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Einflihrung

1 Einfiithrung

»Innovation is at once the creator and destroyer
of industries and corporations”

(Utterback 1996, S. xiv)

1.1 Relevanz der Problemstellung

Gemadl Utterback (1996) konnen Innovationen eine gestalterische wie zerstorerische Wirkung
auf Unternehmen und gesamte Branchen nehmen. So haben in der Vergangenheit vor allem
technologische Innovationen Markt- und Wettbewerbsverhéltnisse einer Industrie mafigeblich
beeinflusst. Vor diesem Hintergrund scheint die betriebswirtschaftliche Fahigkeit der Ent-
wicklung und Anpassung neuer Technologien in Produkte, Dienstleistungen und Prozesse
wesentliche Determinante im Wettbewerb zu sein (1996, S. xiv). Doch jiingsten Entwicklun-
gen zu folge entsteht der Eindruck, dass sich der unternehmerische Wettbewerb nicht mehr
vorwiegend auf technologische Innovationen reduzieren lésst, und vielmehr ist die Gestaltung
eines Geschdftsmodells dominierender Wettbewerbsfaktor: ,,[...] competition is no longer
between products or services, it’s between competing business concepts” (Hamel 2000, S.

15).

Der wirtschaftliche Stellenwert der Geschéftsmodellinnovation zeigt sich nicht zuletzt in der
jahrlich verdffentlichten Fortune 500 Liste'. Mehr als die Hilfte der seit 1984 gegriindeten
Unternehmen gelingt die Aufnahme in die Liste der 500 umsatzstirksten Unternehmen zwi-
schen 1997 und 2007 mit einer Geschéftsmodellinnovation (Johnson 2010, S. 14f.). Dies geht
auch aus der ,,IBM Global CEO Study* (2006, S. 1) aus dem Jahr 2006 hervor, die einen di-
rekten Zusammenhang zwischen dem Unternehmenserfolg und dem Geschiftsmodell nahe-

legt (IBM 2006, S. 12).

Als prominente Beispiele werden in diesem Kontext immer wieder die Luftfahrtgesellschaft
Southwest Airline (Hamel 2000, S. 51; Chesbrough 2007, S. 12), die Marke Nespresso des
Schweizer Lebensmittelkonzerns Nestlé (Amit und Zott 2012, S. 45; Matzler et al. 2013, S.
341f.) sowie das Unterhaltungselektronikunternehmen Apple (Johnson 2010, S. 11ff; Oster-
walder und Pigneur 2011, S. 51ff.) aufgefiihrt.

' Fortune 500 ist eine Liste der 500 umsatzstirksten Unternehmen mit US amerikanischer Geschiftstitigkeit
(CNN Money 2013).
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Doch welche Erkenntnisse lassen sich aus dieser Entwicklung ableiten? Festzuhalten ist, dass
Innovationen eine der Schliisselkompetenzen im unternehmerischen Wettbewerb sind, welche
Markt- und Wettbewerbsverhéltnisse einer Industrie maf3geblich beeinflussen. Neben der stra-
tegischen Priorisierung von Produkt- und Prozessinnovationen, scheint das Geschéftsmodell-
konstrukt von zunehmender Relevanz zu sein. Hierbei drangt sich die Frage der Interaktions-
beziehung zwischen diesen drei Innovationsarten auf. Einen ersten Anhaltspunkt dazu liefern
Utterback und Abernathy (1975) die sich mit der Dynamik des technologischen Wandels aus-
einandersetzten und ein Modell zur Erkldrung der Entwicklungsdynamik von Produkt- und
Prozesstechnologien entwickeln (175, S. 640). Allen Eingangsbeispielen ist gemeinsam, dass
die Geschiftsmodellinnovationen aus ausdifferenzierten Produkt- und Prozesstechnologien
entstanden sind. Demnach scheint der Innovationsschwerpunkt einer Branche sich von Pro-

dukten iiber Prozessen zu Geschéftsmodellen im Zeitverlauf zu verlagern.

1.2 Forschungsfrage, Zielsetzung und Methodik der Thesis

Aus dieser vorangestellten Relevanz (Kapitel 1.1) leiten sich wesentliche Erkenntnisse ab, die

den Inhalt der vorliegenden Arbeit bilden sollen. Einerseits scheint die Geschéftsmodellinno-

vation eine wesentliche Determinante im betriebswirtschaftlichen Wettbewerb darzustellen

und als solches den traditionellen Gegenstandsbereich technologischer Produkt- und Prozes-

sinnovationen zu komplementieren. Andererseits scheinen Produkt-, Prozess- und Geschéfts-

modellinnovation einer Interaktionsbeziehung zu unterliegen, die eine branchenspezifische

Wettbewerbsdynamik charakterisieren. Daraus resultierend leiten sich nachfolgende For-

schungsfragen ab:

* Wie lassen sich Geschéftsmodellinnovationen bestimmen?

*  Wie wirken sich Geschéftsmodellinnovationen auf Branchen aus?

*  Warum kann der Geschéftsmodellansatz den Gegenstandsbereich von Produkt- und Pro-
zessinnovationen erweitern?

*  Wie kann die Geschiftsmodellinnovation die Interaktionsdynamik von Produkt- und Pro-

zessinnovationen erweitern?

Die formulierten Forschungsfragen dienen der iibergeordneten Zielsetzung ein Branchen- und
Industrieentwicklungsmodell zu entwickeln, welches aus den einzelnen Phasen und deren
dominierenden Innovationsarten entsprechende Handlungs- und Investitionsentscheidungen

fiir das Management ableiten lasst. Daher gilt es inhaltlich das Konstrukt des Geschéftsmo-
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dells sowie der Geschéftsmodellinnovation wissenschaftstheoretisch aufzuarbeiten und in sei-
nen entscheidenden Wirkungsmechanismen zu erfassen. Von elementarer Bedeutung ist dabei
auch die inhaltliche Auseinandersetzung und Abgrenzung von dem traditionellen Gegen-
standsbereich der Innovation. Aufbauend auf dem Produkt- und Prozesstechnologielebens-
zyklus von Utterback und Abernathy (1975, S. 640) soll ein erweitertes Modell entwickelt
werden, welches Geschiftsmodellinnovationen beriicksichtigt. Schwerpunkt der Untersu-
chung liegt dabei auf dem Ubergang der technologischen Innovation in einer Phase der in-
dustriespezifischen Stagnation zur Geschéftsmodellinnovation als Ursprung neuer Wachs-
tumspotenziale. SchlieBlich sollen phasenspezifische Charakteristika definiert werden, welche
eine eindeutige Zuordnung gestatten und mafigeblich abzuleitende Handlungs- und Investiti-

onsempfehlungen vorgeben.

In Bezug auf die Forschungsmethodik gilt es Definitionen und Instrumente im Allgemeinen
festzulegen. Diese Abstraktion soll eine brancheniibergreifende Anwendung der entwickelten
Theorie gewadhrleisten. Damit strebt die Forschungskonzeption dieser Arbeit ein theoretisches
Wissenschaftsziel an, deren formulierte Aussagen in einen Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hang gesetzt werden und empirischen Informationsgehalt darstellen (Chmielewicz 1994, S.8).
Im Kontext dieser Arbeit ist die Geschiftsmodellinnovation Ursprung einer Verdnderung, de-
ren radikale Wirkungsweise Markt- und Wettbewerbsverhiltnisse nachhaltig beeinflussen
kann. Dem empirischen Informationsgehalt wird in Form einer Fallstudienkonzeption Rech-
nung getragen, die sich insbesondere in der Formulierung der Forschungsfragen begriindet
(Yin 2009, S. 18). Bezugnehmend auf das Forschungsdesign erfolgt gemall Yin (2009) zu-
ndchst die theoretische Entwicklung des Referenzmodelles zur Dynamik von Innovationen,
anhand dessen der aufgestellte Zusammenhang mittels empirischer Untersuchungen iiberpriift

werden soll (2009, S. 38).

In Anbetracht der wissenschaftstheoretischen Breite des Geschéftsmodellansatzes wird eine
inhaltliche Themenabgrenzung vorgenommen. Die vorliegende Arbeit befasst sich nicht mit
der Geschiftsmodellumgebung im Sinne von (i) Marktkriften, (ii) Branchenkriften, (iii)
Schliisseltrends und (iv) makrodokonomischen Kriften (Osterwalder und Pigneur 2011, S.
205). Vielmehr fokussiert sich die Untersuchung auf die Definition der Geschéftsmodellinno-
vation, ihrer graduellen Abstufung und ihrer Einordnung in das Produkt- und Prozesstechno-

logielebenszyklusmodell.
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1.3 Aufbau der Thesis

Nachdem sowohl die Relevanz der Problemstellung sowie Forschungsfragen, Zielsetzung und
Methodik der Arbeit vorgestellt worden sind, widmet sich Kapitel 1.3 der inhaltlichen Ziel-
setzung nachfolgender Kapitel. Abbildung 1 visualisiert dabei den Aufbau der vorliegenden
Thesis.

Im Rahmen von Kapitel 2 wird eine einheitliche Begriffsdefinition von Geschiftsmodellen
angestrebt. Dazu wird die wissenschaftstheoretische Relevanz und Aktualitit des Geschifts-
modellansatzes dargestellt. Um einem multidisziplindren Begriffsverstindnis gerecht zu wer-
den, wird der aktuelle Forschungsstand im Kontext der perspektivischen Betrachtungsweise
erschlossen. Basierend auf fachbereichsiibergreifenden Gemeinsamkeiten erfolgt die ab-

schlieBende Entwicklung einer einheitlichen Begriffsdefinition.

Elementare Grundlagen des Innovations- und Technologiemanagements (ITM) werden im
Rahmen von Kapitel 3 vorgestellt. Neben wesentlichen Charakteristika der Innovation, ist das
Konstrukt sowohl im statischen wie dynamischen Kontext” zu untersuchen. Bei der statischen
Konzeptionierung gilt dem Gegenstandsbereich, dem Innovationsausloser und dem Innovati-
onsgrad besondere Aufmerksamkeit. Das Produkt-Prozess-Phasenmodell von Utterback und
Abernathy ist dagegen zentraler Diskussionsgegenstand der dynamischen Modellierung und

gibt erste Anhaltspunkte fiir eine mogliche Erweiterung des Modells.

Basierend auf den vorgestellten theoretischen Grundlagen erfolgt die Synthese beider Theo-
riebestandteile im Rahmen von Kapitel 4. Neben der Entwicklung der definitorischen wie
konzeptionellen Grundlagen der Geschiftsmodellinnovation, ist die Entwicklung eines theore-
tischen Referenzmodells zur Dynamik von Innovationen Schwerpunkt der Ausarbeitung. Das
Modell setzt dabei am bestehenden Produkt- und Prozesstechnologielebenszyklus von Utter-
back und Abernathy an und geht in Folge der industriespezifischen Stagnation von einer Pha-
se der Geschdftsmodellinnovation aus. Die Operationalisierung des transferierten Modells be-
inhaltet zwei Untersuchungsebenen. Anhand spezifischer Indikatoren wird auf Branchenebene

eine phasenspezifische Skalierung des Industriereifegrades vorgenommen. Der Analysege-

* Die Begriffe statisch und dynamisch werden in der vorliegenden Arbeit in Kontext einer Zeitdimension inter-
pretiert. Dabei entspricht die statische Perspektive einer Zeitpunktanalyse und die dynamische Modellierung ei-
ner Zeitraumbetrachtung.
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genstand Geschéftsmodellinnovation verlangt eine graduelle Operationalisierung zur Bewer-

tung der radikalen Wirkungsweise im Markt.

Im Anschluss an die Entwicklung des theoretischen Referenzmodells erfolgt die empirische
Untersuchung. In Kapitel 5 wird die aufgestellte Interaktionsbeziehung von Produkt-, Pro-
zess- und Geschiftsmodellinnovation anhand einer umfassenden Fallstudie in der Musikin-
dustrie ausgefiihrt. Dazu wird zunichst Methodik, Konzeption sowie die Auswahl der Bran-
che erldutert. Die empirische Untersuchung zur Dynamik von Innovationen in der Musikin-
dustrie wird in dessen Folge dargestellt. AbschlieBend erfolgt auf Basis der Untersuchungser-

gebnisse die Uberpriifung der entwickelten Theorie.

Resiimierend fasst Kapitel 6 zentrale Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit zusammen und

schlieBt mit einem Ausblick auf weiterfiihrende Forschungsansitze und mdgliche Branchen.

Abbildung 1: Aufbau der Thesis

Kapitel 1: Einfiihrung

— THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Kapitel 2: Geschéftsmodellansatz Kapitel 3: Innovations- und Technologiemanagement

Kapitel 2.1: Aktualitét und Problematik Kapitel 3.1: Charakteristika von Innovation

Kapitel 2.2: Perspektivische Sichtweise Kapitel 3.1: Statisches Innovation
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2 Grundlagen des Geschiftsmodellansatzes

Beschreiben Wissenschaftler/innen® und Manager die Funktionsweise eines Unternehmens so
findet der Begriff Geschiftsmodell zunehmend Verwendung. In diesem Kontext gilt es in Ka-
pitel 2 die definitorische wie konzeptionelle Grundlage zum Geschéftsmodellansatz zu legen.
Hierzu werden in Kapitel 2.1 die Aktualitdt der Geschéftsmodelldiskussion und das Fehlen
einer einheitlichen Begriffsdefinition aufgezeigt. Anschlieend wird im Rahmen von Kapitel
2.2 die spezifische Sichtweise aus einzelnen Fachbereichen dargestellt, um dem multidiszipli-
nédren Verstdndnis gerecht zu werden. Auf Basis dessen erfolgt in Kapitel 2.3 die Entwicklung

einer einheitlichen Begriffsdefinition.

2.1 Aktualitat und Problematik des Geschiftsmodellansatzes

Im Folgenden wird zunéchst die Aktualitit des Begriffs dargelegt, dessen zunehmendes For-
schungsinteresse insbesondere mit dem Aufstreben des Internets in Verbindung steht (Kapitel
2.1.1). AnschlieBend wird in Kapitel 2.1.2 ein Uberblick iiber ausgewihlte Begriffsdefinition

gegeben sowie das Fehlen einer einheitlichen und konvergenten Begriffsdefinition dargestellt.

2.1.1 Aktualitit des Geschaftsmodellansatzes

Obwohl der Begriff Geschiftsmodell seit jeher integraler Bestandteil der Volkswirtschaft ist
und als solcher grundlegendes 6konomisches Marktverhalten und Handelsbeziehungen erklért
(Teece 2010, S. 175), erfuhr das Konzept seit Mitte der 1990er Jahre eine bisher nicht vor-
handene Verbreitung und Akzeptanz. Das Geschiftsmodellkonzept ist Diskussionsgegenstand
von Wissenschaftlern, Unternehmern wie auch der breiten Offentlichkeit, sodass dieser Be-
griff hdufig als eines der modernen ,,buzzwords® (Magretta 2002, S. 86) der Internet-
Okonomie angesehen wird (Zott et al. 2011, S. 1022; Zollenkop 2006, S. 29).

’ Im weiteren Verlauf der Arbeit wird von einer expliziten Genderneutralitit abgesehen. Es wird jedoch betont,
dass Personenbezeichnungen das weibliche Geschlecht immer implizit beinhalten.
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Die Popularitit des Geschiftsmodellbegriffs wird auch in einer umfangreichen Literaturanaly-
se anhand der EBSCO Datenbank deutlich. Auf Basis einer Stichwortsuch nach den Schlag-
worter ,,Business Model* und ,,Business Models* findet der Begriff insgesamt in iiber 12.293*
wissenschaftlichen Fachzeitschriften im Zeitraum von 1980 bis 2012 Anwendung. Wie Ab-
bildung 2 veranschaulicht ist das Forschungsinteresse um das Konzept des Geschiftsmodells
seit dem Jahr 1995 sprunghaft angestiegen. Ebenso ist der Darstellung zu entnehmen, dass
dieses sowohl im wissenschaftstheoretischen wie auch im praktischen Kontext Anwendung
findet. Dies geht auch aus einer Studie von Zott et al. aus dem Jahr 2011 hervor (2011, S.
1022).

Abbildung 2: Steigende Popularitiit des Begriffs Geschéiftsmodell

1.200 7 [ ] Akademische Artikel

[ Nicht-Akademische Artikel
1.000
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Quelle: Eigene Darstellung (EBSCOhost Datenbank 2013, Januar 1980-Dezember 2012)

Wissenschaftler filhren das ansteigende Forschungsinteresse und die umfangreiche Nutzung
des Begriffs Geschiftsmodells auf drei wesentliche Ursachen zuriick: Amit und Zott (2001)
sehen diese Entwicklung in engem Zusammenhang mit der Verbreitung des Internets und des-
sen Etablierung als Massenmedium seit Mitte der 1990er Jahre (2001, S. 515f.). Andere Auto-
ren fithren die fundamentalen Fortschritte, welche im Rahmen der Informations- und Kom-
munikationstechnologie (IKT) erzielt worden sind, als wesentlichen Grund dieser steigenden
Popularitit an (Afuah und Tucci 2001, S. 11ff.). Ebenso gelten der rasante Wachstum von
Entwicklungs- und Schwellenldndern sowie die zunehmende Globalisierung als Ansto3 der

Geschéftsmodelldiskussion (Prahalad und Hart 2002, S. 2 ff.).

4 . .
Peer-reviewed and non-peer-reviewed.
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2.1.2 Fehlen einer einheitlichen Begriffsdefinition

Trotz seiner zunehmenden Popularitit, erfahrt der Geschéftsmodellbegriff in der Literatur bis
zum heutigen Zeitpunkt keine allgemeingiiltige Definition (Teece 2010, S. 174; Chesbrough
und Rosenbloom 2002, S. 532; Zott et al. 2011, S. 1023f.). So wird das Geschéaftsmodell hidu-
fig als Architektur (Timmers 1998, S. 4), als Struktur (Amit und Zott 2001, S. 511), als Logik
(Chesbrough und Rosenbloom 2002, S. 529), als Medium der Wertschopfung (Teece 2010, S.
173), oder als konzeptionelles Werkzeug (Osterwalder et al. 2005, S. 17) interpretiert. Nach-
folgende Tabelle 1 fasst eine Auswahl an bestehenden Begriffsdefinitionen im Kontext des

jeweiligen Bezugsrahmens zusammen und verdeutlicht die Heterogenitét der Definitionen:

Tabelle 1: Auswahl an Begriffsdefinitionen: Geschiiftsmodell

Autor (Jahr) Definition

Timmers The business model is “an architecture of the product, service and in- | Architektur
(1998) formation flows, including a description of the various business ac-
tors and their roles; a description of the potential benefits for the var-
ious business actors; a description of the sources of revenues” (S. 4).

Amit und Zott The business model describes “the content, structure, and governance | Struktur
(2001) of transactions designed so as to create value through the exploitation
of business opportunities” (S. 511).

Chesbrough und The business model is “the heuristic logic that connects technical po- | Logik

Rosenbloom tential with the realization of economic value” (S. 529).
(2002)
Teece »[...] a business model defines how the enterprise creates and delivers | Wertschdpfung
(2010) value to customer, and then converts payments received into prof-

its“ (S. 173).
Osterwalder et al. | ,,A business model is a conceptual tool that contains a set of elements | Konzeptionelles
(2005) and their relationships and allows expressing the business logic of a | Werkzeug

specific firm. It is a description of the value a company offers to one
or several segments of customers and of the architecture of the firm
and its network of partners for creating, marketing, and delivering
this value and relationship capital, to generate profitable and sustain-
able revenue streams* (S. 17f.).

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Zott et al. (2011, S. 1024)

Aus der Ubersicht wird deutlich, dass dem Geschiftsmodellbegriff weder eine einheitliche
Definition noch eine einheitliche Perspektive zugrunde liegt. Es bestehen im &uflersten Fall
partielle Uberschneidungen einzelner Aspekte zwischen den Begriffsdefinitionen (Bieger und
Reinhold 2011, S. 20). Eine mogliche Ursache der Heterogenitét innerhalb der wissenschaftli-
chen Literatur begriindet sich zumindest teilweise auf die spezifische Betrachtungsweise des

jeweiligen Forschers. Die aus unterschiedlichen Verwendungszusammenhéngen divergieren-
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de Zielsetzung verhindert eine iibergreifend giiltige, abstrakte Begriffsdefinition (Nemeth
2011, S. 72f.; Zott et al. 2011, S. 1023f).

2.2 Spezifische Sichtweise

Die nachstehende spezifische Betrachtungsweise aus den Fachbereichen des Informationsma-
nagements (Kapitel 2.2.1), des strategischen Managements (Kapitel 2.2.2), sowie des ITMs
(Kapitel 2.2.3) folgt der chronologischen Entwicklung des Forschungsinteresses und dient ei-
nem multidisziplindren Verstindnis von Geschéftsmodellen (Zott et al. 2011, S. 1023; Ne-
meth 2011, S. 73). Ziel ist es die unterschiedlichen Sichtweisen zu erarbeiten und in einen
Geschiftsmodellbegriff zu iiberfithren, der die Grenzen der spezifischen Sichtweisen iiber-
windet, um eine mogliche Definition zu finden, die unterschiedlichen Fachbereichen gleich-

ermallen gerecht werden kann (Abbildung 3).

Abbildung 3: Entwicklung der spezifischen Betrachtungsweise

Innovations- und

Technologiemanagement E
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=
Strategisches Management &
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Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Wirtz (2011, S. 20)

2.2.1 Perspektive des Informationsmanagements

Der wissenschaftstheoretische Ursprung der Geschéftsmodelldiskussion geht auf den For-
schungsbereich des Informationsmanagements zuriick, der im Bereich der informationssys-
tembasierten Geschdftsmodellierung den Begriff seit Mitte der 1970er Jahren entscheidend
gepréagt hat (Ghaziani und Vetresca 2005, S. 543). Im Mittelpunkt des Forschungsinteresses
liegt die Modellierung von Geschéftsprozessen. Dazu werden die unternehmensspezifischen
Ist-Prozesse (z.B. Kundenauftragsabwicklung) auf ein Informationssystem abgebildet und op-
timierende Referenzprozesse erarbeitet (Stidhler 2002, S. 38; Rentmeister und Klein 2003,
S.18).
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In unmittelbarem Zusammenhang mit der Modellierung von Geschéftsprozessen steht die In-
formationssystem-Architektur. Diese bezeichnet ,,[...] den Bauplan des Informationssystems
im Sinne einer Spezifikation und Dokumentation seiner Komponenten und ihrer Beziehun-
gen (Sinz 1999, S. 1035). Damit beschreibt der Geschiftsmodellbegriff in seinem urspriing-
lichen Verstdndnis eine verhdltnisméBig operative Téatigkeit, die primér auf einer rein funktio-

nalen Ebene Unternehmensprozesse abbildet (Zollenkop 2006, S. 29).

In den 1990er Jahre hat der Geschiftsmodellbegriff im Kontext des Informationsmanage-
ments einen inhaltlichen Wandel erfahren. Ausgangspunkt dieser Entwicklungen sind insbe-
sondere die erzielten Fortschritte der IKT. Neben der Verbreitung des Internets haben die In-
novationen im Bereich der IKT wesentlich zur Senkung der Kommunikations- und Transakti-
onskosten zwischen Kooperationspartnern beigetragen. Dies bildet die Grundlage fiir funda-
mental neuartige und vielseitige Gestaltungsmdglichkeiten der unternehmerischen Wertschop-
fung. Folglich kann im Bereich des Informationsmanagements die IKT als Ausloser der (i)
kooperativen und interaktiven Unternehmenswertschopfung sowie (ii) neuer internetbasieren-

den Geschiftsmodelle angesehen werden (Zott et al. 2011, S. 1025; Zollenkop 2006, S. 36).

Die erste Forschungsrichtung findet im Rahmen der Geschéftsmodelldiskussion unter dem
Begriff der ,,vertical disaggregation® (Miles und Snow 1986, S. 62) erstmalig Eingang in die
Transaktionskostentheorie und die ressourcenbasierende Rekonstruktion der Wertschop-
fungskette. Dazu erfolgt das Aufbrechen der Wertschopfungskette in seine einzelnen Bestand-
teile und die sukzessive Neuformierung der Wertschopfungsaktivitdten. Die Errungenschaften
der IKT ermdglichen dabei einerseits eine optimierende Rekonstruktion der Bestandteile, an-
derseits konnen bisher vertikal integrierte Leistungsbeitrige effizient extern bezogen werden
(Bresser et al. 2000, S. 2). Dieses zunehmende Outsourcing der Leistungserstellung hat
grundlegende Markstrukturen entscheidend verdndert, so dass sich teilweise spezialisierte
Sub-Branchen um einzelne Wertschopfungsaktivititen gebildet haben (Klepper und Thomp-
son 2006, S. 863).

10
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Mit zunehmender Ausbreitung des Internets wird der Geschiftsmodellbegriff insbesondere
mit dem Begriff ,,e-business“5 (Zott et al. 2011, S. 1023) assoziiert und als solches im Kon-
text der zweiten Forschungsrichtung gesehen. Schwerpunkt der Untersuchungen sind: (i) die
generische Beschreibung einzelner E-Business Komponenten, (ii) die schematische Darstel-

lung von E-Business Geschéftsmodellen und (iii) die elektronische Kundenbeziehung.

Mehrere Wissenschaftler haben versucht das Konstrukt der E-Business-Geschiftsmodelle in
der generischen Beschreibung seiner einzelnen Komponenten zu erfassen. Timmers (1998)
unterscheidet diesbeziiglich zwischen elf E-Business-Geschéftsmodellen, vom elektronische
Beschaffungsmarkt (e-procurement) bis zum Verkauf von Waren und Dienstleistungen (e-
shop) (1998, S. 5). Tapscott et al. (2000) wiederum fiithren eine netzwerk- und wertorientierte
Taxonomie ein. Sie differenzieren zwischen fiinf Arten von Netzwerken, den sog. B-Webs,
die sich im Grad ihrer wirtschaftlichen Steuerungs- und Integrationsmoglichkeiten unter-
scheiden (2000, S. 17ff.). Rappa (2010) hingegen klassifiziert Unternehmen hinsichtlich neun
internetbasierender Geschiftsmodellen, welche als ,,Subscription Model” (2010) oder ,,Affili-
ate Model” (2010) unterschiedliche Einnahmequellen darstellen (2010). Acht ,,Atomic E-
Business Business Models* (Weill und Vitale 2001, S. 55) beschreiben Weill und Vitale
(2001), von denen jedes einzelne eine Interaktionsform des elektronischen Geschéftsverkehrs
mit dem Kunden symbolisiert (2001, S. 55) und deren Kombination die Effektivitit der

Kommunikation zwischen Unternehmen und Kunden sukzessive intensiviert (2001, S. 69).

Haufig lasst sich ein Forschungsschwerpunkt auf schematischen Darstellungen der Ge-
schiftsmodelle erkennen. Weill und Vitale (2001) beispielsweise flihren ein Werkzeug zur
Analyse und Gestaltung von E-Business-Initiativen ein. Thr ,E-Business Model
tic* (2001, S. 134) basiert auf drei Elementen: (i) den Teilnehmern (Unternehmen, Lieferan-
ten und Kunden), (ii) deren Beziehung zueinander und (iii) den Interaktionsstromen (Geld,
Produkten und Dienstleistungen, Informationen) (2001, S. 134). In einem dhnlichen Konzept
entwickeln Tapscott et al. (2000) eine ,,value map* (2000, S. 223) zur graphischen Darstel-
lung eines internetbasierenden Unternehmens. Diese Karte integriert zwei Komponenten: (i)
die Teilnehmer (Unternehmen, Lieferanten und Kunden) sowie (ii) den Wert der Austausch-
giiter (materielles und immateriellen Leistungen sowie Wissen) (2000, S. 223f.). Andere Wis-

senschaftler haben sich dem Geschéftsmodellbegriff im Rahmen einer Ontologie angenéhert.

° E-Business umfasst jegliche Form des elektronischen Geschiftsverkehrs, welche auf der digitalen IKT beruht
(Gabler Wirtschaftslexikon 2013a).

11
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Tankhiwale (2009) wendet diese Ontologie im Rahmen einer Langzeitstudie an, um die Ent-
wicklung des Geschiftsmodells eines Telekommunikations-unternehmens und dessen Aus-

wirkungen auf die Unternehmens-Prozess-Architektur zu verfolgen (2009, S. 126ft.).

Neben der generischen Beschreibung und der schematischen Darstellung ist auch die Kun-
denbeziehung Untersuchungsgegenstand im Fachbereich des E-Business. Forschungsschwer-
punkt liegt dabei insbesondere in der Monetarisierung von E-Business Geschéftsmodellen.
Die Untersuchung von Pauwels und Weiss (2008) konzentriert sich auf das ,free and
fee” (2008, S. 14) - Geschéftsmodell und deren Bereitstellung digitaler Inhalte {iber das Inter-
net. In einer empirischen Analyse untersuchen die Autoren die Transformation von kostenlo-
sen zu gebiihrenpflichtigen Geschédftsmodellen und deren Auswirkungen auf den Unterneh-
menswert (2008, S. 14). In diesem Zusammenhang haben Wissenschaftler auch den Wir-
kungsgrad der Onlinewerbung untersucht. So gibt Clemons (2009) einen Uberblick iiber Mo-
netarisierungsmoglichkeiten von Onlineplattformen. Dabei sieht er die digitalisierte Werbung

als eine natiirliche Erweiterung der traditionellen Medien an (2009, S. 18ff.).

Festzuhalten gilt, dass der Geschéftsmodellbegriff im Forschungsbereich des Informations-
managements einen inhaltlichen Wandel erfahren hat. Dieser hat aus einer operativen Sicht-
weise der Modellierung von Geschéftsprozessen heraus insbesondere Eingang in die koopera-
tive Wertschopfung und E-Business-Geschiftsmodelle gefunden. Dabei liegt das Forschungs-
interesse primdr in der generischen Beschreibung der Komponenten, der schematischen Dar-
stellung von Geschiftsmodellen sowie der Kundenbeziehung. Entscheidend ist, dass die ein-
zelnen Elemente, Wertschopfung (z.B. Kundenwert), finanzieller Rahmen (z.B. Einnahme-
und Kostenstruktur), sowie Architektur und Transaktionsbeziechungen (z.B. Beschaffungs-
markt, Netzwerkokonomie), als Ganzes das Konstrukt Geschéaftsmodell erkliaren sollen (Zott

etal. 2011, S. 1028).

2.2.2 Perspektive des strategischen Managements

Im Bereich des strategischen Managements wird der Geschiftsmodellansatz insbesondere im
Kontext der (i) Wertschopfung, der (ii) Differenzierung und Leistungsfihigkeit sowie in (iii)
Beziehung zur Strategie untersucht. Dazu dient das Geschéftsmodell jeweils als ein moglicher
Erklarungsansatz flir die Wertschopfung oder die Leistungsfahigkeit (Zott et al. 2011, S.
1029).

12
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Ausgangspunkt der unternehmerischen Wertschopfung ist, ebenso wie im Informationsma-
nagement, die zunehmende Digitalisierung. Dabei wird jedoch nicht allein auf die Transakti-
onskostentheorie und die ressourcenbasierende Rekonstruktion der Wertschopfungskette ab-
gezielt. Vielmehr gilt es das Potenzial der unternehmerischen Wertschopfung in Form von
(digitalen) Netzwerken zu erfassen. Im Vordergrund steht die Interaktion und Kollaboration
mit externen Partnern, Zulieferern sowie anderen Stakeholdern (Zott und Amit 2009, S.
264{t.). Prahalad und Ramaswamy (2004) sehen den Kunden dabei als fundamentalen Wert-
schopfungspartner an (2004, S. 5).

Das Konzept der brancheniibergreifenden ,,Collaborative business models* (Seelos und Mair
2006, S. 10) als Erkldrungsansatz der unternehmerischen Wertschopfung hat sich nicht nur im
Kontext der Digitalisierung durchgesetzt, sondern ist auch Untersuchungsgegenstand von
strategischen Partnerschaften in Entwicklungs- und Schwellenldndern. So sehen Seelos und
Mair (2006) das Geschiftsmodell als ein iibergeordnetes Konzept an, dass sowohl soziale als
auch wirtschaftliche Zielsetzungen der Kooperationspartner erfiillt (2006, S. 1ff.): ,,[...] both
partners enable a different part of the value chain, but together create a new business model

that satisfies expectation for both social and economic returns” (2006, S. 11).

Die Wertschopfungsanalyse im Rahmen des strategischen Managements geht {iber die alleini-
ge Betrachtung von Wertschopfungs- und Kooperationspartnern hinaus und versucht Antwor-
ten auf mogliche Quellen der Wertschopfung zu geben. Zott und Amit (2010) identifizieren in
einer qualitativen Untersuchung von 150 Unternehmen vier Quellen der Wertschopfung: (i)
Neuheit, (ii) Lock-in, (iii)) Komplementaritit, und (iv) Effizienz (2010, S. 221). Die Studie
zeigt, dass die Existenz jedes einzelnen Werttreibers das Potenzial der gesamten Wertschop-
fung verbessern kann. Dariiber hinaus besteht zwischen den einzelnen Werttreibern eine
wechselseitige Beziehung, die gegenseitig einen verstirkenden Effekt auf die gesamte Wert-
schopfung auslosen kann (2010, S. 221ff.; Amit und Zott 2001, S. 504; Amit und Zott 2012, S.
46).

Wihrend in der Literatur der Begriff Geschéftsmodell primér im Kontext der Wertschopfung
thematisiert wird (Ghaziani und Vetresca 2005, S. 543), konnen Unternehmen auch tiber Ge-
schiftsmodelle konkurrieren (Roland Berger Strategy Consultants 2011, S. 4; Casadesus-
Masanell und Ricart 2010, S. 205). Somit stellt das Geschiftsmodell einen moglichen An-

satzpunkt der Differenzierung und der Generierung von Wettbewerbsvorteilen dar. In diesem

13
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Kontext sehen Afuah und Tucci (2001) Geschiftsmodelle als Konstrukt an, welches den
Wettbewerbsvorteil in Verbindung zur Leistungsfihigkeit stellt. Sie definieren den Begriff
Geschiftsmodell als Methode ,,[...] by which a firm builds and uses its resources to offer its
customer better value and to make money in doing so“ (2001, S. 3) und operationalisiert die
Unternehmensleistung mittels dreier Determinanten: Kennzahl der Rentabilitit (measures of
profitability), Vorhersage der Rentabilitét (profitability prediction) und Komponenten des Ge-
schiftsmodells (business model component attributes) (2001, S. 80ff.). Auch Teece (2010)
konzeptualisiert in einem Sechs-Stufen-Konzept das Konstrukt Geschéftsmodell, welches als
Ganzes das Ziel eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils sicherstellen soll: ,,[...] a business
model defines how the enterprise creates and delivers value to customer, and then converts

payments received into profit™ (2010, S. 173).

Wihrend die Publikationen von Afuah und Tucci (2001) sowie Teece (2010) primér deskrip-
tiv vorgehen, sind einige Autoren dem Zusammenhang zwischen Geschéftsmodell und Wett-
bewerbsvorteil in empirischen Untersuchungen nachgegangen. Zott und Amit (2007) verwei-
sen in einer quantitativen Studie unter 190 Unternehmensgriindern darauf, dass die Neuartig-
keit in der Gestaltung von Geschéftsmodellen in einem signifikant positiven Zusammenhang
zur Unternehmensrentabilitdt steht. Schwerpunkt der Untersuchung liegt in der Gestaltung
von Geschiftsmodellen (unabhingige Variable) und deren Einfluss auf die Leistungsfahigkeit
von Unternehmen (abhédngige Variable). Moderierende Variable ist der Faktor Umwelt (2007,
S. 183). Eine weitere Studie welche das Geschéftsmodell in direktem Zusammenhang zum
Unternehmenserfolg setzt ist die IBM Studie aus dem Jahr 2006. Aus einer weltweiten Befra-
gung von 765 Geschiftsfithrern des 6ffentlichen und privaten Sektors geht hervor, dass sog.

finanzielle Outperformer sich liber ihr Geschéftsmodell differenzieren (IBM 2006, S. 12).

Obwohl die Begriffe Strategie und Geschéftsmodell in der Managementpraxis hdufig gemein-
sam oder sogar synonym verwendet werden (Bader-Fuller und Morgan 2010, S. 156), ist sich
die Mehrheit der Wissenschaftler einig, dass es sich um zwei eigenstéindige Bereiche handelt,
die jedoch miteinander in Verbindung stehen. Autoren, die sich explizit mit der Unterschei-
dung von Strategie und Geschéftsmodell auseinander gesetzt haben, halten drei Differenzie-
rungskriterien fest: (i) Wettbewerb, (ii) Finanzierung und (iii) Wissen (Bieger und Reinhold
2011, S. 23f.; Chesbrough und Rosenbloom 2002, S. 535). Wettbewerb bezeichnet hier die
grundlegende Ausrichtung (corporate strategy) und Positionierung der Produkt-Markt-

Strategie in den einzelnen Geschéftsfeldern (differentiation or cost leadership) zur Sicherung
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eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils und ist demnach zentraler Bestandteil der Strategie
(Zott und Amit 2008, S. 19; Zott et al. 2011, S. 1032). Im Fokus des Geschaftsmodellansatzes
steht hingegen die Generierung eines tiberlegenen Kundenwerts, der im Rahmen einer koope-
rativen Wertschopfung erzielt werden kann (Chesbrough und Rosenbloom 2002, S. 535;
Magretta 2002, S. 88; Bieger und Reinhold 2011, S. 23; Zott et al. 2011, S. 1031). Die Finan-
zierung der Unternehmung ist Bestandteil der strategischen Grundsatzplanung. Ziel der Un-
ternehmensleitung ist es den Unternehmenswert langfristig zu steigern und einen Mehrwert
fiir Aktiondre zu schaffen (shareholder value) (Chesbrough und Rosenbloom 2002, S. 535;
Bieger und Reinhold 2011, S. 23). Im Kontext von Geschéftsmodellen findet die Form der
Finanzierung nur bedingt Eingang. Vielmehr wird angenommen, dass das Geschéftsmodell
iiber interne Ressourcen finanziert wird. SchlieBlich basiert das Konstrukt Geschéftsmodell
auf der Annahme, dass Wissen kognitiv begrenzt ist und durch bisherige Erfahrungen (Erfolge
und Misserfolge) des Unternehmens stark beeinflusst wird. Hingegen fordert die strategische
Planung ein hohes Mal} an konsistenten und zuverldssigen Informationen. Diese werden mit-
tels detaillierter und analytischer Umwelt- sowie Unternehmensanalysen gewonnen (Ches-

brough und Rosenbloom 2002, S. 535; Bieger und Reinhold 2011, S. 23).

Trotz der begrifflichen Unterscheidung zwischen Strategie und Geschéftsmodell stehen beide
Konzepte in einer Beziehung zueinander. Nach Richardson (2008) ist das Geschéftsmodell
die konzeptionelle und architektonische Umsetzung einer Unternehmensstrategie (2008, S.
136). Analog dazu beschreiben Casadesus-Masanell und Ricart (2010) das Geschiftsmodell
als eine ,,[...] reflection of the firm’s realized strategy* (2010, S. 195) und setzten die Berei-
che (1) Strategie, (i1) Geschdftsmodell und (ii1) Taktik in Beziehung zueinander (2010, S. 196).
Gemdl dem Begriffsverstindnis der Autoren ist die Strategie ein Plan der aufgestellt wird,
um unternehmensspezifische Ziele zu erreichen. Die Strategie muss dabei eingebettet sein in
die Unternehmensumwelt. Entsprechend zukiinftiger Umweltszenarien werden Handlungsal-
ternativen entwickelt, die das Grundgeriist fiir die Gestaltungsmoglichkeiten von Geschiifis-
modellen bildet und verschiedene Geschiftsmodellkonfigurationen ermdglicht. Die Festle-
gung auf ein Geschéftsmodell und dessen kontinuierliche Anpassung an die Unternehmen-
sumwelt ist Bestandteil des Strategieprozesses. Demnach reflektiert das Geschéftsmodell die
realisierte Unternehmensstrategie. Ahnlich der Strategie sind Taktiken Pline, jedoch mit de-
tailliertem und operativem Charakter. Die taktischen Handlungsalternativen sind wesentlich
bestimmt durch die vorgelagerte Festlegung auf ein Geschiftsmodell (2010, S. 196 ff.). Nach-

folgende Abbildung 4 fasst die Interaktion der drei Konzepte zusammen.
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Abbildung 4: Strategie, Geschiftsmodell und Taktik

Realisierter
Taktischer Aktionsraum C

Realisiertes
Geschiftsmodell C

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Casadesus-Masanell und Ricart (2010, S. 204)

Gemil diesem Verstindnis verfiigt jedes Unternehmen iiber ein Geschéftsmodell. Die formu-
lierte Strategie legt dabei nicht nur die einmalige Gestaltung von Geschiftsmodellen fest,
sondern auch wie diese effektiv unter sich verdndernden Rahmenbedingungen, angepasst

werden miissen (Casadesus-Masanell und Ricart 2010, S. 203f.).

Zusammenfassend gilt, dass der Geschiftsmodellbegriff im Bereich der strategischen Ma-
nagementliteratur im Kontext der (i) Wertschopfung, der (ii) Differenzierung und Leistungs-
fahigkeit oder in (iii) Beziehung zur Strategie studiert worden ist. Im Rahmen dieser Arbeit ist
insbesondere Letzteres hervor zu heben. Strategie und Geschéftsmodelle sind zwei eigenstin-
dige Bereiche, die jedoch miteinander in Verbindung stehen. Dabei bildet die Unternehmens-
strategie die Grundlage fiir die Gestaltung eines Geschéftsmodells. Jedoch ist das Geschifts-
modell keine vereinfachte Abbildung der realisierten Strategie, vielmehr konkretisiert sie die-
se. Demnach ist die Strategie- und Geschéftsmodellplanung sinnvoll miteinander zu verbin-
den, denn erst deren Verbindung erlaubt es einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu gene-

rieren (Teece 2010, S. 179; Bieger und Reinhold 2011, S. 25).

2.2.3 Perspektive des Innovations- und Technologiemanagements

Das Geschiftsmodellkonzept ist zunehmend auch Untersuchungsgegenstand des ITMs. Zwei
komplementire Ideen bestimmen dabei das Forschungsinteresse. Einerseits (i) kommerziali-
sieren Unternehmen innovative Ideen und Technologien erst durch ihr Geschiftsmodell, ande-
rerseits (i1) sind Geschiftsmodelle Gegenstand von Innovationen und komplementieren als
solches traditionelle Innovationsarten wie Produkt- oder Prozessinnovationen (Zott et al. 2011,

S. 1032).
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Der Grundgedanke der ersten Forschungsrichtung resultiert aus der Idee, dass erst mittels ei-
nes Geschiftsmodells das Potenzial einer Technologie am Markt vollstindig erschlossen wer-
den kann. In diesem Sinne bezeichnen Chesbrough und Rosenbloom (2002) das Geschéfts-
modell als ein ,,[...] mediating construct between technology and economic value“ (2002, S.
532). In ihrer Fallstudie zeigen die Autoren, wie Xerox Corporation durch den Einsatz eines
effektiven Geschéftsmodells Technologien, die von filhrenden Unternehmen abgelehnt wor-
den sind, erfolgreich am Markt etablieren. Die Autoren ziehen die Schlussfolgerung, dass jede
Technologie einen latenten Wert hat, welcher erst mittels eines addquaten Geschiftsmodells
vollstindig erschlossen werden kann (2002, S. 536ff.). Chesbrough (2010) stellt dabei heraus,
dass dieselbe Technologie mittels verschiedenartiger Geschéftsmodelle, zwei génzlich unter-
schiedliche Marktergebnisse hervorrufen kann (2010, S. 354). Zu einem &dhnlichen Ergebnis
kommt auch Bjorkdahl (2009). In seiner Fallstudie von drei global agierenden Unternechmen
analysiert er die Auswirkungen einer technologischen Diversifikation der Basistechnologie.
Sein zentrales Argument ist, dass die Integration zusétzlicher Technologien in die Basistech-
nologie eines Produktes neue technologische Leistungspotenziale ermdglicht. Dies wiederum
erfordert die zwingende Anpassung des Geschéftsmodells, wenn das wirtschaftliche Absatz-

potenzial vollstdndig erschlossen werden soll (2009, S. 1468).

Obwohl diesen Studien gemeinsam ist, dass sie den Geschéftsmodellansatz auf Unterneh-
mensebene untersucht haben, weisen Gambardella und McGahan (2010) auf dessen Bedeu-
tung fiir die gesamte Branche hin. Sie argumentieren wie folgt: ,,The innovation of business
model designed [...] will have unpredictable, but inevitable, consequences for industry struc-

ture and organizational capabilities™ (2010, S. 262).

Die zweite Forschungsrichtung sieht das Geschéftsmodell nicht nur als Mittler zur Verwer-
tung einer technologischen Innovation, vielmehr ist das Geschéftsmodell Gegenstand von In-
novationen (IBM 2006, S. 12). Als solches lésst sich dieses nach dem Innovationsgrad6 ein-
ordnen (Mitchell und Coles 2003, S. 16f.), kann Gegenstand geistigen Eigentums sein und
Schutzrechte geniefen (Rivette und Kline 2000, S. 56; Rappa 2010). Chesbrough (2003) fiihr-
te mit dem Begriff ,,open innovation (2003, S. xxiv) eine Offnung der Unternehmensgrenze
ein. Dabei wird das Wissen externer Akteure genutzt, um neue Ideen und Innovationspotenzi-

ale zu erschlieBen (2003, S. xxiv). Ein dhnliches Konzept dieses Ansatzes ist die kollaborative

% Siehe Kapitel 3.2.3 Differenzierung nach dem Innovationsgrad.
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Wertschopfung. Auf Basis eines kontinuierlichen Informations- und Wissensaustauschs wer-
den innerhalb kooperativer Netzwerke neue potenzialreiche Ideen generiert (Miles et al. 2006,
S. 2). Dieser Grundgedanke der Offenlegung schldgt sich in der Definition von sog. offenen
Standards nieder, welche den Austausch sowie die Lizensierung von Technologien ermogli-
chen und als solches ein innovatives Geschéftsmodell darstellen (Chesbrough 2010, S. 356).
Dariiber hinaus konnen offene Geschéftsmodelle nicht nur Gegenstand von Innovationen sein,
sondern auch weitere Geschiftsmodellinnovationen durch die notwendige Rekonfiguration
der Up- und Downstreamaktivitit in komplementiren Mérkten auslésen (Gambardella und

McGahan, 2010, S. 269).

Eine Vielzahl an Autoren sehen daher Geschiftsmodellinnovationen als ein Mittel der Diffe-
renzierung im unternehmerischen Wettbewerb an, dessen erfolgreiche Implementierung ein
wesentlicher Faktor des Unternehmenserfolgs darstellt (Johnson 2010, S. 8ff.; Mitchell und
Coles 2003, S. 18). Mitchell und Coles (2003) sehen zudem sogar die Notwendigkeit eines
kontinuierlichen Innovationsprozesses von Geschéftsmodellen, um langfristig am Markt
wettbewerbsfahig zu sein (2003, S. 18). Wihrend die Bedeutung von Geschéftsmodellinnova-
tionen frithzeitig erkannt worden ist, haben sich Wissenschaftler zunehmend mit Fragen aus-
einander gesetzt, wie Geschéftsmodellinnovationen generiert und Innovationshemmnisse
iiberwunden werden konnen. Osterwalder und Pigneur (2011) fithren dazu ein ,,Business Mo-
dell Canvas® (2011, S. 16) ein, in dessen Phase des Experimentierens (Chesbrough 2010, S.
360; McGrath 2010, S. 248) alle neuen Geschéftsmodellbausteine Ursprung innovativer Ge-
schiftsmodellierungen sein konnen (Osterwalder und Pigneur 2011, S. 142). Allen Modellie-
rungsansitzen ist dabei gemeinsam, dass der Ursprung jeder Geschiftsmodellinnovation in
der Befriedigung der spezifischen Kundenbediirfnissen liegt (George und Bock 2011, S. 100;
Voelpel et al. 2004, S. 261).

Aus den Publikationen des Forschungsbereichs ITM geht hervor, das technologische Innova-
tionen ein wesentlicher Wettbewerbsfaktor fiir Unternehmen sind, diese jedoch nicht ausrei-
chen um den langfristigen Unternehmenserfolg zu gewéhrleisten (Doganova und Eyquem-
Renault 2009, S. 1560). Gerade weil Technik per se keinen inhdrenten Wert besitzt, bedarf es
neben der technologischen Einbettung in Produkte und Dienstleistungen ein einzigartiges Ge-
schéftsmodell, um deren vollstindiges wirtschaftliches Potential zu erschlieBen (Chesbrough
und Rosenbloom 2002, S. 532; Teece 2010, S. 198). Das Geschéftsmodell kann dabei jedoch

nicht nur Mittler der technologischen Innovation, sondern auch selbst Gegenstand von Inno-
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vationen sein. Der Geschéftsmodellinnovationsansatz komplementiert als solches traditionelle
Innovationsarten wie Produkt- oder Prozessinnovationen und leistet gerade aufgrund der zent-
ralen Ausrichtung an den Kundenbediirfnissen einen wesentliche Beitrag zum Unternehmens-

erfolg.

2.2.4 Zusammenfassung

Im Kontext der vorliegenden Arbeit wird der Geschiftsmodellansatz im Fachbereich des
ITMs behandelt. Aufgrund seiner zeitlichen Entwicklung und fachbereichsiibergreifenden
Gemeinsamkeiten kann diese Betrachtungsweise jedoch nicht streng isoliert werden. Nach-
folgende Abbildung 5 fasst das spezifische Forschungsinteresse sowie wesentliche Autoren
der einzelnen Fachbereiche iiberblicksartig zusammen und gibt einen ersten Anhaltspunkt fiir

die Integration der Begriffsdefinitionen.

Abbildung 5: Zusammenfassender Uberblick der einzelnen Fachbereiche

Technologiemanagement
Forschungs- = Phase I (1975-1995): Seit 1995 Seit 2000
schwerpunkt Informationssystembasierte * Geschiftsmodell im Kontext der * Geschiftsmodell als Mittler der
Geschiftsmodellierung unternehmerische technologischen Innovation zur
= Phase II (seit 1975): Wertschopfung ErschlieBung des wirtschaftliche
Gestaltungsmoglichkeiten von * Geschiftsmodell als Medium der Potenzials
(E-Business) Geschiftsmodellen: Differenzierung und der * Geschiftsmodell als Gegenstand
¢ Vertikale Disaggregation Leistungsfahigkeit von Innovationen
* E-Business Geschiftsmodelle * Geschiftsmodell in Abgrenzung
- Beschreibung der zur Strategie
Komponenten
- Schematische Darstellung
- Elektronische
Kundenbeziehung
Wichtige  Timmers (1998) * Hamel (2000) * Chesbrough/Rosenbloom (2002)
Autoren * Rappa (2001) * Zott/Amit (2007, 2008) » IBM (2006)
* Afuah/Tucci (2003) * Teece (2010) * Bjorkdahl (2009)

Geschiftsmodell

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Wirtz (2011, S. 15)

Obwohl der Geschéftsmodellbegriff im Kontext verschiedener perspektivischer Fragestellun-
gen untersucht worden ist, konnen wesentliche Gemeinsamkeiten fachbereichsiibergreifend
festgehalten werden. Den Publikationen ist dabei gemeinsam, dass das Geschéftsmodell stets
zentraler Gegenstand der Untersuchung ist. Als solches vervollstindigt er traditionelle Ana-
lyseeinheiten wie Unternehmen, Netzwerke, oder Branchen. Obwohl einige Wissenschaftler

diesen Begriff den klassischen Untersuchungsobjekten zuordnet, wie bspw. Casadesus-
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Masanell und Ricart (2010) das Geschaftsmodell als Bestandteil von Unternehmen sehen ,,|[...]
the notion of the Business Model refer(s) to the ‘logic of the firm’* (2010, S. 195) oder
Tapscott et al. (2000) das Geschéftsmodell im Kontext des ,,Disruptive Network™ (2000, S.
xi) behandeln, so ist den meisten Studien gemein, dass sie das Geschiftsmodell als eigenstin-
diges Analyseinstrument wirtschaftlicher Aktivititen betrachten (Zott et al. 2011, S. 1036).
Dieses Instrumentarium ist insbesondere im heutigen Wettbewerbsumfeld von elementarer
Bedeutung, da bestehende Analyseeinheiten allein nicht mehr in der Lage sind wirtschaftliche

Erfolge zu begriinden (Zollenkop 2006, S. 42).

2.3 Begriffsdefinition des Geschiftsmodellansatzes

Demnach gilt es in Kapitel 2.3 den Geschéftsmodellbegriff als zentralen Analysegegenstand
im Rahmen dieser Arbeit zu definieren und fachbereichsiibergreifende Gemeinsamkeit her-
auszuarbeiten. Dazu erfolgt in Kapitel 2.3.1 eine Ubersicht iiber die Dimensionen von Ge-
schiftsmodellen. Kapitel 2.3.2 widmet sich bestehenden Begriffsdefinitionen und versucht,
basierend auf den konstitutiven Merkmalen, eine einheitliche Begriffsdefinition zu entwickeln

(Kapitel 2.3.3).

2.3.1 Dimension des Geschiftsmodellansatzes

In einer ersten Anndherung an den Geschéftsmodellbegriff, leitet sich dieser aus zwei konsti-
tutiven Merkmalen ab, ndmlich dem (i) Geschift und dem (ii) Modell. Im Kontext der Wirt-
schaftswissenschaften dient das Modell einer vereinfachten Abbildung der Realitét. Es be-
schreibt im Wesentlichen die Funktionsweise einer auf Gewinn ausgerichteten Geschidfistd-
tigkeit (Osterwalder 2004, S. 14). Fiir diese modellhafte Beschreibung der unternehmerischen
Aktivitit bedient sich der Geschéftsmodellansatz vier verschiedener Beschreibungsdimensio-
nen: (i) Anwendungsbereich, (ii) Festlegung der Elemente, (iii) Aktionstyp und (iv) Darstel-
lung (Bieger und Reinhold 2011, S. 20). Der Anwendungsbereich bezeichnet zwei verschie-
dene, einerseits den partiellen, andererseits den universellen Ansatz. Wahrend partielle An-
sdtze zumeist auf einzelne Branchen beschrinkt sind oder nur bestimmte Element und deren
Wirkungsweisen von Geschéftsmodellen beinhalten, zielen Universalansdtze auf ein umfas-
senderes und branchentiibergreifendes Abstraktionsniveau ab (Zollenkop 2006, S. 41f.; Bieger
und Reinhold 2011, S. 20). Die Festlegung der Elemente erfolgt nach Ex-ante- und Ex-post-

Ansitzen. Bei Ersteren ist die Festlegung der Geschéftsmodellelemente der Analyse des Un-
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tersuchungsobjektes zeitlich voraus gestellt. Ex-post-Ansitze hingegen definieren diese Ele-
mente basierend auf den Untersuchungsergebnissen der empirischen Studien. Statische An-
sdtze des Aktionstyps beschreiben die konstituierenden Elemente und deren Anordnung im
Rahmen einer Zeitpunktaufnahme. Dagegen beinhalten dynamische Ansitze eine dynamische
und transaktionale Perspektive (Bieger und Reinhold 2011, S. 17; Demil und Lecocq 2010, S.
228ff.). Komponente sowie deren Wirkungsbeziechungen werden dabei im Zeitablauf und un-
ter Beriicksichtigung des Wandels artikuliert. Die Darstellung in Textform formuliert Ge-
schiftsmodellelemente deskriptiv im FlieBtext. Hingegen visualisieren grafische Ansitze die
Elemente und setzen diese hédufig anhand von Netzwerken oder Kreisldufen in Verbindung

zueinander (Bieger und Reinhold 2011, S. 20).

2.3.2 Bestehende Geschiftsmodelldefinitionen

Nachfolgende Ubersicht stellt eine Auswahl an Begriffsdefinitionen, ihrer Beschreibungsdi-
mensionen und ihrer konstitutiven Elemente dar. Tabelle 2 und Tabelle 3 fungieren dabei als
Ausgangsbasis flir die systematische Herleitung einer eigenen Begriffsdefinition, welche den

Anspriichen eines universell, statisch und ex-ante formulierten Ansatzes folgen soll.
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Tabelle 2: Auswahl und Systematisierung von Geschéiftsmodellansitzen (1/2)

Hamel
(2001)

Afuah/Tucci
(2001)

Magretta
(2002, S. 87)

Chesbrough/
Rosenbloom

(2002); Ches-

Johnson et al.
(2008)

brough (2010)

Definition ,,The four boxes | ,,The [...] busi- ,»A good busi- | ,,[...] the business | ,,A business
in the diagram ness model [...] | ness model an- | model maps model [...] con-
represent the is the method swers [...] (fol- | from the tech- sists of four in-
major compo- by which a firm | lowing) ques- | nical domain of | terlocking ele-
nents of a busi- | builds and uses | tions: Who is inputs to the ments (custom-
ness model: its resources to | the customer? | economic do- er value propo-
customer inter- | offer its cus- And what does | main of outputs™ | sition, profit
face, core strat- | tomers better the customer (2002, S. 536). formula, key re-
egy, strategic value than its value? [...] “A business sources, key
resources, and competitors and | How do we model fulfills the | processes) that,
value network. to make money | make money in | following func- taken together,
These basic doing so. [...] A | this business? tions: [...] value create and de-
components are | business model | What is the proposition [...] liver value [...]
linked by three | can be concep- | underlying market segment These four ele-
'bridging' com- | tualized as a economic logic | [...] value chain ments form the
ponents: cus- system that is that explains [...] cost and building blocks
tomer benefits, | made up of how we can profit [...] value of any business*
configuration of | components, deliver value network [...] (S. 601.).
activities, and linkages be- to customers at | competitive
company tween the com- | an appropriate | strategy (2010,
boundaries” (S. | ponents, and cost?” (S. 87). | S.355).
10). dynamics” (S.

3).

Anwendungs- | Universell Universell Universell Universell Universell

bereich

Festlegung Ex-ante Ex-ante Ex-ante Ex-ante Ex-ante

der Elemente

Aktionstyp Statisch Statisch Statisch Statisch Statisch

Darstellung Grafik Text Text Grafik Grafik

Konstituie- * Core strategy | * Build and use | * Who is the * Value proposi- | * Value propo-

rende Ele- * Strategic re- resources customer? tion sition

mente sources * Customer * What does * Market seg- * Profit formula
* Customer in- value the customer ment * Key resources

terface

* Value net-
work

¢ Customer
benefits

* Configuration
of activities

* Company
boundaries

* Make money

value?

* How do we
make money
in this busi-
ness?

* What is the
underlying
economic
value?

* How can we
deliver value
at an appro-
priate cost?

* Value chain

* Cost and profit

* Value network

* Competitive
strategy

¢ Key processes

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Bieger und Reinhold (2011, S. 18f.)
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Tabelle 3: Auswahl und Systematisierung von Geschéftsmodellansitzen (2/2)

Autor Zott/Amit Bjorkdahl Teece Osterwalder/ Demil/Lecocq
(Jahr) (2008) (2009) (2010) Pigneur (2010) | (2010)

Definition “The business | ,,[...] the business | ,,A business ,,A business »[...] the three
model can model is defined | model articu- | model describes | basic BM com-
then be de- as the logic and lates the logic | the rationale of | ponents in the
fined as ‘the the activities that | and provides how an organi- | RCOV frame-
structure, con- | create and appro- | data and other | zation creates, work - resources
tent, and gov- | priate economic evidence that | delivers, and and competences
ernance of value, and the link | demonstrates captures value (RC) to value or
transactions’ between them. how a busi- [...] a business combine; the or-
between the [...] the business ness creates model can best ganization (O) of
focal firm and | model refers to and delivers be described the business
its exchange the customer value to cus- through nine within a value
partners [...] It | segments [...], and | tomers. It also | basic building network or with-
represents a the customer of- outlines the blocks [...] Cus- | in the firm
conceptualiza- | fering, which ac- | architecture of | tomer Segments | boundaries; and
tion of the pat- | tivities should be | revenues, [...] Value Prop- | the value propo-
tern of trans- performed in- costs, and ositions [...] sitions (V)
actional links | house and which | profits associ- | Channels [...] through the sup-
between the should be out- ated with the Customer Rela- | ply of products
firm and its sourced, how the | business en- tionships [...] and services -
exchange firm configures its | terprise deliv- | Revenue determine the
partners” (S. resources, and ering that val- | Streams [...] structure and the
3). how the firm sells | ue*“ (S. 173). Key Resources | volume of costs

and distributes its [...] Key Activi- | and revenues of
offering and cre- ties [...] Key a business and
ates value for the Partnerships [...] | thus its margin,
customer” (S. Cost Structure” | and so, ultimate-
1470). (S. 14ft). ly, its sustaina-
bility” (S. 234).

Anwendungs- | Universell Partiell (Neue Universell Universell Universell

bereich Technologien)

Festlegung der | Ex-ante Ex-ante Ex-ante Ex-ante Ex-ante

Elemente

Aktionstyp Statisch Dynamisch Statisch Statisch Dynamisch

Darstellung Text/Grafik Text Grafik Text/Grafik Grafik

Konstituieren- | ¢ Transaction | * In-house activi- | * Product/ * Customer * Resources

de Elemente content ties Services Segments * Competences
* Transaction | ¢ Outsourced ac- | * Benefit to * Value Propo- | ¢ Value proposi-

structure tivities customer sitions tion
* Transaction | * Resources * Market * Channels * Internal and
governance | ¢ Sales channel segment * Customer Re- External Or-
* Exchange * Distribution * Revenue lationships ganization
partners channels * Capture * Revenue * Revenue
* Economic value Value Streams e Costs
* Value for cus- * Profit * Resources * Margin
tomer * Activities
* Partnerships
* Cost Structure

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Bieger und Reinhold (2011, S. 18f.)
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Aus der Ubersicht wird geht hervor, dass trotz der Heterogenitiit der Begriffsdefinition we-
sentliche Charakteristika den Erkldrungsansitzen gemeinsam sind. Auf einer iibergeordneten
Ebene ist das Geschiftsmodell eine Kombination der konstitutiven Elemente (Johnson et al.
2008, S: 60; Bjorkdahl 2009, S. 1470). Einige Autoren verweisen in Zusammenhang der kon-
stitutiven Elemente auf Komponenten (Hamel 2001, S. 10; Demil und Lecocq 2010, S. 234),
Bausteine (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 15), oder Funktionen (Chesbrough und Rosen-
bloom 2002, S. 536) bzw. setzten sich direkt inhaltlich mit diesen auseinander (Magretta 2002,
S. 87; Zott und Amit 2008, S. 3). Die Kombination der konstitutiven Merkmale reflektiert zu-
meist den gesamten’ Wertschopfungsprozess (Afuah und Tucci 2001, S. 3), der sowohl inner-
halb der Organisation als auch in Form von Kooperations- und Transaktionsbeziehungen mit
externen Partnern erfolgt (Zott und Amit 2008, S. 3; Bjorkdahl 2009, S. 1470). Die Kombina-
tion der konstitutiven Merkmale dient der Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen
(Demil und Lecocq 2010, S. 234), mittels derer ein spezifischer Kundenwert bzw. Kundennut-
zen generiert wird (Magretta 2002, S. 87; Johnson et al. 2008, S. 60; Bjorkdahl 2009, S. 1470;
Teece 2010, S. 173; Osterwalder und Pigneur 2010, S. 14; Demil und Lecocq 2010, S. 234).
Der geschaffene Kundennutzen dient der Differenzierung im Wettbewerb (Afuah und Tucci
2001, S. 3) und sichert somit einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil (Chesbrough 2010, S.
355). Diese zugrundeliegende Wirkungsbeziehung von Geschéftsmodellen ist nachfolgender

Abbildung 6 zu entnehmen.

Abbildung 6: Wirkungsbeziehung des Geschiiftsmodells

Wirkungsbeziehung des Geschéftsmodells

Geschiftsmodell (als Abbildung des Wertschopfungsprozesses) Wettbewerbsumfeld
Kombination der Erstellung von Generierung eines Differenzi . .
konstitutiven Produkten und Kundenwerts rherenzierung Sicherung eines
im Wettbewerb Wettbewerbsvorteils

Merkmale Dienstleistungen bzw. Kundennutzens

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Schallmo (2013, S. 22)

Nachdem auf einer iibergeordneten Ebene die Wirkungsbeziehung von Geschéftsmodellen
ausgearbeitet worden ist, gilt es die konstitutiven Geschéftsmodellelemente in eine einheitli-
che Systematik zu iiberfiihren. Die nachfolgende Darstellung (Tabelle 4) orientiert sich dabei
an der Ausarbeitung von Osterwalder (2004, S. 451.).

7 Ein gesamter Prozess der Wertschdpfung beinhaltet den Transformationsprozess von Inputgiitern bis zum fina-
len Produkt und dessen Befriedung spezifischer Kundenbediirfnisse (Zott et al. 2011, S. 1036).
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Tabelle 4: Systematisierung der konstitutiven Merkmale

Konstituierende
Elemente

Hamel
(2001)

Afuah/Tucci
(2001)

Magretta
(2002)

Chesbrough/
Rosenbloom

(2002); Ches-
brough (2010)

Johnson et al.
(2008)

Zott/Amit
(2008)

Bjorkdahl
(2009)

Demil/Lecocq
(2010)

Kundensegmente Core strategy Who is the cus- | Market seg- Value for cus- Market seg-
(Customer Segments) tomer? ment, Competi- tomer ment
tive strategy

Wertangebote Customer bene- | Customer value | What does the Value proposi- | Value proposi- | Transaction Product / Ser- Value proposi-
(Value Propositions) | fits customer val- tion tion content vices, Benefit tion

ue? to customer,

Capture Value

Kaniile How can we Value chain Transaction Distribution
(Channels) deliver value at structure channels

an appropriate

cost?
Kundenbeziehungen | Customer inter- Sales channel
(Customer face
Relationships)
Einnahmequellen Make money How do we Profit Profit formula Revenue, Profit | Revenue, Mar-
(Revenue Streams) make money in gin

this business?
Schliisselressourcen | Strategic re- Use resources Key resources Resources Resources,
(Key Resources) sources Competences
Schliisselaktivititen | Configuration Build resources Key processes Transaction In-house activi- Internal organi-
(Key Activities) of activities governance ties zation
Schliissel- Value network, Value network Exchange part- | Outsourced ac- External organ-
partnerschaften Company ners tivities ization
(Key Partnerships) boundaries
Kostenstruktur What is the un- | Cost
(Cost Structure) derlying eco-

nomic value?

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Osterwalder (2004, S. 45f.)
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2.3.3 Definition des Geschiftsmodellbegriffs

Nachdem das Geschéftsmodell zentraler Analysegegenstand der vorliegenden Arbeit ist, ist
eine inhaltliche Spezifikation des Begriffsverstdndnisses von elementarer Bedeutung. Daher
gilt es die bisher gewonnen Erkenntnisse in eine einheitliche Terminologie zu integrieren. Die
zu entwickelte Definition hat den Anspruch eines universalen Anwendungsbereichs, deren
konstituierenden Elemente aus einer statischen Perspektive heraus formuliert werden. Das in-
haltliche Verstindnis der Begriffsdefinition leitet sich dabei aus der dargestellten Literatur-
analyse und der Integration der Geschiftsmodellelemente ab und ist folglich als Ex-ante-

Ansatz zu bewerten (Tabelle 5).

Tabelle 5: Definition Geschiftsmodell
Definition 1: Geschiftsmodell

1. Ein Geschiftsmodell ist die Grundlogik eines Unternehmens. Es beschreibt, welches Wertangebot fiir den
Kunden geschaffen und wie dieses in Form von Umsitzen internalisiert wird. Der generierte Kundenwert
ermdglicht die Differenzierung gegeniiber Wettbewerbern und die Erzielung eines nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteils.

2. Ein Geschéftsmodell setzt sich aus neun Komponenten zusammen:

* Das Kundensegment definiert die verschiedenen Gruppen von Personen oder Organisationen, die ein
Unternehmen erreichen und bedienen will.

¢ Das Wertangebot definiert das Paket von Produkten und Dienstleistungen, das fiir ein bestimmtes
Kundensegment Wert schopft.

* Der Kanal definiert wie ein Unternehmen sein Kundensegment erreicht und anspricht, um ein Wertan-
gebot zu vermitteln.

* Die Kundenbeziehung definiert die Art von Beziehungen, die ein Unternehmen mit bestimmten Kun-
den eingeht.

* Die Einnahmequelle definiert die Einnahmen, die ein Unternehmen aus dem jeweiligen Kundesegment
bezieht.

* Die Schliisselressource definiert elementare Wirtschaftsgiiter, die fiir das Funktionieren eines Ge-
schéftsmodells notwendig sind.

* Die Schliisselaktivitit definiert wesentliche Aktivitdten, die ein Unternechmen ausfithren muss, damit
sein Geschéftsmodell funktioniert.

* Der Schliisselpartner definiert das Netzwerk aus Lieferanten und Partnern, die zum Gelingen des Ge-
schéftsmodells beitragen.

* Die Kostenstruktur definiert alle Kosten, die bei der Ausfithrung eines Geschiftsmodells anfallen.

3. Die Zielsetzung ist es Geschiftsmodellelemente so miteinander zu kombinieren, dass sich die Elemente ge-
genseitig verstirken. Damit ermoglicht das Geschiftsmodell, profitablen und nachhaltigen Wachstum zu er-
zielen und gegeniiber Wettbewerbern weniger leicht imitierbar zu sein.

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Schallmo (2013, S. 22); Osterwalder und Pigneur (2011, S. 24ff.)

Eine detaillierte Beschreibung der neun Komponenten und der jeweiligen Bestandteile ist dem

Anhang zu entnehmen und wird im Rahmen von Kapitel 4 expliziter ausgefiihrt.
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3 Grundlagen des Innovations- und Technologiemanagements

Innovationen sind eine wesentliche Determinante der betriebswirtschaftlichen und volkswirt-
schaftlichen Wettbewerbsfahigkeit (Utterback 1996, S. xiv). Um im Rahmen der theoreti-
schen Konzeption das Geschiftsmodell als Gegenstand der Innovation zu behandeln, gilt es
zunidchst elementare Grundlagen des ITMs (Kapitel 3) vorzustellen. Zur Herleitung des Inno-
vationsbegriffs werden dazu in Kapitel 3.1 wesentliche Charakteristika von Innovationen dar-
gestellt. Basierend auf einem grundlegenden begrifflichen Verstidndnis der Innovation, wird
dieser in einen statischen (Zeitpunkt) und dynamischen (Zeitverlauf) Kontext transferiert.
Demnach erfolgt in Kapitel 3.2 eine Klassifikation der statischen Innovation. Abschlieend
gilt es den Innovationsbegriff im Kontext dynamischer Veranderungen zu betrachten. Einen
wesentlichen Beitrag leistet hierzu das Produkt-Prozess-Phasenmodell von Utterback und

Abernathy, welches in Kapitel 3.3 vorgestellt wird.

3.1 Charakteristika von Innovation

Da elementare Grundbegriffe aus dem Fachbereich ITM in Literatur und Praxis unterschiedli-
che Verwendung finden und zumeist eine Vielzahl an unterschiedlichen Begriffsdefinitionen
vorliegen (Perl 2003, S. 15), soll im Rahmen von Kapitel 3.1.1 eine konsistente Begriffserldu-
terung von Innovationen dargestellt werden sowie anschlieend deren inhaltliche Abgrenzung

zur Invention im Rahmen von Kapitel 3.1.2 erfolgen.

3.1.1 Innovationsbegriff

In der Literatur der Wirtschaftswissenschaften erfihrt der Innovationsbegriff bis zum heutigen
Zeitpunkt keine allgemein giiltige Definition (Vahs und Brem 2013, S. 20; Hauschildt und Sa-
lomo 2011, S. 4). Um ein einheitlicheres Begriffsverstindnis fiir die weitere Auseinanderset-
zung mit dem Thema dieser Arbeit zu erlangen, gilt es die Vielseitigkeit des Innovationsbe-
griffs zu erfassen. Nachfolgende Zitate geben dabei einen exemplarischen Uberblick (Tabelle

6).
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Tabelle 6: Auswahl an Begriffsdefinitionen: Innovation

Autor (Jahr) Definition

Barnett ,»An innovation is [...] any thought, behavior or thing that is new because it is

(1953) qualitatively different from existing forms* (S. 7).

Aregger ,Eine Innovation ist eine signifikante Anderung im Status Quo eines sozialen

(1976) Systems [...]” (S. 118).

Moore und Tushman ,»An innovation is [...] any thought, behavior or thing that is new because it is

(1982) qualitatively different from existing forms* (S. 132).

Rogers ,»An innovation is an idea, practice or object that is perceived as new by an indi-

(1983) vidual or other unit of adaption (S. 11).

Brockhoff ,»Liegt eine Erfindung vor und verspricht sie wirtschaftlichen Erfolg, so werden

(1999) Investitionen fiir die Fertigungsvorbereitung und die MarkterschlieBung erforder-
lich [...]. Kann damit die Einfiihrung in dem Markt erreicht werden oder ein
neues Verfahren eingesetzt werden, so spricht man von einer Produktinnovation
oder Prozessinnovation® (S. 37).

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Vahs und Brem (2013, S. 20f.,eigene Hervorhebung); Hausschild
und Salomo (2011, S. 6f., eigene Hervorhebung)

Beschriankt man sich auf die konstitutiven Merkmale der Begriffsdefinitionen, so ldsst sich
zuallererst das Kriterium der Neuheit oder der Unterschiedlichkeit festhalten. Weitere Merk-
male wie der Zielbezug (wirtschaftlicher Erfolg) und die Verwertung (Markteinfiihrung) sind
ebenso wesentliche Bestandteile (Vahs und Brem 2013, S. 21). Bevor der Begriff der Innova-
tion ausfiihrlicher betrachtet wird, erfolgt zunéchst eine inhaltliche Abgrenzung der Begriffe

Invention und Innovation.

3.1.2 Abgrenzung zwischen Invention und Innovation

Ausgangspunkt jeder Innovationsaktivitét ist die /nvention. Eine Invention ist eine Erfindung
bzw. die ,,[...] erstmalige technische Realisierung einer neuen Problemldsung™ (Vahs und
Burmeister 2005, S. 44). Dabei kann die Erfindung sowohl Ergebnis eines geplanten For-
schung- und Entwicklungsprozesses als auch Folge einer zufilligen Entdeckung sein (Seren-
dipitdts-Effekt). Damit ist die Erfindung Ursprung einer darauffolgenden mdéglichen Innovati-
on, sofern diese ein wirtschaftliches Erfolgspotenzial verspricht (Brockhoff 1999, S. 35ff.).

Kann eine Erfindung erstmalig am Markt eingefiihrt (Produktinnovation) oder in Verfahren
eingesetzt werden (Prozessinnovation) so bezeichnet dies eine Innovation im engeren Sinn
(Brockhoff 1999, S. 37). Demnach beinhaltet die Innovation neben der technischen Realisie-
rung auch die ,,[...] erstmalige wirtschaftliche Anwendung einer neuen Problemlosung* (Vahs

und Burmeister 2005, S. 44). Erfolgt im Anschluss an diese Innovation im engeren Sinn eine
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weitere Verbreitung und Kommerzialisierung am Markt, so kann von einer /nnovation im wei-

teren Sinn gesprochen werden (Brockhoff 1999, S. 37).

In diesem begrifflichen Verstindnis fassen Roberts (1987) und Afuah (1998) die Beziehung
zwischen Invention und Innovation® so zusammen: ,,[...] innovation = invention + exploitati-
on” (1987, S. 3) bzw. ,,Innovation entails both invention and commercialization” (1998, S.
14). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit ist der Innovationsbegriff im Sinne der Autoren

Afuah und Roberts zu betrachten, da insbesondere die Auswirkungen am Markt zu bewerten

sind (Abbildung 7).

Abbildung 7: Abgrenzung zwischen Invention und Innovation

Innovation nach Roberts (1987) und Afuah (1998)

Innovation nach Brockhoff (1999)

Invention Innovation im engeren Sinn Innovation im weiteren Sinn

Erfolgreiche Verwertung
Technische Realisierung Erstmalige Markteinfiihrung und Verbreitung am Markt

Quelle: Eigene Darstellung

Beschrinkt man sich auf das konstitutive Merkmal der erforderlichen Neuheit einer Innovati-
on, so ist zwischen (i) subjektiver und (ii) objektiver Neuheit zu differenzieren. Wéahrend die
subjektive Perspektive die Neuheit aus der Sichtweise des Entscheidungstrigers bewertet, be-
zeichnet die objektive Neuheit eine erstmalige Erfindung im Sinne einer Weltneuheit (Hau-
schildt und Salomo 2011, S. 11f.). Fiir die nachfolgende Betrachtung sind Innovationen aus
einer subjektivistischen Perspektive zu bewerten (Rogers 1983, S. 11), da Innovationen zu-
meist eine Kombination aus bereits existierender (Einzel-)Technologien darstellen (Abernathy

und Clark 1985, S. 10).

¥ Analog zum Verstindnis von Brockhoff (1999): Innovation im weiteren Sinn (1999, S. 37).
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3.2 Klassifikation der statischen Innovation

Im Hinblick auf die Klassifikation von Innovationen lassen sich diese nach dem Gegen-
standsbereich (Kapitel 3.2.1), dem Innovationsausloser (Kapitel 3.2.2), sowie nach dem Inno-
vationsgrad (Kapitel 3.2.3) differenzieren. Diese Unterscheidung ist in Bezug auf das Ma-

nagement von Innovationen von elementarer Bedeutung (Perl 2003, S. 35).

3.2.1 Differenzierung nach dem Gegenstandsbereich

Anhand des Gegenstandsbereichs von Innovationen ldsst sich der Innovationsbegriff hinsicht-
lich der Innovationsarten kategorisieren. Dabei wird der Begriff in der Literatur immer noch
primir mit technologischen Innovationen’ assoziiert (Schmookler 1966, S. 2) und beinhaltet
als solches in der Regel (i) Produkt- und (ii) Prozessinnovationen (Hauschildt und Salomo

2011, S. 5).

In Zusammenhang mit der unternehmerischen Innovationstétigkeit sind Produktinnovationen
von besonderer 6konomischer Bedeutung (Vahs und Brem 2013, S. 53). Produkte sind von
Unternehmen angebotene materielle wie immaterielle Leistungen, ausgerichtet auf die Befrie-
digung spezifischer Kundenbediirfnisse am Markt. In diesem Sinne beinhalten Produkte ne-
ben Sachleistungen auch Dienstleistungen (Vahs und Brem 2013, S. 52). Per Definition be-
steht das Produkt aus einem Produktkern (den technisch-konstruktiven Eigenschaften und
Grundfunktionen eines Produkts), dem Produktdufleren (das von Kundenseite registrierte De-
sign) sowie seiner Zusatzleistungen (zusétzliche Produkt oder Servicedienstleistungen) (Gra-
nig und Perusch 2012, S. 24; Vahs und Brem 2013, S. 52). Die Neuerung kann dabei an allen
drei Produktmerkmalen ansetzen (Stummer et al. 2010, S. 15). Zentrale Ziele der Produktin-
novation sind die Stirkung der gegenwirtigen Wettbewerbsposition sowie die langfristige Si-
cherung der Uberlebensfihigkeit am Markt (Vahs und Brem 2013, S. 53). Werden dabei ein-
zelne Produktmerkmale wesentlich verbessert und an die verdnderten Marktanforderungen
angepasst, so liegt eine Produktdifferenzierung vor. Eine Produktvariation beinhaltet demge-
geniiber nur geringfiigige Anderungen. Dabei steht nicht Leistungsverbesserung der Techno-
logie im Vordergrund, sondern vielmehr soll eine Repositionierung im Wettbewerb bewirkt

werden. Um der steigenden Produktkomplexitdt und Individualisierung entgegen zu wirken,

? Weitere Innovationsarten sind bspw. Sozial-, Struktur- und Marketinginnovationen, die in der Ubersicht von
Vahs und Brem festgehalten sind (2013, S. 52).
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findet in Unternehmen héufig die Produktvereinheitlichung Anwendung. Dabei weicht das
Innovationsvorhaben (Perl 2003, S. 35) einer Produktstandardisierung'® (Vahs und Brem

2013, S. 54f.; Meffert 1998, S. 423ft.).

Prozessinnovationen'’ zielen auf eine Verbesserung bzw. Neugestaltung der fiir die betriebs-
wirtschaftliche Leistungserstellung notwendigen Prozesse ab (Vahs und Burmeister 2005, S.
76). Hierzu zéhlen neben der Bearbeitung der physischen Produkte sowohl materielle als auch
informelle Prozesse, welche die Aufbereitung von Informationen und den Austausch dieser
gewdhrleisten (Perl 2003, S. 36). Ziel der Innovationstétigkeit ist die Erhohung der Arbeits-
produktivitdt im Herstellungsprozess. Dies kann mittels kiirzerer Prozessdurchlaufzeiten als
auch durch einen verminderten Faktoreinsatz realisiert werden. Die effiziente Gestaltung des
Herstellungsprozesses resultiert hiufig in einer Qualitdtssteigerung der Produkte bzw. einer
Senkung der Stiickkosten (Thom 1997, S. 8), welche in Form qualitativ hochwertiger Produk-
te bzw. niedriger Verkaufspreise an den Kunden weiter gegeben werden konnen (Perl 2003,

S. 36; Vahs und Brem 2013, S. 56).

Pleschak und Sabisch (1996) kritisieren, dass Prozessinnovationen gegeniiber Produktinnova-
tionen héufig eine untergeordnete Bedeutung erfahren. Threr Ansicht nach begriindet die Fo-
kussierung auf Produktinnovationen eine Schwiéchung der betriebswirtschaftlichen Wettbe-
werbsposition. Die Autoren fordern daher ein ausgewogenes Verhiltnis von Produkt- und
Prozessinnovationen (1996, S. 20f.). Das beherrschen beider Innovationsarten ist insbesonde-
re in einem dynamischen Wettbewerbsumfeld von besondere Bedeutung, um langfristig be-

stehen zu konnen (Utterback und Abernathy 1975, S. 654).

' Das Produkt wird dabei als Baukastensystem verstanden, deren Einzelkomponenten und Zusammensetzungen
standardisiert werden (Vahs und Brem 2013, S. 55).

" Prozessinnovationen werden haufig auch als Verfahrensinnovationen bezeichnet, siche hierzu Perl (2003, S.
36) oder Vahs und Brem (2013, S. 56).
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3.2.2 Differenzierung nach dem Innovationsausloser

Innovationen konnen unterschiedlichen Ursachen zugrunde liegen. Der Ausloser kann einer-
seits durch den Markt (market-pull'®) oder das technologieorientierte Unternehmen (technolo-
gy-push) hervorgerufen werden. Entsprechend diesem Innovationsausloser kann zwischen (i)
Pull- oder (ii) Push-Innovationen differenziert werden (Vahs und Brem 2013, S. 63; Granig
und Perusch 2012, S. 26). Um erfolgreich innovieren zu kénnen, miissen Unternehmen so-
wohl Markt- als auch Technologieaspekte in ihre Innovationsentscheidungen gleichermaf3en

mit einbeziehen (Hauschildt und Salomo 2011, S. 4).

Pull-Innovationen sind nachfrageinduzierte Innovationen und finden ihren Ursprung in der
Identifizierung latent unbefriedigter Kundenbediirfnissen am Markt (Vahs und Brem 2013, S.
63). Die aus diesen Bediirfnissen resultierenden Forschungs- und Entwicklungsaktivititen
(F&E-Aktivitdten) fithren bei dem bestehenden Produktionsprogramm zumeist zu inkremen-
tellen Verbesserungsinnovationen (Perl 2003, S. 38). Aufgrund des inkrementellen Charakters
der Innovation sowie der konkretisierten Nachfrage am Markt, sind Pull-Innovationen hiufig
mit einer schnellen Realisierung und einer vergleichsweise hohen Erfolgswahrscheinlichkeit

verbunden (Vahs und Brem 2013, S. 63; Gabler Wirtschaftslexikon 2013b).

Demgegeniiber werden Push-Innovationen unabhingig von den am Markt identifizierten
Kundenbediirfnissen entwickelt. Sie basieren primdr auf den unternehmensinternen Techno-
logie- und Leistungspotenzialen (Perl 2003, S. 38). Ausgelost durch den F&E-Bereich eines
Unternehmens flihren technologieinduzierte Innovationen insbesondere zu radikalen Produkt-
oder Prozessinnovationen, deren entsprechende Anwendungsgebiete es zu definieren gilt
(Vahs und Brem 2013, S. 63). Mittelinduzierte Innovationen weisen aufgrund ihres hohen In-
novationsgrades ein grofles Ertragspotenzial auf, deren technologische Realisierung jedoch
mit einem hohen Zeitaufwand verbunden ist (Gabler Wirtschaftslexikon 2013c¢). Zudem sto-
en Push-Innovationen nicht von Beginn an auf einen aufnahmebereiten Absatzmarkt, wes-

halb die Erfolgsaussichten verhéltnismédfig geringer ausfallen (Vahs und Brem 2013, S. 63).

'2 Weitere Synonyme: Demand Pull, Need Pull oder auch Nachfragesog (Gabler 2013b; Vahs und Brem 2013, S.
63).
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3.2.3 Differenzierung nach dem Innovationsgrad

Kategorisiert man Innovationen nach ihrem Grad der Verdnderung, so werden in der Literatur
hiufig drei Konzepte der graduellen Abstufung von Innovationen aufgefiihrt. Zentraler Be-
standteil ist dabei die Differenzierung zwischen (i) inkrementellen und radikalen Innovationen,
(i) modularen und architektonischen Innovationen, sowie (iii) kompetenzsteigernden und
kompetenzzerstorenden Innovationen (Dosi 1982, S. 158; Henderson und Clark 1990, S. 10;
Tushman und Anderson 1986, S. 439). Diese Klassifikationskonzepte sollen zunichst separat

vorgestellt und in weiterer Folge in ein Gesamtkonzept integriert werden.

Inkrementelle und radikale Innovation

In der wissenschaftlichen Literatur erfahrt das Konzept der inkrementellen und radikalen In-
novation" die grofte Aufmerksamkeit (Dosi 1982, S. 158). Ansatzpunkt dieser Klassifikation
ist der Grad der Verdnderung gegeniiber dem bestehenden Status Quo (Barnett 1953, S. 7;
Aregger 1976, S. 118).

Inkrementelle Innovation ist die stetige und sukzessive Verbesserung bestehender Produkte
oder Prozesse. Dazu wird die Technologie innerhalb eines kontinuierlichen Innovationspro-
zesses weiterentwickelt, bleibt jedoch in ihrem Ursprung erhalten (Nelson und Winter 1982, S.
337; Henderson und Clark 1990, S. 9). Ziel der schrittweisen Innovation ist die Verbesserung
der Vorgéngerversion zur kurzfristigen Starkung der Wettbewerbsposition im aktuellen Mark-
tumfeld (Betz 2011, S. 31). Dazu dient die Weiterentwicklung von Produkten vor allem der
Qualitétssicherung und der Anpassung an Kundenbediirfnisse. Prozessinnovationen hingegen
zielen primédr auf eine Effektivitétssteigerung ab (Abernathy und Utterback 1988, S. 26). In-
krementelle Innovationen konnen innerhalb der Unternehmung aus dem bestehenden Wissen
und Erfahrungen der eigenen Mitarbeiter gewonnen werden und zudem wirtschaftliche Erfol-
ge innerhalb eines weitgehend konstanten Marktes realisieren (Henderson und Clark 1990,

S.9).

" In der Literatur werden als Synonym fiir inkrementelle Innovationen hiufig auch die Begriffe graduelle oder
kontinuierliche Innovationen verwendet. Radikale Innovationen werden dagegen haufig als prinzipielle oder dis-
kontinuierliche Innovationen bezeichnet. Eine Auswahl mdglicher Dichotomien ist der Ubersicht von Hauschildt
und Salomo (2011) zu entnehmen (2011, S. 12).
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In einem sich schnell verindernden Wettbewerbsumfeld sind etablierte Unternehmen jedoch
zum Umdenken gefordert. Der inkrementelle Ansatz wird aufgrund seiner impliziten Kapazi-
tatsgrenze der Innovationsmoglichkeiten den Marktanforderungen nicht mehr gerecht (Betz
2011, S. 31). Um langfristig die Wettbewerbsposition zu erhalten, miissen grundlegend neuar-
tige Produkte oder Prozesse geschaffen werden. Diese sog. radikalen Innovationen kdénnen
tiefgreifende Verdnderungen bestehender Markstrukturen bewirken oder sogar Ursprung
géinzlich neuer Branchen sein (Tushman und Anderson 1986, S. 441f.). Die Gewinnung radi-
kaler Innovationen bereitet insbesondere etablierten Unternehmen grof8e Schwierigkeiten, da
diese grundlegend verschiedene fachliche wie organisatorische Kompetenzen fordern
(Tushman et al. 1986, S. 31; Henderson und Clark 1990, S. 9). Dies bietet branchenfremden
Unternehmen héufig die Moglichkeit zu einem erfolgreichen Markteintritt und kann langfris-

tig eine Verdnderung bestehender Marktstrukturen bewirken (Utterback 1996, S. 88).

Modulare und architektonische Innovation

Henderson und Clark (1990) sehen die alleinige Differenzierung zwischen inkrementellen und
radikalen Innovationen als unvollstindig wie potenziell irrenfiihrend an (1990, S. 10). Sie
stiitzten ihre Theorie auf empirische Untersuchungen von Clark (1987) der nachweist, dass
inkrementelle Verdnderungen der Technik'® trotz ihrer rein evolutiondren Natur, radikale
Veridnderungen am Markt bewirken kdnnen (1987, S. 43ff.). Henderson und Clark (1990) fiih-
ren in diesem Kontext das Konzept der modularen und architektonischen Innovation als mog-

lichen Erkldrungsansatz ein (1990, S. 10).

Das Innovationskonzept beinhaltet demnach nicht das Produkt als ganzes System, vielmehr
liegt der Schwerpunkt der Untersuchung auf einzelnen Produktkomponenten und deren archi-
tektonischer Anordnung. Als solches fordern Innovationen zwei Arten von Wissen. Einerseits
bedarf es Komponentenwissen, d.h. Wissen {iber einzelne Produktmodule und deren Integra-
tion in eine Komponente. Andererseits erfordert es architektonisches Wissen, d.h. Wissen
iber die Kombinationsmoglichkeiten der einzelnen Komponenten zu einem kohdrenten Gan-
zen (Henderson und Clark 1990, S. 10f.). Entsprechend dieser Differenzierung unterscheiden
die Autoren zwischen Innovationen auf (i) Ebene der Produktmodule und auf (ii) Ebene der

Produktarchitektur. Aus beiden Dimensionen und deren Auspriagungen leiten die Autoren eine

' Technik ist die tatsichlich realisierte bzw. angewandte Umsetzung der Technologie (Brockhoff 1999, S. 27).
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Vier-Felder-Matrix ab (Abbildung 8) und differenzieren entsprechend zwischen vier Innova-

tionstypen.

Abbildung 8: Innovationskategorien nach Henderson und Clark (1990)

| Produktmodule

Verbessert Ersetzt

Unverindert Inkrementelle Innovation Modulare Innovation
Produkt-
architektur
bzw.
‘Wirkungs-
beziehung

L Verindert Architektonische Innovation Radikale Innovation

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Henderson und Clark (1990, S. 12)

Eine modulare Innovation beinhaltet eine Innovation auf Komponentenebene, die bestehende
Produktarchitektur, d.h. die Schnittstellen und deren Verbindung der Module untereinander
bleiben in ihrer urspriinglichen Anordnung bestehen. Folglich handelt es sich um eine Verén-
derung und Substitution eines einzelnen Moduls mit identischen strukturellen und funktiona-
len Schnittstellen. Demgegeniiber bleiben bei architektonischen Innovationen die einzelnen
Komponenten unberiihrt, die Schnittstellen und Wirkungsbeziehungen zwischen den Modulen
untereinander sind jedoch Gegenstand der Innovation. Kommt es dagegen zu Innovationen
sowohl auf Ebene der Produktmodule als auch auf Ebene der Produktarchitektur, dann be-
zeichnen Henderson und Clark (1990) dies als radikale Innovation. Bleiben beide Ebenen in
ihrer grundsétzlichen Gestaltung der Module sowie in der verbindenden Architektur im Kern
unberiihrt und betreffen lediglich marginale Verbesserungen und Anpassungen, so sind dies

Kennzeichen einer inkrementelle Innovation (1990, S. 11f.).

Kompetenzsteigernden und kompetenzzerstorende Innovationen

In unmittelbarem Zusammenhang mit dem Verdnderungsumfang stehen die unternehmens-
spezifischen Ressourcen, allen voran das technologische Know-how (Abernathy und Clark
1985, S. 5). Vor diesem Hintergrund fiihren Tushman und Anderson das Konzept der (i)

kompetenzsteigernden und (ii) kompetenzzerstorende Innovationen ein (1986, S. 439).

Kompetenzsteigernde Innovation baut auf dem vorliegenden Wissensstand auf, welche mittels

bestehender Technologie gewonnen worden ist. Dieses technologische Know-how kann wei-
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ter entwickelt werden und Eingang in neuen Technologien finden. Demnach stellen kompe-
tenzsteigernde Innovationen eine neue technologische Ordnung her mittels derer die Leis-
tungsfahigkeit der alten Technologie deutlich erweitert werden kann (Abernathy und Clark
1985, S. 6; Anderson und Tushman 1990, S. 609f.).

Hingegen ist das bisher gewonnene Wissen aus bestehenden Technologien fiir die Generie-
rung von kompetenzzerstorenden Innovationen irrelevant. Die neue Technologie bedarf voll-
standig unterschiedlicher technologischer Kompetenzen, deren Leistungsgrenze {iber der be-
stehenden Technologie liegt und diese als solches ersetzt (Anderson und Tushman 1990, S.
609; Abernathy und Clark 1985, S. 6). Das bestehende Know-how kann dabei vielmehr eine
Behinderung des Technologiewechsels darstellen (Leonard-Barton 1992, S. 111), weshalb
diese Innovationen hiufig von branchenfremden Unternehmen eingeleitet werden (Tushman

und Anderson 1996, S. 444ff.).

Zusammenhang zwischen den unterschiedlichen Innovationskategorien

Diese Differenzierung zwischen den drei Konzepten (Abbildung 9) ist von essentieller Bedeu-
tung, da sie Erkldrungsansétze dafiir liefern, weshalb etablierte Unternehmen oft Schwierig-
keiten bei der Anpassung an Innovationen haben. Wéhrend inkrementelle Innovationen die
Wettbewerbsposition etablierter Unternehmen stirken, da sie auf unternehmensinternen
Kernkompetenzen (Abernathy und Clark 1985, S. 12) bzw. kompetenzsteigerndem Wissen
aufbauen (Tushman und Anderson 1986, S. 460), fordern modulare, architektonische und vor
allem radikale Innovationen eine kompetenzzerstorende Bereitschaft von Unternehmen, da sie
den Nutzen ihrer vorhandenen Féhigkeiten nicht einschlie8t (Tushman und Anderson 1986, S.

460; Henderson und Clark 1990 S. 13).

Abbildung 9: Erweiterung der Innovationskategorien

| Produktmodule

Kompetenzsteigernd Kompetenzzerstorend
Kon}petenz- Inkrementelle Innovation Modulare Innovation
Produkt- steigernd
architektur
bzw.
Wirkungs-
beziehung
Komp"e tenz Architektonische Innovation Radikale Innovation
L zerstorend

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Henderson und Clark (1990, S. 12); Zollenkop (2006, S. 112)
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Die bisherige Betrachtungsweise des ITMs beschréankt sich weitgehend auf eine statische Per-
spektive, in der primédr einzelne Aspekte auf eine Industriedynamik hinweisen. Vor allem
Schumpeter hat diese Diskussion nachhaltig geprigt, indem er den innovativen Unternehmer
(Schumpeter 1939, S. 102) als Ursprung der schopferischen Zerstorung alter Strukturen sieht
und den wirtschaftlichen Wandel einleitet (Schumpeter 1942, S. 83). Im Folgenden gilt es da-

her die statische Sicht um eine dynamische Komponente zu erweitern.

3.3 Das dynamische Produkt-Prozess-Phasenmodell von Utterback und Abernathy

Mit der Dynamik des technologischen Wandels setzten sich insbesondere die Autoren Utter-
back und Abernathy (1975) auseinander und entwickeln ein Modell zur Erkldrung der Ent-
wicklungsdynamik von Produkt- und Prozesstechnologien (1975, S. 640; Utterback 1990, S.
xvii). Betrachtungsobjekt des Modells ist das ,,productive segment™ (Utterback und Aber-
nathy 1975, S. 642) bzw. die ,,productive unit* (Abernathy und Utterback 1978, S. 43), d.h.
die Analyseeinheit bezieht sich auf die Produkttechnologie und die zur ihrer Herstellung not-

wendige Prozesstechnologie (Utterback 1975, S. 65; Abernathy und Utterback 1978, S. 43).

Die Autoren verweisen in ihren Ausfiihrungen auf die wechselseitige Interdependenz zwi-
schen Produkt- und Prozesstechnologien (Abernathy und Utterback 1988, S. 27; Utterback
1996, S. xviif.). Die Technologieentwicklung von Produkt- und Prozessinnovationen wird da-
bei iiber die MessgroB3e der Innovationsrate abgebildet, welche im Zeitablauf variiert (Aber-
nathy und Utterback 1978, S. 40). Demnach leistet das Modell einen Beitrag zur Aufkldrung
der spezifischen Interaktionsbeziehung und den daraus resultierenden Wachstumspotenzialen

von Unternehmen in einer Branche (Abernathy und Utterback 1988, S. 25f.).

Der Grundgedanke ihrer Konzeption ist, dass der charakteristische Verlauf des Innovations-
prozesses und der unternehmerischen Innovationsaktivitit von der Unternehmensumwelt, der
Wettbewerbsstrategie und dem Stand der Technologieentwicklung des Unternehmens und
seiner Konkurrenten abhidngt (Utterback und Abernathy 1975, S. 640; Utterback 1996, S. 81).
In Bezug auf den Entwicklungsstand der Technologie heben die Autoren als zentralen Unter-
suchungsgegenstand den Produktionsprozess hervor, anhand dessen die konzeptionelle Wir-
kung von Produkt- und Prozessinnovationen dargestellt wird (Utterback und Abernathy 1975,
S. 640).
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Die vorherrschende Abhéngigkeit, von der zwischen Produkt- und Prozesstechnologien aus-
gegangen wird, begriindet sich wie folgt: Einerseits nimmt die zugrundeliegende Prozesstech-
nologie Einfluss auf die Produktkonfiguration, andererseits determiniert die Produkttechnolo-
gie die zur Erstellung bendtigte Prozesstechnologie (Abernathy und Utterback 1988, S. 30).
Folglich sind fiir die Entwicklung strategischer Technologie- und Innovationsentscheidungen
der Entwicklungsstand der Produkt- und Prozesstechnologie in ihrer Gesamtheit abzuschétzen.
Auf dieser Informationsbasis konnen im Weiteren jeweilige Prozess- und Produkttechnolo-

giestrategien formuliert werden (Zotter 2003, S. 61).

Fiir Unternehmen stellt sich grundsétzlich die Frage ob sie ihre Forschungs- und Entwick-
lungsintensititen auf Produkt- oder Prozessinnovationen richten sollen. Das Produkt-Prozess-
Lebenszyklusmodell von Utterback und Abernathy leistet einen wesentlichen Beitrag in der
unternehmerischen strategischen Entscheidungsfindung (Zotter 2003, S. 61). In ihrem Modell
stellen die Autoren einen Bezug zwischen (i) der Innovationsrate von Produkt- und Prozess-
technologien im Allgemeinem und (ii) der Einordnung von Produkt- und Prozesstechnologie-
lebenszyklus her (Utterback und Abernathy 1975, S. 640). Hierzu betrachten Utterback und
Abernathy in ihrer urspriinglichen Ausfiihrung zunichst zwei isolierte Modelle fiir die zeitli-
che Entwicklung der Produkt- und Prozessinnovationsrate (1975, S. 640). Auf Basis dessen
erfolgt schlieBlich die Integration der beiden einzelnen Teilmodelle in ein Drei-Phasen-
Modell (Abbildung 10) (Abernathy und Utterback 1987, S. 40), dessen Hypothesen bei sog.
»assembled products® (Utterback 1996, S. 123), insbesondere anhand von Daten der U.S.-
amerikanischen Automobilindustrie, verifiziert werden konnen (Utterback und Suarez 1993, S.

8£f.).
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Abbildung 10: Produkt-Prozess-Phasenmodell nach Utterback und Abernathy
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g Prozessinnovation
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>
Fluid Phase Transitional Phase Specific Phase Zeit
Prozessentwicklung Uncoordinated Stage Segmental Stage Systemic Stage
Produktentwicklung | Performance Maximizing Sales Maximizing Cost Minimizing

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Utterback und Abernathy (1975, S. 645); Abernathy und Utterback
(1978, S. 40)

3.3.1 Innovationsrate von Produkt- und Prozessinnovationen

In Bezug auf die erste Dimension gilt es zuniichst die Anderungsrate von (i) Produkt- und (ii)

Prozessinnovationen isoliert darzustellen (Utterback und Abernathy 1975, S. 642ff.).

Prozessinnovationen beinhalten eine Effizienzsteigerung des Produktionsprozesses. Das Her-
stellungsverfahren wird dabei als System der Produktionsfaktoren verstanden, deren Veridnde-
rung sich auf die Produktionsmaschine, Inputfaktoren, Arbeitskrédfte und Aufgabenteilungen,
sowie Arbeits-, Material- und Informationsfluss beziehen kénnen. Charakteristisch verdndert
sich der Herstellungsprozess im Zeitablauf. Der Produktionsprozess wird kostenintensiver,
die Produktivitit des Arbeitsprozesses steigt aufgrund der zunehmenden Arbeitsteilung und
Spezialisierung. Zeitgleich wird der Herstellungsprozess und das Produktdesign verstarkt
standardisiert. Beide Effekte fithrend letztlich zu einer Verdnderung der optimalen Produkti-
ons- und BetriebsgroBe (Utterback und Abernathy 1975, S. 641). Definierte Stadien der Pro-
zessentwicklung, deren Verlauf brancheniibergreifende Giiltigkeit besitzt (Utterback und Sua-
rez 1993, S. 10ff.), kdnnen als drei Entwicklungsphasen bezeichnet werden: (i) uncoordinated

stage, (i) segmental stage und (iii) systematic stage (Utterback und Abernathy 1975, S. 641f.).
Utterback und Abernathy (1975) verstehen unter Produktinnovationen eine neue Technologie
oder eine neuartige Kombination bereits bestehender Technologien. Dabei ist die Entwicklung

des Produktes ausgerichtet auf die Befriedigung der spezifischen Kundenbediirfnisse am
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Markt (1975, S. 642). Der Schwerpunkt der Produktentwicklung verdndert sich im Zeitablauf
mit dem Lebenszyklus einer Innovation. Wéihrend zu Beginn der Innovation der Schwerpunkt
auf der Steigerung der Leistungsfiahigkeit eines Produktes liegt, verschiebt sich der Fokus zu
einem spéteren Zeitpunkt auf die Erzeugung einer Vielfalt an Produktvariationen und schlief3-
lich auf die Standardisierung und Kostenminimierung eines Produktes (Utterback und Aber-
nathy 1975, S. 642). Diese drei Produktentwicklungsphasen — (i) performance-maximizing, (ii)
sales-maximizing und (iii) cost-minimizing — sind weitgehend deckungsgleich mit den drei
Entwicklungsphasen der Prozesstechnologie (Utterback und Abernathy 1975, S. 642f.; Utter-
back 1975, S. 68).

3.3.2 Produkt- und Prozesslebenszyklus

Nachdem die Innovationsraten von Produkt- und Prozesstechnologien dargelegt worden sind,
wird im Folgenden die zweite Dimension (Utterback 1996, S. 92), der Produkt- und Prozess-
technologielebenszyklus anhand der drei Phasen, (i) fluid phase, (ii) transitional phase und (iii)
specific phase, vorgestellt (Abernathy und Utterback 1978, S. 40). Den jeweiligen Phasen las-
sen sich charakteristische Merkmale und Auspragungen zuordnen (Abernathy und Utterback
1978, S. 40; Abernathy und Utterback 1988, S. 26).

Fluid Phase

Die erste Phase des Produkt- und Prozesstechnologielebenszyklus, die fluid phase, ist durch
eine hohe Produktinnovationsrate gekennzeichnet. Die Produkttechnologie ist gepriagt von
kurzen Zykluszeiten und hiufig wechselnden Entwiirfen der Produktkonzeption (Utterback
und Abernathy 1975, S. 643). Die daraus resultierende Produktvielfalt ist bedingt durch das
»Experimentieren* der Wettbewerber, die unterschiedliche Technologien anwenden und in ih-

rer Leistungsfahigkeit bewerten (Utterback 1996, S. xviii).

In dieser Phase sind das Marktsegment und dessen Wettbewerbsstrukturen noch nicht defi-
niert. Der Wettbewerb ist charakterisiert durch einen intensiven Innovations- und Qualitdts-
wettbewerb, in dem konkurrierende Unternehmen versuchen ihre bestehende Marktposition
zu festigen und langfristig im neuen Absatzmarkt auszubauen. Mit dem Ziel der Maximierung
der Leistungsfahigkeit der Produkttechnologie versuchen Unternehmen sich von Konkurren-
ten zu differenzieren und die latent formulierten Kundenbediirfnisse besser zu befriedigen

(Utterback und Abernathy 1975, S. 643; Abernathy und Utterback 1988, S. 28).
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Nachdem das Absatzvolumen relativ gering ist, befinden sich die entsprechend produzierten
LosgroBen noch auf einem niedrigen Niveau. Gezielte Investitionen in die Spezialisierung des
Herstellungsprozesses sind daher nicht gerechtfertigt. Entsprechend ist die Innovationsrate
des Produktionsprozesses verhéltnismiBig gering (Utterback und Abernathy 1975, 641). Cha-
rakteristisch kennzeichnet den Herstellungsprozess der Produktentwicklung eine hohe Flexi-
bilitdt. Diese flexiblen Systeme ermdglichen einen flieBenden Wechsel zwischen der zugrun-
deliegenden Produkttechnologie und deren bedarfsgerechter Konzeption der Produktgestal-
tung (Abernathy und Utterback 1988, S. 28). Der Herstellungsprozess verlduft nicht standar-
disiert und weist einen hohen Anteil an manuellen Arbeitsinhalten auf, die von vorwiegend
hochqualifizierten Arbeitskréften verrichtet werden. Die Konzeption der einzelnen Produkti-
onsprozesselemente ist lose definiert, damit bei einer Neuausrichtung der Umwelt schnelle
Veridnderungen der Systemanordnung vorgenommen werden konnen (Utterback und Aber-

nathy 1975, S. 641).

Transitional Phase

Mit zunehmender Produktreife wéchst in der transitional phase das Marktvolumen kontinu-
ierlich an und der Preiswettbewerb im Hinblick auf die Umsatzmaximierung intensiviert sich
(Utterback und Abernathy 1975, S. 641ff.). Um den Marktanforderungen gerecht zu werden,
wird das Produktionssystem zur Effizienzsteigerung zunehmend spezifiziert. Die Optimierung
erfolgt in dieser Phase auf Basis der Teilprozesse. Dabei werden einzelne Produktionsteilpro-
zesse mittels spezifischer Prozesstechnologie automatisiert. Daneben bleiben jedoch auch
manuell betriebene Teilprozesse bestehen. Dariiber hinaus werden Produktionsaufgaben ent-
lang des Herstellungsprozesses zunehmend formalisiert und iiberwacht (Utterback und Aber-

nathy 1975, S. 641f)).

Diese Spezifikation des gesamten Produktionsprozesses geht mit einer abnehmenden Flexibi-
litdt der Produktvariation einher. So kann nicht mehr ein breites Produktportfolio erstellt wer-
den, sondern die Herstellung beschrinkt sich auf wenige, klar definierte Produktkonzeptionen

(Abernathy und Utterback 1988, S. 28).

Das weitgehend stabile Produktdesign ist dabei wesentliche Voraussetzung fiir die Etablie-
rung eines spezialisierten Produktionssystems. Demnach wird das mogliche Produktspektrum
weitestgehend durch die gewihlte Prozesstechnologie definiert und erste Produktstandards

bilden sich. Entsprechend verdndern Produzenten nicht mehr die Produktkonzeption in ihrem
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Wesen, sondern adaptieren lediglich spezifische Produktkomponenten entsprechend der Kun-

denbediirfnisse (Utterback und Abernathy 1975, S. 641f.).

Die Festlegung auf ein ,,dominant design“ (Anderson und Tushman 1990, S. 604) entscheidet
iiber den zukiinftigen Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens. Von besonderer Bedeutung
ist dabei das Zusammenspiel der technischen Moglichkeiten sowie den gegenwértigen und
zukiinftigen Umfang der Beriicksichtigung von Kundenbediirfnissen'’ im Produktdesign (Ut-
terback 1996, S. 25). Ebenso bewirkt die Entstehung eines Industriestandards'® einen Wis-
senszuwachs iiber die technologische Leistungsfihigkeit der Produzenten und Konsumenten.
Dieser Wissenszuwachs ermoglicht einerseits die Evaluierung der konkurrierenden Leis-
tungsangebote am Markt, andererseits triagt dieser zu einer reduzierten Marktunsicherheit bei

(Zotter 2003, S. 64).

Specific Phase

In der specific phase ist das Leistungsangebot weitgehend standardisiert. Markteilnehmer dif-
ferenzieren sich allein iiber einen aggressiven Preiswettbewerb, indem kaum profitable Mar-
gen erzielt werden konnen (Abernathy und Utterback 1988, S. 27). Eine Vielzahl an Konkur-
renten ist den Wettbewerbsbedingungen nicht gewachsen und scheidet aus dem Markt aus.
Entsprechend bildet sich eine oligopolistische Markstruktur mit einer geringen Anzahl an

Marktanbietern und verhéltnisméBig gleichverteilten Marktanteilen (Utterback 1996, S. 86ff.).

Das gesamte Produktionssystem wird zum mafigebenden Wettbewerbsfaktor. Daher versu-
chen Unternehmen insbesondere durch Prozessinnovationen die Effizienz des Produktionssys-
tems zu erhohen. Die Innovationsbemiihungen richten sich demnach nicht mehr auf die Effi-
zienzsteigerung der Teilsysteme, sondern auf die Optimierung des gesamten Systems (Utter-
back und Abernathy 1975, S. 642). Die Produkte sowie die zu ihrer Herstellung notwendigen
Prozesse sind in dieser Phase bereits so stark miteinander verbunden, dass bei einer Anderung
des Produktes dies eine zwingende Anpassungen der zugrundeliegenden Prozesse bewirkt und
umgekehrt. In Folge der fortgeschrittenen Integration erfordern bereits geringfiigige Verdnde-

rungen auf Produkt- oder Prozessebene hohe Investitionskosten (Abernathy und Utterback

"* Dies impliziert zumeist ein wesentlich geringeres AusmaB an realisierten Produktanforderungen, sofern diese
vom Grofiteil der Abnehmer wertgeschétzt werden (Utterback 1996, S. xx).

' Die Festlegung auf ein Produktdesign ist hiufig maBgebend fiir die nichsten Jahrzehnte (Anderson und
Tushman 1990, S. 613).
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1988, S. 27). Das Produktionssystem weist demnach Tragheitswiderstinde gegeniiber Verédn-
derungen auf (Zotter 2003, S. 64). In der letzten Lebensphase des Modells von Utterback und

Abernathy befindet sich die Branche in einem hoch kapitalisierten, sehr kontrollierten und in

der Regel uninnovativen Stadium (Utterback 1996, S. 98).

Zusammenfassung

Nachfolgende Tabelle 7 fasst die charakteristischen Merkmale der einzelnen Phasen zusam-

men und ist daher zentral fiir die empirische Untersuchung.

Tabelle 7: Charakteristische Merkmale des Produkt-Prozess-Phasenmodells

Fluid Phase

Transitional Phase

Specific Phase

Basis of Functional product per- Product variation; fitness for | Price
competition formance use
Source of Industry pioneers; product | Manufacturers; users Often suppliers
innovation users
Innovation Frequent major product Major process changes re- Incremental for product and
changes quired by rising demand with cumulative improve-
ments in productivity and
quality
Product Diverse designs, often cus- | At least one product design, | Mostly undifferentiated,
tomized stable enough to have signif- | standard products
icant production volume
Production Flexible and inefficient, Becoming more rigid, with Efficient, capital intensive,
processes major changes easily ac- changes occurring in major | and rigid; cost of change
commodated steps high
R&D Focus unspecified because | Focus on specific product Focus on incremental prod-
of high degree of technical | features once dominant de- uct technologies; emphasis
uncertainty sign emerges on process technology
Equipment General-purpose, requiring | Some subprocesses auto- Special-purpose, mostly au-
skilled labor mated, creating islands of tomatic with labor focused
automation on tending and monitoring
equipment
Plant Small-scale, located near General-purpose with spe- Large-scale, highly specific
user of source of innova- cialized sections to particular products
tion
Organizational Informal and entrepreneur- | Through project and task Structure, rules, and goals
control ial groups
Competitors Few, but growing in num- | Many, but declining in Few; classic oligopoly with
bers with widely fluctuat- | numbers after emergence of | stable market share
ing market shares dominant design
Vulnerability of | To imitators, and patent To more efficient and high- | To technological innova-
industry leaders | challenges; to successful er-quality producers tions that present superior
product breakthroughs products substitutes

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Abernathy und Utterback (1978, S. 40); Utterback (1996, S.96f.)

3.3.3 Die Erweiterung des Modells

De Meyer (1985) fiihrt erstmalig eine vierte Phase in das Industrielebenszyklusmodells ein. Er

bezeichnet diese als Reifephase (mature phase), in der Produkt- und Prozessinnovationen kei-
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ne zentrale strategische Bedeutung mehr zukommt (1985, S. 318). Utterback (1994) fasst die-
sen Grundgedanken auf und fiihrt als vierte Lebensphase die discontinuities stage ein (zitiert
in Zotter 2003, S. 62). Er bezieht sich in seinem Ausfithrungen insbesondere auf das in einer
Branche agierende Unternehmen, das nach dem Durchlaufen der specific phase einen Endzu-

stand erreicht (Utterback 1996, S. 97).

Beide Wissenschaftler gehen dabei der zentralen Frage nach, wie Unternehmen aus dieser
stagnierenden Phase ausbrechen konnen. Utterback (1996) verweist auf das Instrument der
schlanken Produktion (lean production) nach der Theorie von Womack et al., sowie der Ein-
fithrung der individuellen Massenproduktion (mass customization) nach Pine. In seinen Aus-
fithren betont er jedoch, dass langfristig nur radikale Innovationen aus dieser Reifephase fiih-
ren konnen (Utterback 1996, S. 98f.). Neben Utterback selbst beschrianken sich eine Vielzahl
an Autoren im Kontext der radikalen Innovation allein auf technologische Innovation. Sie
verweisen auf die Notwendigkeit eines Technologiewechsels, der die bestehenden Technolo-
gien durch eine neue Basistechnologie ersetzen soll"’ (De Meyer 1985, S. 320f.; Zotter 2003,
S. 64). Das bisher aufgebaute Wissen und die gewonnen Kompetenzen, welche eine effizien-
ten und effektiven Nutzen der Alttechnologie ermdglicht haben, gelten als hinféllig. In dieser
Phase dominiert die Notwendigkeit der friihzeitigen Identifikation einer neuen und Erfolg ver-
sprechenden Technologie (De Meyer 1985, S. 321). Die Einleitung des Technologiewechsels
geht einher mit der Neuausrichtung der komplementiren Wissensressourcen und der Unter-
nehmensorganisation, die zu einer effizienten Ausgestaltung des Produktionssystems notwen-

dig sind (Teece et al. 1997, S. 509).

Die Reduktion allein auf technologische Innovation, um aus dieser Phase der industriespezifi-
schen Stagnation zu gelangen, scheint jedoch zu eng formuliert. Im Rahmen von Kapitel 4.2.2
soll aufgezeigt werden, dass Industrien sich anderer Arten von Innovationen bedienen kdnnen,
wenn nach Utterback das Ende der technischen Differenzierung von Produkt- und Prozessin-

novationen erreicht ist (Bouttelier und Miiller 2007, S. 12).

"7 Bine Basisinnovation kennzeichnet den Durchbruch einer grundlegend neuartigen und revolutionéren Techno-
logie. Als solches fithren Basisinnovationen zumeist zu mafigeblichen Verdnderungen im gegenwértigen Markt-
und Wettbewerbsumfeld und pragen das zukiinftige Innovationsgeschehen richtungsweisend (Trommsdorff und
Schneider 1990, S. 4; Vahs und Brem 2013, S. 64). Die volkswirtschaftliche Bedeutung der technischen Basisin-
novationen wird insbesondere durch ihren radikalen Umbruch und seine Vielzahl an Folgeinnovationen deutlich.
Als solches gilt diese hdufig als Ausloser von langen Konjunkturwellen (Kondratieff-Zyklen) (zitiert in Vahs
und Brem 2013, S. 5).

44



Grundlagen des Innovations- und Technologiemanagements

3.3.4 Zusammenfassung und Grenzen des Modells

Festzuhalten ist, dass Produkte und Prozesse in einer wechselseitigen Beziehung zueinander
stehen. Demnach lésst sich eine hochwertige Qualitidt der Produkte nicht ohne eine entspre-
chende Prozessqualitdt erreichen. Produkt- und Prozessinnovationen stehen dabei in einer di-
rekten Verbindung zueinander. Selbst iiber die Unternehmensgrenze hinweg kdnnen dement-
sprechende Interaktionsbeziehungen festgehalten werden. So kann eine erfolgreiche Produk-
tinnovation eines Herstellers Ausloser einer Prozessinnovation eines anderen Unternehmens

sein (Trommsdorff und Schneider 1990, S. 4; Vahs und Brem 2013, S. 57).

Auch im Zeitablauf kann diese Interdependenz festgestellt werde. Wie bereits dargelegt wor-
den ist, verschiebt sich die Innovationsrate zwischen den beiden technologischen Innovations-
arten im Zeitablauf einer Industrie. Verschieden Studien weisen darauf hin, dass das Innovati-
onsaktivititsniveau von Produkt- und Prozessinnovationen in direktem Zusammenhang zu
dem Reifegrad der Industrie stehen. Dieser Reifegrad kann dabei exemplarisch anhand der
DurchschnittsgroBe und dem Durchschnittsalter von Unternehmen oder der Anzahl der in ei-
ner Branche agierenden Unternehmen operationalisiert werden (Utterback 1996, S. 88 ff,;

Gerpott 2005, S. 39 f.; Vahs und Brem 2013, S. 58).

Ziel des Branchen- und Industrieentwicklungsmodells ist es, aus den einzelnen Phasen ent-

sprechende Handlungs- und Investitionsentscheidungen fiir das Management ableiten zu kon-

nen (Hoft 1992, S. 119). Von einigen Autoren wird jedoch dieser allgemeingiiltige Charakter

des im Modell dargestellten Entwicklungsverlaufs der produktiven Einheit bezweifelt. Die

aufgefiihrten Kritikpunkte sollen hier kurz skizziert werden (Zorgiebel 1983, S. 41f.; De Bre-

sson und Lampel 1985, S. 180ff.; Hoft 1992, S. 119):

* Es existieren diverse Produktgruppen, bei denen das Modell aufgrund seiner mangelnden
Differenzierbarkeit keine Anwendung findet.

* Es existieren Produkte, die aufgrund eines zu geringen Marktpotentials oder ihrer inhéren-
ten Komplexitit, nicht in Massenfertigung produziert werden.

* Nicht alle Produkte konnen standardisiert werden. Dies ist jedoch eine zwingende Voraus-
setzung fiir die Entstehung eines dominanten Designs.

* Unternehmen und Branchen, deren Entstehung einzig auf Prozessinnovationen zuriickzu-

fithren ist, werden im Modell nicht beriicksichtigt.
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* Diskontinuitdten, wie bspw. eine Verdnderung der Konsumpriferenzen oder das Auftreten

von Substitutions- oder Komplementirprodukten, werden vernachléssigt.

Auch der Innovationsbegriff scheint zu allgemein formuliert. So sollte die Verwendung des
Begriffs stirker differenziert werden und im Kontext der graduellen Abstufung von Innovati-
on behandelt werden. Insbesondere Hoft (1992) fiihrt den Begriff der Verbesserungsinnovati-
on in Relation zu dessen Auswirkungen auf das Produkt sowie den Herstellungsprozess ein

(1992, S. 119).
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4 Theoretische Konzeption der Geschiftsmodellinnovation

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die theoretischen Grundlagen zum Geschéftsmo-
dellansatz (Kapitel 2) und dem ITM (Kapitel 3) dargelegt worden sind, gilt es diese im Rah-
men von Kapitel 4 in ein einheitliches Theoriekonzept zu tiberfiihren. Dazu erfolgt in Kapitel
4.1 die Definition von Geschiftsmodellen als Gegenstand der Innovation. Basierend auf einer
einheitlichen Begriffsdefinition erfolgt in Kapitel 4.2 die Integration der Geschéftsmodellin-
novation in das Produkt-Prozess-Phasenmodells. Entsprechend der in Kapitel 1.2 erlduterten
Forschungsfragen nimmt dieser Abschnitt eine statische wie dynamische Perspektive'® ein.
Das entwickelte theoretische Modell der Produkt-Prozess-Geschéftsmodell-Innovation fun-

giert dabei als Ausgangsbasis fiir die darauffolgende empirische Untersuchung in Kapitel 5.

4.1 Geschiiftsmodell als Gegenstand der Innovation

In Kapitel 4.1 wird die definitorische wie konzeptionelle Grundlage zum Geschiftsmodell als
Gegenstand der Innovation gelegt. Hierzu erfolgt in Kapitel 4.1.1 eine wissenschaftstheoreti-
sche Einordnung der Geschéftsmodellinnovation im Kontext traditioneller Innovationskon-
zepte. Kapitel 4.1.2 widmet sich bestehenden Begriffsdefinitionen und leitet, basierend auf

den konstitutiven Merkmalen, eine einheitliche Begriffsdefinition ab (Kapitel 4.1.3).

4.1.1 Wissenschaftstheoretische Einordnung der Geschéftsmodellinnovation

Innovationen sind eine wesentliche Determinante der betriebswirtschaftlichen und volkswirt-
schaftlichen Wettbewerbsfihigkeit (Utterback 1996, S. xiv). Der bisher relevante Begriff der
technischen Innovation ist nach Schumpeter (1997) jedoch zu eng formuliert. Er definiert In-
novation als die ,,Durchsetzung einer technischen, organisationalen, geschéftsfeldbezogenen,
institutionellen oder sozialen Problemldsung® (zitiert in Fichter und Hintemann 2009, S. 13).
Geschiftsmodellinnovation kann demnach den traditionellen Gegenstandsbereich von Pro-
dukt- oder Prozessinnovationen erweitern (Zott und Amit 2007, S. 184). Dies geht auch aus
der IBM Studie hervor, in der 29% der 765 Geschiftsfiihrer angeben, ihre Innovationsbemii-

hungen auf Geschéftsmodellinnovationen zu fokussieren. Zum Vergleich, 41% der Innovatio-

' Im Kontext der vorliegenden Arbeit beinhaltet die statische Modellierung eine Zeitpunktanalyse, wihrend die
dynamische Perspektive dem Zeitverlauf Beachtung schenkt (siche Kapitel 3 Grundlagen des Innovations- und
Technologiemanagements). Letzteres beinhaltet demnach keine dynamische Modellierung der Geschiftsmo-
dellinnovation i.S. eines Kreislaufes (vgl. hierzu Demil und Lecocq 2010, S. 2271f.).
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nen richtet sich auf Produkte, Dienstleistungen sowie die ErschlieBung neuer Markte, wéh-
rend 30% der befragten Unternehmen sich auf verfahrenstechnische Aspekte beschrinken
(IBM 2006, S. 12). Die prozentuale Verteilung der Innovationsbemiihungen auf die drei In-
novationsarten von Produkt-, Prozess- und Geschéftsmodellinnovationen ist Abbildung 11 zu

entnehmen.

Abbildung 11: Innovationsschwerpunkt
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Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an IBM (2006, S. 12)

Obwohl dem Geschéftsmodell als Gegenstand der Innovation insbesondere in der Praxis eine
hohe Relevanz zugesprochen wird (IBM 2006, S. 12), ist das wissenschaftstheoretische For-
schungsgebiet weitgehend unerschlossen (Zollenkop 2006, S. 117). Dies geht auch aus einer
Literaturanalyse der EBSCO Datenbank hervor. Anhand einer Stichwortsuche nach den
Schlagwortern von ,,Business Model Innovation* und ,,Business Model Innovations* findet
der Begriff im Zeitraum von Januar 1980 bis Dezember 2012 insgesamt 330" Anwendungen.
Dagegen weisen traditionelle Innovationsarten wie Produkt- und Prozessinnovationen in einer
analog durchgefiihrten Untersuchung 837 bzw. 1.496 Nennungen auf (EBSCOhost Datenbank
2013).

" Die aufgefiihrte Anzahl umfasst peer-reviewed und non-peer-reviewed Beitrige. Geschiftsmodellinnovation
wird dabei primér im Kontext der technischen Innovation untersucht (114 Nennungen). Weitere Kategorien sind
u.a. das Wissensmanagement (44 Nennungen) sowie die Theorie der Geschéftsmodelle (32 Nennungen).
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4.1.2 Bestehende Geschiftsmodellinnovationdefinitionen

Um im weiteren Verlauf einen wissenschaftstheoretischen Betrag zur Geschéftsmodellinnova-
tion leisten zu konnen, gilt es zunédchst bestehende Begriffsdefinitionen zu skizzieren und an-
hand der konstitutiven Merkmale in ein einheitliches Terminologie zu iiberfithren. Tabelle 8

fasst eine Auswahl an bestehenden Begriffsdefinitionen zusammen.

Tabelle 8: Auswahl an Begriffsdefinitionen: Geschiftsmodellinnovation

Autor (Jahr) Definition

Stéihler »Geschiftsmodellinnovation sind immer Wachstumsstrategien. Einerseits kann eine Ge-
(2002) schéftsmodellinnovation dazu dienen in einer bestehenden Industrie die Art und Weise
der Wertschopfung zu verdndern, um ein bestehendes Bediirfnis von Kunden zu befriedi-
gen, andererseits kann eine Geschéftsmodellinnovation bewusst in entstehenden, neuarti-
gen Mirkten eingesetzt werden, um iiberhaupt diese Mérkte zu erschliessen® (S. 52).
Mitchell und ,»A business model improvement is any successful change in any business model element
Coles [...] that delivers substantially enhanced ongoing sales, earnings and cash flow ad-
(2004) vantages versus competitors and what customers can supply for themselves [...] Im-

provements affecting four or more business model elements constitute a business model
replacement. Such replacements that offer products and services previously unavailable
to customers are also business model innovations” (S. 41).

Steenkamp und
Arnoldi-van der
Walt

,»BMI (Business Modell Innovation) promotes the innovation of the total business model
of an organization in order to become customer- focused. It identifies human involve-
ment in, and interaction with, customized products according to customers' specific needs

(2004) as the core activity of the new business model” (S. 5).

Labbé und ,.Bine Geschiftsmodellinnovation verdndert eine oder mehrere Dimensionen eines Ge-
Mazet schéftsmodells [...], sodass eine neuartige Konfiguration der Elemente eines Geschifts-
(2005) modells entsteht und umgesetzt wird” (S. 898).

Skarzynski und ., At its essence, business model innovation is about creating fundamentally new kinds of
Gibson businesses, or about bringing more strategic variety into the business you are already in -
(2008) the kind of variety that is highly valued by customer™ (S. 111).

Lindgarth et al. »Innovation becomes BMI (Business Model Innovation) when two or more elements of a
(2009) business model are reinvented to deliver value in a new way. [...] Distinguishing business

model innovation from product, service, or technology innovations is important. [...] BMI
can provide companies a way to break out of intense competition, under which product or
process innovations are easily imitated” (S. 2).

Osterwalder und

“Business model innovation is not about looking back, because the past indicates little

Pigneur about what is possible in terms of future business models. Business model innovation is

(2010) not about looking to competitors, since business model innovation is not about copying
or benchmarking, but about creating new mechanisms to create value and derive reve-
nues. Rather, business model innovation is about challenging orthodoxies to design orig-
inal models that meet unsatisfied, new, or hidden customer needs [...]” (S. 136).

Johnson ,»It (seizing the white space) calls for the ability to innovate something more core than the

(2010) core, to innovate the very theory of the business itself. I call that process business model

innovation. [...] business model innovation is an iterative journey" (S. 13 i.V.m. S. 114).

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Schallmo (2013, S. 26)
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Aus der Ubersicht wird deutlich, dass trotz der Heterogenitiit der Begriffsdefinitionen, we-
sentliche Charakteristika den Erkldrungsansédtzen gemein sind. So stellt auf einer iibergeord-
neten Ebene eine Geschéftsmodellinnovation eine Verdnderung (Mitchell und Coles 2004, S.
41; Labbé und Mazet 2005, S. 898) bzw. Weiterentwicklung (Lindgarth et al. 2009, S. 2) der
einzelnen Geschdftsmodellelemente dar. Gegenstand der Innovation kann neben der Erneue-
rung einzelner Bestandteile auch eine neuartige Zusammensetzung der Elemente (Rekonfigu-

ration) sein (Labbé und Mazet 2005, S. 898).

Geschiftsmodellinnovationen kdnnen die Bereitstellung bisher nicht verfiigharer Produkte
und Dienstleistungen (Mitchell und Coles 2004, S. 41), die Anpassung des Leistungsangebo-
tes an die spezifischen Kundenbediirfnisse (Steenkamp und Arnoldi-van der Walt 2004, S. 4)
sowie die Befriedigung neuer und bisher verborgenen Bediirfnissen (Stdhler 2002, S. 52;
Osterwalder und Pigneur, 2010, S. 136) ermdglichen. Der Mehrwert des neu gestifteten Kun-
dennutzens (Skarzynski und Gibson 2008, S. 111; Osterwalder und Pigneur 2010, S. 136) ist
dabei wesentliches Differenzierungskriterium im Wettbewerb (Mitchell und Coles 2004, S.
41) und kann die Erschliefung neuer Umsatzquellen ermoglichen (Osterwalder und Pigneur

2010, S. 136).

Geschiftsmodellinnovationen rechtfertigen ihren innovativen Charakter indem sie entweder
in einer bestehenden Industrie die Form der Wertschdpfung grundlegend verdndern, neue
MaBstibe setzten oder die Erschliefpung neuer Branchen ermoglichen (Stdhler, 2002, S. 52).
In diesem revolutionidren Grundgedanken sieht insbesondere Johnson (2010) die Geschéfts-
modellinnovation als einen kontinuierlichen Prozess (2010, S. 13; Osterwalder und Pigneur,
S. 2010, S. 246) der die Grundstruktur eines Unternehmens nachhaltig verdndern kann (2010,
S. 13). Die Verdnderung eines Geschiftsmodells bezieht sich zumeist funktionsiibergreifend
auf die gesamte Unternehmung und begriindet daher nicht zuletzt die vergleichsweise nur
schwere Imitierbarkeit gegeniiber Produkt- und Prozessinnovationen (Lindgarth et al. 2009,

S. 2; Magretta 2002, S. 88).

4.1.3 Definition der Geschiftsmodellinnovation

Das in der Wissenschaft diskutierte Konstrukt der Geschiftsmodellinnovation weist wesentli-

che Elemente des Geschéftsmodellansatzes sowie Aspekte des ITMs auf. Nachfolgende Ab-
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bildung 12 verweist dabei auf relevante Theoriekonzepte aus beiden Forschungsbereichen und

gibt erste Anhaltspunkte in welchen Kontexten diese primér untersucht werden.

Abbildung 12: Bestandteile der Begriffsdefinition Geschiftsmodellinnovation

Geschiftsmodellinnovation

Geschiftsmodell Neun Komponenten

Wirkungsbeziehung

Technologiemanagement
Innovationsgrad

. Innovationsgegenstand
Innovations- und

Innovationsausloser

Statische Konzeptionierung Dynamische Konzeptionierung

Quelle: Eigene Darstellung

Geschiftsmodellinnovation ist zentraler Analysegegenstand der vorliegenden Arbeit, dem-

nach ist eine inhaltliche Spezifikation des Begriffsverstindnisses von elementarer Bedeutung.

Die bisher gewonnen Erkenntnisse aus den Forschungsgebieten des Geschéftsmodellansatzes

sowie des ITMs sind dabei ebenso integraler Bestandteil der nachfolgenden Ausfiihrung, wie

die vorangestellte Ubersicht bestehender Begriffsdefinitionen nahelegt (Tabelle 9).

Tabelle 9: Definition Geschiftsmodellinnovation

Definition 2: Geschiftsmodellinnovation

1.

Ein Geschaftsmodell besteht aus neun Geschiftsmodellelementen: Kundensegment, Wertangebot, Kana-
le, Kundenbeziehung, Einnahmequelle, Schliisselressourcen, Schliisselaktivititen, Schliisselpartner, Kos-
tenstruktur.

Innovationsgegenstand konnen einzelne Geschiftsmodellelemente sowie die Konfiguration des gesamten
Geschéftsmodells sein. Entsprechend konnen Geschéftsmodellinnovation im Hinblick auf den Innovati-
onsgrad zwischen inkrementell, modular, architektonisch und radikal differenziert werden, welche jeweils
eine kompetenzsteigernde bzw. kompetenzzerstorende Wirkung haben. Innovationsausléoser von Ge-
schiftsmodellinnovationen kann sowohl der Markt (Pull-Innovationen) als auch das technologieorientierte
Unternehmen (Push-Innovationen) sein.

Zielsetzung einer Geschéftsmodellinnovation ist es die Elemente und ihre Anordnung so zu modifizieren,
dass dem Kunden ein neuer Nutzen gestiftet wird, bestehende Markstrukturen grundlegend veréndert
werden oder neue Mirkte erschlossen werden kdnnen.

Quelle: Eigene Darstellung
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Aus Vereinfachungsgriinden bzw. aufgrund der nur hinreichenden Operationalisierungsmog-
lichkeiten werden im Rahmen der empirischen Untersuchung wesentliche Teilaspekte der Ge-
schiftsmodellinnovation Gegenstand der Analyse sein. Schwerpunkt der statischen Untersu-
chung liegt dabei auf den neun Geschiftsmodellelementen, operationalisiert als Innovations-
gegenstand, sowie dessen Differenzierung hinsichtlich inkrementeller und radikaler Innovati-
onen (Innovationsgrad). Ausloser der Innovation sowie die spezifische Wirkungsbeziehung
der Geschiftsmodellinnovation im Markt werden dagegen im Rahmen der dynamischen Un-
tersuchung analysiert. Von elementarer Bedeutung ist jedoch das Bewusstsein, dass nur beide

Konzepte als Ganzes das Konstrukt Geschéftsmodellinnovation erkléren kdnnen.

4.2 Integration der Geschiaftsmodellinnovation in das Produkt-Prozess-Phasenmodells

Nachdem in Kapitel 4.1 die definitorische wie konzeptionelle Grundlage zur Geschéftsmo-
dellinnovation gelegt worden ist, steht die Modellierung der Geschéftsmodellinnovation im
Kontext des Produkt-Prozess-Phasenmodells im Vordergrund von Kapitel 4.2. Dazu soll in
Kapitel 4.2.1 analog zu Utterback und Abernathys Ausfithrungen zunédchst eine isolierte Be-
trachtung der statischen Geschiftsmodellinnovation durchgefiihrt werden, auf Basis dessen im
Anschluss die Integration der Geschéftsmodellinnovation in das dynamische Produkt-Prozess-

Phasenmodells erfolgt (Kapitel 4.2.2).

4.2.1 Konzeptionierung der statischen Geschiftsmodellinnovation

Die Konzeption eines statischen Modells der Geschiftsmodellinnovationen muss zwei ent-
scheidende Anforderungen erfiillen. Dabei gilt es einerseits ein (i) Instrument zur Analyse des
Innovationsgegenstandes zu definieren welches eine graduelle Abstufung der Geschaftsmo-
dellinnovation gestattet. Andererseits ist eine (ii) Typologie des Innovationsgrades zu konzep-

tionieren, welche eine eindeutige Klassifikation anhand spezifischer Indikatoren gewiahrleistet.

Ein geeignetes Instrument zur Analyse von Geschdftsmodellinnovationen hat Osterwalder
(2004) mit seiner ,,Business Model Ontology* (2004, S. 44) entwickelt. Das aus neun Kom-
ponenten bestehende Modell eignet sich zur Operationalisierung von Geschéftsmodellen, da

es in Ubereinstimmung mit vielen bestehenden Geschiftsmodellansitzen steht” und in Form

% siche Kapitel 2.3.2 Bestehende Geschiftsmodelldefinitionen.
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einer ,,Business Model Canvas* (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 12) ein wissenschaftlich
wie praktisch anerkanntes Konzeptions- und Planungsmodell darstellt (Chesbrough 2010, S.
359; Bieger und Reinhold 2011, S. 31).

Die aus der Ontologie abgeleitete Begriffssystematik der neun Elemente erlaubt eine intuitiv
verstindliche inhaltliche Auseinandersetzung mit den einzelnen Bausteinen. Zudem ermog-
licht das Modell eine wissenschaftstheoretische Auseinandersetzung mit dem Thema der In-
novation als Gegenstand von Geschiftsmodellen und gestattet eine Dokumentation der An-
wendung. Die von den beiden Autoren ausgearbeitete Visualisierung der Business Model
Canvas (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 18f.) in Form einer Leinwand (Abbildung 13) bil-
det die Grundlage fiir die Systematisierung von Geschiftsmodellelementen und deren Kon-

zeptionierung der Innovation (Langen 2010, S. 11).

Abbildung 13: Business Model Canvas

Business Model Canvas

Schliissel- Schliissel- Wertangebot Kunden- Kunden-
partner aktivitiiten beziehungen segmente
Schliissel- Kaniile
ressourcen
Kostenstruktur Einnahmequellen

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Business Model Foundry (2013)

Wie bereits dargelegt worden ist, manifestieren sich Innovationen im konstitutiven Merkmal
der Neuheit®', d.h. sie stellen eine Verdnderung gegeniiber dem Status Quo dar. Die Operatio-
nalisierung der Geschéftsmodellinnovation erfolgt auf Basis der einzelnen Geschéftsmo-

dellelemente®, welche jeweils Ursprung innovativer Geschiftsmodellierungen sein kénnen

! siehe Kapitel 3.1.1 Innovationsbegriff.
* siehe Kapitel 4.1.2 Bestehende Geschiftsmodellinnovationdefinitionen und Kapitel 4.1.3 Definition der Ge-
schiftsmodellinnovation.
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(Osterwalder und Pigneur 2011, S. 142) und als Solches Ansatzpunkt der Differenzierung des

Innovationsgrades darstellen konnen.

Erste Vorarbeiten zum Innovationsgrad von Geschéftsmodellen leisten Mitchel und Coles
(2003) in ihrer empirischen Analyse der Unternehmen Paychex und Clear Channel Communi-
cations. Die Autoren definieren das Geschéftsmodell als eine Kombination aus sieben Ele-
menten™, deren einzelne Bestandteile deutlichen Modifikationen unterliegen kénnen (2003,
S. 16f.). Entsprechend dem Verdnderungsumfang der Geschéftsmodellelemente differenzieren
Mitchell und Coles (2003) zwischen ,,business model improvement* (2003, S. 16), ,,business
model replacement (2003, S. 16) und ,,business model innovations* (2003, S. 17). Demnach
liegt eine Verbesserung des Geschdfismodells vor, wenn eines der Geschiftsmodellelemente
verdndert wird: ,,Changing a single business model element [...] is a business model impro-
vement* (2003, S.16). Werden hingegen mindestens vier der sieben Bausteine modifiziert, so
bezeichnet dies den Austausch eines Geschdftsmodells: ,,A business model replacement ent-
ails improving at least four of these business model elements* (2003, S. 16). Beinhaltet der
Austausch des Geschdftsmodells dariiber hinaus die Bereitstellung eines neuen Wertangebo-
tes, welches am Markt erstmalig eingefiihrt wird, so liegt eine Geschdftsmodellinnovation
vor: ,,When a company makes business model replacements that provide product or service
offerings to customers and end users that were not previously available, we refer to those re-

placements as business model innovations* (2003, S. 17).

Die Typologie des Innovationsgrades der Geschiftsmodellinnovation soll, in Anlehnung an
die Einfiihrung von Mitchell und Coles und im Zusammenhang mit dem traditionellen ITM-
Konzept der inkrementellen und radikalen Innovation® auf das von Osterwalder und Pigneur
entwickelte Neun-Komponenten-Modell angewendet werden. Wéhrend Mitchell und Coles
(2003) die Geschéftsmodellinnovation erst in der Kombination aus der Verdnderung von
mindestens vier Geschéftsmodellelementen und der Bereitstellung eines neuen Leistungsan-
gebotes sehen (2003, S. 17), definieren Labbé und Mazet (2005) oder auch Lindgardt et al.
(2009) die Veranderung eines Bausteines (2005, S. 898) bzw. zweier Komponenten (2009, S.

CEINNTS EEINT CEINT

23 A business model comprises the combined elements of "who”, “what”, “when”, “why”, “where”, “how” and
“how much” involved in providing customers and end users with products and services“ (2003, S. 16).

** Obwohl aus zahlreichen Studien der empirische Nachweis fiir architektonische und modulare Innovationen
sowie kompetenzsteigernde und kompetenzzerstérende Innovationen hervorgeht und diese Differenzierung von
wissenschaftlicher Relevanz ist, wird im Rahmen dieser Arbeit nur auf das dominierende Konzept der inkremen-
tellen und radikalen Innovationen abgezielt. Siche Kapitel 3.2.3 Differenzierung nach dem Innovationsgrad.
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2) bereits als Geschiftsmodellinnovation. Entsprechend der Begriffsdefinition von Ge-
schiftsmodellinnovation (Tabelle 9) konnen alle Komponenten eines Geschdftsmodells Ge-
genstand der Innovation sein und stellen zumindest in gradueller Abstufung bereits eine Ge-
schdftsmodellinnovation dar. Eine explizite Differenzierung nach Mitchel und Coles (2003)

soll demnach nicht erfolgen.

Die Konzeptionierung des Innovationsgrades von inkrementeller und radikaler Geschiftsmo-
dellinnovation kann jedoch auf Basis der Ausfiihrung von Mitchell und Coles (2003) operati-
onalisiert werden. Demnach soll die erste Innovationskategorie — die inkrementelle Ge-
schdftsmodellinnovation als Innovation verstanden werden — wenn zumindest ein Baustein
des Geschéftsmodells modifiziert wird. Unterliegen hingegen mehr als die Halfte der Ge-
schiftsmodellelemente einer Verdnderung, so soll dies eine radikale Geschdftsmodellinnova-
tion kennzeichnen. Inkludiert die radikale Geschiftsmodellinnovation zudem die Bereitstel-
lung eines bisher nicht verfiigbaren Wertangebotes, so kennzeichnet dies in der vorliegenden
Arbeit lediglich einer Erweiterung der radikalen Geschdftsmodellinnovation. Tabelle 10 fasst
den Ansatz von Mitchell und Coles (2003) zusammen, auf dessen Basis die Modellierung der
statischen Geschiftsmodellinnovation fiir die nachfolgende Untersuchung erfolgt (2003, S.
16f.).

Tabelle 10: Graduelle Abstufung der Geschéftsmodellinnovation

. Mitchell und Coles Statisches Modell der
Kriterien . . .
(2003, S. 16f.) Geschiftsmodellinnovation
Anzahl der Geschafts- = ..
7 Geschiftsmodellelemente
modellelemente (GME) 9 Geschiftsmodellelemente

Business Model Improvement | Inkrementelle Geschiaftsmodellinnovation
Graduelle Abstufung 1

GME = {1,2,3} GME = {1,2,3,4}
Business Model Replacement | Radikale Geschéftsmodellinnovation
Graduelle Abstufung 2 GME = {4,5,6,7) GME = {5,6,7,8,9)

Erweiterung der radikalen Geschéftsmodellin-
novation

GME = {5,6,7,8,9}

N GME e Wertangebot

Business Model Innovation

Graduelle Abstufung 3 GME = {4,5,6,7}
N GME e Wertangebot

Quelle: Eigene Darstellung
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Ziel der statischen Modellierung ist es, nicht nur den Nachweis einer Geschaftsmodellinnova-
tion zu erbringen®, sondern die nachfolgende Untersuchung konzentriert sich zudem auf eine
branchenspezifische Beurteilung. Dabei wird angenommen, dass nur radikale Geschdftsmo-
dellinnovationen nachhaltig Verdnderungen am Markt bewirken und als Solches einen ersten
Hinweis auf eine Phase der Geschdftsmodellinnovation liefern konnen. Im Rahmen der dy-
namischen Analyse soll diese Phase der Geschéftsmodellinnovation in das Produkt-Prozess-

Phasenmodell von Utterback und Abernathy eingeordnet werden.

4.2.2 Konzeptionierung der dynamischen Geschiftsmodellinnovation

Um das Konstrukt Geschiftsmodellinnovation in seiner Wirkungsweise zu erfassen, ist das
statische Modell in die dynamische Konzeption der Geschédftsmodellinnovation einzuordnen.
Schwerpunkt der dynamischen Untersuchung liegt insbesondere auf der Erkldrungs- und
Entwicklungsdynamik von Produkt-, Prozess- und Geschiftsmodellinnovationen im Zeitab-
lauf. Dazu ist die Phase der Geschaftsmodellinnovation in das Produkt-Prozess-Phasenmodell

von Utterback und Abernathy einzugliedern.

Die Entwicklung des dynamischen Modells von Produkt-, Prozess- und Geschéftsmodellin-
novationen, erfolgt in drei Stufen. Zuerst sollen die von den Autoren aufgefiihrten (i) spezifi-
schen Kennzeichen der letzten Phase noch einmal kurz benannt werden. Dabei geht insbeson-
dere Utterback (1996) der zentralen Frage nach, wie Unternehmen aus dieser stagnierenden
Phase ausbrechen konnen (1996, S. 98) und betont die revolutionidre Bedeutung radikaler In-
novationen in der Phase der industriespezifischen Stagnation (1996, S. 99). Im Anschluss
wird dargestellt, dass neben einer rein technischen Fokussierung der Innovation, auch (ii) Ge-
schéftsmodellinnovationen bestehende Markstrukturen grundlegend verdndert konnen (John-
son 2010, S. 13). Vielmehr noch scheint (iii) die Geschédftsmodellinnovation sich zwingend an
die Interaktionsbeziehung von Produkt- und Prozessinnovationen anzuschlieen und als Sol-
ches das traditionelle Modell von Utterback und Abernathy zu erweitern. Ansatzpunkte dieser

Erweiterung stiitzen sich auf wissenschaftlichen Publikationen ausgewéhlter Autoren.

* In der wissenschaftlichen Literatur ist dieser Nachweis sowohl im Rahmen von qualitativen wie auch quantita-
tiven Untersuchungen mehrfach erbracht worden. Eine Ubersicht der publizierten Studien ist Lambert und Da-
vidson (2013, S. 6ff.) zu entnehmen.
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Das im Rahmen von Kapitel 3.3.2 dargestellte Drei-Phasen-Modell nach Utterback und Aber-
nathy stellt heraus, dass nach dem Durchlaufen der specific phase ein Endzustand erreicht ist
(Utterback 1996, S. 97). Mit Auftreten des dominanten Designs sinkt die Anzahl der konkur-
rierenden Unternehmen. Bei einem weitgehend standardisierten Leistungsangebot differenzie-
ren sich Markteilnehmer allein iiber einen aggressiven Preiswettbewerb, indem kaum profi-
table Margen realisiert werden kdnnen. Die relativen Marktanteile sind dabei einigen wenigen
Wettbewerbern vorbehalen (Boutellier und Miiller 2007, S. 12). In der letzten Lebensphase
des Modells befindet sich die Branche in einem hoch kapitalisierten, sehr kontrollierten und

uninnovativem Stadium (Utterback 1996, S. 98).

Doch wie konnen Unternehmen aus dieser stagnierenden Phase ausbrechen, sich erneut ge-
geniiber Wettbewerbern differenzieren, gewinnbringende Margen realisieren, und relative
Marktanteile gewinnen? Utterback (1996) und eine Vielzahl an Autoren verweisen in diesem
Kontext auf die Bedeutung radikaler Innovationen (1996, S. 99; Zotter 2003, S. 64) und se-
hen einen Technologiewechsel durch eine neue Basistechnologie langfristig als einzige Mog-

lichkeit (De Meyer 1985, S. 320f.; Zotter 2003, S. 64).

Beschrinkt man sich auf das Wesensmerkmal einer Basistechnologie, so kennzeichnet diese
den Durchbruch einer grundlegend neuartigen und revolutiondren Technologie. Als solches
filhren Basisinnovationen zumeist zu mafsgeblichen Verdnderungen im gegenwertigen Markt-
und Wettbewerbsumfeld und prigen das zukiinftige Innovationsgeschehen richtungsweisend

(Trommsdorff und Schneider 1990, S. 4; Vahs und Brem 2013, S. 64).

Diese Wirkungsweise ist auch bei radikalen Geschdftsmodellinnovationen denkbar. So kann
eine grundlegend neuartige und revolutiondre Kombination der Geschiftsmodellelemente das
Markt- und Wettbewerbsumfeld einer Branche nachhaltig beeinflussen. Einen wesentlichen
Beitrag dazu leistet Johnson (2010), der am Beispiel des U.S.-amerikanischen Einzelhandels

sowie der Luftfahrtindustrie die revolutiondre Wirkung von Geschiftsmodellinnovationen

aufzeigt (Abbildung 14) (2010, S. 14ff).

57



Theoretische Konzeption der Geschiftsmodellinnovation

Abbildung 14: Revolutioniire Wirkung von Geschiiftsmodellinnovationen
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Wie aus Abbildung 14 hervorgeht, haben Geschéftsmodellinnovationen bereits Markt- und
Wettbewerbsverhiltnisse einer Industrie maligeblich beeinflusst. So entfallen im U.S.-
amerikanischen Einzelhandel auf Discounter wie Target, Walmart oder Amazon, die den
Markt mit innovativen Geschéftsmodellen revolutioniert haben, mehr als 76% der gesamten
Marktkapitalisierung einer Branche im Jahr 2007 (Johnson 2010, S. 14f.). Ebenso zeigt das
Beispiel der U.S.-amerikanischen Luftfahrtindustrie, dass sog. Billig-Anbieter wie bspw. die
Fluggesellschaft Southwest Airlines mit regionalen Flugangeboten im Jahr 2007 iiber 55%
des Marktanteils aller in den USA operierenden Luftfahrtanbieter hélt (Johnson 2010, S.
14£f.).

Aus den Ausarbeitungen von Johnson (2010) geht hervor, dass Geschéftsmodellinnovationen
einerseits radikale Verdnderungen in Industrien hervorrufen kdnnen, anderseits diese revolu-
tiondre Wirkung der Geschéftsmodellinnovationen im Markt von einer Vielzahl an innovie-
renden Unternehmen angetrieben wird (2010, S. 14ff.). Folglich konnte in diesem Zusam-

menhang von einer Phase der Geschdftsmodellinnovation gesprochen werden.

Dass die Phase der Geschdftsmodellinnovation als Anschluss an das traditionelle Produkt-
Prozess-Phasenmodell gesehen werden kann und eine Moglichkeit der Differenzierung dar-
stellt, dazu liefert die wissenschaftliche Diskussion bereits erste Anhaltspunkte. Einige Auto-

ren betrachten dabei insbesondere die Interaktionsbeziehung von technologischen Innovatio-
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nen und der Geschéftsmodellinnovation. Sie sehen erst in der Ausgestaltung des Geschifts-
modells die Mdglichkeit das wirtschaftliche Potenzial einer Technologie vollstindig zu er-
schlieBen. Dabei bezeichnet Chesbrough und Rosenbloom (2002) das Geschiftsmodell als ein
»|-..] mediating construct between technology and economic value® (2002, S. 532). Auch
Bjorkdahl (2009) betont, dass die Entstehung einer neuen Technologie eine zwingende An-
passung des Geschéftsmodells hervorruft: ,,[...] technology [...] needs to be accompanied by
business model changes in order to achieve increased economic value“ (2009, S. 1469). In
diesem Kontext betont auch Teece (2010), dass eine technologische Innovation kein Garant
fiir Erfolg ist, sondern erst durch das Geschiftsmodell realisiert werden kann: ,.technological
innovation does not guarantee business success — new product development efforts should be
coupled with a business model [...]* (2010, S. 183). Beschriankt man diese Erkenntnisse allein
auf die Innovationsarten, so ist allen Ausfiihrungen gemeinsam, dass die technologische In-
novation eine Anpassung des Geschiftsmodells bewirkt. Folglich ist die technologische Inno-

vation der Geschéftsmodellinnovation zeitlich vorangestellt.

Wird diese Interaktionsbeziehung der technologischen Innovation und der Geschiftsmo-
dellinnovation in das traditionelle Produkt-Prozess-Phasenmodell von Utterback und Aber-
nathy integriert, so wire es denkbar, dass die Phase der Geschéftsmodellinnovation sich am
Ende der technischen Differenzierung von Produkt- und Prozessinnovationen anschlief3t. Ers-
te Vorliberlegungen dazu leisten Boutellier und Miiller (2007), welche in einem deskriptiven
Modell (Abbildung 15) den zeitlichen Zusammenhang zwischen Produkt-, Prozess-, und Ge-
schiftsmodellinnovationen in der Sportindustrie aufzeigen. Sie sehen dabei die Geschiftsmo-
dellinnovation als Gegenstand der Innovation, deren Rate an Geschiftsmodellinderungen ih-

ren Hohepunkt zeitlich nach der Prozessinnovationsrate erreicht (2007, S. 13).
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Abbildung 15: Integriertes Modell der Produkt-, Prozess- und Geschéftsmodellinnovation
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Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Boutellier und Miiller (2007, S. 13)

Boutellier und Miiller (2007) stiitzen ihre Untersuchungen insbesondere auf die Darstellung
der natiirlichen Leistungsgrenze von Sportlern®® (2007, S. 14f)) sowie der kiinstlichen Leis-
tungsgrenze’. Eine tatsichliche Auseinandersetzung mit der technologischen Leistungsgren-
ze™ (2007, S. 15) und der sich angenommenen anschlieBenden Phase der Geschiftsmodellin-
novation®” ist nicht Gegenstand der Untersuchung (2007, S. 16f.). Auch in einer weiteren
Ausfithrung werden Boutellier et al. (2010) diesen Anforderungen nur hinreichend gerecht.
Zwar fiihren die Autoren mit dem Fallbeispiel von Skype (2010, S. 9), Village Phone (2010, S.
9) und Blacksocks (2010, S. 10) drei Geschiftsmodellinnovationen® an, deren Ursprung auf
den erzielten Fortschritten der IKT begriindet (2010, S. 1), eine tatsdchliche Auseinanderset-
zung mit dem Erreichen der technologischen Leistungsgrenze bzw. der Reifephase der IKT-

Industrie bleibt jedoch unberiicksichtigt.

*® Die natiirlichen Leistungsgrenze von Sportler werden am Beispiel konstanter Siegeszeiten von Marathonliu-
fern (Boutellier und Miiller 2007, S. 14) oder Skildufern (Boutellier und Miiller 2007, S. 15) aufgefiihrt.

*" Eine Darstellung der kiinstlichen Leistungsgrenze aufgrund von Regularien erfolgt exemplarisch anhand tech-
nischer Abmessungsvorgaben im Bobsport (Boutellier und Miiller 2007, S. 15) oder beim Skifliegen (Boutellier
und Miiller 2007, S. 15).

¥ Das Erreichen der technologischen Ausdifferenzierung wird lediglich iiber den Riickgang der Patentanmel-
dungen des Ski-Herstellers Rossignol operationalisiert (Boutellier und Miiller 2007, S. 19f.).

* Die Autoren verweisen zwar auf eine Neuausrichtung in der Sportindustrie, welche in der Saison 2003/2004
33% des Gesamtumsatzes durch den Skiverleih generiert hat (Boutellier und Miiller 2007, S.17). Vergleichsda-
ten aus Vorjahren (Verhéltnis von Verkaufszahlen und Verleih) sind dabei ebenso wenig Bestandteil wie eine
Darstellung der ansteigenden Innovationsrate von Geschiftsmodellen.

* Dies kann als Modellierung der Phase von Geschiftsmodellinnovationen in der IKT-Industrie interpretiert
werden.
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An diesem Punkt soll die vorliegende Arbeit ansetzen, indem eine tatsdchliche Auseinander-
setzung mit dem Erreichen der technologischen Leistungsgrenze explizit in die Analyse ein-
bezogen wird. Dabei wird das integrierte Modell von Produkt-, Prozess- und Geschéftsmo-
dellinnovationen sowohl wissenschaftstheoretisch aufgearbeitet als auch im Rahmen einer
qualitativen Fallstudie erschlossen. Wihrend die Ausfithrungen von Utterback und Abernathy
bereits in der Wissenschaft breite Akzeptanz finden sowie hinreichende Begriindungen fiir die
Verldsslichkeit des Modells vorliegen, setzt die vorliegende Arbeit in der letzten Lebensphase

des Produkt- und Prozesstechnologielebenszyklus an.

Entsprechend dem Modell von Utterback und Abernathy erfolgt die empirische Untersuchung
auf Branchenebene. Dabei gilt es anhand spezifischer Merkmalsauspragungen einerseits eine
Branche zu identifizieren, welche durch die Kriterien der Reifephase gekennzeichnet sind,
andererseits ist der Nachweis zu erbringen, dass sich dieser industriespezifischen Stagnation
eine Phase der Geschéftsmodellinnovation anschlie3t, welche Ursprung neuer Wachstumspo-
tenziale sein kann. Die Operationalisierung der Wirkungsbeziehung aus Reife- bzw. Wachs-
tumsphase des Zielmarktes erfolgt anhand definierter Indikatoren, welche in Tabelle 11 kon-

solidiert dargestellt werden.

Tabelle 11: Branchenindikatoren der Reife des Zielmarktes

Indikator Reifephase Wachstumsphase m

Marktvolumen (MV) .

(in Mio. US$) MV > 100 MV > 100 Eisenhardt und
. Schoonhoven

Wachstumsrate (WR) | WR < 20% WR >20% (1990, S. 513)

Nachfrage Stabil Wachstum élécl:l(l)msmrl%)

Anzahl der . '

Unternehmen Sinkt Steigt

Marktform Oligopol Polypol Abernathy und

Utterback

Produktangebot Standardisiert Diversifiziert (1978, S. 40);

Produkttechnologie Verbreitung einer Technologie | Konkurrierende Technologien Utterback

Wettbewerbsfaktor Preiswettbewerb Funktionalitit und Eignung (1996, 8. 3111.)

Gewinnmargen Niedrig Hoch

Quelle: Eigene Darstellung
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4.2.3 Zusammenfassung der theoretischen Konzeption

Wie bereits dargestellt worden ist, fungiert das theoretisch entwickelte Modell von Produkt-,
Prozess- und Geschiftsmodellinnovationen als Referenzmodell fiir die empirische Fallstudie.
Dabei setzt die nachstehende Untersuchung in der letzten Lebensphase des Produkt- und Pro-
zesstechnologielebenszyklus von Utterback und Abernathy an und geht in Folge der indust-
riespezifischen Stagnation von einer Phase der Geschéftsmodellinnovation aus (Abbildung
16). Die Behandlung des Untersuchungsgegenstandes erfolgt dabei in zwei Stufen. Zunéchst
gilt es den (i) Reifegrad einer Industrie im Zeitverlauf zu analysieren. Im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit konzentriert sich die Ausarbeitung auf zwei zu analysierende Zeitpunkte der
Musikindustrie’'. Dabei wird angenommen, dass die Branche zum ersten Untersuchungszeit-
punkt wesentliche Kennzeichen der Reifephase erfiillt und als solches das Ende der techni-
schen Differenzierung markiert. Analog zu der vorangestellten Ausarbeitung, kann an diese
stagnierende Phase eine neue Wachstumsphase anschlieBen. Wesentliche Charakteristika ei-
ner Wachstumsphase gilt es dabei im Untersuchungszeitpunkt zwei zu ergriinden. Die Opera-
tionalisierung der Reife- bzw. Wachstumsphase des Zielmarktes erfolgt anhand der in Kapitel

4.2.2 eingefiihrten Branchenindikatoren.

Manifestiert sich der postulierte Zusammenhang aus Reife- und anschlieBender Wachstums-
phasen, gilt es in Folge dessen die (ii) Ursache des Wandels zu ergriinden. Entgegen bisheri-
ger Publikation wird die Ursache der Entwicklung nicht allein in der technologischen Innova-
tion gesucht, sondern vielmehr in der Geschéftsmodellinnovation. Dazu wird das bisher do-
minierende Geschiftsmodell (Untersuchungszeitpunkt 1) gegeniiber dem neuen Geschéfts-
modell (Untersuchungszeitpunkt 2) gestellt und anhand der einzelnen Bestandteile (siche Ka-

pitel 4.2.1) der innovative Charakter bewertet.

*! Eine Begriindung fiir die Auswahl der Branche erfolgt in Kapitel 5.1 Methodik und Konzeption der Fallstudie.
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Abbildung 16: Theoretische Konzeption
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5 Empirische Untersuchung: Fallstudie in der Musikindustrie

Entsprechend dem in Kapitel 1.2 aufgefiihrten Forschungsdesign schlieBt an die Entwicklung
des theoretischen Modells zur Dynamik von Innovationen in Kapitel 5 die empirische Unter-
suchung an. Zur Einfiihrung in die Forschungsthematik gibt Kapitel 5.1 einen Uberblick iiber
die Forschungsmethodik und beinhaltet die konkrete Konzeption der empirischen Untersu-
chung. Die Fallstudie zur Dynamik von Innovationen in der Musikbranche ist zentraler Ge-
genstand von Kapitel 5.2. AbschlieBend erfolgt in Kapitel 5.3 auf Basis der empirischen Un-

tersuchungsergebnisse die Uberpriifung der entwickelten Theorie.

5.1 Methodik und Konzeption der Fallstudie

In der wissenschaftlichen Forschung bezeichnen Fallstudien eine ganzheitliche empirische
Untersuchung komplexer Sachverhalte und deren Dokumentation (Yin 2009, S. 3). Dabei er-
folgt die Darstellung aktueller Ereignisse wie auch deren Interpretation und wissenschaftliche
Einordnung vor dem Hintergrund der angegebenen ,,how* und ,,why* (Yin 2009, S. 18) For-
schungsfragen (Meyer 2003, S. 475). Ziel einer Fallstudie ist eine ,,analytic generalization*
(Yin 2009, S. 15). Dabei wird das theoretisch entwickelte Referenzmodell mit den gewonne-
nen Ergebnissen verglichen und trdgt zu einem theoriegeleiteten Erkenntnisgewinn bei. Folg-
lich dienen Fallstudien nicht einer ,,statistical generalization* (Yin 2009, S. 38) bei der auf
Basis einer repriasentativen Stichprobe auf die Grundgesamtheit geschlossen werden kann

(Yin 2009, S. 38).

Qualitative Forschungen®” erfassen die Merkmalsvielfalt eines Untersuchungsobjekts durch
verbale Beschreibung ausgewdhlter Einzelfille (Riesenhuber 2007, S. 6). Die qualitative Un-
tersuchung in Form der Fallstudie findet insbesondere Anwendung in komplexen Forschungs-
feldern mit geringem Kenntnisstand (Yin 2009, S. 18) und wird zur Gewinnung eines Tiefen-
verstdndnisses von gegenwirtigen Realphdnomenen herangezogen (Riesenhuber 2007, S. 6;
Yin 2009, S. 11). Je nach konkreter Zielsetzung formuliert der Forscher als zentrales Untersu-
chungsergebnis Hypothesen oder untersucht diese (Riesenhuber 2007, S. 6; Meyer 2003, S.
476). Entsprechend gilt es zwischen exploratorischen und konfirmatorischen Fallstudien zu

unterscheide (Meyer 2003, S. 476). Erstere zielen auf eine Entdeckung von Wirkungsbezie-

*? Das Experiment, die Umfrage, die Archivanalyse, die Historie sowie die Fallstudie werden als qualitative For-
schungsmethoden betrachtet (Yin 2009, S. 18).
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hungen, Zusammenhingen und Strukturen eines Realphidnomens ab sowie auf die Entwick-
lung von Hypothesen (Meyer 2003, S. 476, Yin 2009, S. 9), welcher iiber die Untersuchung
hinaus Giiltigkeit zukommen soll (Riesenhuber 2007, S. 6). Insbesondere in gering erschlos-
senen Forschungsgebieten findet diese Form der exploratorischen Fallstudie Anwendung.
Konfirmatorische Studien dagegen dienen primér der Verifikation bzw. Falsifikation von Hy-
pothesen anhand einer Vielzahl an Fillen. Diese Methodik basiert auf einem weitgehend er-
schlossenem Forschungsgebiet und setzt die exploratorische Untersuchung voraus (Meyer

2003, S. 476; Eisenhardt 1989, S. 535).

Die Fallstudienmethodik kann sich auf eine Vielzahl an Quellen stiitzen (Yin 2009, S. 99). So
beinhaltet eine Primérerhebung Interviews oder Beobachtungen. Sekundirdaten werden dage-
gen aus Geschiftsberichten, Unternehmensverdffentlichungen sowie statistischen Datenban-
ken oder Presseberichten gewonnen (Meyer 2003, S. 475) und kénnen auch qualitative Ele-
mente enthalten (Yin 2009, S. 19). Art und Umfang der Datenerhebung werden primér durch
die Forschungskonzeption determiniert (Yin 2009, S. 99). Die Vielfalt der Datenquellen trigt
dabei entscheidend zur Qualitét einer Fallstudie bei. Die Giitekriterien einer Studie bemisst
sich nach Validitit (Giiltigkeit) sowie Reliabilitdt (Zuverldssigkeit) (Yin 2009, S. 40; Meyer
2003, S. 477). Einerseits muss gewéhrleistet werden, dass die beabsichtigte Untersuchungs-
thematik tatsdchlich untersucht wird, andererseits muss sichergestellt werden dass eine analog
durchgefiihrte Untersuchung identische Ergebnisse liefern wiirde (Atteslander 2008, S. 191).
Dariiber hinaus ist eine umfangreiche Literaturrecherche vorangegangener Forschungsaktivi-
titen von wesentlicher Bedeutung, da diese einen prédzisen Ansatzpunkt fiir relevante For-

schungsfragen darstellen (Yin 2009, S. 32).

Eine Klassifikation der Fallstudienkonzeption erfolgt nach Yin (2009) auf Basis der Anzahl
inkludierter Fille. Die Fallauswahl kann in Form einer ,,single-case study* (2009, S. 46) sich
auf ein Untersuchungsobjekt beschrianken oder als ,,multiple-case study* (2009, S. 46) mehre-
re Fille beriicksichtigen (2009, S. 46). Die Einzelfallstudie konzentriert sich insbesondere auf
kritische, extreme, repridsentative, bislang nicht zugingliche Einzelfdlle oder solche, die in
Form einer longitudinalen Studie mehrere Zeitpunkte beobachtet (2009, S. 47ft.). Eine mul-
tiple-case study hingegen findet insbesondere Anwendung, wenn unterschiedliche Extremfil-
len betrachtet werden sollen und gewonnenen Erkenntnisse anhand von Ahnlichkeiten und
Unterschieden zwischen den Einzelféllen kritisch analysiert werden (2009, S. 55). Daher gel-

ten vergleichende Fallstudien in der Wissenschaft hdufig als wertvoller und fundierter (Eisen-
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hardt 1989, S. 541). Die Dynamik von Innovationen als zentraler Forschungsgegenstand die-
ser Arbeit wird in Form einer exploratorische Fallstudie als single-case study fir die Musik-

industrie erstellt und nachfolgend begriindet.

Die Musikindustrie wird bewusst als Analysegegenstand in dieser Arbeit aufgegriffen, anhand
derer die formulierten Forschungsfragen analysiert werden sollen. Einzelne Riickgriffe auf re-
prasentative Lander sowie betroffene Unternehmen dienen vor allem der pointierten Darstel-
lung. Die Musikindustrie stellt eine hochst dynamische und innovative Branche® dar, die sich
seit geraumer Zeit im Wandel befindet. Wihrend der Weltverbands der Phonoindustrie, die
International Federation of the Phonographic Industry (IFPI) bzw. der deutsche Bundesver-
band der Musikindustrie (BVMI) noch im Jahr 2000 einen weltweiten Branchenumsatz>* von
39.963 Mio. US$ (BVMI 2009, S. 58) verzeichnen konnte, muss die Industrie einen Umsatz-
riickgang von 39,25% auf 24.278 Mio. US$ im Jahr 2010% (BVMI 2011, S. 62) vermelden.
Die zunehmende Digitalisierung und das damit verbundene hohe Niveau illegaler Online-
Musikangebote®® (Brockdorff-Dallwitz 2006, S. 13) werden hiufig als Ursache des Absatz-
riickganges aufgefiihrt (Brockdorff-Dallwitz 2006, S. 22). Ebenso scheint das Fehlen eines
innovativen Geschéftsmodells bzw. das Versdumnis einer zukunftsorientierten Geschaftsmo-
dellinnovation der traditionellen Anbieter ausschlaggebend zu sein (Zollenkop 2006, S. 316).
Gerade diese Brisanz spiegelt sich in einer Vielzahl an Verdffentlichungen wider. Neben
Branchen- und Presseberichten existieren bereits vielfache wissenschaftliche Publikationen,
welche die Krise der Musikindustrie sowie die Ausgestaltung eines innovativen Geschifts-
modells thematisieren (Zollenkop 2006, S. 313ff.; Stidhler 2002, S. 255ff.). Im Jahr 2012
steigt der weltweite Umsatz um 0,3% gegeniiber dem Vorjahr zum ersten Mal seit 13 Jahren
wieder an. Insbesondere die digitalen Einnahmen sorgen fiir dieses Wachstum und erwirt-
schaften mehr als ein Drittel (34%) der gesamten Brancheneinnahmen (IFPI 2013, S. 6). Ge-
rade im Kontext der Digitalisierung wird vielfach von innovativen Geschéftsmodellen ge-
sprochen und Beispiele wie Apple iTunes, Amazon oder Napster werden als mustergiiltig

aufgefiihrt (IFPI 2008, S. 14). Neben der iibergeordneten Aktualitdt der Musikindustrieent-

*> Eine Branchendefinition und Abgrenzung erfolgt in Kapitel 5.2.1 Musikindustrie bis 2000.

* Umsatz aus dem physischen und digitalen Musikverkauf ohne Synchronisation und GVL-Leistungs-
schutzrechte (Performance Rights) zum Endverbraucherpreis inkl. Mehrwertsteuer.

3 Zum Vergleich: Im Medien- und Entertainmentsegment aus Musik, Film und Videospielesegment generiert
die Musikindustrie 25%, die Filmindustrie 45% und die Videoindustrie 30% der Einnahmen im Jahr 2010 (PWC
2013).

%% Der Anteil illegal heruntergeladener Musiktitel umfasst mit 415 Millionen Musikdownloads im Jahr 2005 81%
des gesamten Downloadumfangs in Deutschland (Brockdorff-Dallwitz 2006, S. 22).
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wicklung, scheint die Branche sowohl Indikatoren der Reife- und Wachstumsphase als auch
Aspekte der Geschiftsmodellinnovation zu beinhalten. Damit konnten wesentliche Bestand-
teile des entwickelten Modells abgedeckt werden. Die Dynamik von Innovationen in der Mu-
sikindustrie ist bisher weder in wissenschaftlicher Literatur noch in anderweitigen Publikatio-
nen erschlossen worden. Auf Grund der formulierten Forschungsfragen, der bestehenden wis-
senschaftlichen Vorarbeiten, der Vielschichtigkeit des Realphdnomens und dessen fehlender
theoretischer ErschlieBung, stellt die Musikindustrie eine nahezu ideale Ausgangssituation fiir

eine Fallstudie dar.

Fiir die Forschungsmethodik wird eine exploratorische Fallstudie gewihlt, da aufgrund des
noch jungen Forschungsproblems zunéchst Entwicklungen, Strukturen und Zusammenhénge
der sozialen Wirklichkeit in der Musikbranche zu analysieren sind, welche im Kontext der
Hypothesenbildung in einen Ursache-Wirkungs-Zusammenhang gesetzten werden. Die Studie
wird zudem als single-case study angelegt, da aufgrund des bereits dargestellten aktuellen
Wandels und der prisenten Thematik von Geschiftsmodellinnovationen in entscheidender
Weise fiir die empirische Untersuchung priadestiniert erscheint. Ebenso wird die Industrie
iiber einen lidngeren Zeitraum betrachtet und rechtfertigt somit die Anwendung einer kon-
zentrierten Einzelfallstudie. Auch kann im Rahmen der vorliegenden Arbeit nur diese Einzel-
fallbetrachtung eine umfassende Analyse aller Theoriebestandteile gewéhrleisten und somit
ein Tiefenverstindnis erreicht werden®’. Dem Giitekriterium der Validitit wird in Form einer
Triangulation unterschiedlicher Arten von Quellen, perspektivischer Betrachtungsweisen so-
wie deren Anwendung, Rechnung getragen (Yin 2009, S. 114). Eine eigene empirische Feld-
untersuchung in Interviewform wird bewusst auBen vor gelassen’®. Einerseits lisst die Unter-
suchungsthematik auf Branchenebene einen essentiellen Mehrwert durch die Fiihrung von In-
terviews nicht erwarten, andererseits kann unter Einbezug der Interviewerkenntnisse auf die
empirische Untersuch von Wetzel (2004) und die Portraitreihe des IFPI (2010) zuriickgegrif-
fen werden. Die Forscherin fiihrt drei Interviews mit Unternehmens- und Branchenvertretern
und dokumentiert diese ausfiihrlich (2004, S. 303ff.). Auch das IFPI (2010) gibt im Rahmen

der Portraitreihe von sechs Geschéftsfiihrern digitaler Unternehmen Einblicke in die strategi-

*7 Eine multiple-case study wiirde im Rahmen dieser Arbeit zwangsliufig weniger Raum geben fiir die Analyse
der einzelnen Theoriebestandteile.

* Nach Yin (2009) entspricht ein Verzicht auf die Feldforschung durchaus der methodischen Vorgehensweise:
»[...] case studies are a form of inquiry that does not depend solely on ethnographic or participant-observation
data. You could even do a valid and high-quality case study without leaving the telephone or Internet, depending
upon the topic* (2009, S. 16).
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sche Unternehmensfiihrung und deren Positionierung am Markt (2010, S. 12ff.). Das Gitekri-
terium der Reliabilitdt soll anhand einer ausfiihrlichen Dokumentation der zitierten Quelle er-
fiillt werden, so dass eine transparente Argumentation erreicht wird, welche es Dritten erlaubt

die Vorgehensweise zu replizieren und dieselben Ergebnisse zu erlangen.

5.2 Fallstudie in der Musikindustrie

Im Folgenden wird daher die Musikindustrie, anhand der in Kapitel 4.2.2 aufgefiihrten Krite-
rien zu zwei Zeitpunkten untersucht. Kapitel 5.2.1 analysiert die Entwicklung der Branche bis
zum Jahr 2000. AnschlieBend werden im Rahmen von Kapitel 5.2.2 diese Indikatoren im
Zeitraum von 2000 bis 2010 analysiert. Die Ausfiihrung von Kapitel 5.2.3 ergriindet die Ursa-

che dieses Paradigmenwechsels und sucht eine Antwort in der Geschéftsmodellinnovation.

5.2.1 Musikindustrie bis ins Jahr 2000

Die Musikindustrie bzw. Tontrdgerindustrie umfasst die Produktion, die Vermarktung sowie
die Distribution von Tontrdgern (Zollenkop 2006, S. 318; Tschmuck 2012, S. 2). Im Jahr
2000 erwirtschaftet die Branche durch den Verkauf von {iber 3,3 Mrd. Tontrdgern (Spiesecke
2004, S. 47) einen weltweiten Jahresumsatz von 40,0 Mrd. US$> (BVMI 2009, S. 58). Zwi-
schen 1991 und 2000 erzielt die Musikindustrie eine jdhrliche Wachstumsrate von 4,3% p.a.
(Abbildung 17). Dieses Umsatzwachstum wird jedoch primér in der ersten Hélfte der 1990er
Jahre erwirtschaftet und begriindet sich vor allem in den hohen Verkaufszahlen der Compact
Disc (CD)" (Stihler 2002, S. 256). Seit dem Jahr 1995 scheint der Markt der Tontrigerin-
dustrie zu stagnieren und generiert lediglich ein absolutes Umsatzwachstum von 514 Mio.
USS bis zum Jahr 2000 (BVMI 2009, S. 58) mit einer weitgehend stabilen globalen Nachfra-
ge von 3,3 Mrd. Tontrdger im Jahr 2000 (Spiesecke 2004, S. 47). Diese Stabilitdt der Nach-
frage spiegelt sich auch in der weltweiten Absatzentwicklung von CD-Alben und Singles wi-

der und manifestiert sich im Jahr 2000 auf 90% zugunsten der Alben (BVMI 2008, S. 56).

**Im Jahr 2000 verteilen sich die weltweiten Umsatzanteile der fiinf groBten Absatzmirkte wie folgt: USA
(37%), Japan (16,7%), GroBbritannien (7,6%), Deutschland (7,4%) und Frankreich (5,2%) (Stahler 2002, S. 256).
* Die CD setzt sich als Standarttontriger durch und kénnen als Substitutionskiufe der Schallplatten bezeichnet
werden (Stihler 2002, S. 256).
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Abbildung 17: Globaler Umsatz aus dem Musikverkauf (1991-2000)
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Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Tschmuck (2012, S. 181); Spiesecke (2004, S. 46); BVMI (2009,
S. 58)

Nach Eisenhardt und Schoonhoven (1990) sowie Kirchmair (2010) charakterisiert diese Ent-
wicklung einen ,,Mature market™ (1990, S. 513) bzw. die ,,Reifephase’ (2010, S. 79) einer
Branche. Die Tontrégerindustrie verzeichnet mit einem globalen Umsatz von 40,0 Mrd. US$
im Jahr 2000 (BVMI 2009, S. 58) ein Umsatzvolumen, welches deutlich tiber dem geforder-
ten Marktvolumen von 100 Mio. US$ liegt (Eisenhardt und Schoonhoven 1990, S. 513).
Ebenso liegt der Markt mit einem jihrlichen Umsatzwachstum von 4,3% p.a. (Tschmuck
2012, S. 181; Spiesecke 2004, S. 46; BVMI 2009, S. 58) unterhalb der maximalen jihrlichen
Wachstumsrate von 20% p.a. (Eisenhardt und Schoonhoven 1990, S. 513). Konsistent mit
dem theoretischen Modell kennzeichnet die nur gering wachsende Nachfrage von 0,8% p.a.
zwischen 1995 und 2000 (Spiesecke 2004, S. 47) das mogliche Erreichen der Reifephase in
der Tontrdgerindustrie (Kirchmair 2010, S. 79).

Dominiert wird der Markt im Jahr 2000 von fiinf groffen Plattenfirmen: Universal Music
Group (Eigentiimer: Vivendi), Sony Music (Eigentiimer: Sony), Bertelsmann Music Group
(BMG) (Eigentiimer: Bertelsmann), Warner Music Group (Eigentiimer: AOL-Time-Warner)
und Entertainment EMI (Eigentiimer: EMI Group) (Tschmuck 2012, S. 179). Diese sog. Ma-
jor-Labels vereinen mit insgesamt 69% den GroBteil der globalen Umsétze auf sich (Abbil-
dung 18). Der individuelle Marktanteil der Unternehmen erstreckt sich dabei von einem Mi-
nimalwert der EMI Group (10,35%) bis zu einem Hochstwert der Universal Music Group
(16,89%).
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Abbildung 18: Umsatzanteile der fiinf Major-Labels (2000)
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Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Spiesecke (2004, S. 46); Stéhler (2002, S. 258)

Dieses Oligopol der fiinf Majors*' hat sich bereits seit geraumer Zeit abgezeichnet. So haben
Peterson und Berger (1975) in ihren Ausarbeitungen die Entwicklung der Musikindustrie zu
einem monopolistischen und hdchst konzentrierten Markt frithzeitig prognostiziert (1975, S.
160). Insbesondere durch zahlreiche Ubernahmen unabhingiger Plattenfirmen ist die Anzahl
der konkurrierenden Unternehmen im Wettbewerb kontinuierlich gesunken (Lopes 1992, S.
60; Tschmuck 2012, S. 147). In den jdhrlichen Top 100 US-amerikanischen Single und Al-
bum Charts* von 1970 bis 1990 sinkt die Zahl der produzierenden und vermarktenden Unter-
nehmen von 30,5 (Singles) und 20,5 (Alben) im Jahr 1970 auf 8,5 (Singles) bzw. 10 (Alben)
im Jahr 1990 (Abbildung 19).

Abbildung 19: Anzahl der Firmen in der US-Amerikanischen Musikindustrie (1970-1990)
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Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Lopes (1992, S. 61)

*! Neben den Major-Labels existieren eine Reihe von unabhiingigen Plattenfirmen (sog. Independent Labels), auf
die aufgrund ihres geringen Marktanteils jedoch in dieser Arbeit nicht explizit eingegangen wird.

*2 Gemessen und operationalisiert iiber die Billboard-Charts, welches als valider Indikator in der wissenschaftli-
chen Literatur angesehen wird (Belinfante und Johnson 1982, S. 14; Peterson und Berger 1975, S. 160).
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Auch volkswirtschaftliche Kennzahlen® der Industriekonzentration deuten auf einen oligopo-
listischen Markt hin. Belinfante und Johnson (1982) berechnen anhand der Billboard Alben
Charts den Herfindahl-Hirschmann Index (HHI)** fir den US-amerikanischen Markt zwi-
schen 1969 und 1981. Wiahrend der Markt im Jahr 1969 noch bei einem Indexwert von 899
liegt und folglich eine geringe Industriekonzentration kennzeichnet (HHI < 1.500), steigt die
Konzentrationsrate kontinuierlich an und charakterisiert im Jahr 1981 eine moderat kon-
zentrierte Branche (1.500 < HHI < 2.500) mit einem Wert von 1.690 (1982, S. 15; U.S. De-
partment of Justice and Federal Trade Commission 2010). Auf Basis der jdhrlichen Wachs-
tumsrate™ von 1969 bis 1981 wiirde bereits im Jahr 1989 der HHI einen prognostizierten
Wert* von iiber 2.500 annehmen und einen hoch konzentrierten Wettbewerbsmarkt charakte-
risieren (U.S. Department of Justice and Federal Trade Commission 2010). Obwohl ein kon-
stantes Wachstum von 5,40%" iiber 30 Jahre nicht anzunehmen ist, deutet auch die Analyse
von Lopes (1992) auf oligopolistische Branchenstrukturen hin. Dieser kalkuliert sowohl die
,four-firm concentration (ratio)” (1992, S. 60) als auch die “eight-firm concentration (ratio)”
(1992, S. 60) auf Basis der US-amerikanischen Billboard Single und Alben Charts. Auch die
Messung der Marktkonzentration anhand der Marktanteile der umsatzstarksten vier (CR4)
bzw. acht (CRS8) Unternehmen in Relation zum Marktvolumen ldsst mit Werten von iiber 80%
im Jahr 1990 deutlich auf ein Oligopol schlieBen (1992, S. 61; Calkins 1983, S. 413). Die

exakten Prozentwerte zwischen 1970 und 1990 sind Tabelle 12 zu entnehmen.

Tabelle 12: Industriekonzentration in der US-Amerikanischen Musikindustrie (1970-1990)

Single CR4 465 475 | 570 565 | 655 745 | 740 @ 845 | 80,0 | 845 81,0
CR8 | 660 72,5 820 825 | 855 950 955 975 965 975 | 97,0
Album CR4 | 545 | 605 | 62,0 610 665 | 765 750 | 835 830 795 | 820
CR8 | 80,5 840 840 855 855 950 965 985 975 960 | 96,0

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Lopes (1992, S. 61)

* Kennzahlen der Volkswirtschaft sind sowohl der Herfindahl-Hirschmann Index (HHI) sowie die Four-Firm
Concentration Ratio (CR4) (Calkins 1983, S. 417).

* HHI ist die Summe der quadrierten Marktanteile der Unternehmen in einem Markt (Calkins 1983, S. 404).

* Die kalkulierte jahrliche Wachstumsrate liegt bei 5,40% p.a..

% Tatséchliche Werte sind aufgrund der verénderten Auflistung der Billboard Charts nicht zugénglich.

7 Bereits bei einer Wachstumsrate von 2,08% p.a. ab dem Jahr 1981 wiirde der Markt im Jahr 2000 einen hoch
konzentrierten Markt kennzeichnen (HHI > 2.500).
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Auch eine eigene Kalkulation der Konzentrationsrate auf Basis der vier grofiten Plattenfir-
men*® der globalen Musikindustrie deutet mit einem Umsatzanteil von 58% im Jahr 2010 auf

oligopolistische Marktstrukturen hin.

Gemil der Studien von Abernathy und Utterback (1978) ist der Wettbewerb in der spezifi-
schen Phase durch eine geringe Anzahl an konkurrierenden Unternehmen mit einer oligopo-
listischen Marktstruktur determiniert (1978, S. 40). Utterback (1996) operationalisiert dies
iiber die absolute Zahl der im Markt agierenden Unternehmen und postuliert ein stabiles
Gleichgewicht von wenigen GroB3konzernen: ,,[...] the total number of firms declines steadily
until it stabilizes with a few large firms.* (1996, S. 33). Nach Lopes (1992) sinkt die absolute
Anzahl der konkurrierenden Unternechmen in der US-amerikanischen Musikindustrie® bis
zum Jahr 1984 kontinuierlich und stabilisiert sich in den Folgejahren (1985-1990) auf ein Ni-
veau von bis zu zehn Wettbewerbern (1992, S. 61). Im Jahr 2000 bilden fiinf internationale
Konzerne ein Oligopol in der Tontrdgerindustrie mit einem vereinten Weltjahresumsatz von

69% und legen folglich das Erreichen der dritten Phase nahe.

Inhaltlich kennzeichnet das Produktangebot der Tontragerindustrie eine hoch innovative
Branche. Allein das Angebot aller Verbandsmitglieder des deutschen Bundesverbands der
Musikindustrie umfasst eine Neuerscheinungsquote von 33% im Jahr 1995 (Mahlmann 1999,
S. 175). Kernaufgabe der Plattenfirmen ist die Entdeckung und Vermarktung neuer Kiinstler.
Die Produktentwicklungsabteilung — Artist & Repertoire (A&R) — investiert allein 16% der
erzielten Umsdtze in die Entdeckung neuer Talente und liegt damit iiber den F&E-
Investitionen anderer hoch innovativer Branchen, wie beispielsweise der Pharma- und Bio-
technologiebranche (15,1%) oder der Software- und Computerserviceindustrie (9,5%) im Jahr

2012°° (IFPI1 2012, S. 9; European Commission 2012, S. 49).

Die Entwicklung der Produkttechnologie ist dagegen nicht Gegenstandsbereich der Musikin-
dustrie. Traditionell wird die Entwicklung der Hardware (Tontrdger und Abspielgerite) von
der elektronischen Konsumgiiterindustrie iibernommen. Uberschneidungen der Eigentii-

merverhéltnisse bei Hard- und Software existieren teilweise jedoch bei den Major-Labels

8 Universal Music, Sony Music, BMG und Warner Music.

* Die USA dominieren die globale Tontrigerindustrie mit einem Umsatzanteil von 37% (Stihler 2002, S. 256)
und ermoglichen damit Riickschliisse auf den globalen Wettbewerb.

> Die Daten basieren auf aktuellen Werten aus dem Jahr 2012 (Werte aus dem Jahr 2000 sind nicht verfiigbar)
und werden ausschlieBlich fiir ein inhaltliches Verstindnis zur Verhiltnisbetrachtung aufgefiihrt.
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(Stahler 2002, S: 262). So hat PolyGram, seit 1998 Universal Music Group, bis zum Jahr
1999 zum niederldndischen Elektronikkonzern Philips gehort (Tschmuck 2012, S. 179).

Ebenso ist Sony Music, vormals CBS-Columbia und BMG, Teil des japanischen Unterhal-
tungselektronikkonzerns seit 1988 bzw. 2003 (Stihler 2002, S. 262; Tschmuck 2012, S. 177f.).

Der niederlédndische Konzern war wesentlich an der Weiterentwicklung der verwendeten Ton-
trager beteiligt. Im Jahr 1963 hat Philips auf der Berliner Funkausstellung erstmalig die Mu-
sikkassette vorgestellt und damit die erste Produktinnovation seit Erfindung der Schallplatte
(1887) im Jahr 1965 am Markt eingefiihrt. Die Uberlegenheit der Musikkassette gegeniiber
der Schallplatte duBerten sich sowohl in der individuellen Tontrigergestaltung®' als auch in

der mobilen Nutzung des Tontrigers’” (Stihler 2002, S. 262; Tschmuck 2012, S. 198).

Zu Beginn der 1980er Jahre entwickeln Sony und Philips die CD und fiihren damit das erste
digitale Medium in der Tontridgerindustrie ein. Bereits im Jahr 1988 haben die Verkaufszahlen
der CD erstmalig die der Schallplattenverkdufe iibertroffen und damit den Tontridger nach ei-

ner 100-jdhrigen Dominanz vom Markt verdrangt (Stdhler 2002, S. 262).

Nur wenig erfolgreich dagegen war die Einfiihrung des Digital Audio Tape (DAT) im Jahr
1987, deren Vermarktung vor allem von der Musikindustrie aufgrund seiner digitalen Kopier-
barkeit verhindert worden ist. Auch die von Sony entwickelte Mini Disc (MD) und die Digital
Compact Disc (DCD) des niederlandischen Konzerns Philips im Jahr 1992 konnten am Markt
nicht erfolgreich etabliert werden (Stéhler 2002, S. 262f.; Tschmuck 2012, S. 198).

Unabhéngig von der elektronischen Konsumgiiterindustrie revolutionierten zwei technologi-
sche Produktinnovationen aus der Computerbranche die Musikindustrie. Mit Beginn des In-
ternets entsteht erstmalig die Moglichkeit die Musik vom physischen Tontriger zu trennen’
(Tschmuck 2012, S. 198), gleichzeitig verliert die CD durch die Erfindung des CD-Brenners
den geforderten Kopierschutz der Musikindustrie (Stdhler 2002, S. 263). Nachfolgende Tabel-

le 13 fasst die wesentlichen Technologieentwicklungen der Musikindustrie zusammen.

> Der Konsument kann durch individuelle Aufnahmen seinen persénlichen Tontriger erstellen.

> Musik ist nicht mehr an ein Schallplattensystem gekoppelt, sondern kann im Auto oder durch die Erfindung
des Walkman mobil eingesetzt werden.

>3 Eine detaillierte Ausfiihrung erfolgt im Rahmen von Kapitel 5.2.2 Musikindustrie heute.
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Tabelle 13: Technologieentwicklung in der Musikindustrie (1900-2000)

1900-1919 1911-1920 1921-1930 1931-1940 1941-1950

1904: First 1920: First 1925: Intro- 1934: High 1948: Vinyldisc
double-sided commercial duction of fidelity and introduction
record broadcast in the electrical 1935: Intro- of magneto-
Tl U.S. recording duction of phones in the
1927: First sound | magnetophones U.S.
film and in Germany 1949: Top-40
introduction of charts in the U.S.
jukeboxes
Year 1951-1960 1961-1970 1971-1980 1981-1990 1991-2000
1954: Transistor- | 1963: Compact- 1975: First 1981: Start of 1992: MP3
radio audiocassette music-video MTV 1992: Mini Disc
1966: Car radio 1978: Laser disc 1982: Compact MC)
Tl 1966: Dolby-a 1979: Walkman Disc (CD) 1992: Digital
noise reduction 1985: CD-ROM Compact Disc
1987: Digital (DCD)
Audio Tape 1995: DVD
(DAT)

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Fink (1996, S. 3ff.); Tschmuck (2012, S. 198)

Die CD hat sich, bis zum Jahr 2000, in der Musikbranche als homogenes und standardisiertes
Masseprodukt gegeniiber konkurrierenden Tontrigertechnologien® durchgesetzt (Zollenkop
2006, S. 319). Zwar steigt die Zahl der technischen Innovationen seit der Erfindung der CD,
jedoch basieren diese, mit Ausnahme des MP3-Formats, auf der Technologie des etablierten
Tontragers (Tschmuck 2012, S. 198). Folglich lédsst auch die sinkende Anzahl der konkurrie-
renden Technologien (Utterback 1996, S. 53) und die damit einhergehende Verbreitung der
CD als Basistechnologie (Utterback 1996, S. 64) auf ein standardisiertes Produktangebot
schlieBen (Abernathy und Utterback 1978, S. 40) und indiziert das Ende der technischen Dif-

ferenzierung in der spezifischen Phase.

Bei einem weitgehend standardisierten Leistungsangebot differenzieren sich Marktteilnehmer
primér iiber einen aggressiven Preiswettbewerb, indem kaum profitable Margen erzielt wer-
den konnen (Abernathy und Utterback 1988, S. 27). Utterback (1996) operationalisiert den
Preiswettbewerb als Kennzeichen der Reifephase iiber ein kontinuierlich sinkendes Preisni-
veau (1996, S. 72). Wihrend der CD Listenpreis im Jahr 1983 fiir den US-amerikanischen
Musiktragermarkt noch bei 21,50 USS$ liegt, kostet eine CD im Jahr 2000 14,02 USS. Inner-
halb von 17 Jahren ist somit der absolute Verkaufspreis um iiber ein Drittel gefallen (RIAA

>* Auch einzelne Labels haben beim Abnehmer keinen groBen Wiedererkennungswert und flieBen nicht in die
Kaufentscheidung mit ein (Stéhler 2002, S. 258). Eine Ausnahme stellt hierbei die Klassikindustrie dar (Stéhler
2002, S. 258), die jedoch mit einem vergleichsweise geringen Marktanteil von 7% (Zollenkop 2006, S. 319) in
der vorliegenden Arbeit nicht beriicksichtigt wird.
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Report 2007, S. 2). Wird jedoch die jéhrliche Inflation mit einer durchschnittlichen Rate von
3,09% zwischen 1983 und 2000 beriicksichtigt, so ist der Preis um mehr als die Hélfte gesun-
ken (U.S. Inflation Calculator 2013). Die Preisentwicklung des Listen- sowie inflationsberei-

nigtem Preis ist nachfolgender Abbildung 20 zu entnehmen.

Abbildung 20: CD-Preisentwicklung in den USA (1983-2000)
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Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an RIAA Report (2007, S. 2); U.S. Inflation Calculator (2013)

Hinsichtlich der erzielbaren Gewinnmargen in der Musikindustrie gilt es daher zunédchst die
erzielbaren Erlose einer Musik-CD zu beleuchten. Durchschnittliche Aufteilung der Umsatz-
erlose einer CD der beteiligten Wertschopfungspartner ist Gegenstand von Abbildung 21. Das
aufgefiihrte Beispiel basiert auf einem Bandiibernahmevertrag™, bei dem von einem Endver-
braucherpreis in Hohe von 15,90 Euro in Deutschland ausgegangen wird. Basierend auf dem
Bruttoladenpreis erhélt der Handel mit 3,51 Euro (22,0%) nach Abzug der Mehrwertsteuer,
den groBten Anteil der Verkaufserlose. Das Label erlangt mit 3,19 Euro (20,0%) den zweit-
groBten Umsatzanteil fiir die Umsetzung von Marketingmallnahmen und staatliche Abgaben

an die Kiinstlersozialkasse (KSK) oder Filmforderabgaben. Eine Gewinnmarge von 18,6%

> Beim Bandiibernahmevertrag iibernimmt der Musiker die Produktion und liefert das eigens produzierte Mas-
terband an den Tontrdgerhersteller. Demgegeniiber fungiert beim Kiinstlervertrag der Tontrdgerhersteller als
Produzent (Zollenkop 2006, S. 322).
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(2,96 Euro) erwirtschaftet der Vertrieb, wihrend dem Kiinstler als reiner Musikinterpret 9,9%
(1,58 Euro) der Umsatzanteile zugesprochen wird. Komponiert der Musiker zudem die Musik
und verfasst den Text, erhélt er zusitzlich eine Autorengage in Hohe von 0,60 Euro (3,8%)
pro CD. Auf die physische Herstellung der CD entfallen 5,2% (0,82 Euro), wihrend der Ver-
lag eine Marge von 2,5% (0,40 Euro) als Gegenleistung fiir die Direktvermarktung und
Kommerzialisierung der Autorenrechte erhilt. Jeweils 1,0% (0,16 Euro) erhalten der Produ-

zent und die GEMA (Verband unabhingiger Musikunternehmen 2010; BVMI 2011, S. 19).

Abbildung 21: Kostenstruktur einer Musik CD

Autoren* (0,60 €)

Mehrwehrtsteuer! (2,54 €)

Kiinstler (1,58 €)

GEMAZ (0,16 €)

CD-Herstellung (0,82 €)

15,90 €

Laden-/ Handel (3,51 €)

Bruttopreis

Label® (3,19 €)

Produzent (0,16 €)

Verlag (0,40 €)

Vertrieb (2,96 €)

! Der 19%ige MwSt.-Satz, der in der Praxis auf den Nettopreis aufgeschlagen wird, entspricht 15,97% des Berechnungsbasis verwendeten Bruttopreis

2 Administrationskosten der GEMA, die von der Gesamt-GEMA-Lizenz abgezogen werden, bevor Urheber und Verlage ihren Anteil erhalten

3 Von diesem Anteil werden neben allen Marketingmafnahmen wie Videoproduktion und Werbung jeder Art die Grafik, die komplette Administration und
staatliche Abgaben wie KSK, Filmforderabgaben etc. bestritten.

4Haben KiinstlerIn und/oder Bands ihre Songs selbst geschrieben, erhalten sie auch den Autorenanteil der GEMA-Lizenz

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Verband unabhingiger Musikunternehmen (2010)

Eine vertikal integrierte Plattenfirma deckt hdufig die gesamte Wertschopfung ab und kann
bis zu 50% der Umsatzerlose aus dem CD-Verkauf generieren (Zollenkop 2006, S. 324).
Wird die Erlosverteilung jedoch vor dem Hintergrund betrachtet, dass lediglich 10-15% der
CD-Produktionen profitabel sind und diese, entstandenen Kosten der wenig erfolgreichen
Produktionen, kompensieren miissen (Stdhler 2002, S. 260), so kann tibergreifend von einer
niedrigen Gewinnmarge ausgegangen werden: ,,[...] in 2000 [...] the average operating profit
per CD was (US)$0.97“ (Vaccaro und Cohn 2004, S. 49). Damit scheinen alle Indikatoren,
welche im Rahmen des theoretischen Modells (Kapitel 4.2.2) entwickelt worden sind, das Er-

reichen der Reifephase in der Musikindustrie zu kennzeichnen (Tabelle 14).
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Tabelle 14: Branchenindikatoren der Musikindustrie (2000)

. Musikindustrie bis 2000
Indikator

Reifephase Musikindustrie

Wachstumsrate (WR) WR <20 % 4,3%
Nachfrage Stabil ja
Anzahl der Unternehmen | Sinkt ja
Marktform Oligopol ja
Produktangebot Standardisiert ja
Produkttechnologien Eine Produkttechnologie ja
Wettbewerbsfaktor Preiswettbewerb ja
Gewinnmargen Niedrig ja

Quelle: Eigene Darstellung

5.2.2 Musikindustrie heute

Obwohl seit Beginn des 21. Jahrhunderts die Entwicklung der Musikindustrie in Zusammen-
hang mit einer wirtschaftlichen Krise gebracht wird, welche sich vor allem in einem absoluten
Umsatzriickganz von 15.685 Mio. US$ zwischen 2000 und 2010 widerspiegelt (BVMI 2009,
S. 58; BVMI 2011, S. 62), scheinen ausgewihlte Indikatoren auf eine Wachstumsphase hin-
zuweisen. Differenziert man die Umsatzentwicklung hinsichtlich physischer’® und digitaler
Tontrdger, so ist ab dem Jahr 2004°” ein deutlicher Trend zu erkennen. Wihrend die physi-
sche Tontridgerindustrie mit 98% des gesamten Umsatzvolumens Erlose i.H.v. 33.935 Mio.
USS generiert, haben sich die Einnahmen sechs Jahre spéter nahezu halbiert und erwirtschaf-
tet mit 17.480 Mio. US$ insgesamt 72% der weltweiten Umsétze. Entgegen dieser Entwick-
lung wichst das digitale Segment von vormals 2% der Umsatzanteile im Jahr 2004 (691 Mio.
USS) auf 28% im Jahr 2010 (6.798 Mio. USS$). Der Digitalanteil der Musikbranche verzeich-
net damit ein jdhrliches Umsatzwachstum von 46,4% p.a. zwischen 2004 und 2010 (Abbil-
dung 22).

*® physische Umsatzerlose inkludieren Erlose aus der Synchronisation und den GVL-Leistungsschutzrechten
(BVMI 2013, S. 53).
>" Ab dem Jahr 2004 wird der Anteil aus dem digitalen Musikverkauf separat aufgefiihrt (BVMI 2013, S. 53).
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Abbildung 22: Globaler Umsatz aus dem Musikverkauf (2000-2010)

35.000 [ Umsatzanteil im Jahr 2010
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5.000

0
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Physischer Umsatz B Digitaler Umsatz

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an BVMI (2009, S. 58; 2011, S. 62; 2013, S. 53)

Wiéhrend noch im Jahr 2000 der Tontrdgermarkt durch eine stabile Nachfrage charakterisiert
ist und einen Musikalbenanteil von 90% aufweist (Spiesecke 2004, S. 47; BVMI 2008, S. 56),
verdndert sich insbesondere die Struktur der weltweiten Nachfrage bis zum Jahr 2009 deut-
lich. Obwohl die absolute Anzahl verkaufter Stiickzahlen nur knapp unterhalb der vormals be-
stehenden 3-Mrd.-Marke (2.968 Mio. verkaufte Singles und Alben) liegt, sinkt allein vom
Jahr 2008 auf das Jahr 2009 der globale Absatz von Musikalben um 16%. Dahingegen errei-
chen Singles eine Absatzsteigerung um tiber 13% (BVMI 2011, S. 62). Die Verschiebung der
Nachfrageentwicklung zwischen 2000 und 2009 ist Abbildung 23 zu entnehmen. Der rapide
Anstieg des Single-Formats ist insbesondere auf den vergleichsweise niedrigen Verkaufspreis
der digitalen Downloadformate (durchschnittlich 0,99 US$) gegeniiber der Maxi-CD (ca. 7,99
US$) zuriickzufiihren (Tschmuck 2012, S. 190.). Ebenso ist fiir eine Vielzahl der Nutzer das
Erstellen einer individuellen Musik-CD aus mehreren Singleformaten wesentlich attraktiver
als der Kauf eines gesamten Musikalbums. Einen statistischen Nachweis dafiir liefert Elberse

(2009) in dem Harvard Business School Working Paper (2009, S. 26).

>% Fiir das Jahr 2010 liegen keine internationalen Absatzzahlen vor (BVMI 2011, S. 62).
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Abbildung 23: Globale Absatzentwicklung von Alben und Singles (2000-2009)

3.500

3.000

In Mio. Stiick
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1.500 ~—
1.000
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0
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

@ Alben' Singels?

I'LPs, MCs, CDs, Musikvideos und andere digitale Albenformate
2Seit 2004 einschlieBlich Downloads; exklusive Full Track on Mobile

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an BVMI (2011, S. 62)

Auch im Hinblick auf die Musiknutzung der Konsumenten ist mit zunehmender Digitalisie-
rung eine Verlagerung der Horgewohnheiten festzustellen. So geht aus einer Studie™ des In-
stituts fiir Medien und Marketing der Universitit Hamburg aus dem Jahr 2013 hervor, dass
nur 21% der Befragten Musik iiber physische Tontrdger (Alben und Singles) konsumieren.
Wihrend 24% der Teilnehmer Musikdateien digital beziehen, hort mehr als ein Fiinftel der
Verbraucher Musik iiber streamingbasierte Serviceanbieter™ (BVMI 2013, S. 27).

Nach Eisenhardt und Schoonhoven (1990) sowie Kirchmair (2010) weist insbesondere die di-
gitale Musikindustrie wesentliche Merkmale der Wachstumsphase auf (1990, S. 513; 2010, S.
79). Im Jahr 2010 generiert sowohl das digitale (6,8 Mrd. US$) als auch das physische Seg-
ment (17,5 Mrd. US$) einen Umsatzanteil (BVMI 2011, S. 62; BVMI 2013, S. 53), welcher
tiber dem geforderten Marktvolumen von 100 Mio. US$ liegt (Eisenhardt und Schoonhoven
1990, S. 513). Zwar entwickelt sich die jéhrliche Marktwachstumsrate zwischen 2000 und
2010 insgesamt negativ (-4,86% p.a.), jedoch steigen die digitalen Umsatzahlen ab dem Jahr
2004 kontinuierlich an. Mit einem jéhrlichen Umsatzwachstum von 46,40% p.a. liegt der digi-
tale Musikmarkt oberhalb der minimalen Wachstumsrate von 20% p.a. (BVMI 2011, S. 62;
BVMI 2013, S. 53; Eisenhardt und Schoonhoven 1990, S. 513). Konsistent mit dem theoreti-

>’ Onlinebefragung von Januar 2012 bis Februar 2013 mit 2.500 Teilnehmern (BVMI 2013, S. 27).
5 Vorranging genutzt werden dabei das Webradio (8%) und Onlinemusikvideoportale (6%). Das terrestrische
Radio umfasst mit 34% den groften Anteil der tdglichen Musiknutzung in Deutschland (BVMI 2013, S. 27).
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schen Modell kennzeichnet die steigende Nachfrage nach Singles sowie die Verschiebung zu-
gunsten digitaler Tontrdger und Streamingangeboten (Elberse 2009, S. 26; BVMI 2011, S. 62;
BVMI 2013, S. 27) das mogliche Erreichen der Wachstumsphase in der digitalen Musikin-
dustrie (Kirchmair 2010, S. 79).

Der Umsatzriickgang im Phonomarkt bewirkt einen anhaltenden Konzentrationsprozess der
traditionellen Plattenfirmen. Bis zum Jahr 2012 reduziert sich die Anzahl der Wettbewerber
von vormals fiinf Anbietern im Jahr 2000, auf drei Plattenfirmen: Universal Music Group
(Eigentiimer: Vivendi), Warner Music Group (Eigentiimer: Access Industries) und Sony Mu-
sic (Eigentiimer: Sony) (Tschmuck 2012, S. 180f.). Bertelsmann verkauft im Dezember 2007
seine 50%-Anteile des im Jahr 2004 gegriindeten Joint-Venture Sony-BMG an den japani-
schen Medienkonzern (Spiegel 2007). Die EMI Music Group wird im Herbst 2012 von der
Universal Music Group aufgekauft (Tagesschau 2012). Im Jahr 2010 vereinen vier Major-
Labels (Universal Music Group, Sony Music, Warner Music und EMI Group) mit 73% einen
Grofiteil der globalen Umsitze. Die expliziten Umsatzanteile sind auf Basis der historischen

Wechselkurse®' kalkuliert (Oanda 2013) und der nachfolgenden Abbildung 24 zu entnehmen.

Abbildung 24: Umsatzanteile der vier Major-Labels (2010)

& 7,0 1
&) 0 6,3
= § 5,
S 6,0
g
5,0
4,0
3,0
3,0 26
2,0
1,0
EMajor-Label H Andere 0.0 ‘ ‘ ‘
Universal Sony Music Warner Music EMI Group

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an BVMI (2011, S. 62); Vivendi (2011, S.22); Sony (2011, S. 55);
Warner Music Group (2010, S. 50); Maltby Capital (2010, S. 8)

Damit generieren die vier Plattenfirmen nahezu die gesamten Einnahmen aus dem Phono-
markt — die erzielten Einnahmen aus der Onlinedistribution kdnnen dabei vernachléssigt wer-
den, da sowohl die Plattform ,,Pressplay” (Universal und Sony Music) sowie der Onlineser-

vice ,,MusicNet*“ (Warner Music und EMI Group) nur wenig erfolgreich waren (Zollenkop

81 Wechselkursrate im Zeitraum vom 01.Januar 2010-31.Dezember 2010.
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2006, S. 335f.) — und kdnnen ihr Oligopol gegeniiber 2000 weiter ausbauen (vgl. Abbildung
14 und 18). Wéhrend die physische Musikindustrie eine hohe Industriekonzentration ausweist,
steigt die Anzahl der Onlinemusikanbieter kontinuierlich an. Ausgehend von zwei kommerzi-
ellen Musikanbietern Anfang des Jahrtausends, treten in den darauffolgenden acht Jahren 47
Unternehmen in das Onlinesegment der Musikindustrie in Deutschland ein. Damit positionie-
ren sich im Jahr 2010 insgesamt 49 Firmen®” im digitalen Markt der Musikbranche (Abbil-
dung 25). Die Griinde fiir den anhaltenden Anstieg der Markteintritte im digitalen Segment
sind vielseitig. Neben den vergleichsweise niedrigen Markteintrittsbarrieren® der On-
linedistribution (Zollenkop 2006, S. 337), stellt insbesondere der anhaltende Marktwachstum

einen Anreiz fiir gewinnorientierte Unternehmen dar (Utterback 1996, S. 29).

Abbildung 25: Markteintritte der digitalen Musikanbieter in Deutschland (2002-2010)
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Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an BVMI (2011, S. 44)

%2 Eine detaillierte Auflistung der Firmen ist dem Anhang zu entnehmen.

% Wie bereits in Kapitel 5.2.1 Musikindustrie bis 2000 dargestellt worden ist, investieren v.a. Major-Labels ei-
nen Grofiteil der Einnahmen in A&R. Die Separierung der Wertschopfungskette zwischen Herstellung (Idee, In-
halt, Produkt, Reproduktion) und Vertrieb (Stahler 2002, S. 267), erfordert v.a. fiir distributionsorientierte Un-
ternehmen wesentlich geringe Anfangsinvestitionen (Stihler 2002, S. 276).
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Weltweit® etablieren sich regelmiBig neue digitale und lizensierte Musikservices (BVMI
2011, S. 43). Die Produktvielfalt im Onlinesegment basiert dabei auf einer individuellen
Grundsatzentscheidung der Konsumenten: ,,Mdchte ich meine Musik besitzen und eine eigene
Sammlung aufbauen oder die Musik streamen und dabei auf ein umfangreiches Repertoire in

der Cloud zuriickgreifen? (BVMI 2012, S. 29).

Das Downloadformat beinhaltet den digitalen Erwerb einer Musikdatei sowie deren unmittel-
bare Bereitstellung {iber das Internet (Vaccaro und Cohn 2004, S. 48). Verbraucher die den
Besitz gegeniiber Streamingangeboten préferieren, konnen folglich die digitale Audiodatei
von Anbietern wie Musicload oder Apple iTunes direkt erwerben. Vereinzelt stellen Platten-
firmen, Kiinstler oder Online-Plattformen auch gebiihrenfreie Musikdateien zu Werbe- und
Promotionszwecken zur Verfiigung. Im Bereich der Streamingangebote konzentriert sich die
Ausarbeitung der vorliegenden Arbeit auf Audiostreamingformate®. Das Audiostreaming
wird hdufig als abonnementbasiertes Streamingangebot vermarktet und ist damit zumeist kos-
tenpflichtig®®. Gegen Zahlung einer monatlichen Grundgebiihr erlaubt es sowohl die freie Ti-
telauswahl als hiufig auch die temporire Speicherung auf mobilen Endgeriten. Bekannte An-
bieter diese Services sind Napster oder Spotify (BVMI 2012, S. 29f.). Nachfolgende Abbil-

dung 26 stellt die internationalen Nutzungspréferenzen der Konsumenten dar.

Abbildung 26: Nutzungspriiferenzen im internationalen Vergleich
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40% 36%
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30% 25%
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Schweden Siidkorea Frankreich Grofibritannien USA Deutschland Japan
@ Streaming ™ Download

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an IFPI (2013, S. 7)

% Nach Erhebung der IFPI (2010) existieren im Jahr 2010 in Schweden (32), Brasilien (28), GroBbritannien (26),
USA (19) oder Japan (18) digitalen Musikplattformen (2010, S. 18f.).

% Grundsitzlich werden unter Streamingangeboten auch Musikvideoservices, wie bspw. das Onlineportal You-
Tube, erfasst (BVMI 2012, S. 30). Dieser Sichtweise wird in der vorliegenden Arbeit jedoch nicht nachgegangen,
da das Musikvideoformat primér zur Vermarktung eingesetzt wird und von dem Vertrieb der Audiodatei traditi-
oneller Musikanbieter abweicht.

% Eine besondere Form eines gebiihrenfreien Modells wird in Form des Freemium-Geschiftsmodells nachfol-
gend aufgefiihrt.
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Entsprechend dieser Kategorisierung existieren im Internet verschiedene Geschdftsmodelle.
Das Angebot erstreckt sich dabei auf acht vorherrschende Musikvermarktungsmodelle. Tabel-
le 15 gibt einen Uberblick iiber die existierenden Geschiftsmodelle in der Musikindustrie,
von denen insbesondere das Merchant-Modell in Form des ,,A-la-carte-Download” (BVMI
2010, S. 23) — Services von Apple iTunes (BMVI 2010, S. 22) sowie das Freemium-
Streamingmodell des Anbieters Spotify (BMVI 2011, S. 43) international verbreitet sind.

Tabelle 15: Geschiiftsmodelle im Onlinesegment

Geschifts- . ..
modell Beschreibung Beispiel

Das Affiliate-Modell ist eine internetbasierende Vertriebsmoglich- | laut,
Affiliate- keit. Der Inhaber der Website bietet dem Kunden eine Kaufoption = musicline
Modell der Produkte des Kooperationspartners an. Einnahmen werden in

Form einer Vermittlungsgebiihr generiert.

Das Fundraising-Modell ist ein Finanzierungs- oder Beteiligungs- | sellABand,
Fundraising- modell. Kiinstler finanzieren ihre Projekte iiber Spendengelder. Die | slicethepie

~  Modell Spender werden iiber Beteiligungen oder Merchandise-Artikel ent-

'% lohnt.

A Das Manufacturer-Modell ist ein Direktvertriebsmodell. Der Kiinst- | Artistsites,
Manufacturer- .. \oryreibt iiber eine Onlineplattform die selbstproduzierten Medi- | audio-
Modell en direkt an den Kunden. magnet

Das Merchant-Modell ist ein Zwischenhéndlervertriebsmodell. Der | iTunes,
Merchant- Héndler vertreibt iiber seine Website das digitale Musikangebot. | Musicload
Modell Der Kunde bezahlt eine Entgeltgebiihr fiir das Herunterladen jeder

einzelnen Musikdatei (A-la-carte-Download).

Das Advertising-Geschéftsmodell bietet Werbeanbietern eine Onli- | YouTube,

L. neplattform fiir die Schaltung von Bannern und anderen Werbefor- | MyVideo
Advertising- maten. Die Inhaber der Website monetarisieren durch den Verkauf
Modell der Werbeflachen die Attraktivitit der Plattform fiir den Internet-

nutzer.
Das Freemium-Geschiftsmodell ist ein gestaffeltes Preismodell. | Spotify,

0 Freemium- Der Nutzer kann einen GrofBteil des werbefinanzierten Angebotes | simfy

‘E  Modell gebiihrenfrei nutzen und bei Bedarf, ein uneingeschrinkte Frei-

3 schaltung aller gebiihrenpflichtigen Services beantragen.

% Subscription- Das Subscription-Modell Unbundled ist ein Abonnementmodell. = Napster
Modell Der Kunde kann gegen Zahlung einer periodischen Gebiihr auf ein
Unbundled uneingeschrianktes Angebot und Volumen zugreifen.

o Das Subscription-Modell Bundled ist ein Hard- und Software- = Ovi Music
Subscription- Kombinationsmodell. Der Zugangsanbieter iibernimmt die Kosten | Store
Modell eines Abonnementservices, um eine hohere Kundenbindung
Bundled und/oder hohere periodische Beitrdge zu erzielen.

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Rappa (2010); BVMI (2013, S. 43ff.)

Wie bereits dargestellt worden ist, steigt die Anzahl der Onlinemusikanbieter seit dem Jahr
2002 kontinuierlich an (BVMI 2011, S. 43f.). Gerade auch die global nahezu gleichverteilte
Nutzung von Besitz- oder Streamingangeboten (IFPI 2013, S. 7), sowie die grole Anzahl an

populdren Anbietern in den einzelnen Segmenten (IFPI 2013, S. 9) ldsst auf einen vollkom-
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menen Wettbewerb im digitalen Segment schlieBen. Auch scheint die sich aus den einzelnen
Musikvermarktungsmodellen ergebende Produktvielfalt (BVMI 2011, S. 43) sich nicht iiber
den Preis per se zu differenzieren. Vielmehr ist die Funktionalitit des Serviceangebotes, aus-
gerichtet auf individuelle Prdiferenzen der verschiedenen Nutzergruppen, treibender Wettbe-
werbsfaktor im digitalen Segment. So betont Daniel Ek, Vorstandsvorsitzender von Spotify,
genau diese besondere Bedeutung des Konsumenten: ,,We’ve been focusing on the user expe-
rience. Our aim has been to do something that consumers love and then figure out how to
monetise it.” (IFPI 2010, S. 14). Wéhrend der Phonomarkt der Musikindustrie bis zum Jahr
2010 weiterhin stagniert, scheint insbesondere das digitale Segment wesentliche Charakteris-
tika der Wachstumsphase (Tabelle 16) zu kennzeichnen (Abernathy und Utterback 1978, S.
40; Utterback 1996, S. 311t.).

Tabelle 16: Branchenindikatoren der Musikindustrie (2010)

. Musikindustrie bis 2010
Indikator

Wachstumsphase Physisch Digital

Marktvolumen (MV)

(in Mio. USS$) MV > 100 33.935 6.798
Wachstumsrate (WR) WR >20% -10,4% 46,40%
Nachfrage Wachstum nein Jja
Anzahl der Unternehmen Steigt nein ja
Marktform Polypol nein ja
Produktangebot Diversifiziert nein ja
Produkttechnologien Konkurrierende Produkttechnologie nein ja
Wettbewerbsfaktor Funktionalitit und Eignung nein Jja
Gewinnmargen Hoch nein ja

Quelle: Eigene Darstellung

5.2.3 Ursache des Wandels

Gemail Utterback (1996) sind vor allem radikale Innovationen Ausldser eines Industriewan-
dels: ,,[...] innovations enter and transform industries (1996, S. xvii). Der Autor reduziert den
Innovationsbegriff dabei allein auf technologische Innovationen, im Sinne der Produkt- und
Prozessinnovation (1996, S. 99). Wie bereits in Kapitel 4.1.1 dargestellt worden ist, scheint
die alleinige Reduktion auf den traditionellen Gegenstandsbereich der Innovationen zu eng

formuliert. Vielmehr gilt es daher, neben Produkt- und Prozessinnovationen, die Ursache des
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Paradigmenwechsels in der Musikindustrie auch im Gegenstandsbereich der Geschaftsmo-
dellinnovation zu untersuchen. Demnach werden im Folgenden, sowohl (i) technologische
Entwicklungen wie auch die (ii) Entwicklung der Geschiftsmodelle in der Musikindustrie be-
trachtet. Im Hinblick auf die in Kapitel 4.2.1 eingefiihrte Analyseeinheit Geschéftsmodell,
wird das traditionelle Geschdftsmodell’” der Musikindustrie im Jahr 2000, wie auch die Ge-
schéftsmodelle der digitalen Musikindustrie®® im Jahr 2010 analysiert. Thematischer Schwer-
punkt ist dabei die Geschdfismodellinnovation, welche in Form der radikalen Verdnderung
der Vermarktungsmodelle gegeniiber dem zuvor dominierenden Geschiftsmodell dargestellt
werden soll. Die Untersuchung konzentriert sich dabei auf die von Osterwalder entwickelten

neun Geschdftsmodellbausteine.

Die Technologieentwicklung in der Musikindustrie im 20. Jahrhundert (Tabelle 13) ist bereits
in Kapitel 5.2.1 ausfiihrlich dargestellt worden. Zwar existiert zwischen den einzelnen /nno-
vationsarten von Produkt-und Prozessinnovationen hiufig ein flieBender Ubergang, jedoch
scheint eine derartige Kategorisierung niitzlich, um im Sinne des Modells von Utterback und

Abernathy eine einseitige Untersuchung der technologischen Innovationen itiberwinden zu

konnen (Tschmuck 2012, S. 201).

Von elementarer Bedeutung ist zudem die Beurteilung der Intensitit des Innovationseffektes.
Gemail Kapitel 3.2.3 ist demnach eine Differenzierung nach dem Innovationsgrad in Form
der inkrementellen und radikalen Innovation essentiell. Entsprechend dem Gegenstandsbe-
reich der technologischen Produkt- und Prozessinnovationen und dem Grad der Verdanderung
kann nachfolgende Klassifikation der technologischen Innovation vorgenommen werden (Ta-
belle 17). Diese Typologie dient als Ausgangspunkt fiir die weitere Analyse der Transforma-
tion in der Musikindustrie (Tschmuck 2012, S. 201f.).

%7 Das traditionelle Geschiftsmodell inkludiert neben dem traditionellen Vertriebsmodell im Einzelhandel auch
die Onlinedistribution des physischen Tontrdgers.

% Das digitale Geschéftsmodell inkludiert Download- und Streaminganbieter und beinhaltet demnach das digita-
le Musikangebot.
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Tabelle 17: Klassifikation der technologischen Innovationen in der Musikindustrie

Product innovation Process innovation
* Double-sided records ¢ Full frequency range production
Incremental (ffrr recordings)
innovation * Portable gramophones * Stereo recordings
¢ Dolby noise reduction * 24-bit CD-technology
Radical . mel-record . Elect_rlcal recordmg
. . ¢ Compact disc and CD player * Multi-track recording
innovation . .
¢ MP3 * Exchange of music on the internet

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Tschmuck (2012, S. 201)

Zwischen 2000 und 2010 revolutioniert vor allem die Produktinnovation der MP3-
Technologie die Musikindustrie. Die Komprimierungstechnologie der MP3 ermdglicht die
GroBe einer Audiodatei, bei einem kaum wahrgenommenen Qualitédtsverlust, deutlich zu re-
duzieren und somit die Ubertragungszeit zu verringern. Mit der gleichzeitigen Verbreitung
des Internets und den erzielten Fortschritten der Dateniibertragungs- und Streamingtechnolo-
gie, wird der digitale Austausch von Musikdaten ermoglicht (Stdahler 2002, S. 269; Tschmuck
2012, S. 201).

Die technologischen Entwicklungen aus dem Bereich der Computerbranche werden anfangs
von der Musikindustrie nahezu génzlich ignoriert®”” (Tschmuck 2012, S. 230). Demnach ist es
fraglich ob die technologische Entwicklung allein den Paradigmenwechsel der Musikindustrie
begriinden kann. In der Beurteilung dessen gilt es im Folgenden das Konzept der Geschiifis-
modellinnovation, anhand der von Osterwalder entwickelten neun Geschdfismodellbausteine,

ndher zu betrachten und in ihrer radikalen Wirkung zu beurteilen.

Kundensegment

»Musik ist emotional, bindet (und) polarisiert (BVMI 2013, S. 25). Ob als Hintergrundmusik
oder Ausdruck der personlichen Identitét, Musik ist Teil eines jeden Menschen. Dieser beson-
dere Stellenwert der Musik geht auch aus einer Verbraucherstudie der Axel Springer AG in
Kooperation mit der Bauer Media Group hervor. 84% der Deutschen geben an, Musik gerne

bzw. sehr gerne zu horen. Eine wesentliche Unterscheidung in den Zustimmungswerten ist

% Die Griinde fiir die geringe Akzeptanz der MP3-Technologie in der Musikbranche sind vielfiltig. Wesentlich
dabei scheint, dass die Kompressionstechnologie nicht kompatibel ist mit dem bestehenden System der Musikin-
dustrie. Bisher geleistete Investitionen biindeln sich auf den physischen Tontrager. Wiirde die CD obsolet wer-
den, so wiirden getdtigte Investitionen vollstindig versinken und den wirtschaftlichen Niedergang der meisten
Plattenfirmen bedeuten. Folglich versuchen die Majors die neuen Technologie mittels Klagen behaupten Urhe-
berrechtsverletzungen abzuwehren (Tschmuck 2012, S. 231). Vergleiche hierzu auch das Konzept der kompe-
tenzsteigernden und -zerstérende Innovationen, welches im Rahmen von Kapitel 3.2.3 erarbeitet worden ist.
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dabei weder zwischen Geschlechtern’’, noch zwischen Altersgruppen’' festzustellen (BVMI
2013, S. 25). Entsprechend dieser Kundengruppe konzentriert sich vor allem das traditionel-
len Geschiftsmodell wie auch das digitale Direktvermarktungsmodell von Apple iTunes oder

Amazon MP3 auf einen Massenmarkt (Osterwalder 2010, S. 15).

Jedoch ist die Diskrepanz zwischen der Musikwertschitzung und der Zahlungsbereitschaft
insbesondere bei Jugendlichen bis zum 19. Lebensjahr stark ausgeprigt. Wihrend {iber 94%
der Jugendlichen angeben gerne Musik zu horen, sind im Jahr 2012 nur 45% bereit fiir diese
auch zu bezahlen (BVMI 2013, S. 32). Entsprechend dieser Differenzierung zwischen Kéiu-
fern und Nichtkdufern segmentieren vor allem Streaminganbieter ihre Kundengruppen. So
bietet bspw. Spotify ein diversifiziertes Kundengeschiftsmodell aus kostenfreiem und kosten-
pflichtigem Inhalt an. Im Dezember 2012 hat das Unternehmen weltweit {iber 24 Mio. aktive
Mitglieder, von denen fiinf Mio. Kunden den kostenpflichtigen Abonnementservice nutzen
(Sloan 2013). Doch auch spezialisierte Kundensegmente, die nach einem 30-jdhrigen Anbie-
terriickgang unabhéngiger Plattenfirmen kaum noch bedient worden sind (Power und Hallen-
creutz 2007, S. 383), finden mit Aufkommen des Internets wieder ein entsprechendes Markt-
angebot (Vaccaro und Cohn 2004, S. 51). Gerade das Fundraising- oder auch das Manufactu-
rer-Geschiftsmodell ist auf die besonderen Kundenanforderungen der Nischenmirkte zuge-

schnitten (Osterwalder und Pigneur 2011, S. 25).

Wertangebot

Zugeschnitten auf das angestrebte Kundensegment, umfasst das Wertangebot sowohl quanti-
tative Elemente (z.B. Leistungsangebot, Preis oder Verfligbarkeit), als auch qualitative Ele-
mente (z.B. Anpassung der Kundenwiinsche oder Anwenderfreundlichkeit) (Osterwalder und
Pigneur 2011, S. 27ff.). Plattenfirmen der traditionellen Musikindustrie konzentrieren sich vor
allem auf den Massenmarkt und bieten dem Kunden einen ausgewédhlten Produktkatalog an.
Gerade im Hinblick auf die hohen Investitionskosten der Entdeckung und Vermarkung junger
Talente, vermuten Branchenexperten eine risikoaverse Strategie der Plattenfirmen. So verfol-
gen Major-Labels gerade die Vermarktung von Kiinstlern, die groe Umsatzpotenziale ver-
sprechen und investieren primér in Talente, die diesem Musikstil sehr dhnlich sind. Dariiber

hinaus wird das Produktsortiment vor allem im Einzelhandel durch beschrinkte Regalkapazi-

7% Geschlechterverteilung: Minner (82%) und Frauen (85%) (BVMI 2013, S. 25).
! Altersgruppenverteilung: 14-19 Jahre (94%), 20-29 Jahre (93%), 30-39 Jahre (88%), 40-49 Jahre (84%), 50-59
Jahre (81%), 60-69 Jahre (78%) und 70 Jahre oder dlter (73%) (BVMI 2013, S. 25).
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tidten und Einkaufskosten zusétzlich limitiert (Vaccaro und Cohn 2004, S. 51). Die Mdoglich-
keit der Verbraucher, einzelne Lieder einer CD iiber Kopfhorer zu horen, bevor sie eine Kau-
fentscheidung treffen, ist hdufig nur begrenzt moglich, obwohl es nach Underhill (2005) das
Kiufererlebnis wesentlich verbessert: “technological selling tool [...] has made music drama-
tically more shopper-friendly” (Underhill 2005, S. 139). Zwar bieten Onlinehidndler wie
Amazon zumindest eine verkiirzte Horprobe an und empfehlen weitere Musiktitel, jedoch ist
eine individuelle Zusammenstellung einer Musik-CD und die Anpassung an spezifische Kun-
denbediirfnisse nicht Gegenstand des traditionellen Geschiftsmodells (Vaccaro und Cohn
2004, S. 51). Gerade die Gestaltung einer individuellen CD aus mehreren Singleformaten
scheint fiir den Kéufer auch preislich wesentlich attraktiver zu sein als der Kauf eines gesam-
ten Musikalbums, von dem hdufig nur wenige Lieder den Musikgeschmack des Konsumenten
treffen (Elberse 2009, S. 26). Neben dem fixiertem Verkaufspreis einer CD gilt es auch indi-
rekte, nicht-monetdre Kosten zu beriicksichtigen. Haufig assoziierte Kosten im Einzelhandel
sind, neben den Reisekosten, insbesondere die hohen Such-, und Aufwandskosten eines ge-
wiinschten Albums. Doch auch durch den Onlinevertrieb konnen diese Kosten nur unwesent-
lich reduziert werden. Zwar entfallen Reise-, Such- und Aufwandskosten nahezu génzlich, je-

doch entstehen hiufig zusdtzlich Warte- und Versandkosten (Vaccaro und Cohn 2004, S. 50).

Mit zunehmender Digitalisierung verbreitet sich das Produktangebot maBgeblich. Unabhingi-
ge Plattenfirmen und Musiker finden {iber das Internet einen neuen Absatzmarkt (Hughes und
Lang 2003, S. 182ff.). So bietet beispielsweise die Plattform www.cdbaby.com ein breites
Portfolio unbekannter Kiinstler an (Vaccaro und Cohn 2004, S. 52). Doch auch legale Down-
loadanbieter wie Apple iTunes bieten zum Zeitpunkt des Markteintrittes bereits bis zu
800.000 Songs aus allen wichtigen Genres und Epochen an (Mossberg 2003, S. D1). Neben
der verkiirzten Horprobe konnen Nutzer des schwedischen Streaminganbieters Spotify die
Komposition als Ganzes anhdren und auf Wunsch ihrer personlichen Mediathek hinzufiigen.
AuBer der Individualisierungsmoglichkeiten der Produktgestaltung bieten digitale Musikser-
vice weiterhin Musikempfehlungen an. Wéhrend die Empfehlungen von Spotify auf den Hor-
gewohnheiten der registrierten Freunde beruhen, nutzt Apple eine "choiceboard"-Technologie
(Slywotsky 2000, S. 40). Das Genius-Programm basiert dabei auf dem individuellen Musik-
geschmack und empfiehlt dhnliche Musikstile. Auch preislich positionieren sich digitale
Vermarktungsanbieter unterhalb traditioneller Handelsunternehmen. So liegt der Preis eines
MP3-Titels bei Amazon MP3 im deutschen Markt derzeit bei durchschnittlichen 0,99 Euro

(Amazon 2013), Streaminganbieter, deren Geschiftsmodell auf dem Freemiumansatz basiert,
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haben einen Einstiegspreis von null Euro (Spotify 2013a). Vor allem aber die direkte Verfiig-
barkeit des Leistungsangebotes, sowie die Anwenderfreundlichkeit und Kompatibilitit mit
mobilen Endgerdten, wie dem Smartphone, MP3-Player, Computer oder Musikanlagen, ver-
bessert das Wertangebot gegeniiber dem traditionellen Geschéftsmodell maBgeblich (Vaccaro
und Cohn 2004, S. 51).

Kanile

Die Distribution des traditionellen Geschéftsmodells basiert auf einer Erst- und Zweitverwer-
tung. Wihrend im Rahmen der Erstverwertung Tontridger an Einzel- und Onlinedistributions-
hindler vertrieben wird, beinhaltet die Zweitverwertung’” insbesondere die Verbreitung der
Musik an Radio- oder Rundfunkanstalten (Zollenkop 2006, S. 321). Ersteres verschiebt sich
zunehmend in Richtung des Onlineversandhandels. Bedingt durch sinkende Verkaufszahlen
im Einzelhandel investieren vor allem GroBhindler, darunter Best Buy und Tower Records,
zunehmend in die Onlinedistribution und unternehmenseigene Download-Services. Auch
Walmart, der weltweit grofite Einzelhdndler hat im Jahr 2003 Liquid Audio aufgekauft, um in
das Onlinesegment einzusteigen (Vaccaro und Cohn 2004, S. 51). Bestétigt wird diese Aus-
weitung der Geschiftstatigkeit durch den Verbraucher, da der Einkauf im Handelsgeschéft
hiufig als zeitintensiv, ineffizient und unangenehm empfunden wird (Vaccaro und Cohn 2004,
S. 52). Zudem bieten Internetversandhduser den Komfort des tdglichen Onlineservice, bei
dem Such- und Aufwandskosten erheblich reduziert werden konnen (Vaccaro und Cohn 2004,

S. 51), auch wenn schlieB8lich die Lieferzeit in Kauf genommen werden muss.

Das digitale Geschiftsmodell basiert auf einem Direktvermarktungsmodell diverser Down-
load- und Streamingplattformen. Ahnlich zu den Onlineversandhiusern kann der Kunde zu
jeder Zeit auf das Produktangebot zugreifen. Die MP3- und Streamingtechnologie ermoglicht
dem Konsumenten jedoch zudem ein ,,nahtloses Musikerlebnis* (Osterwalder und Pigneur
2011, S. 50). Apple iTunes, die erfolgreichste Downloadplattform gilt dabei als ,,the first real-
ly useful, and enjoyable, legal music service [...] (which) work(s) as promised [...] well de-
signed, with minimum clutter and maximum usability [..] (and quick) search

tures)“ (Mossberg 2003, S. D1).

7 Die Zweitverwertung richtet sich an Geschiftskunden und dient primir der Promotion von Musikern (Emes
2004, S. 165).
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Kundenbeziehung

Traditionell besteht das Produktangebot aus einer Kunststofthiille, dem optischen Datentréiger,
dem CD-Cover und einem Einlegheft. Mit Einfiihrung der ,,enhanced CD* (Vaccaro und
Cohn 2004, S. 53) versuchen Plattenfirmen eine stirkere Beziehung zwischen Kunden und
Kiinstler aufzubauen””. Im Vergleich zum Standardtontriiger beinhaltet das neue Format ne-
ben der Audiodatei auch Texte, Bilder oder Videoaufnahmen der Musiker (Vaccaro und Cohn
2004, S. 53). Diese Form der Kundenbezichung kommt insbesondere auch im Fundraising-
Modell zum Tragen. In Form einer Mitbeteiligung partizipiert der Kunde an der Wertschop-
fung (Osterwalder und Pigneur 2011, S. 33), bei dem der Spender hiufig in Form von perso-
nalisierten Merchandise-Artikeln des Kiinstlers entlohnt wird (SellABand 2013). Andere digi-
tale Geschiftsmodelle streben den Aufbau einer Kundenbeziehung zwischen Unternehmen
und Nutzer an. So setzt insbesondere Apple auf die aufgebaute Produktmarke und dessen as-
soziierten Markenwerte (Osterwalder und Pigneur 2011, S. 50). Immer haufiger versuchen di-
gitale Unternehmen zudem eine Nutzercommunity aufzubauen (Osterwalder und Pigneur
2011, S. 33). Insbesondere Spotify stellt durch die Integration der Social-Media-Plattform Fa-
cebook den Kontakt zwischen Mitgliedern her (Spotify 2013a). Allein das Verkaufsmodell
der Einzelhidndler jedoch bietet dem Kunden eine persdnliche und direkte Verkaufsberatung
(Osterwalder und Pigneur 2011, S. 33). Wobei diese Form der fachlich qualifizierten Kun-
denbetreuung, gerade mit Aufkommen von GroBhindler wie MediaMarkt oder Walmart, ins-

gesamt zunehmend zuriickgeht.

Einnahmequellen

Grofle Plattenfirmen generieren ihre Umsétze durch den Tontrdger, den Erst- und Zweitver-
wertungsrechten sowie den Erlosen fiir Kiinstler aus angrenzenden Geschéftsfeldern. Letzte-
res beinhaltet insbesondere Einnahmen aus Konzerten und dem Fanartikelverkauf (Osterwal-
der 2010, S. 15). Primir stiitzt das traditionelle Modell seine Umsatzeinnahmen auf den Ver-
kauf von Tontrdgern, welche zu einem festen Listenpreis zu erwerben sind (Osterwalder und
Pigneur 2011, S. 35ff.). Die Erlosverteilung ist jedoch vor dem Hintergrund zu bewerten, dass
lediglich 10-15% der CD-Produktionen profitabel sind und diese entstandene Kosten der we-
niger erfolgreichen Produktionen kompensieren miissen (Stdhler 2002, S. 260). Auch die
Kaufreichweite ist relativ gering. So generieren in Deutschland 3% der Bevdlkerung einen

Umsatzanteil von iiber 43%. Das Stiitzen der Majors auf die Kundengruppe der Intensivkau-

7 Eine Kundenbeziehung zwischen Major-Labeln und Konsumenten wird dabei nicht angestrebt (Stahler 2002,
S. 271f)).
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fer’*, welche mehr als neun Tontréger pro Jahr kaufen, scheint vor allem aufgrund der gegen-
wirtigen Entwicklung riskant (BVMI 2013, S. 31). Eine weitere Einnahmequelle ist die Ver-
marktung von Lizenzen. So generiert bspw. die Warner Music Group im Jahr 2010 9% der
Umsitze aus dem Verkauf von Nutzungslizenzen. 62% der Umsétze werden dagegen durch

Verkauf von Tontrdgern generiert (Warner Music Group 2010, S. 50).

Die Einnahmestruktur der digitalen Geschiftsmodelle ist vielfdltig. Wahrend Downloadanbie-
ter Erlose primdr aus den Musikumsétzen oder der Vermittlung generieren, erzielen
Streaminganbieter zusétzliche Umsatzerldse auch durch Werbemafinahmen (Osterwalder und
Pigneur 2011, S. 35f.). Internethandelsplattformen wie Apple iTunes oder Amazon MP3 bie-
ten dem Kunden gegen Bezahlung einer fixierten Entgeltgebiihr, den A-la-carte-Download-
Service an. Allein im Jahr 2010 generiert Apple iiber den iTunes Music Store einen Nettoum-
satzerlos von 4,1 Mrd. US$ (Apple 2010, S. 34). Dagegen erwirtschaften Anbieter des Affilia-
te-Geschiftsmodells Einnahmen durch die Vermittlungsdienstleistung. Bei erfolgreicher
Vermittlung an den Verkéufer erhélt der Inhaber der Website eine Verkaufsprovision. Im On-
linesegment der Streaminganbieter monetarisiert eine Vielzahl der Anbieter die Attraktivitét
der Dienstleistung. So generieren insbesondere kostenfrei Musikportale, wie bspw. Vevo, den
Inhalt ihrer Website {iber Werbeeinnahmen (IFPI 2010, S. 16). Gegen Zahlung einer monatli-
chen Mitgliedsgebiihr erhalten sowohl Premiumnutzer des Freemium- und Subscription-
Modells Zugang zu einem uneingeschriankten Dienstleistungsangebot. Bei einem Kunden-
stamm von fiinf Mio. zahlungspflichtigen Abonnementen (Sloan 2013) erwirtschaftet Spotify
allein aus dem unlimitierten Premiumbereich einen weltweiten Umsatz von ca. 450 Mio. US$

pro Jahr”.

Schliisselressourcen

Der Erfolg des traditionellen Geschiftsmodells basiert maf3geblich auf dem erfolgreichen
Kiinstlerportfolio und den Inhaberrechten der kopiergeschiitzten Inhalte (Osterwalder 2010, S.
15). Entsprechend dieser Erfolgsdeterminante investieren Plattenfirmen allein im Jahr 2012
16% der erzielten Umsitze in die Entdeckung und Entwicklung von Musikern (IFPI 2012, S.

9). Zunehmende Bedeutung gewinnt weiterhin die intellektuelle Ressource der Copyright-

™ Die Gruppe der Intensivkiufer wird zum GroBteil von Mannern iiber 40 Jahre reprisentiert (BVMI 2013, S.
31).

7> Kalkulierter Umsatz basiert auf der Mietgliederanzahl und den durchschnittlichen monatlichen Zahlungsbei-
trdgen von 7,50 USS$ (Spotify 2013a).
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Inhalte. Allein Sony Music besitzt im Jahr 2009 iiber 750.000 Copyrights (Sony 2010, S. 42).
Insbesondere im Jahr 2003 machen Plattenfirmen von ihren Schutzrechten gebraucht. Allein
in Deutschland werden zu diesem Zeitpunkt 602 Mio. Urheberrechtsverletzungen gezéhlt
(BVMI 2008, S. 27). Gerade diese Schliisselressource sichert, neben den Einnahmen aus der
Lizenzvermarktung, heute den Wert des traditionellen Einzelhandelsgeschiftsmodells
(Tschmuck 2012, S. 230f.). Schliisselressourcen der Onlineversandhindler hingegen sind ins-
besondere die Vertriebsplattform sowie die zugrundeliegende IT-Infrastruktur, das logistische
Versandmodell und der Markenname. Damit differenzieren sich bereits Onlinehdndler we-

sentlich vom vormals dominierenden Einzelhandelsmodell.

Lizenzvereinbarungen, Onlineplattform, Produktsoftware, Netz- und Softwaretechniker sowie
der Markenname sind die zentralen Ressourcen eines digitalen Vermarktungsmodelles. Der
Erwerb der rechtlichen Nutzungslizenz bildet die Grundlage fiir die digitalen Geschéftsmodel-
le. 2004 unterzeichnet Apple fiir seine iTunes Musikplattform die Lizenzvereinbarungen mit
fithrenden unabhéngigen Plattenfirmen und komplettiert somit das Produktportfolio aus Ma-
jor-Labels und Independent-Labels fiir den europdischen Markt (Apple 2004). Der
Streaminganbieter Napster stellt dem Kunden den Zugang zur Musikdatenbank iiber eine On-
lineplattform zur Verfiigung. Uber die zusitzliche unternehmenseigene Software kann der
Kunde zudem auch ohne Internetverbindung auf seine Musiksammlung zugreifen (Napster
2013). Spotify bietet dariiber hinaus auch eine mobile Applikation an, die das Musikhoren auf
allen Endgeriten erlaubt (Spotify 2013a). Kernressource dabei sind insbesondere Netz- und
Softwaretechniker, die neben Aufbau und Wartung des Netzwerkes vor allem die Entwick-
lung der Produktsoftware iibernehmen. Im Beispiel von Spotify erfolgt der Entwicklungspro-
zess in Form der kooperativen Wertschopfung’® gemeinsam mit den Kunden (Spotify 2013b).

Der Markenwert des Streaminganbieters wird dabei auf 3 Mrd. US$ geschétzt (Haase 2012).

Schliisselaktivititen

Die Schliisselaktivititen des traditionellen Geschiftsmodells biindeln sich auf die Entdeckung
und Entwicklung junger Talente sowie auf umfassende Marketing- und Werbekampagnen. So
betont der Geschéftsfiihrer der Warner Music Group, Herr Bronfman, Jr.: ,,We [...] (focus) on
our core strengths in A&R, marketing and promotion* (Warner Music Group 2010, S. 2). Ent-

7% Siehe Kapitel 2.2.3 Perspektive des Innovations- und Technologiemanagement, Chesbroughs Open Innovati-
on Ansatz der kollaborativen Wertschopfung.
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sprechend investiert Warner Music im Jahr 2010 32% der erzielten Umsétze in A&R (Warner
Music Group 2010, S. 54), 15% flieBen in Marketing- und Vertriebsma3nahmen (Warner
Music Group 2010, S. 55). Auch EMI Music investiert in die Entdeckung und Entwicklung
von talentierten Kiinstlern. Allein im Jahr 2009 unterzeichnen neun Talente gemeinsam mit
zehn etablierten Stars einen exklusiven Plattenvertrag bei dem britischen Unternehmen (Malt-
by Capital 2010, S. 13). Das Kiinstlerportfolio umfasst dabei bekannte Gruppen wie Coldplay,
oder auch Einzelinterpreten wie Robbie Williams oder David Guetta (Maltby Capital 2010, S.
10). Marketing- und Vertriebsaufwendungen dienen dabei vor allem der Férderung und Ver-
marktung der Kiinstler und ihrer Werke (Warner Music Group 2010, S. 47). Mit einem hohen
Investitionsvolumen werden die Produkte in Printmedien, Radio- und Fernsehanstalten be-
worben (Vaccaro und Cohn 2004, S. 53). Die verkaufsférdernde Wirkung der traditionellen
Medien wird insbesondere nach den Grammy Awards 2004 deutlich. Allein zwei Tage nach
der Liveiibertragung sind die Verkaufszahlen der auftretenden Kiinstler um tiber 200% ange-
stiegen: ,,Merchants reported sales increases of anywhere from 200% to 300% [...] for artists
who performed or won on the Grammy show* (Christman 2004, S. 1). Auch im Rahmen der
Onlinedistribution kommt den Werbekampagnen ein hoher Stellenwert zu, wobei sich diese

dhnlich dem digitalen Segment auf die Promotion der Vertriebsplattform konzentriert.

Im digitalen Segment schaltet bspw. Apple wihrend des Super Bowl im Jahr 2004 eine Ko-
operationskampagne mit Pepsi-Cola und wirbt mit kostenlosen Musikdownload-Codes im
Flaschendeckel des Softdrinkherstellers (Graham 2004). Wéhrend auch simfy zunehmend auf
Fernsehwerbung im deutschen TV setzt, vermarktet der Grofteil der digitalen Anbieter das
Produktangebot iiber das Internet. Im Vergleich zum traditionellen Einzelhandelsgeschifts-
modell nimmt jedoch die Vermarktung nur einen geringen Anteil ein, da diese allein auf die
Bekanntheit des Anbieters abzielt und nicht eine Vielzahl an Kiinstlern vermarktet werden
muss. Die Schliisselaktivitit der Onlineanbieter basiert demnach vielmehr auf der Weiterent-
wicklung und Verbesserung der Onlineportale und Produktsoftware. Im Beispiel von Spotify
erfolgt der Entwicklungsprozess in Form der kooperativen Wertschopfung gemeinschaftlich
mit den Kunden (Spotify 2013b). Ziel ist es, das Leistungsangebot kontinuierlich an die ver-

dnderten Kundenbediirfnisse anzupassen.
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Schliisselpartnerschaften

Der Baustein der Schliisselpartnerschaften ist wesentliche Erfolgsdeterminante der Optimie-
rung eines Geschiftsmodells (Osterwalder und Pigneur 2011, S. 42). Im Falle des traditionel-
len Geschiftsmodells tragen insbesondere Hersteller und Distributionskanédle zum Gelingen
dessen bei (Osterwalder 2010, S. 15). Vor diesem Hintergrund ist sinnvoll die Wertschop-
fungsarchitektur der Majors niher zu beleuchten. Ausgangspunkt der Wertschopfungsaktivitat
ist die Idee fiir ein Musikstiick, dessen Ursprung sowohl der geschriebene Text (Lyrics) eines
Autors als auch die Melodie eines Komponisten sein kann. Die inhaltlichen Rechte an Text
und Melodie werden im Rahmen des Verlagsvertrages zur Verwaltung, Vermarktung wie
Verteidigung der Urheberrechte an den Musikverlag abgetreten. Doch erst die Kombination
aus Text und Melodie durch den Interpreten ergibt das eigentliche Musikstiick. Die einzelnen
Funktionen (Autor, Komponist und Interpret) konnen dabei von einer oder mehreren Per-
son(en) libernommen werden. Der Inhalt des Musikstiickes allein ist jedoch nicht das finale
Produkt. Gemeinsam mit dem Produzenten erfolgt die bearbeitbare Aufnahme zu einem ver-
marktbaren Endprodukt, dessen Massenproduktion durch den Tontrégerhersteller erfolgt. Ne-
ben der Vervielfiltigung tibernimmt der Hersteller auch die Distribution des Endproduktes an
GroB3- und Einzelhédndler (Stidhler 2002, S. 265; Zollenkop 2006, S. 321). Im Rahmen der
Erstverwertung erwirbt der Konsument die CD letztendlich iiber den Einzelhdndler. Grof3e
Einzelhandelsunternehmen bieten den Kunden dabei eine Produktauswahl aus {iber 150.000
Titeln an (Stolberg und Orthmayr 1999, S. 253). Die Zweitverwertung {iber Radio- und Rund-
funkanstalten dient primér der Absatzsteigerung im Handel und stellt keine Schliisselpartner-
schaft im Sinne von Osterwalder und Pigneur dar. Ebenso iibernehmen grofle Plattenfirmen
zumeist die gesamte Wertschopfung und agieren als Musikverlag, Produzent und Tontrager-
hersteller. Lediglich die Distribution erfolgt in strategischer Partnerschaft mit GroB3- und Ein-
zelhdndlern (Fink 1996, S. 29; Stihler 2006, S. 321).

Wihrend das traditionelle Geschéftsmodell Partnerschaften primédr zur Realisierung von
Mengenvorteilen nutzt, basiert die Motivation der digitalen Geschiftsmodelle auf der Akquise
von Ressourcen sowie der Reduktion von Unsicherheiten (Osterwalder und Pigneur 2011, S.
43). Die Geschiftsarchitektur der internetbasierten Unternehmen unterscheidet sich maB3geb-
lich von den traditionellen Labels und fungiert primér als Intermediér zwischen Plattenfirmen
und Konsumenten (Stdhler 2002, S. 271f.). Demnach sind jene Plattenfirmen wesentliche
Schliisselpartner fiir webbasierte Musikanbieter. Uber Lizenzvertriige erhalten Unternehmen

wie Apple Zugang zu produzierten Audio- und Videodateien der Plattenfirmen (Apple 2004),
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welche gegen eine Entgeltgebiihr an den Kunden vermarktet werden diirfen. Diese strategi-
sche Partnerschaft gewiéhrleistet die Sicherung des Wertangebotes und begriindet nicht zuletzt
die Existenz der internetbasierten Geschéftsmodelle. Dariiber hinaus erlaubt diese Partner-
schaft eine erhebliche Minderung des Erfolgsrisikos. Wéhrend nach internationalen Bran-
chenschitzungen nur jeder fiinfte Kiinstler erfolgreich am Markt etabliert werden kann
(BVMI 2013, S. 22), wird dieses Ausfallrisiko nahezu ginzlich von diversen Labeln getragen,
da diese Geschiftstétigkeit nicht in das Aufgabenfeld der neuen Marktanbieter fillt. Zudem
profitieren Download- und Streaminganbieter von der vertraglich festgehaltenen Struktur der
Lizenzgebiihren. Gegen eine einmalige Entgeltgebiihr erhélt beispielsweise der Musikvideo-
anbieter Vevo uneingeschrinkten Zugang zur Musikvideodatenbank, die Lizenzgebiihren ent-
fallen jedoch erst mit dem expliziten Seitenaufruf des Musikvideos und kumulieren sich tiber

die Anzahl der Aufrufe (IFPI 2010, S. 16).

Kostenstruktur

Direkt assoziiert mit den zuvor aufgefiihrten Bausteinen Schliisselressourcen, -aktivitidten und
-partnerschaften ist die Kostenstruktur (Osterwalder und Pigneur 2011, S. 44). Drei zentrale
Kostenblocke determinieren dabei wesentlich das traditionelle Geschiftsmodell. Neben den
anfallenden (i) A&R-Kosten sowie Lizenzgebiihren sind wesentliche Kostentreiber sowohl (ii)
Produktionskosten als auch (iii) Marketing- und Vertriebsaufwendungen. Ersteres beinhaltet
dabei Kosten fiir Zahlungen von Lizenzgebiihren an Kiinstler, Produzenten, Texter und andere
Copyright-Inhaber. Die Verhandlungs- und Vertragsunterzeichnungskosten sowie die Ent-
wicklung der Kiinstler sind dabei ebenso Bestandteil wie auch die Produktion eines sog. Mas-
terbands im Tonstudio und der damit einhergehenden graphischen Gestaltung des CD-Covers
(Warner Music Group 2010, S. 47). Insgesamt entfallen im Jahr 2010 nahezu 34% der erziel-
ten Umsétze der Warner Music Group auf diesen Kostenblock. Wobei mit 943 Mio. US$ ein
Grofiteil der Kosten in die Suche, Auswahl sowie Betreuung der Kiinstler investiert wird. 70
Mio. USS$ entfallen auf Lizenzgebiihren. Insgesamt betragen die Produktionskosten 559 Mio.
USS, was einem Umsatzanteil von 19% entspricht (Warner Music Group 2010, S. 53). Das
Volumen wird dabei primir determiniert durch Kosten der Tontrégerherstellung, Verpackung
und Distribution an GroB- und Einzelhandelsvertriebsstellen (Warner Music Group 2010, S.
47). Parallel zur Herstellung und Distribution der physischen Tontréger erfolgt die Vermark-
tung und Promotion der Interpreten und ihrer Werke (Stéhler 2002, S. 265). Neben der direk-
ten Kiinstlerpromotion und der Vermarktung des musikalischen Produktangebotes beinhaltet

dieser Kostenblock auch die Produktion von Musikvideos und Tourneeausgaben (Warner
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Music Group 2010, S. 47). Insgesamt entfallen auf die Marketing- und Vertriebsaufwendun-
gen 452 Mio. USS$ im Jahr 2010. Damit stellt Letzteres mit 15% der Umsatzanteile den ge-
ringsten Kostenfaktor der zuvor aufgefiihrten Kostenblocke dar (Warner Music Group 2010,
S. 55).

Die Kostenstruktur des digitalen Segmentes basieren primdr auf Lizenzierungsgebiihren an
Plattenfirmen, Marketing- und Vertriebsaufwendungen sowie Entlohnungen der technischen
Mitarbeiter (Osterwalder und Pigneur 2011, S. 50). Zwar sind die einzelnen Kostenpunkte der
digitalen Anbieter nicht explizit aufgelistet, wie es bspw. aus dem Geschéftsbericht der War-
ner Music Group hervor geht, es ist jedoch im Allgemeinen davon auszugehen, dass diese
deutlich unterhalb der Aufwendungen der Major-Labels liegen. So fallen beispielsweise bei
Spotify keine umfassenden A&R-Kosten an, sondern die Verrechnung der Lizenzgebiihren er-
folgt erst mit der Wiedergabe eines Musikstlickes (Haase 2012). Dies ist insbesondere vor
dem Hintergrund zu bewerten, dass nur jeder fiinfte Kiinstler erfolgreich am Markt etabliert
werden kann (BVMI 2013, S. 22). Demnach kann davon ausgegangen werden, dass die Kos-
ten der digitalen Anbieter um iiber 80% gegeniiber den etablierten Plattenfirmen reduziert
werden konnen. Auch die Produktions- und Distributionskosten der digitalen Anbieter entfal-
len nahezu ginzlich. Bedingt durch neue Streaming- und MP3-Technologien ermdglicht das
Internet ein nahtloses Musikerlebnis, welches durch eine einmalige Konvertierung der Musik-
datei keine variablen Stiickkosten verursacht. Wie bereits dargestellt worden ist, entstehen bei
Unternehmen wie Apple und simfy ebenso Marketing- und Vertriebsaufwendungen, jedoch
konzentrieren sich diese auf die Vermarktung des jeweiligen Serviceangebotes. Demnach
kann diese Kostenposition gegeniiber traditionellen Plattenfirmen in Art und Umfang erheb-
lich reduziert werden. Allein die finanzielle Entlohnung der technischen Mitarbeiter zur Ent-
wicklung und Sicherung der Funktionalitédt der Plattform, scheint exklusiv auf Onlineanbieter
zu entfallen. Vor dem Hintergrund der A&R Portfoliomanager scheint jedoch auch dieser

Kostenpunkt nicht wesentlich ins Gewicht zu fallen.

Zusammenfassung
Nachfolgende Ubersicht (Tabelle 18) stellt das bisher dominierende traditionelle Geschiifts-
modell gegeniiber dem digitalen Geschéftsmodell dar und bewertet, anhand der zuvor ausge-

arbeiteten Einzelbestandteile, den innovativen Charakter.
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Tabelle 18: Bewertung der Geschéftsmodellinnovation

Bausteine Traditionelles Geschéiftsmodell Digitales Geschéiftsmodell Bewer-
Einzelhandel Onlinehandel Download Streaming tung
Kunden- * Massenmarkt * Massenmarkt * Massenmarkt . Differenzierung:
segmente * Nischenmarkt * Nischenmarkt Kgufer“und 12
Nichtkdufern
* Produktangebot: | *Produktangebot: | *Produktangebot: | ®Produktangebot:
Niedrig Erweitert, Emp- Vielfiltig, Indi- Vielfiltig, Indi-
* Produktqualitat: fehlungen vidualisierbar, vidualisierbar,
Hoch * Produktqualitit: Nabhtlos, Emp- Nahtlos, Emp-
* Horprobe: Be- Hoch fehlungen fehlungen
grenzt verfiigbar | ®Horprobe: Ver- * Produktqualitét: | *Produktqualitit:
Wertange- | ° Direkte Kosten: ki'}rzte N'%.edriger N'%.edriger
bote Hoher Verkaufs- | *Direkte Kosten: * Horprobe: Ver- * Horprobe: Un- 1/1
preis Hoher Verkaufs- kiirzte eingeschrinkt
¢ Indirekte Kos- preis * Direkte Kosten: * Direkte Kosten:
ten: Reise-, * Zusatzkosten: Niedriger Ver- Keine (Wer-
Such-, Auf- Versandkosten kaufspreis bung), Mitglied-
wandskosten ¢ Indirekte Kos- ¢ Indirekte Kos- schaft (Grund-
ten: Wartekos- ten: Wartekos- gebiihr)
ten ten
* Indirekt {iber * Indirekt {iber * Direkt iiber * Direkt iiber
e Eit}z'elhanfiel: On'li'nehan’del: Downloadplatt- Streamingplatt- 1
Zeitintensiv, Zeitintensiver form: Nahtloser form: Nahtloser
Ineffizient Versand Konsum Konsum
* Beziehung: * Beziehung: * Beziehung: * Beziehung:
Y (o] e Kiinstler und Kiinstler und Plattform und Plattform und
ziehungen Konsument Konsument Konsument; Konsument; 3/4
Kiinstler und Konsumenten
Spender untereinander
*Erst- und Zweit- | * Erstverwertung ¢ Erstverwertung ¢ Erstverwertung
verwertung (Kompensation (keine bzw. ge- (keine bzw. ge-
(Kompensation der wenig er- ringe Kompensa- ringe Kompensa-
der wenig erfolg- folgreichen Pro- tion, abh. vom tion, abh. vom
Einnahme- reichen Produk- duktionen) Lizenzvertrag) Lizenzvertrag) 34
quellen tionen) * Vermittlungs- * Werbeeinahmen
* Konzerte und einnahmen
Fanartikel
* Lizenzeinnah-
men
* Kiinstlerportfolio | *Onlineplattform | ®Lizenzvereinba- | ®Lizenzvereinba-
* Inhaberrechte * Versandmodell rung rung
* Markenname * Downloadplatt- * Streamingplatt-
Schliissel- form form
ressourcen * Produktsoftware | ®Produktsoftware 0
* Netz- und Soft- * Netz- und Soft-
waretechniker waretechniker
* Markenname * Markenname
*Entdeckung und | ¢ Versandmodell * Marketingkam- * Marketingkam-
Entwicklung der |  Marketingkam- pagnen der pagnen der
Kiinstler pagnen der Downloadplatt- Streamingplatt-
Schliissel- * Marketing- und Plattform form form 3/4
aktivititen Vertriebskam- * Weiterentwick- | * Weiterentwick-
pagnen zur lung der Platt- lung der Platt-
Promotion der form, Pro- form, Pro-
Kiinstler duktsoftware duktsoftware
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e Hersteller: Autor, ¢ Lieferanten * Plattenfirmen * Plattenfirmen
Schliissel- Komponist, Inter-
partner- pret 11
schaften * Distributionshand-
ler
* A&R-Kosten * Produktangebot * Lizenzgebiihren * Lizenzgebiihren
* Lizenzgebiihren * Marketing- und an Plattenfirmen an Plattenfirmen
Kosten- an Hersteller Vertriebsaufwen- | ® Marketing- und * Marketing- und
struktur * Produktionskosten dungen Vertriebsaufwen- Vertriebsauf- 1/1
*Marketing-  und dungen: Gering wendungen: Ge-
Vertriebsaufwen- ring
dungen: Hoch

Quelle: Eigene Darstellung

Entsprechend der Konzeptionierung der statischen Geschiftsmodellinnovation in Kapitel
4.2.1 liegt eine radikale Geschéftsmodellinnovation vor, wenn zumindest fiinf der neun Ge-
schiftsmodellelemente Gegenstand der Innovation sind. Die Modifikation des digitalen Ge-
schiftsmodells in der Musikindustrie gegentiber dem traditionellen Modell betrifft insbeson-
dere die Elemente: (i) Wertangebote, (ii) Kanile, (ii1) Schliisselressourcen, (iv) Schliisselpart-
nerschaften und (v) Kostenstruktur. Besonders im Hinblick auf das Wertangebot beinhaltet
das digitale Geschéftsmodell ein bisher nicht verfiigbares Leistungsangebot. Das nahtlose
Musikerlebnis sowie die individuelle Zusammenstellung der Musik determinieren die Diffe-
renzierung gegeniiber dem bestehenden Geschéftsmodell und kennzeichnen im Sinne von

Mitchell und Coles die eigentliche Geschéftsmodellinnovation.

5.3 Ergebnis der Studie

Aus der konsolidierten Betrachtungsweise scheint die Phase der Geschiftsmodellinnovation
sich der technologischen Innovation in der Musikindustrie anzuschlieen und damit die postu-
lierte Interaktionsbeziehung von Produkt-, Prozess- und Geschiftsmodellinnovation zu verifi-
zieren. Allerdings ist diese Wirkungsbeziehung differenziert und duflerst kritisch zu betrach-
ten. Zwar weisen explizite Branchenindikatoren im Jahr 2000 auf das Erreichen der Reifepha-
se in der Tontrdgerindustrie hin, jedoch bestétigen jene Determinanten zehn Jahre spéter le-
diglich eine Marktwachstumsphase im digitalen Segment. Fiir die gesamte Branche kann im
Jahr 2010 keine iibergreifende Aussage getroffen werden, auch wenn seit 13 Jahren ein erst-
maliger Umsatzwachstum im Jahr 2012 gegeniiber dem Vorjahr diese langfriste Entwicklung
nahe legen wiirde. Ebenso gilt es festzuhalten, dass die Phase der Geschiftsmodellinnovation,
gemif der Begriffsdefinition, zwar in Art und Umfang zutreffend ist, jedoch basiert das digi-

tale Geschiftsmodell auf einer anderen Basistechnologie (Innovationsausloser). Demnach
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kann das Wachstum im digitalen Segment nicht ausschlieBlich auf die Geschéftsmodellinno-
vation zuriickgefiihrt werden. Vor allem aber ist durch den Technologiewechsel ein wesentli-
ches Kriterium des Produkt- und Prozesstechnologielebenszyklus von Utterback und Aber-
nathy verletzt. Aufgrund jener Verzerrungen kann der theoretisch entwickelte Wirkungszu-
sammenhang des Referenzmodells nicht bestétigt werden und gestattet demnach keine weiter-

fithrende Hypothesenbildung.
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6 Conclusio

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Geschéftsmodellinnovationen eine wesent-
liche Determinante im betriebswirtschaftlichen Wettbewerb darstellen und als solches den
traditionellen Gegenstandsbereich von Produkt- und Prozessinnovationen komplettieren. Eine
spezifische Interaktionsbeziehung aus Produkt-, Prozess- und Geschéftsmodellinnovation in
der Musikindustrie kann zum gegenwartigen Zeitpunkt jedoch nicht nachgewiesen werden.
Eine entsprechende Ableitung der phasenspezifischen Handlungs- und Investitionsentschei-
dungsempfehlungen fiir das Management kann demnach nicht ausgefiihrt werden. Dennoch
liefert die vorliegende Arbeit wesentliche Erkenntnisse, welche nachfolgend kurz aufgefiihrt
werden. Die Arbeit schliet mit einem zusammenfassenden Ausblick auf fortfithrende For-

schungsansétze und mogliche Branchenperspektiven.

Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit war der Geschiftsmodellansatz. Basierend auf einer
Datenbankanalyse ist die Aktualitit des Konstrukts sowohl im wissenschaftstheoretischen als
auch im praktischen Kontext dargestellt worden. Das Fehlen einer einheitlichen Begriffsdefi-
nition war Ursprung der spezifischen Betrachtungsweisen, um neben der historischen Ent-
wicklung des Begriffs, insbesondere einem umfassenden und multidisziplindren Verstdndnis
gerecht zu werden. Basierend auf den fachbereichsiibergreifenden Gemeinsamkeiten erfolgte

die Entwicklung einer einheitlichen Begriffsdefinition.

Um im Rahmen der theoretischen Konzeption das Geschaftsmodell als Gegenstand der Inno-
vation zu behandeln, sind in Kapitel 3 elementare Grundlagen des I'TMs vorgestellt worden.
Neben wesentlichen Charakteristika der Innovation, ist das Konstrukt sowohl im statischen
wie auch dynamischen Kontext untersucht worden. Besonderer Aufmerksamkeit wird bei der
statischen Konzeption dem Gegenstandsbereich, dem Innovationsausloser und dem Innovati-
onsgrad gewidmet. Das Produkt-Prozess-Phasenmodell von Utterback und Abernathy ist da-

gegen zentraler Diskussionsgegenstand der dynamischen Modellierung.

Basierend auf den theoretischen Grundlagen des Geschéftsmodellansatzes und des ITMs ist
die Synthese beider Theoriebestandteile im Rahmen von Kapitel 4 erfolgt. Neben der Ent-
wicklung der definitorischen wie konzeptionellen Grundlagen der Geschiftsmodellinnovati-
on, war die Entwicklung eines theoretischen Referenzmodells zur Dynamik von Innovationen

Schwerpunkt der Ausarbeitung. Das Modell setzt dabei am Produkt- und Prozesstechnologie-
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lebenszyklus von Utterback und Abernathy an und postuliert in Folge der industriespezifi-
schen Stagnation eine Phase der Geschéftsmodellinnovation, welche Ursprung neuer Wachs-
tumspotenziale sein kann. Operationalisiert worden ist das Modell anhand spezifischer Bran-
chenindikatoren der Reife- und Wachstumsphase. Ebenso ist als mdgliche Ursache dieser

Wachstumsphase die Geschiftsmodellinnovation graduell operationalisiert worden.

Im Anschluss an die Entwicklung des theoretischen Modells erfolgte die Uberpriifung der
postulierten Interaktionsbeziechung anhand einer empirischen Fallstudie in der Musikindustrie.
Dazu ist zundchst die Entwicklung innerhalb der Musikindustrie anhand der zuvor operationa-
lisierten Indikatoren zu zwei Zeitpunkten analysiert worden. Als zentrales Ergebnis konnte
festgehalten werden, dass die Tontrdgerindustrie im Jahr 2000 wesentliche Kriterien der Rei-
fephase erfiillt. Eine Wachstumsphase konnte dagegen im Jahr 2010 nur im digitalen Segment
identifiziert werden. Zwar weist eine sich anschlieBende Untersuchung der Geschiftsmo-
dellinnovation auf die Ursache des Wachstums im digitalen Segment hin, jedoch begriindet
sich diese auf andere Technologien und verletzt somit wesentliche Grundvoraussetzung des

von Utterback und Abernathy entwickelten Modells.

Als Folge dieser Verzerrungen kann das theoretisch entwickelte Referenzmodell anhand der
Musikindustrie nicht hinreichend tiberpriift werden und schlief3t eine angestrebte Verifikation
des Ursache-Wirkungs-Zusammenhangs aus. Dennoch wire die Schlussfolgerung der Falsifi-
kation eine entscheidende Fehlinterpretation. Vielmehr gilt es, auf Basis der Untersuchungs-
ergebnisse, notwendige Bedingungen des Modells in einer weiteren Studie addquat zu thema-
tisieren. So wiirde eine Untersuchung, basierend auf der Kompressionstechnologie, diesem
Anspruch gerecht werden. Ziel wére, entsprechend dem operationalisierten Modell, wesentli-
che Branchenindikatoren im Zeitverlauf zu analysieren. Besondere Herausforderung wiirde in
dieser Untersuchung in der Definition der Branche und ihrer Grenzen liegen. In Einklang mit
bisherigen wissenschaftlichen Publikationen kann eine Geschéftsmodellinnovation jedoch zu
Auflosung bisher starr formulierter Branchengrenzen fiihren. Demnach ist eine Produktinno-
vation aus der Computerindustrie nicht zwingend auf die Selbige zu begrenzt. Vielmehr kénn-
te diese zentraler Untersuchungsgegenstand sein und wissenschaftlichen Mehrwert bieten.
Konkret drangt sich demnach die Forschungsfrage auf, ob nach erfolgreichem Durchlaufen
der Produkt- und Prozessinnovationen innerhalb der Computerindustrie die Kompressions-

technologie mittels einer Geschéftsmodellinnovation erfolgreich in andere Branchen (z.B.
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Musikindustrie) etabliert werden kann und damit bestehende Marktstrukturen revolutionar

verandert.
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Anhang

A. Operationalisierung der neun Geschiftsmodellelemente

Tabelle 1: Operationalisierung der Kundensegmente

Baustein Kundensegmente

Definition Der Baustein definiert die verschiedenen Gruppen von Personen oder Organisationen, die
ein Unternehmen erreichen und bedienen will.

Zentrale *  Fiir wen schopfen wir Wert?

Fragestellung *  Wer sind unsere wichtigsten Kunden?

Wesentliche * Massenmarkt

Attribute *  Nischenmarkt

¢ Segmentiert
¢ Diversifiziert
e Multi-sided Platforms

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur (2011, S. 24f.); Schallmo (2013, S. 126f.)

Tabelle 2: Operationalisierung der Wertangebote

Baustein Wertangebot

Definition Der Baustein definiert das Produkte und Dienstleistungen, welches fiir ein bestimmtes
Kundensegment Wert schopft.

Zentrale *  Welchen Wert vermitteln wir dem Kunden?

Fragestellung *  Welche der Probleme unserer Kunden helfen wir zu 16sen?

*  Welche Produkt- und Dienstleistungspakete bieten wir jedem Kundensegment an?
*  Welche Kundenbediirfnisse erfiillen wir?

Wesentliche *  Neuheit
Attribute * Leistung
*  Anpassung an Kundenwiinsche
* Design
*  Marke/Status
* Preis

* Kostenreduktion

* Risikominderung

*  Verfiigbarkeit

*  Anwenderfreundlichkeit...

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur (2011, S. 26ff.); Schallmo (2013, S. 128)
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Tabelle 3: Operationalisierung der Kaniile

Baustein Kaniile

Definition Der Baustein definiert, wie ein Unternehmen sein Kundensegment erreicht und anspricht,
um ein Wertangebot zu vermitteln.

Zentrale *  Uber welche Kanile wollen unsere Kundensegmente erreicht werden?

Fragestellung *  Wie erreichen wir sie jetzt?

*  Wie sind unsere Kanile integriert?

*  Welche funktionieren am besten?

*  Welche sind am kosteneffizientesten?

*  Wie integrieren wir sie in Kundenablaufe?

Wesentliche *  Aufmerksamkeit
Attribute * Bewertung
* Kauf

*  Vermittlung
* Nach dem Kauf

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur (2011, S. 30f.); Schallmo (2013, S. 127)

Tabelle 4: Operationalisierung der Kundenbeziehungen

Baustein Kundenbeziehungen

Definition Der Baustein definiert die Art von Beziehungen, die ein Unternehmen mit bestimmten
Kunden eingeht.

Zentrale * Welche Art von Beziehung erwartet jedes unserer Kundensegmente von uns?

Fragestellung ¢ Welche haben wir eingerichtet?

*  Wie sind sie in unser iibriges Geschiftsmodell integriert?
¢  Wie kostenintensiv sind sie?

Wesentliche *  Personliche Unterstiitzung
Attribute ¢ Selbstbedienung

¢ Automatisierte Dienstleistung
¢ Communities

* Mitbeteiligung

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur (2011, S. 32f.); Schallmo (2013, S. 128)

Tabelle 5: Operationalisierung der Einnahmequellen

Baustein Einnahmequellen

Definition Der Baustein definiert die Einnahmen, die ein Unternehmen aus dem jeweiligen Kundes-
egment bezieht.

Zentrale *  Fir welchen Wert sind unsere Kunden wirklich zu bezahlen bereit?

Fragestellung *  Wofiir bezahlen sie jetzt?

*  Wie bezahlen sie jetzt?
*  Wie wiirden sie gerne bezahlen?
*  Wie viel triigt jede Einnahmequelle zum Gesamtumsatz bei?

Wesentliche * Arten: Verkauf, Nutzungsgebiihr, Mitgliedsgebiihre, Verleih/Vermietung/Leasing,

Attribute Lizenzen, Maklergebiihren, Werbung

* Festpreise: Listenpreise, Abhédngig von Produkteigenschaften, Abhdngig vom Kun-
densegment, Abhidngig von der Menge

* Variable Preise: Verhandlungen, Ertragsmanagement, Echtzeitmarktwert, Auktio-
nen

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur (2011, S. 34ff)); Schallmo (2013, S.
134f))
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Tabelle 6: Operationalisierung der Schliisselressourcen

[ Baustein Schliisselressourcen

Definition Der Baustein definiert die wichtigsten Wirtschaftsgiiter, die fiir das Funktionieren eines
Geschiftsmodells notwendig sind.

Zentrale ¢ Welche Schliisselressourcen erfordern unsere Wertangebote?

Fragestellung *  Welche Schliisselressourcen erfordern unsere Distributionskanile?
*  Welche Schliisselressourcen erfordern unsere Kundenbeziehungen?
¢ Welche Schliisselressourcen erfordern unsere Einnahmequellen

Wesentliche ¢ Physisch

Attribute ¢ Intellektuell (Patente, Marken, Urheberrechte)

¢ Menschlich
¢  Finanziell

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur (2011, S. 38f.); Schallmo (2013, S. 130f.)

Tabelle 7: Operationalisierung der Schliisselaktivititen

Baustein Schliisselaktivititen

Definition Der Baustein definiert die wichtigsten Aktivitdten, die ein Unternehmen tun muss, damit
sein Geschiftsmodell funktioniert.

Zentrale e Welche Schliisselaktivititen erfordern unsere Wertangebote?

Fragestellung ¢ Welche Schliisselaktivitdten erfordern unsere Distributionskandle?
¢  Welche Schliisselaktivitdten erfordern unsere Kundenbeziehungen?
*  Welche Schliisselaktivitdten erfordern unsere Einnahmequellen

Wesentliche ¢ Produktion

Attribute * Problemldsung

¢  Plattform/Network

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur (2011, S. 40f.); Schallmo (2013, S.

130ff))

Tabelle 8: Operationalisierung der Schliisselpartner

[ Baustein Schliisselpartner

Definition Der Baustein definiert das Netzwerk von Lieferanten und Partnern, die zum Gelingen des
Geschiftsmodells beitragen.

Zentrale ¢  Wer sind unsere Schliisselpartner?

Fragestellung ¢ Wer sind unsere Schliissellieferanten?
¢ Welche Schliisselressourcen beziehen wir von Partnern?
¢  Welche Schliisselaktivitdten liben Partner aus?

Wesentliche ¢  Optimierung und Mengenvorteile

Attribute * Minimierung von Risiken und Unsicherheiten

*  Akquise bestimmter Ressourcen und Aktivitdten

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur (2011, S. 42f.); Schallmo (2013, S.

132ff)
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Tabelle 9: Operationalisierung der Kostenstruktur

Baustein Kostenstruktur

Definition Der Baustein definiert alle Kosten, die bei der Ausfithrung eines Geschaftsmodells anfal-
len.
Zentrale *  Welches sind die wichtigsten mit unserem Geschiftsmodell verbunden Kosten?
Fragestellung *  Welche Schlisselaktivititen sind am teuersten?
*  Welche Schliisselressourcen sind am teuersten?
Wesentliche *  Fixkosten (Lohne, Miete, Betriebsmittel)
Attribute *  Variable Kosten

*  Mengenvorteile
*  Verbundvorteile

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur (2011, S. 44f.); Schallmo (2013, S. 134)
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B. Markteintritte im digitalen Segment

Abbildung 1: Entwicklung der Markteintritte im digitalen Segment

Entwicklung der Markteintritte der digitalen Musikanbieter

Z /
/

5 /

0
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
2 | 2 | 13 | 4 | 3 | 9 | 6 | 4 | 6
Namen der Anbieter
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
* Popfile | * Musicload | ¢ iMesh | * Napster | * Vodafone |+ Concert |+ AOL | * Amazon | * Simfy
e MP3.de | *zwo3.net | * Phonoline | * Saturn 1 live ! Online ! Musik ' MP3 1+ JPC
! !« Medion- | * Media ! * Motorload | * Deezer !'» Musicbox !¢ PlayNow !° WOM
! ! music ! Markt. !« Label- !+ DG Web ! * Musicstar | Arena ! * Dance All
i i « 7digital i Musik- i studio i Shop i « Nokia i * Steereo i Day
| | Cg load ! | . | . | . 1 » Nexway/Dell
! !« Beatport | dowmoad e eMusic ! Music !+ Umusic ! L
H H H H H H H | ¢ Artistxite
! 'eeventim " Freenet ! '+ e-Plus ! Store ! !
E E music E E E * Justaloud E + T-Mobile E E
1 1 1 1 1 1 H 1 1
: '« Finetunes ! : e Weltbild | Music :
1 1 1 1 1 I o 1 1
: Lo iTunes ! : Do Musik- 1 bastfm o |
i i Germany i i | Gratis.net ! i i
1 1 1 1 1 1 1 1
! 1 Jamba ! ! 1 shop2down+ ! !
1 1 1 1 1 1 1 1
: | Magix | : p load : : :
i i Music i i i i i i
| | Shop | | | | | |
i | * 02 Music : : i i i
i i+ elixic.de | i i i i i
i i, Zed i i i i i i

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an BVMI (2011, S. 44); IFPI (2011, S. 29)
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Anhang: Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit setzt sich zentral mit der Dynamik von Innovationen innerhalb einer
Branche auseinander. Dabei stellt der Begriff der Innovation nicht allein auf den traditionellen
Gegenstandsbereich der Produkt- und Prozessinnovation ab, sondern integriert das in der
Wissenschaft und Praxis hochst relevante Konstrukt der Geschiftsmodellinnovation. Ziel der
vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines theoretischen Modells, welches aus der Interak-
tionsbeziehung von Produkt-, Prozess- und Geschéiftsmodellinnovation, phasenspezifische

Handlungs- und Investitionsentscheidungen fiir das Management ableitet 1&sst.

Ausgehend von der wissenschaftstheoretische Relevanz und Aktualitdt des Geschiftsmodel-
lansatzes, wird der aktuelle Forschungsstand im Kontext der perspektivischen Betrachtungs-
weise dargestellt, um einem multidisziplindren Begriffsverstandnis gerecht zu werden. Basie-
rend auf fachbereichsiibergreifenden Gemeinsamkeiten erfolgt die Entwicklung einer einheit-

lichen Begriffsdefinition des Geschiftsmodells.

Um im Rahmen der theoretischen Konzeption das Geschaftsmodell als Gegenstand der Inno-
vation zu definieren, werden elementare Grundlagen des ITMs vorgestellt worden. Neben we-
sentlichen Charakteristika der Innovation, wird das Konstrukt sowohl im statischen wie auch
dynamischen Kontext studiert. Bei der statischen Konzeptionierung gilt dem Gegenstandsbe-
reich, dem Innovationsausloser und dem Innovationsgrad besondere Aufmerksamkeit. Das
anerkannte Produkt-Prozess-Phasenmodell von James Utterback und William Abernathy ist
dagegen zentraler Diskussionsgegenstand der dynamischen Modellierung und gibt erste An-

haltspunkte fiir eine mogliche Erweiterung des Modells.

Basierend auf den vorgestellten Theoriebestandteilen erfolgt die Synthese im Rahmen der
theoretischen Konzeption. Neben der Entwicklung der definitorischen wie konzeptionellen
Grundlagen der Geschiftsmodellinnovation, ist die Ausarbeitung eines theoretischen Refe-
renzmodells zur Dynamik von Innovationen Schwerpunkt der Ausarbeitung. Das Modell setzt
dabei am bestehenden Produkt- und Prozesstechnologielebenszyklus von Utterback und
Abernathy an und geht in Folge der industriespezifischen Stagnation von einer Phase der Ge-
schéftsmodellinnovation aus. Die Operationalisierung des erweiterten Modells beinhaltet zwei
Untersuchungsebenen. Anhand spezifischer Indikatoren wird auf Branchenebene eine phasen-

spezifische Skalierung des Industriereifegrades vorgenommen. Der Analysegegenstand Ge-
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schéftsmodellinnovation verlangt eine graduelle Operationalisierung zur Bewertung der radi-

kalen Wirkungsweise im Markt.

Im Anschluss an die Entwicklung des theoretischen Referenzmodells erfolgt die empirische
Untersuchung der aufgestellte Interaktionsbeziehung von Produkt-, Prozess- und Geschifts-
modellinnovation anhand einer empirischen Fallstudie in der Musikindustrie. Dazu wird die
Entwicklung innerhalb der Musikindustrie anhand der zuvor operationalisierten Indikatoren
zu zwei Zeitpunkten analysiert. Als zentrales Ergebnis kann festgehalten werden, dass die
Tontrdgerindustrie im Jahr 2000 wesentliche Kriterien der Reifephase erfiillt. Eine Wachs-
tumsphase kann dagegen im Jahr 2010 nur im digitalen Segment identifiziert werden. Zwar
weilit eine sich anschlieBende Untersuchung der Geschiftsmodellinnovation auf die Ursache
des Wachstums im digitalen Segment hin, jedoch begriindet sich diese auf andere Technolo-
gien und verletzt somit wesentliche Grundvoraussetzung des von Utterback und Abernathy

entwickelten Modells.

Dennoch liefert die vorliegende Arbeit, nicht zuletzt aufgrund der umfassenden Literaturana-
lyse, wesentliche Erkenntnisse. So wird der Begriff des Geschéftsmodells multidisziplinar de-
finiert, als Gegenstand der Innovation behandelt und im Rahmen der theoretischen Modellie-
rung in das bestehenden Produkt- und Prozesstechnologielebenszyklus von Utterback und
Abernathy integriert. Das entwickelte Referenzmodell bietet aufgrund seines universalen An-

wendungsbereichs eine hervorragende Ausgangsbasis fiir weiterfithrende Forschungen.
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Anhang: Abstract

This thesis deals with the dynamics of innovation within an industry. The concept of innova-
tion is not only limited to product and process innovation, it is expanded to the highly relevant
construct of business model innovation. The aim of this work is to develop a theoretical
framework, which is build upon the interaction between product, process and business model

innovation to serve as guidance for investment decisions of managers.

Starting from a broad and multifaceted review on business models, the business model con-
cept is currently developing in large silos according to researcher’s interest. Based on a multi-
disciplinary understanding of the concept and key insights of each research stream a unified

definition of business model is introduced.

In order to address business models as subject of innovation, theoretical background on in-
formation and technology management will be provided. In addition to essential characteris-
tics of innovation, the construct will be studied in static and dynamic context. Subject matter
area of the static concept is the scope of innovation, degree of innovation and trigger of inno-
vation. The dynamic model of process and product innovation of James Utterback and Wil-
liam Abernathy is an essential part of the dynamic modeling, and serves as blueprint for a

possible extension of the model.

Based on the previous theory introduced, the business model concept will be addressed as
subject of innovation. Therefore, a definitional and conceptual foundation of the term busi-
ness model innovation as well as a theoretical reference model of the dynamics of innovation
will be introduced. The model relies on the existing product and process technology life cycle
of Utterback and Abernathy and integrates business model innovations as a possible source of
differentiation after the industry-specific stagnation phase. The operationalization of the ex-
tended model evolves in two phases. First, using industry specific indicators to identify the
degree of industry maturity over time. While secondly, business model innovation will be op-

erationalized as degree of innovation to evaluate innovation efficiency and effectiveness.

The empirical case study focuses on the established interaction relationship between product,
process and business model innovation in the music industry. The industry will be analyzed

by previously identified indicators. Key results of the investigations are that the recording in-
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dustry meets essential criteria of maturity phase in 2000. However, a growth phase can be
identified only in the digital segment in 2010. Although a subsequent study of business model
innovation indicates this growth in the digital segment, the business model innovation relies
on another technology and thus violates fundamental requirements developed by Utterback

and Abernathy.

Nevertheless, the present thesis contributes key insights in the research on business model in-
novation. Among others, the concept of the business model is multidisciplinary defined, busi-
ness model is addressed as subject of innovation and integrated within the framework of theo-
retical modeling in the existing product and process technology life cycle of Utterback and
Abernathy. The integrated model provides an excellent basis for further research because of

its universal application range.
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