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Digitale und gesellschaftliche Einflisse zwingen Unternehmen dazu, ihre Geschaftsmodelle radikal und
schnell zu verandern. Statt einer statischen Einstellung und einer dauerhaften Lésung fir Wachstum und
Erfolg, missen Unternehmen agil, schnell und flexibel agieren. Was friiher funktioniert hat, entpuppt sich
unpassend fur die Zukunft. In den Fokus der Geschaftsentwicklung rucken Kundenprobleme,

Kundenbedurfnisse und Wertangebote.

Durch neue Geschaftsmodelle oder der Weiterentwicklung der bestehenden, treten neue Wettbewerber
auf den Markten auf, sie bewegen sich auf einmal in Bereichen in denen sie vorher nicht tatig waren und
fordern somit andere Unternehmen sich ebenfalls dem Wandel der Zeit hinzugeben und sich
weiterzuentwickeln. Vorreiter sind hier zum Beispiel Amazon und Ebay, die auf einmal den stationaren
Handel unter Druck gesetzt haben und sich in den verschiedensten Bereichen als Kaufanlaufstelle fir
Kunden etabliert haben. Das Hervorbringen von neuen Geschéaftsmodellen oder Geschaftsmodell-
Innovationen sind im Zuge des digitalen Wandels eine Grundvoraussetzung fur einen nachhaltigen

Unternehmenserfolg und die Wettbewerbsfahigkeit.’

Was biete ich meinem Kunden? Welchen Nutzen zieht er daraus, den er vom Wettbewerb nicht bekommt?
Wie kann ich dadurch langfristig Uberleben und vor allem wie schnell kann ich auf mdgliche zukinftige

Veranderungen reagieren, ohne das gesamte Geschaftsmodell zu verandern?

Vor diesen Fragen stehen viele Unternehmen zurzeit und diese gilt es anhand der nachstehenden Arbeit

zu beantworten.

Auch die Sportbranche ist von diesen Fragen betroffen und versucht sich im Zuge der Digitalisierung
wettbewerbsfahig zu halten. Immer grof3er werdende Markte und starker werdende Konkurrenten zwingen

auch kleine Unternehmen sich dem Wandel der Zeit anzupassen.

Der groRe Vorteil, den die meisten Sportunternehmen mit sich bringen, sind zum einen die Emotionen und
die Leidenschaft, die ihre Kunden auszeichnen, aber auch die Tatsache dass Produkte immer haufiger mit
Sensoren ausgestattet werden und somit permanent Daten sammeln. Diese Daten kénnen nicht nur dem
Kunden viele Vorteile bringen, sondern verhelfen auch dem Unternehmen noch nadher an den Kunden zu

gelangen.

Die Voraussetzungen fiir die Entwicklung eines, auf der Digitalisierung basierenden Geschéaftsmodells und
eine Mdglichkeit wie man Sportunternehmen anhand von Datennutzung wettbewerbsfahig machen kann,
bilden das Herzstlick dieser Arbeit und fiihren letztendlich zu einer Praxiserprobung anhand eines

Osterreichischen Sportunternehmens.

"Vgl. Buchholz, Wangler (2016) S. 177.



ABSTRACT

ABSTRACT

Digital and social influences are forcing companies to radically and rapidly change their business models.
Instead of a static attitude and a permanent solution for growth and success, companies need to be agile,
fast and flexible. What worked in the past turns out to be unsuitable for the future. Customer problems,

customer needs and value propositions are moving into the focus of business development.

Through new business models or the further development of existing ones, new competitors appear on the
markets, they suddenly move into areas in which they were not active before and thus challenge other
companies to accept the changes of the times and to develop further. Forerunners in this respect are for
example Amazon and eBay which suddenly put pressure on the stationary trade and have established
themselves in various areas as a point of contact for customers. The emergence of new business models
or business model innovations are a basic prerequisite for sustainable corporate success and

competitiveness in the wake of digital change.?

What do | offer my customers? What benefits do they achieve that they do not get from the competition?
How can | survive in the long term and above all, how quickly can | react to possible future changes without
changing the entire business model?

These are the questions that many companies are currently facing, and they need to be answered in the

following paper.

The sports industry is also affected by these questions and is trying to stay competitive in the course of
digitalization. Even larger markets and stronger competitors are also forcing small companies to adapt to
the changing times.

The big advantage that most sports companies own are the emotions and passion that their customers
bring with them, but also the fact that products are more and more often equipped with sensors and
therefore permanently collect data. This data can not only bring many advantages to the customer, but also

help the company to get even closer to the user.

The prerequisites and a way how companies prepare their business model for digitalization is the core of
this work and leads to a practical test with an Austrian sports company.

2vgl. Buchholz, Wangler (2016), S. 177.
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Einleitung

1. EINLEITUNG

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Unternehmen unterliegen dem standigen Wandel der Zeit und missen schnell und flexibel agieren kénnen,
um wirtschaftlich erfolgreich zu sein. Produkte, Prozesse und auch Geschaftsmodelle missen sich den
Gegebenheiten des Marktes anpassen und sich weiterentwickeln. Zahlreiche Unternehmen, vor allem in
Europa, zeichnen sich durch ihre exzellenten und unvergleichbaren technologischen Produkte und
Prozessinnovationen aus. Trotz des grofden Vorsprungs im Bereich Forschung und Entwicklung, stehen
viele dieser Firmen vor einer sehr gro3en Herausforderung und haben momentan das Problem ihre
Marktanteile nach und nach zu verlieren. Woran liegt es, dass grof3e und etablierte Unternehmen wie AEG,
Grundig, Brockhaus und Schlecker einfach von der Bildflache verschwinden? Die Antwort darauf ist traurig,
aber sehr offensichtlich: sie haben es verpasst ihr Geschaftsmodell an die Entwicklungen und

Veranderungen der Umwelt anzupassen.®

Die Digitalisierung ist somit langst kein reines IT-Thema mehr, denn in kaum einer Branche werden
Unternehmen nicht durch unsere datengetriebene Welt beeinflusst. Neben der (Weiter-) Entwicklung von
Produkten und Dienstleistungen, greifen die Veranderungen auch auf bestehende Geschaftsmodelle und
beeinflussen die Unternehmen maRgeblich.* Produzierende Unternehmen miissen sich aufgrund dessen
nicht nur auf der Produktebene weiterentwickeln, sondern die gesamten Geschaftstatigkeiten,
Geschaftsfelder und die eigene Positionierung hinterfragen. Der gesamte Wettbewerb ist gepragt durch

verschiedene Plattformen, die Konsumenten kurz- oder langfristig an die Unternehmen binden.®

Die Digitalisierung beeinflusst also nicht nur die Wettbewerbsfahigkeit und das Wachstum, sondern schafft
zudem auch noch Arbeitsplatze und Innovationen, um latente und sichtbare Kundenwiinsche zu erfiillen.
Weiters wird auch eine Unmenge an Daten generiert, die wiederum einen Mehrwert fir den User, aber
auch fir das Unternehmen bringt. Mit den gewonnenen Informationen kann sich das Unternehmen Wissen
aneignen, das anschlielend wiederum fir die Weiterentwicklung von Produkt, Dienstleistung und

Geschaftsmodell herangezogen wird.®

3 Vgl. Csik, Frankenberger, Gassmann (2017), S. 5.
4 Vgl. Demont, Paulus-Rohmer (2017), S. 98.
5 Vgl. Bauernhansl, Schatz (2017), S. 245.

6 Vgl. Koederitz (2013), S. 83.



Einleitung

1.2 Ziel und Forschungsfrage

Ausgehend von der Ausgangssituation und der Problemstellung haben sich folgende Forschungsfragen

ergeben:

» Welche bekannten Geschaftsmodelle dominieren momentan die Sportbranche und wie stark sind diese

schon vom Innovationsfeld Digital Sports beeinflusst?

» Wie bereitet man Unternehmen darauf vor, ihr Geschaftsmodell fir die digitale Zukunft zu risten, um agil

und schnell auf dem Markt reagieren zu kénnen?

Um diese Fragen zu beantworten muss im Rahmen des Theorieteils der aktuelle Status Quo und dessen
Entwicklung hinsichtlich der Digitalisierung erarbeitet und nachstehend geklart werden, inwiefern diese
Erkenntnisse den Markt und die Big Player bereits beeinflusst.

Ziel dieser Arbeit ist es ein neues Geschéaftsmodell flr ein Osterreichisches Unternehmen in der

Sportbranche, unter der Berlcksichtigung der Digitalisierung, zu entwickeln.

1.3 Aufbau und grafischer Bezugsrahmen

Im ersten Teil der Arbeit wird auf die Sportbranche und deren Entwicklung hinsichtlich Digital Sports und
Digitalisierung eingegangen. Eine klare Begriffsabgrenzung soll dem Verstandnis der weiteren Arbeit
dienen. Dabei wird vor allem auf die Digitalisierung von Produkten und Gadgets eingegangen.

Kapitel 3 beschaftigt sich mit dem Thema Geschaftsmodell, deren Charakterisierung und die
Visualisierung. Die besondere Aufmerksamkeit wird dabei auf das Business-Model Canvas gelegt. Anhand
dessen werden abschliefend zu diesem Kapitel die Notwendigkeit und die Vorteile eines gut strukturierten

Business-Models erlautert.

Im Kapitel 4 geht es um die Big Player Analyse in der Nike, Adidas und Puma genauer anhand von
Benchmark und Best Practice Beispielen unter die Lupe genommen werden und deren Bezug zur
Digitalisierung, beziehungsweise die Kernpunkte deren Business-Models, aufgeschlisselt. Ein Vergleich
am Ende des Kapitels soll noch einmal einen genaueren Uberblick verschaffen und dem Leser ein

Uberblick gewahren.

Bevor alle Themen im letzten Kapitel zusammenfinden, wird noch einmal auf die technologischen und die
gesellschaftlichen Treiber der Digitalisierung eingegangen. Das soll helfen ein generelles Verstandnis tber

den Markt und deren Bedurfnisse hinsichtlich Digital Sports aufzubauen.

Das letzte Kapitel widmet sich der Zusammenflhrung der einzelnen Kapitel und zeigt einen Weg, wie
Unternehmen von ihrem bestehenden Business-Model ein Business-Model entwickeln kénnen, das sich
an der Digitalisierung und deren Potenziale richtet. Durch eine grundlegende Zusammenarbeit der
wichtigsten Instanzen soll auf ganzheitlicher Ebene Neues entstehen. Am Ende des Kapitels wird noch

einmal der Theorieteil zusammengefasst und soll so in den Empirischen Teil fuhren.

Dieser beschaftigt sich damit, die Erkenntnisse des Literaturteils anhand einer Firma anzuwenden. Hier
stent vor allem der Weg zum Business-Model und die damit verbunden Ressourcen und

Grundvoraussetzungen fiir den digitalen Markt geristet zu sein, im Vordergrund.
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Um den Aufbau der Arbeit visuell darzustellen, folgt ein Bezugsrahmen.

Einleitung
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Abbildung 1: Grafischer Bezugsrahmen, Quelle: Eigene Darstellung.



Sportbranche

2. SPORTBRANCHE

»oeit Beginn des 20. Jahrhunderts hat sich Sport zu einem umgangssprachlichen, weltweit gebrauchten
Begriff entwickelt. Eine prazise oder gar eindeutige begriffliche Abgrenzung lasst sich deshalb nicht
vornehmen. Was im Allgemeinen unter Sport verstanden wird, ist weniger eine Frage wissenschaftlicher
Dimensionsanalysen, sondern wird weit mehr vom alltagstheoretischen Gebrauch sowie von den
historisch gewachsenen und tradierten Einbindungen in soziale, 6konomische, politische und rechtliche
Gegebenheiten bestimmt. Darliber hinaus verandert, erweitert und differenziert das faktische Geschehen

des Sporttreibens selbst das Begriffsverstandnis von Sport.“”

Aus dieser Definition geht hervor, dass der Begriff Sport keine einheitliche Definition bekommt, daher ist
es auch nicht so einfach zu sagen welche Bereiche in den Sportsektor fallen und welche nicht.® Wie
verschwommen diese Grenzen wirklich sind, wird in diesem Kapitel noch deutlicher erklart. Vorab wird

jedoch versucht eine Abgrenzung zu finden.

Der Begriff Sport hat sich im Deutschen erst sehr spat etabliert. Sport stammt aus dem lateinischen und
Bedeutet ,disportare” was so viel heil3t wie ,sich zerstreuen®, mit der Zeit entwickelte sich schlieRlich der
franzdsische Begriff ,desport” im deutschen ,Erholung, Zerstreuung® und letztendlich der englische Begriff

,sport“ ,SpaR, Vergniigen, Erholung*.®

Durch die Vielzahl an Interpretationen und Mdéglichkeiten dient der Begriff Sport heutzutage jedoch als
Sammelbegriff von unterschiedlichen bewegungs-, spiel-, oder wettkampforientierten und kdrperlichen
Freizeitaktivitdten der Gesellschaft. Wobei die Grenzen zwischen Sport und ,nicht-Sport“ sehr stark

verschwimmen und von Gesellschaft zu Gesellschaft anders interpretiert werden.°

Der gesamte Wirtschaftssektor der Sportbranche Iasst sich weit tGber den Ublichen Grundgedanken vom
Grofteil der Gesellschaft hinaus spannen. Somit umschlie3t Sport alle vorgelagerten Industrien, die fir
den Sport bendtigte Waren, Dienstleistungen und Arbeiten herstellen, sowie die nachgelagerten Industrien,
in denen der Sport einen bedeutenden Beitrag leistet, wie Medien, Tourismus, Unterhaltung, Werbung. Des
Weiteren ist es nicht zu unterschatzen welchen betrachtlichen Beitrag der Sport und die Sportbranche zur
Bruttowertschépfung in der EU beitragt. Insgesamt werden in der EU 7,3 Millionen Arbeitsplatze durch
sportliche Aktivitaten geschaffen, was 3,5% der Gesamtbeschaftigung in der EU entspricht. Diese Zahlen
unterstreichen, dass der Sport ein wichtiger Wirtschaftssektor ist und eine bedeutende Rolle in der

nationalen Volkswirtschaft spielt.""

In dieser Arbeit wird vor allem auf den DACH Raum eingegangen und auf den Bereich Sportbekleidung,
Zubehor und Wearables, nichtsdestotrotz ist es wichtig, die gesamte EU mit allen Handlungsfeldern zu

betrachten, da es aufgrund der Digitalisierung oft zu einer weltweiten Vernetzung fihrt.

Die nachstehenden Kapitel begrenzen sich jedoch auf die zuvor definierten Bereiche.

7 Réthig et al. (2003), S.493.

8 Vgl. Schiirmann (2002), S. 6 ff.

% Vgl. Sportlexikon (0.J.), Onlinequelle [06.06.2020].
0vgl. Horch et al. (2014), S. 3.

" Vgl. Bichi, Wallace, Wiljens (2016), S. 5.
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2.1 Aktuelle Entwicklungen

Historisch gesehen, ist Sport die meiste Zeit kein Thema fir die Gesellschaft gewesen, da man eher
versucht hat, sich so wenig wie mdglich zu bewegen. Das hat aber nicht den Ursprung, dass Menschen
von Grund auf faul sind, sondern es hat damit zu tun, dass die Menschen versucht haben sich die Energie
fur die Arbeit zu sparen. Dieser 6konomische Gedanke hat den tiefen Ursprung Kraftreserven fir den

Ernstfall zu haben.2

Durch die Industrialisierung und die veranderten Arbeitswelten haben sich diese Gedanken gewendet und
der Mensch muss nun aullerhalb seiner Arbeitszeit zu Bewegung gelangen. Fur den Grofdteil der
Menschheit, die in industrialisierten Landern leben, ist die Arbeit nicht mehr an eine kdrperliche Tatigkeit
gebunden.™ Ganz im Gegenteil, 44 Prozent der Deutschen verbringen ihren Arbeitstag grofteils im Sitzen
und weitere 26 Prozent bewegen sich gerade mal Richtung Kaffeemaschine und wieder zurlick. ' Experten
schatzen, dass die durchschnittliche Schrittanzahl bei den meisten Menschen zwischen 1.700 und 5.000

Schritten pro Tag liegt, optimal waren pro Tag ungefahr 10.000 Schritte.'®

Laut einer Studie wurde festgestellt, dass die korperliche Inaktivitdt 2010 Grund fir 600 000 Todesfalle
allein in der EU ist. Das Ausmal} der kdrperlichen Inaktivitdt nimmt in vielen Landern zu und hat
dementsprechend erhebliche Auswirkungen auf den allgemeinen Gesundheitszustand der Bevdlkerung.
Dieser Zustand ist haufig Grund fir Herz-Kreislauf-Erkrankungen, Diabetes, erhdhten Blutzucker,
Ubergewicht, Schlaganfélle und einige Krebserkrankungen. Es hat sich gezeigt, dass die regelmaRige
Teilnahme an sportlichen Aktivitdten das Risiko fur die genannten Krankheiten enorm senkt und ein

wichtiger Bestimmungsfaktor fiir den Energieverbrauch ist.'®

Generell Iasst sich laut der Robert-Koch-Institut-Studie 2013 erlautern, dass der Faktor Zeit aufgrund der
Arbeit der groRte Beeinflusser in Bezug auf den Sportmangel ist.'” Untersuchungen haben gezeigt, dass
die Intensitat der sportlichen Betatigung bis zum Anstieg der Arbeitskarriere massiv steigt, wahrenddessen
wieder fallt und danach wieder deutlich zunimmt. Eine Befragung unterstreicht dieses Phanomen, denn 59
Prozent der Deutschen haben angegeben, dass sie aufgrund der Arbeit keine oder wenig Zeit fir Sport
haben, sie aber dennoch das Verlangen danach spiiren.'® Aus all diesen Studien I&sst sich erkennen, dass
sich in diesem Bereich grof3e ungenutzte Ressourcen befinden und das Verlangen, von der Kommbination

aus Sport und Arbeit, immer groRRer wird.

2 Vgl. Muntschick, Kirig, Huber (2014), S. 10.
3 Vgl. Muntschick, Kirig, Huber (2014), S. 10.
4 vgl. Danzon (2010), S. 10.

5 Vgl. Muntschick, Kirig, Huber (2014), S. 15.
"6 vgl. Danzon (2010), S. 10.

7 Vgl. Muntschick, Kirig, Huber (2014), S. 13.
'8 \gl. Muntschick, Kirig, Huber (2014) S. 12 ff.
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2.2 Sportguter

Die Sportart an sich ist meist nicht der zentrale Gegenstand der Unternehmen der zum wirtschaftlichen
Erfolg fuhrt. Viel mehr sind es die Sportguter rundherum. So entwickeln sich immer mehr Produkte und
Dienstleistungen am Markt, die zum einen aktiv dem Sportler, zum anderen aber auch passiv dem

Zuschauer zugutekommen.'®
Um die Bereiche abzugrenzen wurden Kategorien gebildet und in folgenden Faktoren unterschieden:

1.) Sportbezug: Handelt es sich um ein Produkt, eine Dienstleistung die aktiv dem Sportler
zugutekommt oder um ein Produkt, eine Dienstleistung fir den passiven Zuschauer? Besonders

interessant wird diese Fragestellung dann, wenn man versucht beide Aspekte zu verbinden.

2.) Produktart: Handelt es sich um ein Produkt, ein Sachgut oder um eine Dienstleistung? Auch hier

kann man die Aspekte in Form eines Produktbindels verheiraten.

3.) Ndhe zum Sport: Produkte oder Dienstleistungen lassen sich auch mit der Nahe zum Sport
deklarieren. Diese Abgrenzung ist besonders dann interessant, wenn man das Ausmaf} der
Sportbranche auf die Wirtschaft betrachtet. Je mehr man den Begriff dehnt, desto bedeutender
wird die Sportwirtschaft. 2> Um eine einfachere Abgrenzung zu finden, unterscheidet Heinemann
(1995) in verschiedenen Untergruppen: Sportgelegenheiten (z.B.: Anlagen und Organisationen),
Hilfsprodukte (Sportausriistung und Dienstleistungen), Anschlussprodukte (sportmittelbare Glter
und Dienstleistungen die nicht direkt mit einem Produktverbund zusammenhangen, aber in einem

Konsumverbund stehen) und Lebensstilprodukte (z.B.: Schuhe, Kleidung, Gadgets).?’

4.) Art der Wirtschaftseinheit: Horch unterscheidet weiters auch unter vier verschiedenen
Betriebstypen: kommerzielle Betriebe, Vereine, staatliche Einrichtungen und private Haushalte.
Die Wichtigkeit dieser Unterscheidung rechtfertigt er mit der Grundfrage zu welchem Zweck oder
mit welchem Ziel die jeweilige Sportart ausgeubt wird. Ein Beispiel, das er dabei nennt, ist
Badminton spielen. So ist das Badmintonspielen in einem Verein mit dem Grundgedanken der
Teilnahme an Wettkdmpfen und der sozialen Einbindung in den Verein gekoppelt und das
Badmintonspielen in einem Schulunterricht meist mit padagogischen Zielen des Sportunterrichts
verknupft. Wohingegen Badminton in der Familie eher als Spal® und Ablenkung zu sehen ist. Diese
Grundgedanken sind zur Weiterentwicklung der Sportart essenziel, ebenso fiir dessen Produkte

und dessen Geschaftsmodelle.??

" vgl. Horch et al. (2014), S. 4.
20vgl. Horch et al. (2014), S. 6.

21 Vgl. Heinemann (1996), S. 445 ff.
22 V/gl. Horch et al. (2014), S. 6 ff.
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Die Darstellung dieser Faktoren erfolgt nach den Autoren in Form eines Wirfels, in dem genau diese

Aspekte mittels Felder markiert sind.

1.) Sportbezug
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3.) Ndhe zum Sport

1. Sportgiiter i. e. S.

2. Hilfsprodukte 2.) Produktart

3. Anschlussprodukte 2. Dienstleistungen (personen-, sachbezogen)
(Fahrten, Unterkunft usw.,) . "
Lebensstilprodukte 1. Sachgiiter (Investitions-, Konsum-,

Verbrauchs-, Gebrauchsgiter)

4.) Art der Wirtschaftseinheit

1. erwerbswirtschaftlicher Betrieb
2. Nonprofit-Organisation

3. Staat

4. privater Haushalt

Abbildung 2: Typologien von Giitern, Quelle: Horch et al. (2014), S. 5.

Im Laufe der Zeit haben sich jedoch die klassischen Sportglter grundsatzlich verandert und wurden im
Zuge der Digitalisierung SMART gemacht. Durch den Zusatz der Daten sollen Kundennutzen besser erfillt
werden. Dies flhrt jedoch auch zur Verschiebung einzelner Branchen und zu Veranderungen am gesamten

Markt.Z® Ein komplett neuer Bereich entsteht: Digital Sports.

2 Vgl. Huber, Kaiser (2015), S. 686.
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3. DIGITAL SPORTS

Der Begriff ,Digital Sports” beschreibt die Digitalisierung von Prozessen und Produkten, sowie die dadurch
ermdglichte Generierung von Daten und deren Auswirkungen auf den Kunden (Kundenverhalten,
Experience), Produzenten (Geschaftsmodelle) und Dienstleistungen (Services). Somit umfasst dieser
Begriff neuartige Produktentwicklungen, Lésungen auf Datenbasis, neue Technologien und

Unternehmensstrategien mit Fokus auf die Kundenorientierung.*

Dazu zu unterscheiden ist die generelle Digitalisierung. Diese umfasst im grundlegenden das Marketing,
das Bestellwesen oder die gesamte |Infrastruktur. In einer Studie der Salzburger Research
Forschungsgesellschaft wurden Unterschiede zwischen ahnlichen Begriffen getroffen, die in dieser Arbeit
ebenfalls herangezogen werden. Fir den Lesefluss werden diese Begriffe in der nachstehenden Grafik

dargestellt.
4 N N
Digital Sports Digitalisierung im E-Sport
,Digitalisierung von Sport Lvorrangig mit dem
Prozessen, Produkten ,Betrifft eine digitale Begriff Sport Gaming
und die daraus Transformation, oder elektronische
entstehende vorrangig im Sportaktivitaten
Datengenerierung zur Bestellwesen und im gleichzusetzen®
Entwicklung von Marketing®
Geschaftsmodellen
und Services"

o AN /

Abbildung 3: Unterscheidung Begriffe im Zusammenhang mit Digital Sports, Quelle: Hausler (2018), S. 14 (leicht modifiziert).

In dieser Arbeit liegt der Fokus auf Digital Sports in Bezug auf die oben angefiihrte Definition und

Abgrenzung.

3.1.1 SMART, Smarte Produkte und Smarte Dienstleistungen

Der Begriff Smarte Produkte ist vor allem in der Zeit der Digitalisierung weit verbreitet und findet sich in der
Literatur in den verschiedensten Definitionen wieder. Weiters wird er haufig auch unter dem Synonym

Cyber-physische Systeme verstanden, wie Dr. Bendel in der folgenden Definition beschreibt:

,Cyber-physische Systeme sind Systeme, bei denen informations- und softwaretechnische mit
mechanischen Komponenten verbunden sind, wobei Datentransfer und -austausch sowie Kontrolle bzw.
Steuerung Uber eine Infrastruktur wie das Internet in Echtzeit erfolgt. Wesentliche Bestandteile sind mobile

und bewegliche Einrichtungen, Gerate und Maschinen (darunter auch Roboter), eingebettete Systeme und

24 yvgl. Bichi, Wallace, Wiljens (2016), S. 5.
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vernetzte Gegenstande (Internet der Dinge). In der Industrie 4.0 haben cyber-physische Systeme eine

zentrale Funktion“.?®

Diese Produkte kénnen also mehr als das, wofir sie urspriinglich gedacht waren und kénnen aufgrund von
integrierten Sensoren Daten registrieren, verarbeiten und senden. Sie beschaftigen sich mit dem
Datentransfer und dem Datenaustausch und verbinden so die reale mit der virtuellen Welt, gekoppelt mit
einer weltweiten Vernetzung, einer selbstandigen Steuerung und einem eigenstandigen

Informationsaustausch.26

Diese Vernetzung verandert das berufliche und private Leben der gesamten Menschheit. Maschinen, die
selbst kommunizieren und lernen, liefern Daten und bieten uns somit neue Einsichten, mit denen wir
wiederum eine optimale Nutzung flr Kunden gewahrleisten kénnen. Eine Revolution, die nicht nur die
Verbrauchergewohnheiten betrifft, sondern auch die Art und Weise wie zukinftig Geschafte gemacht

werden.?”

3.1.2 Wearables

Betrachtet man den Wearables Markt genauer, so erkennt man, dass es immer mehr wachsende
technologische Mdglichkeiten in den verschiedensten Bereichen wie zum Beispiel Sport, Arbeitssicherheit,
Gesundheit und vielen weiteren gibt. Diese Weiterentwicklungen verandern die Branchen und das

Verhalten der Unternehmen, aber auch der Konsumenten grundlegend.?

+~Wearable Devices oder einfach Wearables sind elektronische Technologien und Computer, die in
Kleidungsstiicke, Accessoires oder medizinische Hilfsmittel eingearbeitet sind und im oder am Kérper
getragen werden kdénnen. Darlber hinaus sind Wearables direkt oder tiber andere Gerate mit dem Internet

verbunden und dadurch in der Lage, Daten auszutauschen.“?®

Diese Gerate werden als Wearables bezeichnet und umfassen intelligente Uhren, Armbander, Brillen,
Schuhe, Kleidung, Hoérgerate, Implantate und Helme, d. h. am Koérper getragene elektrische Gerate.
Wearables koénnen eine Vielzahl von Daten aus dem Koérper und der Umwelt erfassen, mit ihnen

kommunizieren und auf sie reagieren und knnen somit dem Internet der Dinge (IoT) zugeordnet werden.3°

% Bendel (2018), Onlinequelle [22.03.2020].

% Vgl. Kagermann, Leukert (2015), Onlinequelle [22.03.2020].
27 vgl. Kagermann, Leukert (2015), Onlinequelle [22.03.2020].
2 \/gl. Ballhaus (2015), S. 5.

2 Ballhaus (2015), S. 5.

30vgl. Hiremath, Mankodiya, Yang (2014) S. 304 ff.
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Aufgrund der enormen Vielzahl an verschiedenen Wearables, werden diese in verschiedenen Kategorien

unterteilt und eingeordnet:

Korper Monitoring: *’
o Korper-Messgerate, welche Schlaf, Bewegung und/oder Erndhrung aufzeichnen
o Aktivitats-Tracker, die flr Sport und das persénliche Coaching genutzt werden
¢ Intelligente Kleidung

e Medizinische Gerate (z.B.: intelligente Kontaktlinsen zur Uberwachung von Blutdruck und
Zuckerwerten)

Human Computer Interfaces: *
e Head Mounted Displays
e Smart Watches
o Datenbrillen

Allgemein lasst sich beschreiben, dass Wearables der Schritt hin zum vernetzten Nutzer und damit einer

der wichtigsten Faktoren von loT sind.33

Diese Arbeit beschaftigt sich in erster Linie mit der Thematik des Kérper Monitorings und allen dazu
gehdrigen Faktoren, weiters wird anschlielend im Theorieteil genauer auf den Begriff Smart Clothes
eingegangen. Eine Erlduterung und Definition dessen, folgt im nachsten Kapitel.

3.1.3 Smart Clothes

.Uunter Smart Clothes werden intelligente Kleidungsstiicke verstanden, die neben den klassischen Schutz-
und Selbstdarstellungsfunktionen, auch technische und digitale Merkmale besitzen“3*

Smart Clothes gelten als Untergruppe der Wearables und werden vor allem seit dem Zeitalter von Internet
of Things und kunstlicher Intelligenz tiefgehender erforscht. Durch die Miniaturisierung der Sensoren und
die unzahligen Mdglichkeiten von deren Integration, prasentieren Vorreiter, wie zum Beispiel Nike, aber
auch komplett branchenfremde Unternehmen, wie zum Beispiel Google, intelligente und technikbasierte
Produktkonzepte. Sowohl die Hardware als auch die Software werden in der Kleidung integriert und stellen
dem Kunden neue Services mit speziellen und aullergewohnlichen Fahigkeiten, bzw.

Informationsfunktionen bereit.3?

Momentan beschranken sich die Anwendungsfalle auf drei wesentliche Bereiche: Sport und Gesundheit;

Umwelt Sensorik, Sinnesorgane und Exoskelett, Kommunikation und Interaktion.3®

31 vgl. Ballhaus et al. (2015), S. 5., Onlinequelle [29.03.2020].
32 Vgl. Ballhaus et al. (2015), S. 5., Onlinequelle [29.03.2020].
33 Vgl. Ballhaus et al. (2015), S. 5., Onlinequelle [29.03.2020]
34 Vgl. Behr (2018), S. 2, Onlinequelle [05.04.2020].
35 vgl. Behr (2018), S. 2, Onlinequelle [05.04.2020].
36 Vgl. Behr (2018), S. 2, Onlinequelle [05.04.2020].
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In dieser Arbeit wird ausschliellich auf den Sport- und Gesundheitsbereich, und deren Potenziale
bezugnehmend auf neue Geschaftsmodelle eingegangen. Hier soll vor allem die Analyse von Daten beim
Sport eine wichtige Grundlage bilden, denn sowohl im Profi- als auch im Amateurbereich 6ffnet intelligente
Kleidung neue technische Lésungen, die sich einfach und unkompliziert in das Leben des Users integrieren

lassen.®”

Die Hersteller von Sportbekleidung haben bereits erkannt, dass neue Produkte und Geschaftsmodelle, die
die Analyse biometrischer Daten im Sport umfassen, ein groRes Potenzial haben kdnnen. Insbesondere
bei professionellen Sportaktivitdten sind die meisten Verletzungen auf mangelnde Muskelerwarmung oder
Uberbeanspruchung zuriickzufiihren. Die genaue Messung der Kérperaktivitat wahrend eines Trainings,
ermdglicht nicht nur das friihzeitige Erkennen und Reagieren auf Bedrohungen wahrend der Ubungen,
sondern kann auch auf datengesteuerte Trainingsmethoden hinweisen. Da Profisportler zu den
bestbezahltesten Berufssportlern der Welt gehoren, kénnen ihre Verletzungen betrachtliche Kosten
verursachen, die sich aus der Behandlung und Rehabilitation, sowie aus fehlenden Ticket- und
Merchandising-Einnahmen ergeben. Diese Aussichten haben Sportartikelhersteller dazu veranlasst, in
intelligente Sportbekleidung zu investieren, die eine Echtzeit-Uberwachung der Kérper- und Muskelaktivitat
ermdglicht, um das Training der Athleten optimal kontrollieren und anpassen zu kénnen. Neue Materialien
und Sensortechnologien, die in das Material der Bekleidung integriert sind, und Sensoren, die grof3e Teile
der jeweiligen Korperbereiche abdecken, ermdglichen nun eine genauere Messung der Kérperdaten wie
Herzfrequenz, Lungenaktivitdt, Muskelaktivitat, galvanische Leitfahigkeit der Haut, Blutdruck,
Korperposition oder Beschleunigung.3®

Fitnesstracker konnen als die erste erfolgreiche, allgemein akzeptierte Realisierung von Wearables im
Sport angesehen werden. Produkte von Garmin, die Apple Watch oder das Fitbit, trieben den Trend zur
Verfolgung der sportlichen Leistung fur einen grofRen Teil der Bevdlkerung voran. Das Handgelenk ist

jedoch nicht unbedingt der effektivste und unauffalligste Ort fiir Sensoren und Speichereinheiten.>®

Es war die Lifestyle-Modemarke Ralph Lauren (Abbildung 3), die 2014 als eine der ersten ein raffiniertes
Smart-Shirt auf den Markt brachte - das Polo Tech2. Das enganliegende Trainingshemd hat direkt in das
Material eingewebte Silberfasern und eine kleine sensorgefilite ,Black Box", die biometrische Werte wie
Schritte, Herzfrequenz, Atmung und Energielevel misst. Dieses Produkt wurde in Zusammenarbeit mit der
Firma OMsignal3 entwickelt, die nun selbst Smart Clothes anbietet und Uber eine eigene Plattform

verbindet.4°

37 Vgl. Behr (2018), S .3, Onlinequelle [05.04.2020].
38 vgl. Borges et al. (2008), S. 1.

39 vgl. Behr (2018), S. 3, Onlinequelle [05.04.2020].
40 vgl. Behr (2018), S. 3, Onlinequelle [05.04.2020].
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Abbildung 4: Smart Shirt Ralph Lauren, complex.com (2015), Onlinequelle [07.06.2020].

Es folgten Start-ups wie Athos*' und dorsaVi*?, die Sportoberbekleidung und Unterwésche entwickelten.
Sensoriab entwickelt mit Sensoren ausgestattete Socken (Abbildung 4) und Hemden, die in Verbindung
mit einem virtuellen Trainer auf dem Smartphone Laufanalysen und Trainingsempfehlungen fir Sportler

erstellen.*®

Abbildung 5: Sensoria Smart Socks, sensoriafitness.com (2020), Onlinequelle [07.06.2020]

Mit einem kleinen Sensor, der an jeder beliebigen Hose befestigt werden kann, fihrte Lumo7 eine bequeme
Maoglichkeit ein, Sporthosen auf eine neue Art und Weise zu nutzen. Dieser Sensor misst unter anderem
Beschleunigung, Bremsbewegungen und Geschwindigkeit und soll Rickschlisse auf das Laufverhalten
ermoglichen. Lumo bietet seinen Kunden auch einen digitalen Trainer, der auf Basis der gewonnenen

Daten individuelle Trainingsplane erstellt.

Die groen und etablierten Unternehmen der Sportmodebranche, wie adidas und Nike haben
Entwicklungen initiiert, um den Anforderungen des fortschreitenden Digitalisierungsprozesses gerecht zu
werden. Nike entwickelte 2006 den Nike+ Sensor, der in Kombination mit dem Apple iPod sportliche

Aktivitaten misst und hat seitdem weitere Forschungsprojekte gestartet und Patente angemeldet, mehr

41 vgl. Athos (0.J), Onlinequelle [06.06.2020].
42 vgl. Dorsavi (0.J.), Onlinequelle [06.06.2020].

43 vgl. Sensoriafitness (0.J), Onlinequelle [06.06.2020].
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dazu folgt im Kapitel 5.1.1. In Zusammenarbeit mit der US-Basketballliga NBA wurde 2017 das Programm
NikeConnect9 initiiert, das den Fans individuelle und exklusive digitale Dienste in Kombination mit einem
in ein Basketballtrikot integrierten Tag anbieten soll. adidas stellt den Profisportlern intelligente Trikots zur
Verfugung, um Trainingsfortschritte zu demonstrieren und neue Trainingspléne zu erstellen, auch dazu

wird néher im Kapitel 5.1.2 eingegangen.*

Nicht nur im Sportbereich, sondern im gesamten Gesundheitssystem bieten Kleidungsstiicke mit
technischen und digitalen Fahigkeiten zur Uberwachung der Korperaktivitit vielversprechende
Anwendungsfalle. Prazise gesammelte, personliche Koérperdaten aus den Sensoren intelligenter
Bekleidung, in Kombination mit pradiktiver Analytik, kdnnen im Krankenhausumfeld ein automatisiertes,
datengesteuertes Feedback- und Uberwachungssystem schaffen, das Gefahrensituationen friihzeitig
erkennt. Diese Art von Systemen wird potenziell in der Lage sein, Feedback zu einem
Rehabilitationstraining zu geben, das spezifisch und individuell auf den Patienten zugeschnitten ist.®

Auch die Pharma- und Schoénheitsindustrie baut auf Innovationen im Bereich Smart Clothes und investiert
in Bekleidung aus medizinischen Textilien, die Feuchtigkeitscremes, Parfums oder medizinische
Inhaltsstoffe abgeben kénnen. Es ist daher denkbar, dass Smart Clothes in Zukunft den
Wundheilungsprozess beschleunigen und Kdérpergertiche umwandeln, oder Medikamente verabreichen

kdénnten.46

Der Sport- und Gesundheitssektor hat viele Anwendungen vorgelegt und sich als Pionier auf dem Markt
fur intelligente Kleidung etabliert. Im Zuge des fortschreitenden Gesundheitstrends in unserer Gesellschaft
kénnte die genaue, kontinuierliche und unaufdringliche Messung von Korperdaten einen

vielversprechenden Beitrag zu einer vernetzten Zukunft leisten. 4’

44 Vvgl. Murphy (2014), Onlinequelle [17.05.2020].
45 Vvgl. Axisa, Dittmar, Delhomme (2003), S. 3744.
46 vgl. Axisa, Dittmar, Delhomme (2003), S. 3745 ff.

47 Vgl. Behr (2018) S. 5, Onlinequelle [05.04.2020].
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4. GESCHAFTSMODELLE

Das Konzept des Geschaftsmodells hat sowohl in der Theorie als auch in der Praxis stark an Bedeutung
gewonnen, wobei es bislang noch zu keiner einheitlichen Definition gekommen ist. Diskussionen finden

hier vor allem im Bereich des Entrepreneurship und dem Strategic Management statt.*®

In diesem Kapitel wird zuerst auf eine mogliche Definition von Geschaftsmodellen und Geschaftsmodell
Innovationen eingegangen und anschliefend die Charakterisierung, sowie eine Art der Visualisierung

erortert.

Den Ursprung fand der Begriff vor allem im Bereich der Informationstechnologie, der Strategie und der
Organisationstheorie.*® Wahrend das Business-Model zum einem als Weiterentwicklung des
Strategiekonzepts gesehen wird®, verstehen andere darunter sogar eine komplett neue

betriebswirtschaftliche Disziplin.5’

Es Iasst sich jedoch zusammenfassen, dass sich auch unter den verschiedenen Definitionen einheitliche
Ziele und Absichten ableiten lassen, so definieren Bieger und Reinhold ein Geschaftsmodell

folgendermalien:

»Ein Geschaftsmodell beschreibt die Grundlogik, wie eine Organisation Werte schafft. Dabei bestimmt das
Geschaftsmodell, 1) was ein [sic!] Organisation anbietet, das von Wert fir Kunden ist, 2) wie Werte in einem
Organisationssystem geschaffen werden, 3) wie die geschaffenen Werte dem Kunden kommuniziert und
Ubertragen werden, 4) wie die geschaffenen Werte in Form von Ertrdgen durch das Unternehmen
.eingefangen” werden, 5) wie die Werte in der Organisation und an Anspruchsgruppen verteilt werden und
6) wie die Grundlogik der Schaffung von Wert weiterentwickelt wird, um die Nachhaltigkeit des

Geschéftsmodells in der Zukunft sicherzustellen®52

Magretta stellt bei der Definition den Kunden noch gezielter in den Vordergrund und beschreibt ein

Business-Model als:

»Who is the customer? And what does the customer value? It also answers the fundamental question every
manager must ask: How do we make money in this business? What is the underlying economic logic that

explains how we can deliver value to the customers at an appropriate cost?“%®
Wahrend Amit und Zott ein Business-Model wie folgt definieren:

»A business model depicts the design of transaction content, structure, and governance so as to create

value through the exploitation of business opportunities*®*

48 \Vgl. Wirtz (2011), S. 3.

9 vgl. Wirtz (2011), S. 11.

%0 vgl. Magretta (2002), S. 35, Onlinequelle [07.06.2020].
51 vgl. Bieger et al. (2002), S. 35.

52 Bieger, Reinhold (2011) S. 32.

53 Margretta (2002), S. 4. Onlinequelle [07.06.2020].

 Amit, Zott (2001), S. 493, Onlinequelle [07.06.2020].
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Osterwald und Pigneur sind jedoch in vielen Bereichen der Literatur die Vorbilder der

Geschéaftsmodellforschung und definieren dieses wie folgt:
,A business model describes the rational of how an organization creats, delivers, and captures value.”

Somit wird fur diese Arbeit folgende Abgrenzung gefunden: Ein Geschaftsmodell beschreibt den gestifteten
Nutzen, der fur Kunden und Partner entsteht und beantwortet die Frage wie dieser gestiftete Nutzen in
Form von Umséatzen an das Unternehmen zurtckflie3t. Durch diesen Kundennutzen und die Beziehung
zwischen Kunde und Unternehmen entsteht eine Differenzierung gegeniber dem Wettbewerb, was

wiederum, im Idealfall, zu einer Kundenbeziehung und einer Erzielung von Wettbewerbsvorteilen fiihrt.5®

Schallmo und Rusnjak spannen diesen Gedanken noch weiter und beschreiben zusatzlich noch bestimmte

und fixe Dimensionen und Elemente, die ein Geschéaftsmodell beinhalten muss:

Die Kundendimension: Kundensegmente, Kundenkanale, Kundenbeziehung

¢ Die Nutzendimension: Leistungen und Nutzen

o Die Wertschépfungsdimension: Ressourcen, Fahigkeit/ Kompetenzen und Prozesse
e Die Partnerdimension: Partner, Partnerkanale, Partnerbeziehung

¢ Die Finanzdimension: Umsatze und Kosten

Das Ziel ist es, die einzelnen Dimensionen so miteinander zu kombinieren, dass sie sich gegenseitig
unterstitzen und verstarken. Durch die Kombination dieser Dimensionen ist es dem Unternehmen mdglich,
sich vom Wettbewerb zu differenzieren und somit ein Wachstum zu erzielen und gleichzeitig die Kosten

und Aufwandsstruktur im Blickfeld zu haben.5”

Viele dieser Elemente lassen sich digital transformieren, bzw. sind durch technologische Treiber

veranderbar. Mehr dazu folgt jedoch im Kapitel 0.

Da es sich bei der Veranderung oftmals um komplette Neuentwicklungen handelt, wird im anschlielenden

Kapitel der Begriff Geschéaftsmodell-Innovation definiert.58

4.1 Geschaftsmodell-lInnovation

Das Innovationsobjekt in einem Geschéaftsmodell umfasst nicht immer das gesamte Geschaftsmodell,
sondern viel eher einzelne Punkte, bzw. einzelne Innovationen. Es wird betrachtet welche Dimensionen
sich aus den verschiedenen Griinden innovieren lassen, bzw. wo am meisten Potenzial steckt. Der Grad
der Innovation ist abhangig von der Nachhaltigkeit und dem Ziel der Innovation, so kann es sich um eine

inkrementelle (geringfligige) oder auch um eine radikale (fundamentale) Entwicklung handeln. %°

58 Osterwald, Pigneur (2004), S. 308

5 vgl. Schallmo, Rusnjak (2017), S. 5.
57 Vgl. Schallmo, Rusnjak (2017), S. 5.
%8 vgl. Schallmo, Rusnjak (2017), S. 5.
%9 Vgl. Schallmo, Rusnjak (2017), S. 6.
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Das Ziel einer Geschaftsmodell-Innovation ist es, die Elemente so zu kombinieren und zu verandern, dass
fur den Kunden und fur Partner auf eine komplett neue Art und Weise ein weiterer Nutzen gestiftet werden
kann. Dadurch werden die Kundenbeziehungen gestarkt, was wiederum zu Wettbewerbsvorteilen fihrt.
Ein weiteres Ziel ist es, die Imitierbarkeit zu senken und sich deutlich und vor allem langerfristig vom

Wettbewerb abzuheben.®°

Wie man bereits an der Definition erkennen kann, sind dazu verschiedene Bestandteile relevant:

Die Innovationsobjekte: was wird innoviert?

e Der Innovationsgrad: Intensitat der Innovation

o Die Bezugseinheit: fur wen ist die Innovation relevant?

e Der Prozess: Vorgehen und Ablauf

e Die Zielsetzung: Welche Ziele werden mit der Innovation verfolgt?®’

Geschaftsmodell-Innovationen sollen das Spektrum der bisherigen Geschaftsmodelle erweitern. Wahrend
bis dato der Fokus immer auf das eigene Unternehmen und die eigenen Kunden, die Gber die eigenen
Produkte erreicht werden liegt, sollen Geschaftsmodelle in der Digitalisierung diesen Gestaltungshorizont
erweitern und neue Tiren 6ffnen. Der Fokus liegt hier auf einem gesamten ,Okosystem*, eine ganzheitliche
Betrachtung in Form einer Plattform, ausgelegt an Produkten und Dienstleistungen, die komplementar
genutzt werden kdnnen. Weiters soll auch der Kunde selbst ein Teil der Wertschdpfungskette sein und von
Anfang an miteinbezogen werden. Der gesamte Vernetzungs- und Digitalisierungsgrad muss

dementsprechend sehr hoch sein. Die zentrale Rolle fiir die Infrastruktur bildet hier das Internet.5?

Ein weiterer wichtiger Bestandteil fur die Digitalisierung von Geschéaftsmodellen in Unternehmen sind
gegebene Basistechnologien, die sicherstellen, dass eine Vernetzung zwischen Menschen, Objekt,

Maschine und einem System dahinter gewéhrleistet ist.®3

Laut Bitkom gibt es verschiedene Technologiefelder in denen Unternehmen sich bewegen kénnen, wichtig
ist, dass aus diesen Technologiefeldern direkte Nutzenfelder abgeleitet werden und Vorteile flir Kunden

und Partner bilden.%

In Abbildung 6 sind die verschiedenen Technologiefelder laut Bitcom zusammengefasst dargestellt.

80 Vgl. Franken, Franken (2011), S. 199.

61 vgl. Schallmo, Rusnjak (2017), S. 6.

62 Vgl. Bauernhansl, Schatz (2017), S. 246.
63 \/gl. Bitkom (2014), S. 18.

84 \/gl. Bitkom (2014), S. 22.
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Intelligente Produkte
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Abbildung 6: Technologiefelder, Quelle: Bitkom (2014), S. 22.

In manchen Branchen hat sich die Digitalisierung und der erhéhte Vernetzungsgrad in Geschaftsmodellen
bereits durchgesetzt. Michael Porter beschreibt diese Digitalisierung als ausschlaggebenden Erfolgsfaktor
der Unternehmen und betont, dass smarte Produkte und Dienstleistungen den Schllissel und die direkte
Verbindung zum Nutzerversprechen und des Nutzermehrwerts bilden. Diese missen zunehmend
kooperativ gestaltet werden. Die erweiterten Funktionen der intelligenten Produkte und die von ihnen
erzeugten Daten sind hierbei der Grundbaustein der Revolution und bestimmen die neue Ara des

Wettbewerbs.%°

Ein weiterer Gedankengang bei innovativen Geschaftsmodellen ist das Potenzial der zunehmenden
Digitalisierung und Vernetzung gesamter Produktionssysteme und der datenbasierten Services. Hierbei

gibt es laut Osterwald einen Gestaltungsrahmen, der laut ihm Gber folgende Fragen definiert wird:%6
Produkt:

Welche Produkte/Dienstleistungen vertreibt das Unternehmen und welcher Nutzen wird somit am

Markt angeboten?
Kundenschnittstelle:

Wer ist der Zielkunde des Unternehmens und wie kommuniziert das Unternehmen mit ihrer
Kundengruppe? Welche Mdglichkeiten bestehen fiir den Kunden zum Produkt zu gelangen und

inwiefern achtet das Unternehmen auf den Aufbau und die Pflege von Kundenbeziehungen?

8 Vgl. Heppelmann, Porter (2014), S. 35 ff.
% Vgl. Osterwald (2004), S. 31.
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Infrastruktur:

Welche Partner und welche Ressourcen werden im Laufe der Wertschépfungskette bendétigt;

insbesondere in Bezug auf die Werterstellung?
Finanzperspektive:

Wie werden die Erlése flr das Produkt oder die Dienstleistungen erzielt und welche Kosten sind

im Laufe der gesamten Wertschdpfung flr das Unternehmen entstanden?

Diese Fragen sind auf jede Art von Geschéaftsmodell umzulegen und eignen sich laut dem Schweizer
Geschaftsmodellforscher branchenlbergreifend. Basierend auf diesen Fragen entstand auch das
Business-Model Canvas, ein Modell zur Visualisierung der einzelnen Felder. Darauf wird im Kapitel 4.3

naher eingegangen.

4.2 Charakterisierung eines Geschaftsmodelles

Die wichtigsten Aspekte eines Geschaftsmodells werden in verschiedene Bausteinen gegliedert. Am
wichtigsten sind laut der Literatur das Wertangebot an sich und der Kunde, an den sich das Angebot richtet.
Als Wertangabe wird das Produkt, die Dienstleistung oder eine Kombination aus beidem beschrieben. Es
ist das, was dem Kunden einen Wert bringt und das, was den Anbieter vom Wettbewerb unterscheidet. Um
das Wertangebot ganzheitlich zu denken, wird empfohlen nicht zwischen analoger und digitaler Welt zu
unterscheiden, viel wichtiger ist es, den Fokus auf die Problemlésung und die Bedurfniserfillung des

Kunden zu setzen.®”

Beim Baustein Kunden bezieht sich die Literatur auf drei unterschiedliche Schwerpunkte:
Kundensegmentierung, Kundenbeziehung und Kundenintegration. Hier werden Fragen geklart, wie zum
Beispiel: Wer ist mein Kunde? Wie kann ich meinen Kunden binden? Wie kann ich meinen Kunden in mein

Unternehmen integrieren?%8
Schnell wird sichtbar, dass der Faktor Kunde zum wichtigsten Aspekt der Unternehmen wird.

In der mittleren Ebene befinden sich die Bausteine: Einnahmen, Prozesse und Aktivitaten,
Wertschopfungspartner und Ressourcenbedarf. Bei den Einnahmen handelt es sich um jegliche

Ertragsmechanismen des Unternehmens. Wie verdient das Unternehmen am Ende des Tages Geld?%°

Innerhalb der Prozesse liegt der Fokus auf der Effizienz und der Effektivitat der Aktivitaten. Weiters zahlen
unter diesem Baustein auch wichtige Aspekte der Weiterentwicklung von Fahigkeiten und Kompetenzen

der Mitarbeiter.”®

Unter dem Bereich der Wertschépfungspartner beschéftigt sich das Unternehmen mit den Beziehungen
und der Kommunikation zu den einzelnen Partnern. Hier ist nicht wichtig jeden einzelnen Partner und jeden

einzelnen Lieferanten anzufihren, es ist wichtig, dass sich das Unternehmen vor allem um

57 Vgl. Heinemann (2020), S. 37.
8 Vgl. Heinemann (2020), S. 37.
8 vgl. Tewes et al. (2018), S. 10, Onlinequelle [23.06.2020].
0 vgl. Tewes et al. (2018), S. 10, Onlinequelle [23.06.2020].
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Schlusselpartner kimmert und deren Beziehung starkt. Nicht zu vergessen ist der Baustein Ressourcen.
Das Unternehmen muss sicherstellen, dass alle notwendigen Ressourcen, die zur Leistungserbringung
notwendig sind, bereitgestellt werden. Hier wird nicht nur an die einzelnen Materialien gedacht, sondern
auch an wichtige Ressourcen, wie zum Beispiel Fahrzeuge, Maschinen etc. Als letzte Relevanzebene
werden die weiteren Bausteine; Distribution und Vertrieb, Kommunikation und Marketing, Kosten und Profit,

Markt und Wettbewerbseinfliisse und Netzwerk gezahit. 7’

Diese Bausteine gelten laut Literatur als Basiselemente von Geschaftsmodellen. Meist sind Unternehmen
sehr stark an einen Status Quo gerichtet und orientieren sich auch fur zuklnftigen Planungen daran. Das
fuhrt jedoch zu einer sehr statischen Ansicht des Unternehmens, was wiederum nicht zielfihrend fiir die
zukunftige Entwicklung des Marktes ist. Um wettbewerbsfahig zu bleiben, ist es wichtig den Fokus mehr
auf Zukunftsanalysen und Trends zu setzen und diese in die Entwicklung des Geschéaftsmodells zu
integrieren. Zielfuhrend ist eine kontinuierliche Weiterentwicklung des Geschéaftsmodells und die

Wegbewegung von der statischen Ansicht, hin zu etwas Agilem und Flexiblem.”

4.2.1 Abgrenzung Strategie und Business-Model

Um ein weiteres Verstandnis fur die Thematik des Geschaftsmodells zu entwickeln, hilft eine Abgrenzung
zur Strategie. Beides sind wichtige und essenzielle Bestandteile fir den Unternehmenserfolg und werden

haufig als Synonym fiireinander verwendet, trotzdem unterscheiden sie sich laut Literatur voneinander.

Laut Definition von Neumann und Morgenstern wird die Strategie vom militarischen Bereich abgeleitet und
auf den betriebswirtschaftlichen Ubertragen. Bezeichnet wird sie als vollstdndiger Plan mit verschiedenen
Optionen, um ein bestmdgliches Ergebnis zu bekommen.”® Weiters werden in die Strategie noch Plane,
Richtlinien und Prinzipien miteinbezogen, die der strategischen Zielerreichung dienen, was im Allgemeinen

zu einer Festigung von Wettbewerbsvorteilen fihrt.”

Eine Anderung der Strategie hat zur Folge, dass sich die Prozesse innerhalb des Unternehmens verandern
und angepasst werden missen. Weiters hat dies auch Auswirkungen auf Ressourcen und Personal, somit

ist die Planung und Einsetzung dieser Aspekte ein Teil der Strategie.”

" vgl. Tewes et al. (2018), S. 10, Onlinequelle [23.06.2020].
2 Vygl. Tewes et al. (2018), S. 11, Onlinequelle [23.06.2020].
3 Vgl. Neumann, Morgenstern (1961), S. 79.

74 Vgl. Grant (2008), S. 17, Onlinequelle [23.06.2020].

5 Vgl. Welge, Al-Laham (2003), S. 14.
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4.3 \Visualisierung von Geschaftsmodellen am Beispiel vom

Business-Model Canvas (BMC)’®

So wie es in der Literatur keine einheitliche Definition von Geschaftsmodellen gibt, gibt es auch in der
Praxis kein einheitliches Begriffsverstandnis. Um dennoch einen Rahmen zu bilden, haben Forscher
versucht, Visualisierungen aufzustellen. Im nachfolgenden Kapitel wird vor allem auf die beiden
renommierten Forscher Osterwald und Pigneur eingegangen. Diese haben versucht eine Art

Systematisierung zu schaffen und haben das Business-Model Canvas kreiert.””

4.3.1 Entstehung BMC

Basierend auf den vier Hauptbereichen Produkt, Kundenschnittstelle, Infrastruktur und Finanzperspektive,
wie im Kapitel 4.1 beschrieben, wurden diese Bereiche in einem zweiten Schritt, in einen Satz von neun

miteinander verbundenen Bausteinen zerlegt. Diese neun Bausteine bilden die Grundbasis flr das BMC.

PRODUCT: What business the company is in, the products and the value propositions offered to the

market.

CUSTOMER INTERFACE: Who the company's target customers are, how it delivers them products and

services, and how it builds a strong relationship with them.

INFRASTRUCTURE MANAGEMENT: How the company efficiently performs infrastructural or logistical

issues, with whom, and as what kind of network enterprise.

FINANCIAL ASPECTS: What is the revenue model, the cost structure and the business model's

sustainability.

Tabelle 1: Originalauszug 4 Hauptfelder aus The business model ontology, Quelle: Osterwald (2004), S. 42.

Das Business-Model Canvas gilt als einfache Visualisierungstechnik von Geschaftsmodellen und wird
bereits von vielen Unternehmen eingesetzt. Osterwald und Pigneur beschreiben, dass sie mit dem BMC
ein Konzept entwickeln wollten, mit dessen Hilfe, das Geschéaftsmodell einer Organisation, eines
Wettbewerbers oder eines beliebigen Unternehmens, genauestens beschrieben und durchgedacht werden
kann. Wie bereits beschrieben, hat sich dieses Konzept auf der ganzen Welt durchgesetzt und erfreut sich
grolier Beliebtheit. Unter anderem zahlen auch grofde Organisationen, wie zum Beispiel IBM, Ericsson,

Deloitte und viele mehr zu den Nutzern des BMC.”®

Urspringlich wurde es flr Startups entwickelt und bietet eine Leitlinie, wie aus einer Geschaftsidee ein

Geschéaftsmodell entwickelt werden kann, welches auch funktioniert. Die Absicht beim Business-Model

6 Vgl. Osterwald (2004), S. 42.
7 Vgl. Osterwald, Pigneur (2011), S. 19.
8 Vgl. Osterwald, Pigneur (2011), S. 19.
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Canvas ist es, ein Geschéaftsmodell Ubersichtlich, graphisch und mdglichst ganzheitlich darzustellen, man

kann es auch mit ,Geschéaftsmodell Leinwand“ Uibersetzen.”®

Durch die richtige Ausfihrung und Integration kann das Business-Model Canvas zu einer gemeinsamen
Unternehmersprache werden und verdeutlicht den Weg, das Ziel und die Ablaufe innerhalb einer
Organisation. Das ist nicht nur fir die weitere Planung, sondern auch fir das Tagesgeschéaft, die Analyse
und die Weiterentwicklung essenziell. Ohne eine solche gemeinsame Sprache ist es schwierig, erfolgreiche

neue Wege einzuschlagen und zukunftsfahig zu bleiben.8

4.3.2 Aufbau BMC

Der Aufbau des BMC ist angebunden an neun verschiedene Bausteine, die jeweils mit einer bestimmten
Fragestellung verknipft sind. Aus den Fragestellungen lassen sich bereits erste Anhaltspunkte flr die

weitere Analyse des Geschéaftsmodells abbilden:®!
1. Kundensegmente:

Es erscheint sinnvoll, sich zuerst mit dem Kunden auseinander zu setzen. Sich die Fragen zu stellen, wer
meine Kunden sind, welche Kundengruppe strategisch am wichtigsten ist. Sind Kaufer und Nutzer dieselbe
Person? Fiir wen generiere ich den Mehrwert?82 Hier kann es sich sowohl um Unternehmen als auch um
Konsumenten handeln. Zur Unterstlitzung der Klassifizierung kénnen Kriterien wie geografische und

demografische Aspekte hinzugefiigt werden.83

Eine besonders nitzliche Art der Segmentierung findet man mit der ,Job-to-be-done” Methode. Hierbei
wird versucht sich die Needs, Pains und Gains des Kunden anzuschauen und sich die Frage zu stellen,
welcher Job erledigt werden muss, um die Needs des Kunden zu treffen. Auf dieser Basis sollen Angebote
und Nutzenversprechen, unter der Bericksichtigung von sozialen und emotionalen Aspekten, definiert

werden. 84

Fragen die hier gestellt werden, sind zum Beispiel wer ist mein Kunde und fiir wen genau soll ein Wert

geschaffen werden.
Es stehen also wie bereits angekiindigt der Kunde und dessen Bedurfnisse im Vordergrund.
2. Nutzenversprechen (Value Proposition):

Nachdem man das Kundensegment kennt, entstehen Fragen, wie: ,Welches Problem kann ich mit meinem
Produkt I16sen? Welches Wertversprechen kann ich geben? Soll ich fir unterschiedliche Kundengruppen,
meine Produkte anpassen?“ Daflr kann man den Charakter der Value Proposition genauer definieren, z.B.
Qualitat, Design oder Benutzerfreundlichkeit.®® Das Nutzenversprechen beschreibt welche Vorteile das

7 Vgl. Lukas (2018), S. 146.

80 vgl. Osterwald, Pigneur (2011), S. 19.
81 vgl. Harwardt (2019), S. 67 ff.

82 vgl. Lukas (2018), S. 148.

83 vgl. Osterwald (2004), S. 61.

84 vgl. Johnson (2010), S. 113 ff.

8 Vgl. Lukas (2018), S. 148.
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Unternehmen fiir die zuvor definierten Kunden generiert.®® Das kénnen naher definierte Attribute (z.B.
besondere Spezifikationen), Dienstleistungen, Produkte oder eine Kombination aus Produkten mit
verschiedenen value added services sein.?” Dieses Leistungsbiindel ergibt meist weitere Zusatznutzen, die
dem Kunden gegeniiber anderen Produkten einen weiteren Mehrwert bieten.?® Bei den Angeboten
unterscheidet Osterwald zwischen dem Grad der Innovation, wahrend Me-too Angebote, eine Kopie von

etwas Bestehendem sind, sind klassische Innovationen etwas vollig Neues und noch nie Dagewesenes.®°
3. Kundenbeziehungen (Customer Relationships):

Nach Kundensegment und Nutzenversprechen muss man die Kundenbeziehung definieren. Welche
Beziehung mdchte der Kunde haben, was ist das Unternehmen bereit, ihm zu geben? Mochte das
Unternehmen vielleicht keine tiefere Beziehung zum Kunden haben? Welchen Aufwand bringen die
verschiedenen Entscheidungen mit sich?°® Kundenbeziehungen definieren, wie das Unternehmen mit den
Kunden umgeht. Jede Interaktion mit dem Kunden wirkt sich auf deren Beziehung aus. Eine starke
Kundenbeziehung hat oft zur Folge, dass die Geschaftsbeziehung langer anhalt und das Unternehmen

mehr Wert flr sich generieren kann.®!
4. Vertriebskanile:

Die Vertriebskandle sind auch oft als Channels bekannt und beschreiben wie ein Unternehmen seine
Kunden erreicht bzw. plant zu erreichen.®? Man stellt sich Fragen wie: Auf welchen Kanélen erreiche ich
meine Kunden am besten? Was ist am kostengunstigsten? Werden Zwischenhandler hinzugezogen, oder
entscheidet man sich fiir einen Onlineshop? Welche Kommunikationskandle werden gewahlt?®® Um
genauer zu identifizieren welche Vertriebskanale fir verschiedene Aktivitdten notwendig sind, kann man

innerhalb dieser unter finf verschiedenen Kaufentscheidungsprozessen unterscheiden:®

Awarness beschreibt den Zustand, dass ein Unternehmen auf sein Nutzerversprechen aufmerksam macht
und den Kunden darauf hinweist, wo dieses angeboten wird. Der Kunde identifiziert den Wertvorschlag
eines Unternehmens und entwickelt das Bewusstsein, dass eine Organisation beziehungsweise ein
Angebot eines Unternehmens existiert, welches seine Bedurfnisse erflllen kénnte. Kanale, die den
Interessenten nun bei der Entscheidungsfindung unterstitzen sollen, beeinflussen das Stadium der
evaluation. Durch Werbung, Offentlichkeitsarbeit, oder andere verkaufsférderende Aktivitaten wird dieses
Stadium beeinflusst. In der Evalutionsphase hat der Kunde sich zumeist schon fiir ein Unternehmen
entschieden und mdéchte nun noch mehr Informationen Gber das Angebot oder die Produktbiindel erfahren.

In dieser Phase ist es sehr wichtig, dass der Kunde mdglichst einfach und unkompliziert zu den

8 vgl. Osterwald (2004), S. 51.

¥ \/gl. Lukas (2018), S. 147.

8 Vgl. Laakmann (1995), S. 22.

89 vgl. Osterwalder (2004), S. 51.

% vgl. Lukas (2018), S. 148.

91 vgl. Osterwalder (2004), S. 73.

92 \vgl. Osterwalder (2004), S.63.

9 Vgl. Lukas (2018), S. 149.

% Vgl. Osterwald, Pigneur (2011), S. 27.
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gewinschten Informationen kommt. % AnschlieRend, wenn der Kunde sich entschieden hat das
Nutzerversprechen zu kaufen, befindet er sich im purchase Prozess. Dazu gehért jedoch nicht nur der
Kauf an sich, sondern auch die Verhandlungen, Rechnungserstellung etc. Alle diese Bereiche miissen so
einfach und unkompliziert wie moéglich gestaltet sein und kénnen auf verschiedenen Channels passieren,
wie zum Beispiel online und offline. Nach dem Kauf folgt delivery. Dieser Zustand beschreibt, wie die
gekaufte Leistung zum Kunden kommt und geht anschlieBend in den after-sales Prozess (iber. % Hier ist
es noch einmal wichtig nach dem Erwerb fir den Kunden erreichbar und prasent zu sein. Diese Phase ist
laut Osterwald auch die vielversprechendste Phase, weil sie das Potenzial hat loyale Kunden zu schaffen.
Der gesamte Kundendienst wahrend aller Prozesse, spielt eine enorm grofe Rolle die Zufriedenheit des
Kunden positiv zu beeinflussen, daher ist es sehr wichtig zusatzlich zum Wertversprechen, den gesamten

Prozess fiir den Kunden so angenehm wie moglich zu gestalten.®”
5. Einnahmefliisse (Revenue Streams):

Wenn Kundensegmente, Nutzenversprechen, Kundenbeziehungen und Vertriebskanale analysiert sind,
sollte man sich Gedanken Uber die Einnahmequelle machen. Hier werden Strategien erarbeitet, wie die
Finanzstruktur aussehen soll. Fir welche Leistungen ist der Kunde bereit zu zahlen und wie mdchte er dies

tun?% Man kann zwischen zwei Grund-Typen von Einnahmefliissen unterscheiden:*
¢ Einmalige Zahlungen fur eine Transaktion (Transaction revenues)
¢ Wiederholende Zahlungen durch Support oder eines Abonnements einer Leistung (Recurring revenues)

Um das Geschaftsmodell attraktiver zu gestalten, bieten sich hier alternative Zahlungsmethoden an, wie
.pay per use“ oder ,as a service“. Hier zahlt der Kunde meist nur mehr fiir die Nutzung des Produktes und
kauft es sich nicht selbst (z.B. Carsharing). Auch radikalere Ideen, wie z.B. das Unternehmen Skype, die
ein ,Freemium-Modell“ betreiben (Basisprodukt gratis, Erweiterung und Vollprodukt kostenpflichtig),
werden immer beliebter. Ein weiteres Beispiel, bei dem die Value Proposition umsonst angeboten wird, ist
die kostenlose Nutzung der Google-Suchmaschine, wahrend das Unternehmen durch Verkauf von

Werbeflachen, oder durch Verkauf von Daten Einnahmen erzielt.'°
6. Schliissel-Ressourcen (Key Resources):

Hier wird analysiert ob alle Schlusselressourcen vorhanden sind die gebraucht werden, um das
Nutzenversprechen zu realisieren. Darunter fallen physische Ressourcen, wie Fabriken und Werkzeuge,

immaterielle Ressourcen, wie Daten und Patente, aber auch Personal und finanzielle Ressourcen. 0!

% \/gl. Osterwald (2004), S. 66.

% Vgl. Osterwald, Pigneur (2011), S. 27 ff.
97 Vgl. Osterwald (2004), S. 67.

% Vgl. Lukas (2018), S. 149.

9 vgl. Osterwalder, Pigneur (2011), S. 30 f.
190 vgl. Lukas (2018), S. 149.

01 vgl. Lukas (2018), S. 149.
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7. Schliissel-Aktivitaten (Key Activities):

Mit den SchlUsselaktivititen werden definierte Nutzenversprechen unter Ressourceneinsatz
bereitgestellt.'%? Es handelt sich um jene Aktivitaten, die flr die Herstellung der Value Proposition, dessen
Auslieferung an den Kunden, fur die Wertschépfung des Unternehmens selbst und fir den Aufbau von
Kundenbeziehungen wichtig sind.'®® Auch Aktivitaten wie Marketing, oder der Aufbau von Beziehung zu

Dritten (z.B. Politik), kénnten hier wertvoll sein.'%*
8. Schliissel Partner (Key Partnerships):

Das Feld Schlussel Partner regt zum Nachdenken an, ob das Nutzungsversprechen komplett selbst erstellt
werden soll, oder ob man sich fir einige Bereiche besser Partner sucht. Dies kdnnten Startups sein, oder
traditionell Rohstoffzulieferer, oder sogar IT-Dienstleister, wenn es sich um digitale Produkte handelt. Dies
kdnnte einen enormen Mehrwert bringen. AirBnB oder Facebook z.B. brauchen ein gutes Partnernetzwerk,
da sie sich stark auf ihr Kerngeschaft — die Zurverfiigungstellung ihrer Plattform und deren Betreibung,
fokussieren. In diesen Féllen sind ihre Partner auch ihre Kunden, die die Plattform gestalten (z.B. Bilder

und Beitrage).%®
9. Kostenstruktur:

Die Analyse der Kostenstruktur darf in einem erfolgreichen Geschaftsmodell nicht fehlen. Man analysiert
hier die Kosten, die durch die Schlisselressourcen, die Aktivitaten und die Partner verursacht werden und
erganzt sie durch zusatzliche, mogliche Kosten. Dadurch werden die grofdten und kritischsten
Kostenfaktoren aufgedeckt und kdnnen eventuell optimiert werden. Entdeckt man zum Beispiel, dass sehr
hohe Kosten im Betreiben der IT entstehen (durch stdndige Modernisierung), kénnte man sich dafir
entscheiden, diesen Teil an einen IT-Dienstleister outzusourcen. Méchte man die hohen Kosten fur
Forschung und Entwicklung nicht selbst tragen, kénnte man ein Startup hinzuziehen. Optimal ware es die
Kostenstruktur so zu optimieren, dass man einen Wettbewerbsvorteil erreicht und zum Beispiel sein
Nutzerversprechen wesentlich gunstiger als der Mitbewerber anbieten kann. Das Ziel ist ein

Geschéftsmodell zu erarbeiten, bei dem die Einnahmen héher als die Kosten sind.%¢

Zur vereinfachteren Darstellung haben Osterwald und Pigneur, ausgehend von den Bausteinen eine
Geschaftsmodellleinwand entwickelt (Siehe Abbildung 3). Auf dieser Leinwand sind die Bausteine nach
ihrer Bedeutung gruppiert und eingezeichnet. Sdmtliche Bausteine mit Kundenbezug befinden sich rechts,
das Wertversprechen in Form von Produkt oder Dienstleistung ist mittig, die Infrastruktur links und alle
Bausteine, die finanzieller Natur sind, sind unten abgebildet.’®” Diese Aufteilung wird klarer, wenn man es

mit einem Theater vergleicht. Links ist der Backstagebereich und beschreibt das bendtigte Equipment

192 ygl. Osterwalder (2004), S. 79.

193 vgl. Osterwalder, Pigneur (2011), S. 36.
%4 Vgl. Lukas (2018), S. 149.

195 /g, Lukas (2018), S. 149 f.

1% vgl. Lukas (2018), S. 150.

97 Vgl. Harwardt (2019), S. 67 ff.
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(Maske, Garderobe, Schauspieler). Rechts ist die Bihne, auf der das Stlick spielt (Frontstage) und dadurch

mit dem Publikum eine Beziehung aufgebaut wird."%®

Designed for: Designed by: Date:
Key Partners Key Activities Value Customer Customer
Propositions Relationships Segments
Key Channels
Ressources
Cost Structure Revenue Streams

Abbildung 7: Business-Model Canvas, Quelle: Osterwald, Pigneur (2011) (leicht modifiziert).

4.3.3 Fazit

Das Business-Model Canvas Tool ist eine Methode, um ein Geschaftsmodell ganzheitlich abzubilden und
zu optimieren. Ob bei etablierten Unternehmen oder bei Startups, die Nutzung ist sehr flexibel und erfullt
viele Anforderungen, die an strategische Managementtools und an Tools zur Geschaftsmodellierung
gestellt werden. Das Tool hilft, den Uberblick zu behalten und das Geschéaftsmodell zu strukturieren. Es
hilft ebenso innovative Veranderungen zu erarbeiten und somit auch Wettbewerbsvorteile zu generieren.
Das Tool ist unabhangig von Industriespezifikationen, Produkten, Dienstleistungen und Regionen. Sollte
man andere Anforderungen haben, kann man diese in die Betrachtung miteinbeziehen, indem man
irrelevante Felder umbenennt oder neue hinzufiigt. Es kann auch als Vertriebstool eingesetzt werden, um
das eigene Angebot anzupassen, weil man mit dem Tool Situation und Anforderungen der Kunden
analysieren und positive Auswirkungen der eigenen Produkte oder Dienstleistungen aufzeigen kann.
Jedoch ist es nur ein Rahmenwerk und weist dementsprechend Grenzen auf. Erstens ist das Ergebnis
stark von der Kreativitat der Nutzer abhangig, daher empfiehlt es sich die Nutzer von einem geschulten

Moderator bei der Erarbeitung begleiten zu lassen, der es versteht, andere Blickwinkel aufzuzeigen und

108 \/gl. Lukas (2018), S. 147.
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das Potential der Gruppe abzurufen. Zweitens betrachtet man das Geschaftsmodell und seine Bestandteile
von einem strategischen und ganzheitlichen Standpunkt. Daher empfiehlt es sich, das Business-Model
Canvas Tool mit weiteren Komponenten zu erganzen (benétigte Investitionen, erwartete Mehreinnahmen,
zeitlicher Aufwand). Das Business-Model Canvas Tool fordert die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
stark, weil es einen Blick auf das gesamte Geschaftsmodell scharft und Zusammenhange strukturiert
werden. Man sollte es jedoch als ergdnzendes, strategisches Tool erkennen und sich nicht ausschlieRlich

darauf fixieren.1%°

109 \/gl. Lukas (2018), S. 157 f.
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5. VORHERRSCHENDE GESCHAFTSMODELLE IN DER
SPORTBRANCHE

Die Digitalisierung und die verschiedenen Entwicklungen des Marktes machen natirlich auch vor der

Sportbranche nicht Halt und stellen Unternehmen vor neue Herausforderungen. Diese Anderungen

zwingen sie, ihre eigenen Geschaftsmodelle auf einen méglichen Anpassungsbedarf zu Gberprifen und

Anpassungen umzusetzen.''® Durch das dynamische Umfeld der Sportbranche ergeben sich nicht nur

Herausforderungen, sondern auch unzahlige Chancen. Das Problem ist, dass nicht nur die verschiedenen

Produkte am Markt immer ahnlicher werden, sondern auch die Geschéaftsmodelle dahinter. Es ist wichtig,

sich abzuheben und trotzdem dem Kunden das zu bieten was er wirklich braucht. Der Grad dazwischen ist

sehr schmal, dennoch reichen oft kleine Veranderungen aus, um sich abzuheben.'"’

Beeinflussende Entwicklungen fur die Sportbranche sind vor allem:

Digitalisierung: Kunden werden in ihrem Kaufverhalten immer elastischer, was wiederumzu einer
abnehmenden Markenloyalitat fihrt. Durch die zahlreichen Informationssysteme informieren sich
Kunden anders und intensiver Uber die Auswahl am Markt. Das fuhrt zu einer deutlich erkennbaren
Auswirkung auf das Kaufverhalten.''? Im Kapitel O wird noch naher auf technologische Treiber der

Digitalisierung eingegangen.

Globalisierung: Die Branchengrenzen zwischen den einzelnen Markten verschwimmen immer
mehr. Besonders deutlich erkennt man das im Bereich Sport und Mode. Sportmode ist langst nicht
mehr nur wahrend des Sports zu tragen, viel mehr ist der legere Stil auch alltagstauglich. Dadurch
erweitern sich nicht nur die Chancen fiir Anbieter, sondern auch das Wettbewerbsfeld, weil nun

auch Modefirmen ihr Sortiment um Sportklamotten erweitert haben.'3

Nachhaltigkeit: Vor allem in der jingeren Generation ist das Thema Nachhaltigkeit sehr prasent.
Dieses Thema beeinflusst nicht nur das Produkt an sich, sondern die gesamte
Wertschdpfungskette des Unternehmens. ' Fir den Kunden wird der Faktor Nachhaltigkeit immer

mehr zu einer sozialen Verantwortung und einer Bedingung.''®

Neue Arbeits- und Freizeitkulturen: Sport, Freizeit und Arbeit sind nicht nur separat zu
betrachten. Diese Begriffe verschmelzen immer mehr ineinander und erweitern somit die

Zielgruppe des Sportmarktes.'®

Sport Stories: Ein wichtiger treibender Faktor im Bereich der Sportbranche sind die Stories

dahinter. Der Communityeffekt und die Geschichten hinter dem Athleten stol3en immer mehr auf

10 ygl,
AV
12 yg).
13 ygl,
REAVATE
REAVATY
116 /g,

Flicker (2019), Onlinequelle [06.06.2020].
SAZsport Experten (2017), Onlinequelle [06.06.2020].
Flicker (2019), Onlinequelle [06.06.2020].
Flicker (2019), Onlinequelle [06.06.2020].
Flicker (2019), Onlinequelle [06.06.2020].
SAZsport Experten (2017), Onlinequelle [06.06.2020].
Flicker (2019), Onlinequelle [06.06.2020].
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Aufmerksamkeit bei den Usern auf Social Media und auch bei den Firmen. Menschen sind
emotionsgetrieben und das ,Miterleben einer Geschichte oder eines Erfolges motiviert und spornt
an. Gerade in der Sportbranche sind Attribute wie Leidenschaft, Motivation und Authentizitat
wichtige Treiber. "7

Nicht jedes Unternehmen ist automatisch erfolgreich, nur weil es einen oder mehrere dieser Trends
verfolgt. Im Gegenteil: wer den Fokus verliert und verzweifelt nach einer Differenzierungsmdglichkeit sucht,
wird sich sehr schnell verzetteln. Es gilt eine systematische Analyse und Suche nach den Potenzialen des

Marktes, den internen Méglichkeiten und den Kompetenzen im Unternehmen zu betreiben.''8

In Bezug auf das Geschaftsmodell, gibt es also keine Formel welchen der genannten Treiber es zu
verfolgen gilt, beziehungsweise welche Kombination langfristig gesehen am sinnvollsten ist.''® Dennoch
lassen sich, wie bereits erwahnt, in Bezug auf die einzelnen Geschaftsmodelle der Big Player, eindeutige

Praferenzen erkennen. Im nachsten Kapitel wird dazu ndher eingegangen.

5.1 Best Practice Beispiele anhand von Big Playern

Es steht auBer Frage, dass die Digitalisierung die einzelnen Branchen radikal verandert und beeinflusst.
Vor allem in der emotionsgetriecbenen Sportbranche erdffnen sich dadurch unzahlige
Wachstumspotenziale. Dieser Umbruch verlangt mehr als nur ,digital zu werden®. Damit die Chancen voll
ausgenutzt werden koénnen, muss die Digitalisierung in allen Geschaftsbereichen, Prozessen und
Handlungen integriert und eingebettet werden. Hier haben viele Unternehmen eine digitale Uberholung
notig.'?° In diesem Kapitel wird recherchiert, wie die Top Player in der Sportbranche auf diesen Aspekt bis

jetzt eingegangen sind.

5.1.1 Nike

Nike, Inc. wurde 1967 in Oregon gegriindet und hat sich auf das Design, die Entwicklung und weltweite
Vermarktung, sowie Verkauf von Sportschuhen, Sportausristung, Bekleidung, Zubehér und
Dienstleistungen fokussiert. Der Verkauf findet momentan tGber mehrere Kanale statt und ist sowohl zu
einzelnen unabhangigen Vertriebspartnern, weltweiten Lizenzpartnern und auch direkt zum
Endverbraucher aufgestellt. Aktuell verfolgt das Unternehmen das Prinzip D2C, ,Direct to Consumer®, oder
auch bekannt unter ,DTC*-Geschaft. Hierbei werden die Produkte direkt vom Hersteller an den Endkunden
verkauft, ohne Zwischenhandler nutzen zu missen. Somit steigt die Gewinnmarge und das Unternehmen
hat die Positionierung, die Prasentation und die Produktkommunikation in der eigenen Hand.'?' Die
Herstellung der Produkte erfolgt von unabhangigen Auftragnehmern. Die gesamte Produktion befindet sich
nahezu 100%ig auBerhalb der Vereinigten Staaten, bis auf die Sportausristung, diese wird sowohl in

Amerika als auch aulRerhalb von Amerika hergestellt. Die Tochtergesellschaft NIKE IHM, Inc., die als Air

"7 Vgl. Flicker (2019), Onlinequelle [06.06.2020].

118 vgl. SAZsport Experten (2017), Onlinequelle [06.06.2020].
"9 Vgl. Flicker (2019), Onlinequelle [06.06.2020].

120 y/gl. Deloitte (0.J.), Onlinequelle [24.04.2020].

21 vgl. Spinnler (2019), Onlinequelle [24.05.2020].
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Manufacturing Innovation tatig ist, verkauft auch kleinere Mengen an Kunststoffprodukten an andere
Hersteller. 122

Weitere hundertprozentige Tochtergesellschaften von Nike sind: Cole Haan, Converse, Hurley
International, Nike Golf und Umbro. Diese spielen ebenfalls eine sehr grofte Rolle in den Wachstumsplanen
von Nike und sind von Anfang an auRerst erfolgreich. Ende 2011 zum Beispiel, trugen die Firmen etwa 2,7
Milliarden US-Dollar zu den Einnahmen bei. Nike sieht die Tochtergesellschaften als groRes Potenzial und
als wichtigen Bestandteil ihrer Wachstumsstrategie, daher sind auch zukinftig weitere Investitionen

geplant.'?

Abbildung 8: Logo Nike (2020), Quelle: Nike Inc.

,Bring inspiration and innovation to every athlete in the world. If you have a body, you are an athlete.” 124

Nike versucht bereits in ihrem Mission Statement das Ziel zur Innovation festzuhalten. lhre Motivation ist
es, alle menschlichen Potenziale zu erweitern und auszuschdpfen, indem sie bahnbrechende
Sportinnovationen auf den Markt bringen. Mit Fokus auf die Nachhaltigkeit der Produkte und ein globales

Team versuchen sie einen positiven Einfluss auf die gesamte Gesellschaft auszuliben.'?®
Bei den Produkten von Nike unterscheidet das Unternehmen 9 Schlisselkategorien: 126

e Laufen,

¢ NIKE Basketball,

e Die Marke Jordan,

e Fufball,

e Training fir Manner,

e Training fur Frauen,

e Action-Sportarten,

e Sportbekleidung (Lifestyle Produkte),

e und Golf.

Weiters vermarkten und verkaufen sie auch Produkte fir Kinder oder andere Freizeitanwendungen, wie
zum Beispiel: Kricket, Lacrosse, Tennis, Volleyball, Wandern usw. Wie bereits kurz erwahnt, legt Nike bei

der Herstellung aller Produkte sehr viel Wert auf Innovationen und Qualitat. In erster Linie ist das gesamte

22 \/gl. Nike Inc. Annual Report (2017), S. 55.

23 Vgl. Nikebiz (2012), Onlinequelle [24.05.2020].

24 Nike Inc. (0.J.), Onlinequelle [24.05.2020].

25 V/gl. Nike Inc. (0.J.), Onlinequelle [24.05.2020].

126 \gl. Nike Inc. Annual Report (2017), S. 55, Onlinequelle [24.05.2020]
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Sortiment auf Fokus Sport und die tatsachliche sportliche Aktivitat ausgelegt, obwohl ein sehr groflier

Prozentsatz der Produkte in der Freizeit getragen wird."?’

Die meisten Umsatze im Bereich Schuhverkauf macht das Unternehmen mit den Kategorien
Sportbekleidung, der Marke Jordan und Laufen. Bei der Bekleidung befinden wir uns in den Kategorien:
Sportbekleidung, Training fir Manner und Laufen. Haufig werden die einzelnen Produkte in Kollektionen
vermarktet, somit ist der Kunde oft gewillt das gesamte Paket mit Schuhen, Bekleidung und Accessoires
zu kaufen. Ein weiterer Verkaufstreiber sind Kooperationen und Zusammenarbeiten mit Colleges,
Profisportlern und weiteren bekannten Persdnlichkeiten, mit denen dann eigene Kollektionen oder Special

Editionen kreiert werden.'%8

Um die Umsatze und das Wachstum zu halten muss sich das Unternehmen anpassen und mit dem
digitalen Wandel mitziehen. Einer der gréften Punkte hierbei war, wie schon am Anfang des Kapitels kurz
angesprochen, der Weg zum D2C Geschaft. Bei der direkten Kommunikation spielen
Informationstechnologien und die Digitalisierung eine sehr wichtige Rolle. Je mehr Kundendaten
gesammelt werden koénnen, desto personlicher wird die Ansprache und desto intensiver wird die
Kundenbeziehung. Die Umstellung innerhalb des Unternehmens hat bereits nach einer sehr kurzen Zeit
hohe Erfolge aufgewiesen. So betrug der Umsatz nach Abschluss des Geschéftsjahres 11,8 Milliarden
Dollar im D2C Bereich, bei einem Umsatz von 39,1 Milliarden Dollar ist das bereits fast ein Drittel. Nike

spricht ebenfalls von einem gesamten Wachstum von 35% im Bereich E-Commerce.'?°

Im Zuge der digitalen Transformation wurde auch das Konzept Nike+ und Nike+ Membership, eine App mit
Fokus Laufen, in die Welt gerufen. Per App kann man individuelle und personalisierte Trainingspléane
erstellen'?, sowie alle Laufe tracken und auch gemeinsam mit Freunden die Erfolge teilen.”' Durch die
Kombination aus Musik, persdnlichem Coaching und einer neuen Art und Weise Menschen beim Laufen
zu verbinden, hat Nike mit Nike+ bereits im ersten Jahr die weltweit groRte Online Laufdestination
geschaffen. Es wurden mehr als 22 Millionen Meilen zurlickgelegt und Kalorien im Wert von ca. 5 Millionen

Pizzastlicken verbraucht.32

27 Vgl. Nike Inc. Annual Report (2017), S. 55, Onlinequelle [24.05.2020]
28 \/gl. Nike Inc. Annual Report (2017), S. 55, Onlinequelle [24.05.2020]
129 V/gl. Spinnler (2019), Onlinequelle [24.05.2020].

30 vgl. Spinnler (2019), Onlinequelle [24.05.2020].

31 vgl. Nike Inc. Run Club (0.J.), Onlinequelle [24.05.2020].

32 Vgl. Nikebiz (2012), Onlinequelle [24.05.2020].
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5.1.2 Adidas

,Die Vision des Firmengrinders Adolf - Adi - Dassler war ebenso einfach wie genial: Jeder Sportler sollte
mit dem fir ihn optimalen Equipment ausgeristet werden. Bis heute ist diese Firmenphilosophie

Wirklichkeit und dient allen nachfolgenden Generationen als Leitsatz.“'33

adidas
Abbildung 9: Logo Adidas, Quelle: adidas-group (2019).

Die Geburtsstunde von adidas war 1920, als Adi Dassler und sein Bruder Rudi Dassler mit aus dem
Weltkrieg Ubriggebliebenen Materialien begonnen haben Schuhe zu produzieren. Damals hatten die beiden
- selbst passionierte Sportler - die ersten Modelle aus Leinen gefertigt und standen ihren Athleten stets bei
Sportaktivitaten personlich bei. Ein Streit hat die beiden Briider jedoch getrennt und Rudi Dassler verlies

das Unternehmen, um den Konkurrenten Puma zu griinden.'®*

\f DA
Oo 6:,6‘
A 4 P

adiaas

SPORTSCHUHE
SCHUHFABRIK

Abbildung 10: Erste Logos adidas und Puma, Quelle: adidas-group Unternehmen und Profil (2019).

Anfangs hatte Adi Dassler den Fokus vor allem auf die Leichtathletik gelegt, hat sich aber deshalb nicht
einschranken lassen und bereits Mitte der 20iger Jahre zum ersten Mal Schuhe mit Spikes auf den Markt
gebracht, die bei den Olympischen Spielen einsetzbar waren. Mitte der 30iger Jahre konnte er dann bereits
von einem Portfolio an Sportschuhen von tber 30 verschiedenen Modellen, fir elf verschiedene Sportarten
glanzen und beschaftigte knapp 100 Mitarbeiter. In nicht einmal 2 Jahren wurde adidas zum filhrenden
Sportschuhersteller weltweit'®. Diesen Titel verteidigt er bis dato, mit den beiden Marken adidas und
Reebok. "%

133 Berufsstart (0.J,), Onlinequelle [27.07.2020].
134 vgl. about Puma (0.J.), Onlinequelle [16.06.2020].
35 Vgl. Berufsstart (0.J.), Onlinequelle [27.07.2020].

136 vgl. adidas-group Unternehmen und Profil (2019), Onlinequelle [16.06.2020].
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Heute wie damals hat sich adidas zum Ziel gemacht das weltweit beste Sportartikelunternehmen zu sein,
wohl wissend, dass die Definition vom ,Besten® nicht ganz eindeutig ist. Die einen fokussieren sich hier auf
die Entwicklung vom Produkt, wahrend andere versuchen sich durch den Service zu differenzieren. adidas
mochte beides, zum einen investieren sie in F&E um das Produkt und deren Herstellung zu optimieren und
zum anderen wollen sie rund um den Verkauf mit dem Produkt und dem Service das bestmogliche Erlebnis
fur den Kunden schaffen. Der Athlet, die Partner, alle Medien und Aktionare, aber auch das Team, soll die
Marke adidas im Gesamtpaket als die Beste wahrnehmen. Diese ganzheitliche Betrachtung ist

selbstverstandlich ein hoch gesetztes Ziel, aber auch die Vision vom Erfolgsunternehmen.'®”

Adidas méchte sie demnach auch dem Thema der Nachhaltigkeit mehr widmen und erreicht 2020 einen
grofRen Meilenstein indem mehr als die Halfte ihrer Produkte aus recyceltem Plastik besteht. Mit 2024
md&chte die Marke zu 100% recyceltes Polyester verwenden und so einen wesentlichen Beitrag zur Umwelt

und dem 6kologischen FulRabdruck beisteuern.

Die strategische Ausrichtung des Unternehmens wird ganz vom Leitsatz ,creating New" gefiihrt und soll
das Unternehmen in die Zukunft fiihren. Im Mittelpunkt stehen hier vor allem die Umsatzsteigerung und der
Gewinn, indem sie die Marke attraktiver gestalten. Mit der Marke stellen sie eine Verbindung zu
Konsumenten her, das ist die einzige Mdglichkeit den Kunden naher zu kommen. Unterstitzend dazu,
basiert der Geschéftsplan auf drei strategischen Saulen: Speed, Cities und Open Source.®®

Mit diesen 3 Saulen verspricht sich adidas dem Kunden naher als je zuvor zu kommen und so noch

erfolgreicher zu werden.

CREATING THE NEW

3 STRATEGY CHOICES

OPEN

CITIES
SaEED SOURCE

Abbildung 11: Creating the new, Quelle: adidas-group Unternehmen und Strategie (0.J.), Quelle: Eigene Darstellung.

187 vgl. adidas-group Unternehmen und Strategie (0.J.), Onlinequelle [16.06.2020].

138 Vgl. Plas.tv (2020), Onlinequelle [27.07.2020].

139 vgl. adidas-group Unternehmen und Strategie (0.J.), Onlinequelle [16.06.2020].
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Diese Saulen befassen sich mit folgenden Aussagen:'40

Speed — wie wir liefern: In dieser Saule geht es vor allem um die Unabhangigkeit und den Service
fur den Konsumenten. Unabhangig von Ort und Zeit mdchte das Unternehmen aktuelle und
attraktive Produkte und ein unvergessliches Markenerlebnis bieten. Als Vision gilt: das erste

schnelle Sportartikelunternehmen zu sein.

Cities — wo wir liefern: Geflhrt vom Trend der Urbanisierung baut diese Saule auf die Pragung
von Trends, Wahrnehmungen, Perspektiven und Kaufentscheidungen in Stadten. Hierzu haben
sich aulRerdem sechs Metropolen herauskristallisiert in denen Gibermafig investiert werden soll, um

noch prasenter zu sein: London, Los Angeles, New York, Paris, Shanghai und Tokio.

Open Source — wie wir kreieren: Diese Saule basiert auf der Innovation und der Zusammenarbeit,
dem Lernen und dem Austausch. Adidas 6ffnet die Turen flir Konsumenten, Partner und Sportler

und ladt diese ein die Zukunft des Sports und der Sportkultur gemeinsam zu gestalten.

Ein weiterer Punkt um die Beschleunigung von ,creating new* zu férdern, wurden zusatzlich zu den Saulen

Initiativen ins Leben gerufen. Diese sollen den Umsatz und den Gewinn steigern: '

Portfolio: Hier wird auf mehr Fokus und die Reduktion der Komplexitdt geachtet. Durch
kontinuierliche Analysen und Nachbesserungen wird der Fokus auf das Markenportfolio gescharft
und soll helfen sich auf die Kernkompetenzen zu stitzen. Das wiederum fuhrt zu mehr Fokus intern
und zu einer besseren und deutlicheren Kommunikation zum Endkunden. Ein konkretes Beispiel

hierbei ist die Konzentration auf adidas und Reebok.

Adidas Nordamerika: Mit einem Anteil von 40% ist Nordamerika der grof3te Markt innerhalb der
gesamten Sportartikelbranche und bietet somit die gré3ten Wachstumschancen. Aufgrund dessen
wurde auch die USA zu einer strategischen Prioritdt gemacht und erlangt mitunter
Uberproportionale Investitionen. Die meisten Gelder fliel3en hier in Mitarbeiter, in die Infrastruktur,

das Marketing und den Point of Sale.

Digital: Durch die digitale Transformation ergeben sich neue und bessere Wege eine direkte
Beziehung zu den Konsumenten aufzubauen, was wiederum fundamentale Auswirkungen auf
Kunden und die eigene Arbeitsweise hat. Um die digitalen Kompetenzen ideal und konsequent zu

verbessern, baut das Unternehmen auf ein relativ junges und dynamisches Team.

140 vgl. adidas-group Unternehmen und Strategie (0.J.), Onlinequelle [16.06.2020].

41 vgl. adidas-group Unternehmen und Strategie (0.J.), Onlinequelle [16.06.2020].
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ONE adidas: Hier gilt als oberste Pramisse das Optimum zu erreichen, auf der strategischen und
auf der operativen Ebene. Unzahlige Initiativen sollen dabei helfen, kllger, effizienter und
einheitlicher arbeiten zu konnen.'#2 ,Denn wenn wir als ein grof3es globales Unternehmen agieren,

anstelle von 20 kleinen, sind wir eindeutig besser*”

CREATING THE NEW

4 INITIATIVES

. Adidas . ONE
Portfolio Digital

Nordamerika adidas

Abbildung 12: adidas Initiatives, Quelle: adidas-group Unternehmen und Strategie (0.J.), Quelle: Eigene Darstellung.

5.1.3 Puma

L~Sport hat das Potential, uns zu verdndern und zu stérken. Als eine der fiihrenden Sportmarken der Welt
wollen wir natiirlich mit den schnellsten Sportlern der Welt auf dem Platz stehen. Darum basiert die Marke

PUMA auf den Werten, die aus Sportlern Spitzenathleten machen. “'43

IlllllI’II:{

Abbildung 13: Logo Puma, Quelle: about Puma (0.J.).

Gegrindet aus dem Streit der beiden Dassler Brider, hat Rudi Dassler versucht den Vorsprung von adidas
einzuholen. Vor allem im Bereich des FuBballs hat die Marke schnell Ful® gefasst und konnte mit dem
Schuh ,ATOMIC* Rekorde erzielen. Angefangen am Rasen findet sich die Marke nach wie vor immer
wieder in dieser Sportart wieder und hat auch jetzt, sowie in Zukunft Plane wie sie sich in diesem Bereich
ausbreiten mochten. 44

Dennoch setzt das Unternehmen klare Ziele, die mehr Sportarten als nur den Ful3ball betreffen. Besonderer

Fokus wird auf folgende Bereiche gesetzt:'4

142 vgl. adidas-group Unternehmen und Strategie (0.J.), Onlinequelle [16.06.2020]

43 Puma (0.J.), Onlinequelle [16.06.2020].
144 vgl. about Puma (0.J.), Onlinequelle [16.06.2020].
145 vgl. about Puma (0.J.), Onlinequelle [16.06.2020].
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e Fufball und andere Teamsportarten,
e Leichtathletik (Training und Laufen),
e Motorsport,

o Golff,

e Basketball,

¢ und andere Spielfelder.

In all diesen Bereichen investiert die Firma viel Zeit und Geld in Forschung und Entwicklung, um immer

innovativer und schneller zu werden. 46

2013 hat das Unternehmen eine wesentliche Veranderung erlebt. So wechselte der Sportartikelhersteller
beinahe den gesamten Vorstand aus und holte den ehemaligen Spitzensportler und Wirtschaftsmanager
Bjorn Gulden ins Team, der sich schon nach kurzer Zeit zum CEO hochgearbeitet hatte.'#” Mit Bjérn wurde
vor allem die Strategie im Bereich FuRball radikal verandert und den beiden anderen Giganten Nike und
adidas der Kampf angesagt. Der ehemalige Profi verpflichtete den AC Mailand, Olympique Marseille und
Borussia Moénchengladbach, um so Marktanteile zu gewinnen. Mit dem Ziel ,Nirgendwo auf der Welt gibt
es FuBball ohne Puma*“ hat sich das Management vor allem in diesem Bereich sehr grol3e Ziele gesteckt.
Mit den genannten Vereinen wollen sie aber vor allem global den Markt beherrschen und die Einbriiche,

die es zuvor gegeben hat, wieder ausgleichen.'#®

Die Marke Puma méchte mit ihrer Mission ,Forever Faster” die Markenbegehrtheit im Sport auf ein neues
Level heben und so die Begeisterung fiir den Teamsport, die Innovationen flr den Golfsport, mehr
Performance fiir den Motorsport und den Style flr Laufen und Training vermitteln.'4°

Trotzdem ist es flr den Endkonsumenten nicht immer deutlich fir was Puma genau steht. Anfangs konnte
sich die Marke damit einen Namen machen, dass sie sich neben dem Sportartikelhersteller auch zur
Modemarke gemacht hat und Pumaschuhe auch von Menschen getragen wurden, die eigentlich keinen
oder kaum einen Sport machen. Mit der Bewegung ,fastest sport brand“ oder wie vorhin beschrieben
,Forever Faster* mochte das Unternehmen wieder den Fokus auf den Sport legen.'°

Diese Mission lebt das Unternehmen als eigenes Mantra und méchte so schneller Produkte und schnellere
Sportler darstellen, mit dem Ziel die schnellste Sportmarke der Welt zu werden. "’

Im Wesentlichen lasst sich die sogenannte Turnaround Strategie von Puma in funf verschiedene Punkte

zusammenfassen: %2
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