die Méglichkeit, diese Produktionen auch an
Fernsehstationen im In- und Ausland zu verkau-
fen, und hat so ein hoch erfolgreiches Produktge-
schaftsmodell seinem Plattformgeschiftsmodell
hinzugefiigt.

Frontend: Neue Markte fiir Produkte
TRANSFORMATIONSPFAD: und Dienstleistungen identifizieren und
FOKUSSIERUNG erschlieBen
DAS BEISPIEL NETFLIX Durch diese sehr investitionsintensive Trans-
Unternehmen konnen auch den i
umgekehrten Weg von der kom- | angesprochen werden, der noch iiber die mehr
pletten Produkt- und Dienstleis- | als 100 Millionen eigenen Kunden hinausging.

II B tungspalette zuriick zum einzelnen | Diese zusitzlichen Kundengruppen kénnen an-,

| Produkt beziehungsweise Projekt | dere Plattformen und Losungsanbieter sein oder
gehen. Dann verabschieden sie sich zumindest | auchKunden, die lediglich an einer Einzelleistung
teilweise von ihren integrierten, komplexen Ange- | Interesse haben.

boten, um sich aufeinzelne Produkte und Dienst- Netflix musste dazu die Vertriebskanile 6ffnen.

leistungen konzentrieren zu konnen. Dies ge- | Solange Netflix seine Eigenproduktionen lediglich

schieht vor allem dann, wenn Unternehmen durch | auf der eigenen Plattform gezeigt hat, war dies
ihre enge Interaktion mit dem Kunden sehr genau | noch kein funktionierendes neues Geschiifts-
wissen, womit sie die grofite Wertschopfung fiir | modell. Erst als die ersten auslindischen Fernseh-
den Kunden erzielen konnen (und wo die hochste | stationen - wie Sky in Deutschland oder SRE in der =
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VIER WEGE ZUM NEUEN GESCHAFT

Das ,,Business Model Transformation Board* zeigt

die vier Typen von Geschaftsmodellen, zwischen denen Unternehmen

bei Bedarf wechseln kénnen. Der Ubergang erfolgt normalerweise immer zwischen benachbarten Quadranten.
Je nach gewihlter Transformation muss das Management dabei unterschiedliche Aufgaben in den Bereichen Frontend,

Backend und Ertragsmechanik 6sen.

PERSONALISIERUNG

FRONTEND Breites, flexibles, integriertes hoch
und kundenzentriertes Angebot schaffen. umfassend,
BACKEND Féhigkeit zur flexiblen integriert

Bearbeitung und Implementierung von
Kundenanforderungen ausbauen.
ERTRAGSMECHANIK Auf variable, auf das
Engagement bezogene Kosten (nach-
frageorientiert) konzentrieren.

ERWEITERUNG

FRONTEND Dem Kunden ein Angebot unter-
breiten, das ihm die Lsung seines Problems
vollsténdig abnimmt (End-to-End-Prozess).
BACKEND Eine fiihrende Plattform aufbauen
und kontrollieren, um die bendtigten
unterschiedlichen Leistungen und Anbieter
integrieren zu kdnnen.

ERTRAGSMECHANIK Einen Strom
kontinuierlicher Einnahmen schaffen.

|

VOLLSTANDIGKEIT
DER TRANSAKTION

gering
einzeln

gering ~=—— INDIVIDUALISIERUNG ——  hoch
Massenware

FOKUSSIERUNG

FRONTEND Neue Markte fiir die Produkte
und Dienstleistungen indentifizieren.
BACKEND Lernen, wie Alleinstellungs-
merkmale innerhalb einzelner Produkte
oder Dienstleistungen entwickelt oder
verteidigt werden kénnen.
ERTRAGSMECHANIK Einfachere und
transparentere Preismodelle entwickeln.

STANDARDISIERUNG

FRONTEND Neue und bessere
Standardangebote schaffen.

BACKEND Transformation von einer
flexiblen Service-Wertschopfungsstruktur
zu einer skalierbaren Produktions-

oder Realisierungsstruktur durch
wiederverwendbare Inhalte.
ERTRAGSMECHANIK Fokus auf ein
kostenorientiertes Preismodell durch
aktives Management der Fixkosten.

PLATTFORM

PRODUKT| PROJEKTE

maBgeschneidertes
Angebot

Schweiz - die Serien fiir ihre Zuschauer gekauft
haben, wurde daraus ein erfolgreiches Produktge-
schiftsmodell. Angesichts der sehr hohen Kosten
fiir Eigenproduktionen war die Ausweitung des
Kundenkreises von Netflix-Abonnenten auf zah-
lende Fernsehstationen entscheidend fiir den Er-
folg dieses neuen Modells.

Backend: Fihigkeiten aufbauen, um
Alleinstellungsmerkmale innerhalb einzelner
Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln
oder zu verteidigen
Zuvor war die reibungslose Integration unter-
schiedlicher Leistungen das wichtigste Unter-
scheidungsmerkmal gegeniiber der Konkurrenz.
" Beim Produkt- oder Projektgeschiftsmodell sind
hingegen die individuelle Leistung und deren
Wahrnehmung aus Kundensicht fiir die Kaufent-
scheidung verantwortlich. Entsprechend verlangt
eine solche Transformation nach einem gezielten
Aufbau beziehungsweise der Pflege von Kernkom-
petenzen und Wettbewerbsvorteilen.

Netflix’ entscheidende Backend-Fahigkeit war
die Analyse der Kundendaten und deren Uberset-

zung in ein Skript fiir eigene Produktionen. Im Fall
der Serie ,,House of Cards“ ergab diese Analyse,
dass eine Mehrheit der Zuschauer politische Dra-
men als Genre, Kevin Spacey als Schauspieler und
David Fincher als Regisseur mochte. Diese daten-
getriebene Vorhersage hat den Geschmack der
Kunden und Kritiker so gut getroffen, dass die
Serie 2013 drei Emmy Awards sowie weitere hoch-
kardtige Auszeichnungen gewann. Neben den
Analysefihigkeiten war eine zentrale Aufgabe,
eine zeitgeméfle Produktionsinfrastruktur mit
den entsprechenden Mitarbeitern aufzubauen.

Ertragsmechanik: Einfachere und transparen-
tere Preismodelle entwickeln und die Vorteile
im Kosten-Nutzen-Verhiltnis betonen

Bei Netflix stand hier vor allem der Umgang mit
Risiken im Vordergrund. Angesichts der Produk-
tionskosten und des transparenten Marktes sind
diese sehr hoch. Eine erfolgreiche Serie kann je-
doch auch schnell ein Vielfaches ihrer Kosten ein-
spielen. Der Vorteil fiir Netflix liegt darin, dass das
Unternehmen die Inhalte einerseits zur Differen-
zierung des bestehenden Angebots nutzen und
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dadurch quersubventionieren kann. Andererseits
erlaubt der Vertrieb der Serien als Produkt die
Erschlieffung weiterer Ertragspotenziale. Damit
ist Netflix klar im Vorteil gegeniiber klassischen
Produktionsunternehmen.

TRANSFORMATIONSPFAD:

PERSONALISIERUNG

DAS BEISPIEL FUNDES

In diesem Fall geht es den Unter-

nehmen darum, Marktsegmente zu

erreichen, die sie mit den existie-

B renden Standardangeboten nicht

erschlieffen konnen - und deren
Kunden bereit sind, fiir eine entsprechende Indi-
vidualisierung einen Premiumpreis zu bezahlen.
Grund fiir eine solche Transformation sind oft
zunehmende Konkurrenz und Margenverfall
im Massengeschéft. Statt ihre Dienstleistungen
rund um ihr Produkt anzuordnen, versammeln
Unternehmen die Produkte rund um eine zentrale
Dienstleistung. Das ,,Farming as a service* bei
John Deere ist ein Beispiel hierfiir. Die Heraus-

forderung dabei ist, die richtige Balance zu finden
zwischen der Bereitschaft, sich auf die Kunden-
wiinsche einzulassen, und den damit verbunde-
nen Anpassungskosten. Deshalb ist es unabding-
bar, die projektspezifischen Kosten streng zu
kontrollieren.

Mit der in Panama gegriindeten Organisation
Fundes sind wir auf einen ganz speziellen Fall von
Transformation gestofien. Bis zum Jahr 2008 war
Fundes eine rein gemeinniitzige Einrichtung. Die
1984 gegriindete Organisation half kleinen und
mittleren Unternehmen in Siidamerika, zu Lie-
feranten in den Wertschopfungsketten grofler
Unternehmen wie Nestlé oder Wal-Mart zu wer-
den. Durch weitgehend standardisierte ,,Business
Development Services* (Angebot von Mikro-
krediten, Ausbildung und Ahnliches) sollte die im-
mer noch weitverbreitete Armut in dieser Region
bekdmpft werden. Unternehmen mit bis zu 15 Mit-
arbeitern erbringen in Siidamerika mehr als 50
Prozent des Bruttosozialprodukts und -stellen
mehr als 60 Prozent der verfiigbaren Arbeits-
platze. Als die philanthropischen Geldgeber als
Folge der Finanzkrise relativ iiberraschend gegen £
Ende der 2000er Jahre ausstiegen, stand das Ma-
nagement vor der Ftage, ob Fundes geschlossen &
werden oder ein neues Geschéiftsmodell erhalten 2
solite. Die Verantwortlichen entschieden sich &
fiir ein neues Geschiftsmodell, jedoch unter der £
Voraussetzung, dass die urspriingliche soziale ;
Mission bewahrt blieb.

SS MA!

Frontend: Ein breites, flexibles, integriertes
und kundenzentriertes Angebot schaffen

Meist wird im Rahmen der Personalisierung das 5
Produkt durch eine Menge neuer Serviceangebote
erganzt - von der Wartung tiber die Finanzierung E
bis manchmal zum Betreiben von Anlagen. In §
diesem Fall wird der volle Lebenszyklus bedient. =

ISLAV MILENKOVIC Fi
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Die Anbieter miissen verstehen, wo der Kunde ein
mafigeschneidertes Angebot zu schitzen weif.
Dazu ist eine enge, direkte Zusammenarbeit mit
dem Kunden notwendig (zum Beispiel mithilfe
von ,,Co-Innovation“ oder Key Account Manage-
ment). All dies 16st auch hohe kundenspezifische
Investitionen aus. Damit steigt auch die Abhingig-
keit zwischen Anbieter und Kunden.

Bei Fundes waren plétzlich nicht mehr die
Klein- und Kleinstunternehmer in Siid- und Mit-
telamerika die Kunden, sondern multinationale
Konzerne. Groffkunden wie Nestlé interessierten
sich dabei primdr fiir eine mafigeschneiderte
Funktionssicherung ihrer globalen Wertschép-
fungskette. Zusitzlich stieg jedoch auch das Inter-
esse an einer individuellen Integration von Nach-
haltigkeitsaspekten in das Kerngeschift. Denn es
setzte sich die Auffassung durch, dass ein Unter-
nehmen, um wettbewerbsfahig zu sein, eine ange-
messene Leistung nicht nur gegeniiber den Eigen-
tiimern zu erbringen hat, sondern auch gegeniiber
Umwelt und Offentlichkeit. Fiir die Fundes-Mitar-
beiter war die grofite Herausforderung, die neuen
Kundenbediirfnisse zu verstehen, zu bearbeiten
und angemessen zu bedienen. Auch wenn sie sich
schon im friiheren Geschéftsmodell viele Fahig-
keiten in Sachen Umwelt- und Offentlichkeits-
anforderungen angeeignet hatten, hatte dies nie
einen kommerziellen Charakter. Die gravierende
Umstellung sorgte fiir eine fundamentalen Kultur-
wandel: Von den urspriinglich 200 Mitarbeitern
verlieRRen in dieser Zeit 150 das Unternehmen,
60 neue kamen hinzu.

Backend: Spezifische Kundenanforderungen
flexibel bearbeiten und implementieren
Hiufig werden hier Leistungskomponenten zu
Modulen zusammengefasst, um die Anpassungs-
kosten im Griff zu behalten. Um eine kritische
Grofie zu erreichen, biindelte Fundes Unterneh-
men mit dhnlichen Geschiftseigenschaften zu
Clustern. Die Mitarbeiter versorgten dann nicht
mehr einzelne Unternehmen, sondern das ganze
Cluster mit den wichtigsten Ressourcen Kapital,
Wissen und Mirkte. Auch das Verhiltnis der
Zentrale zu den Landesgesellschaften dndert sich:
Auf der Basis von Servicelevel-Vereinbarungen
wurde die Zentrale zum Dienstleister der Landes-
gesellschaften.

Ertragsmechanik: Die variablen, auf das
jeweilige Engagement bezogenen Kosten
berechnen

Statt weitgehend objektive Massenproduktpreise
anzusetzen, orientiert sich der Preis nun an der

Bereitschaft des Kunden, fiir eine mafigeschnei-
derte Leistung zu bezahlen. Fiir Fundes war
dies ein grofier Schritt. Erzielte die Organisation
zuvor keinerlei Einkommen mit ihren Leistungen,
musste das Management nun Einkommensquel-
len suchen und die Kosten reduzieren. Schliefilich
bot Fundes groflen Unternehmen eine mafige-
schneiderte Supply-Chain-Beratung an, entwi-
ckelte also ein Projektgeschéftsmodell. In diesen
Projekten gingen die bisher standardisierten Pro-
dukte auf: der Einkauf von kleinen und mittleren
Unternehmen (,,upstream*), sowie die Organisa-
tion von Vertriebsaktivititen (,,downstream*). Die
Fundes-Mitarbeiter mussten lernen, die beim
Kunden durch die Beratung erzielte Wertsteige-
rung in die Preise einzubeziehen. Auf der Kosten-
seite mussten sie die mit dem Beratereinsatz
verbundenen variablen Personalkosten beriick-
sichtigen. Das Projektgeschaftsmodell hat sich bis
heute bewihrt, und das Unternehmen erfreut sich
stetigen Wachstums - immer noch klar im Dienst
der urspriinglichen sozialen Mission.

TRANSFORMATIONSPFAD:
STANDARDISIERUNG
DAS BEISPIEL INFOSYS

Bei der Transformation zu stan-

dardisierten Geschiftsmodellen

verdndert sich ein Unternehmen

B voneinem individuell auf einzelne

am Kunden ausgerichteten Geschiifts-
modell mit einer Vielzahl unterschiedlicher Va-
rianten zu einem industrialisierten Geschifts-
modell mit standardisierten Angeboten. Dieser
Ubergang zur Skalierung wird als ,,Produktisie-
rung® bezeichnet und erfordert organisatorische
Fahigkeiten wie Massenfertigung, Mass Custo-
mization und auf Volumen ausgerichtete Ver-
triebsansitze. Die vorher nétigen Fihigkeiten
Engineering, hochflexible Fertigungsansdtze und
Projektmanagement werdén nun weniger wichtig.

Eine solche Transformation kann defensiver
Natur sein, wenn sich zum Beispiel ein De-facto-
Standard am Markt gebildet hat und Preiswettbe-
werb vorherrscht. Ebenso kann sie eine offensive
strategische Option sein, wenn Unternehmen ihr
tiefes Kunden- beziehungsweise Projektwissen
einsetzen, um ein iiberragendes Volumenangebot
zu entwickeln, das einen Grofdteil der individuel-
len Kundenwiinsche abdeckt.

Infosys, ein globaler IT-Systemintegrator, kon-
zentrierte sich traditionell auf individuelles Pro-
jektgeschift, was tiberdurchschnittliche Kompe-
tenzen im Ressourcenmanagement voraussetzt.
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Das Management orientierte sich an typischen
Steuergrofien wie ,,Umsatz pro Mitarbeiter“. Fol-
gerichtig beschiftigt Infosys, wie auch andere
indische IT-Dienstleister, mehr als 100000 Mit-
arbeiter. Im Jahr 2000 verfielen jedoch die Preise
im herkdmmlichen IT-Outsourcing. Fiir Infosys
war diese Entwicklung der Anlass, sich in Rich-
tung Produktgeschiftsmodell zu entwickeln. Dar-
aus entstand das Softwareprodukt ,,Finacle“ fiir
Banken, ein wichtiger Schritt hin zum nicht linea-
ren Wachstum.

Frontend: Neue und bessere
Standardangebote entwickeln
Auf Massenproduktion umzustellen ist nicht
genug, um sich gegen etablierte Anbieter durch-
zusetzen. Das neue Angebot muss die bestehen-
den Produkte und Services im Markt mit einem
iiberlegenen Wertversprechen und einer besseren
prozentualen Abdeckung aller relevanten Varian-
ten fiir die Kunden iibertreffen. Dazu muss das
Unternehmen einen standardisierten und teil-
automatisierten Vertriebsansatz entwickeln, da-
mit den Kunden sowohl {iber physische als
auch digitale Kandle immer dieselbe Marken-
erfahrung geliefert wird. Kunden mit speziel-
len Anforderungen miissen auf andere An-
gebote verwiesen werden, um die geforderte
durchschnittliche Kundenprofitabilitdt nicht zu
gefdhrden. Meist ist auch eine starke Marke nétig,
die als Kompass fiir die Kaufentscheidungen der
Kunden im Volumenmarkt und bei digitalen Inter-
aktionen dient.

Infosys nutzte fiir den Aufbau eines eigenen
Softwareprodukts ein Projekt fiir eine indische
Bank. Auf Basis von deren Kundenbediirfnissen
entwickelten die Mitarbeiter ein zentrales IT-
System fiir die Bankenbranche. Im Juli 2000 fiihr-
te Infosys das neue Produkt unter der Marke
»Finacle® ein; im Zeitraum 2001 bis 2003 erzielte
es mit einem indirekten Partnervertriebsansatz
Wachstumsraten von 50 bis 100 Prozent pro Jahr.
Heute ist Finacle Marktfiihrer fiir zentrale Bank-
systeme in Asien und Afrika. Die Software ist in
84 Lindern und bei 183 Banken installiert.

Backend: Mithilfe wiederverwertbarer Inhalte
aus einer flexiblen Servicewertschopfungs-
struktur eine skalierbare Produktions- oder
Realisierungsstruktur entwickeln

Prozesse miissen in diesem Fall von Menschen
auf Maschinen iibertragen werden. In einer digita-
len Welt wird dazu immer mehr der Einsatz von
Algorithmen mit kiinstlicher Intelligenz erforder-
lich. Automatisierung ist auch ein Thema in der

Zusammenarbeit mit Zulieferern und Partnern,
nicht nur im Sinne einer engen physischen Ver-
zahnung wie bei Just-in-Time-Lieferkontrakten,
sondern auch durch den Aufbau digitaler Zuliefer-
netzwerke und -marktplidtze. Das einzigartige
Wissen des Unternehmens muss fiir den Aufbau
eines Produkts in wiederholbare Bausteine oder
Module iibertragen werden. Auf dieses ,,produkti-
sierte Wissen“ muss innerhalb der Organisation
schnell und effizient zugegriffen werden kénnen.
Dazu sind eine Kultur des Teilens, das Schaffen
von Wissensmdrkten mit geeigneten Anreizsyste-
men und das Management von geistigem Eigen-
tum notig.

Infosys 16ste diese Aufgabe, indem sich das
Management auf drei Aspekte konzentrierte: die
Dokumentation des Softwareentwicklungsprozes-
ses, um die Produktivitdt zu steigern; den Aufbau
eines Wissensmanagements sowie eines automa-
tisierten Anforderungsmanagements. Damit sich
das neue Produkt beim Kunden besser anpassen
und implementieren ldsst, erneuerte Infosys seine
Softwarearchitektur. Weitere, komplementire
Softwaremodule kamen durch Akquisitionen
hinzu, und 2015 wurde die gesamte Infosys-Bank-
16sung von der Analystenfirma Forrester als ,,Lea-
der* eingestuft.

Ertragsmechanik: Von einem nachfrage-
orientierten zu einem kostenorientierten
Preismodell wechseln

Statt iiber Individualisierung die Zahlungsbereit-
schaft einzelner Kunden abzuschdpfen, muss das
Unternehmen lernen, sich durch aktives Fixkos-
tenmanagement mit einem wettbewerbsféihigen
Preis im wesentlich transparenteren Volumen-
markt durchzusetzen. Beim Ubergang miissen die
Verantwortlichen aufierdem strategische Make-
or-buy-Entscheidungen treffen, da sie selbst unter
Umstidnden nicht mehr die gesamte Wertschdp-
fung profitabel erbringen kénnen.

Infosys entschloss sich, Finacle so im Wett-
bewerb zu positionieren, dass Beratungs-, Imple-
mentierungs- und Wartungsservices mit ange-
boten werden konnten. Die Kosten minimierte
das Management mithilfe eines globalen Liefer-
modells, Teile des Angebotspakets werden nun
von Offshore-Zentren mit h6herem Automatisie-
rungsgrad als frither ibernommen. Als Infosys die
Finacle-Anwendungen in die Cloud verlagerte,
stellte das Management die Ertragsmechanik er-
neut um - auf ein Abopreismodell.

Die Infosys-Transformation ist noch nicht abge-
schlossen. Derzeit arbeitet das Unternehmen un-
ter der Leitung des neuen CEOs Vishal Sikka am
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Ubergang zu einer Big-Data-Plattform mit einem
umfassenden Okosystem an Partnerldsungen.

DEN RICHTIGEN WEG EINSCHLAGEN

In diesem Artikel beschreiben wir lediglich eindi-
mensionale Transformationen. Es gibt aber durch-
aus Beispiele von Unternehmen, die ihr Geschifts-
modell gleichzeitig sowohl auf horizontaler als
auch auf vertikaler Ebene verdndern (um zum
Beispiel von einem Produkt- zu einem Losungs-
anbieter zu werden). Die wenigsten sind diesen
Weg jedoch in einem Schritt gegangen, sondern
haben die Transformation in mehrere Phasen auf-
geteilt. Dabei haben einige zuerst ein vollstindiges
und integriertes Angebot geschaffen und dieses
dann schrittweise auf individuelle Kundenbediirf-
nisse zugeschnitten. Andere haben zunéchst ihr
Angebot flexibilisiert und erst spiter erweitert.
Wahrend wir den ersten Ansatz dank der vor-
handenen Ressourcen und Netzwerke vor allem
bei grofien, oft marktfiihrenden Unternehmen be-
obachten, wihlen kleinere Unternehmen meist
eher den zweiten Weg, da dieser ihrer Flexibilitit
stdrker entgegenkommt und einen schrittweisen
Lernprozess zuldsst.

Eine erfolgreiche Geschiftsmodelltransforma-
tion verlangt nach einem engen Zusammenspiel
von Strategie und unternehmerischer Fiihrung.
Wihrend die Definition des Ziels und des Trans-
formationspfades eher strategischer Natur ist,
erfordert die Implementierung Fithrungskrifte,
die in der Lage sind, ihre Mitarbeiter fiir die neue
Vision und Ausrichtung des Unternehmens zu
begeistern.

Bei der Definition des Ziels muss entschieden
werden, ob ein Unternehmen dem vorherrschen-
den Trend in einer Industrie folgen oder sich ge-
nau gegen diesen Trend wenden soll. Zum Beispiel
streben derzeit die meisten groffen Automobilher-
steller ein zusitzliches Plattformgeschéftsmodell
an, bei dem sie nicht mehr Fahrzeuge, sondern
Mobilitét verkaufen.

Der Gegenentwurf hierzu ist Netflix. Wihrend
die etablierte Fernsehbranche gréfitenteils noch
dabei ist, eigene Streamingplattformen zu ent-
wickeln, erweitert Netflix sein eigenes Modell
ins ehemalige Kernproduktgeschift der Konkur-
renz hinein, ndmlich die Produktion von eigenen
Inhalten.

Im Rahmen unserer Forschung haben wir gese-
hen, dass beide Alternativen zum Erfolg fiihren
konnen. Da es zwischen den Unternehmen, die
dem Industrietrend folgen, oft zu einer starken
Konsolidierung kommt, ist diese Variante vor al-
lem etwas fiir ressourcenstarke Unternehmen mit
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einem deutlichen und nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil. Die entgegengesetzte Ausrichtung ist eher
etwas fiir kleinere, flexible Unternehmen. Diese
konnten dem intensiven Wettbewerb langfristig
nur schwer standhalten, sind dafiir aber in der
Lage, eine Transformation schneller und konsis-
tenter zu vollziehen und damit neue Mérkte zu
schaffen und zu besetzen.

FAZIT

Neben diesen strategischen Optionen hat unsere
Forschung gezeigt, dass Fithrungskrifte fiir eine
erfolgreiche  Geschiftsmodelitransformation
vor allem drei grundlegende Lehren beherzigen
sollten:

eErstens miissen sie die bisherigen Stirken ge-
nauso wertschitzen wie die neuen Fihigkeiten.
Anders als bei Start-ups blicken Unternehmen, die
eine Transformation durchlaufen, auf eine zum
Teil lange Evolution zuriick. Nur wenn es gelingt,
die eigene Historie als Stirke zu nutzen, kann eine
Transformation Erfolg haben. Statt eines internen
Wettbewerbs mit Grabenkdmpfen zwischen Alt
und Neu, muss eine Vertrauenskultur, charakteri-
siert von gegenseitiger Neugierde und Unterstiit-
zung, geschaffen werden.

eZweitens muss die Mission des Unternehmens
von einer Aufien-, nicht von einer Innensicht
bestimmt werden. Der Kunde und seine Bediirf-
nisse miissen dabei im Zentrum stehen, und Mit-
arbeiter aufallen Ebenen sollten die Probleme des
Kunden in den Mittelpunkt stellen, anstatt primér
die eigenen Probleme im Fokus zu haben.

eUnd drittens ist entscheidend, nachhaltige in-
terne und externe Netzwerke zu etablieren und
die eigene in- und externe Kooperationsfahigkeit
auszubauen. Eine Transformation kann nur durch
die enge Zusammenarbeit zwischen Funktions-
einheiten, Geschiftseinheiten, Partnern, Zuliefe-
rern und Kunden gelingen. Die neuen Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien und
ihre Moglichkeiten der Vernetzung bilden dabei
eine gute Grundlage, um das Silodenken in Struk-
turen und Prozessen mehr und mehr zu iiber-
winden.

Abschliefiend lisst sich festhalten, dass fast auf
jede erfolgreiche Transformation auch eine ge-
scheiterte kommt. Eine Transformation sollte also
niemals Selbstzweck sein, sondern nur dort um-
gesetzt werden, wo sie dem Kunden, dem Unter-
nehmen und all seinen Stakeholdern erkennbaren
Nutzen stiftet und gewissenhaft (iberpriift wurde,
dass das Unternehmen auch die Fihigkeiten mit-
bringt, die Transformation zu meistern.o
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