Masterarbeit

INNOVATIVE GESCHAFTSMODELLE:
SCHWERPUNKT MULTI-SIDED PLATFORMS UND

WEARABLE SCREENS

ausgefuhrt am

CAMPUS (P

GRAZ

FACHHOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

Fachhochschul-Masterstudiengang

Innovationsmanagement

von
Michael Gumhold, BSc
1810318028

betreut und begutachtet von
Dipl.-Ing. Dr.techn. Manuela Reinisch

begutachtet von

FH-Prof. Dipl.-Ing. Dr.mont. Michael Terler

Graz, im Juni 2020



EHRENWORTLICHE ERKLARUNG

Ich erklare ehrenwortlich, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig und ohne fremde Hilfe verfasst,
andere als die angegebenen Quellen nicht benitzt und die benutzten Quellen wortlich zitiert sowie inhaltlich

entnommene Stellen als solche kenntlich gemacht habe.

GLEICHHEITSGRUNDSATZ

Um den Lesefluss nicht durch eine standige Nennung beider Geschlechter zu stéren, wird in dieser Arbeit

ausschlieBlich die mannliche Form verwendet. Dies impliziert aber immer auch die weibliche Form.



KURZFASSUNG

Eine steigende Anzahl an neu definierten Geschaftsmodellen haben einen starken Bezug zur
Digitalisierung. Um ein Geschaftsmodell vor der Realisierung priifen zu kdnnen, werden verschiedene
Vorgehensmodelle angewandt. Jedoch gibt es kein adaquates Vorgehensmodell, welches auf die

besonderen Herausforderungen beziiglich eines Digitalisierungsschwerpunktes eingeht.

Die vorliegende Masterarbeit erarbeitet eine Losung auf die Forschungsfrage: Wie konnen digitale
Geschaftsmodelle definiert werden, welche den Fokus auf Multi-sided Platforms und Wearable Screens
setzen. Die Antwort liefert ein erarbeitetes Vorgehensmodell, welches anhand der beiden Schwerpunkte

angewandt und bestatigt wurde.

Das erarbeitete Vorgehensmodell beinhaltet verschiedene Module, welche sich in drei Schwerpunkte
zusammenfassen lassen. Der erste Schwerpunkt betrifft das Problem, welches im Zuge einer Erarbeitung

eines neuen, digitalen Geschaftsmodelles als Ausgangspunkt vorliegt.

Im zweiten Schwerpunkt - der Planung - werden verschiedene Tools, wie zum Beispiel das Business Model

Canvas zur Formulierung des Geschéaftsmodelles eingesetzt.

Im dritten Schwerpunkt des Vorgehensmodells - der Losung - wird auf die Themen des Prototyps und der
Umsetzung des Geschaftsmodells eingegangen. Anhand dieser drei Oberkategorien wurden Module
zusammengesetzt, welche nicht nur den Anspruch einer Unterstitzung vor der Realisierung des neuen

Geschéaftsmodells haben, sondern auch bei bestehenden Geschéaftsmodellen angewendet werden kénnen.

Dabei entspricht die Anwendung des Vorgehensmodelles sowohl den Anforderungen von Start-ups, welche
einen weiteren Schwerpunkt der Arbeit darstellen, als auch den Anforderungen bereits etablierter

Unternehmen, welche ihr Produkt- oder Dienstleistungsportfolio erweitern wollen.

Da jedes einzelne Modul eigene Ergebnisse generiert, kann das Vorgehensmodell auch zur permanenten
Begleitung eingeflihrter Geschaftsmodelle eingesetzt werden.

Der Schwerpunkt der Multi-sided Platforms wurde gewahlt, da die Zahl der Geschaftsmodelle in diesem
Sektor steigen wird, jedoch flr diese speziellen Falle kein optimales Vorgehensmodell existiert. Eine
Marktanalyse wurde erarbeitet, weiters wurden potenzielle Sektoren und Branchen aufgrund von Trends

und eingehender Recherche identifiziert.

Der zweite Schwerpunkt der Wearable Screens, welcher vergleichsweise mit Multi-sided Platforms noch
am Anfang der Entwicklungen steht, wurde gewahlt, um einen weiteren Bezug zur Digitalisierung
herzustellen. Hier wurden ebenfalls Marktanalysen durchgefiuhrt, um potenzielle Einsatzfelder

herauszuarbeiten.

Die erarbeiteten Ergebnisse des Theorieteils in Bezug auf das Vorgehensmodell, der Multi-sided Platforms

und der Wearable Screens wurden anschliefsend im Praxisteil in Form von Experteninterviews evaluiert.

Abschlielende Handlungsempfehlungen konnten nach der Konvergenz des Theorieteils und des

Praxisteils abgeleitet und formuliert werden.



ABSTRACT

An increasing number of newly defined business models are strongly related to digitization. In order to be
able to check a business model before it is implemented, various process models are used. However, there

is no adequate procedural model that addresses the special challenges with a focus on digitization.

This master thesis works out a solution to the research question: How can digital business models be
defined that focus on multi-sided platforms and wearable screens. The answer is provided by a developed
procedural model, which was applied and confirmed on the basis of the two priorities.

The process model developed contains various modules, which can be summarized in three main areas.
The first focus is on the problem that arises as a starting point in the course of developing a new, digital

business model.

In the second focus — the planning - various tools, such as the Business Model Canvas, are used to

formulate the business model.

The third focus of the process model - the solution - deals with the topics of the prototype and the
implementation of the business model. On the basis of these three main categories, modules were put
together. They can be used before the new business model is implemented but also can be applied to

existing business models.

The application of the procedural model corresponds to the requirements of start-ups, which represent a
further focus of this work. The application of the procedural model meets the requirements of already

established companies that want to expand their product or service portfolio as well.

Since each individual module generates its own results, the procedural model can also be used to

continuously support established business models.

The focus of the multi-sided platforms was chosen because the number of business models in this sector
will increase, but there is no optimal procedural model for these special cases. A market analysis was

developed, and potential sectors and industries were identified based on trends and in-depth research.

The second focus of wearable screens, which is still at the beginning of developments in comparison with
multi-sided platforms, was chosen to establish a further connection to digitization. Market analyzes were

also carried out here to identify potential areas of application.

The results of the theoretical part in relation to the procedural model, the multi-sided platforms and the

wearable screens were then evaluated in the practical part in the form of expert interviews.

Concluding recommendations for action could be derived and formulated after the convergence of the

theoretical part and the practical part.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

Die Identifizierung neuer als auch die standige Weiterentwicklung aktueller Geschéaftsmodelle spielen eine
immens bedeutende Rolle, auch in Zukunft wird diesen Prozessen ein enormer Fokus beizumessen sein.
Dabei steht die Frage im Zentrum, wie vor allem zukinftige, digitale Geschaftsmodelle umgesetzt werden
kénnen. Es gilt, moglichst viele Teilbereiche und Disziplinen, welche im Zusammenhang mit der
Untersuchung neuer Geschaftsfelder in Zusammenhang stehen, zu untersuchen, um verschiedene Risiken

zu minimieren oder richtige Entscheidungen zu treffen.

Die Ausarbeitung im Folgenden konzentriert sich dabei auf die Untersuchung, Anwendung und Reihung
verschiedener Tools, um verschiedene Sichtweisen auf die betreffenden Markte, Umfelder und anderen
beeinflussenden Faktoren zu prifen und einzuschatzen. Ziel dabei ist eine Ausarbeitung eines Modells,
dessen Anwendung moglichst viele Aspekte abdecken soll, um so eine mdglichst umféangliche

Einschatzung des Vorhabens zu erlangen.

Im Weiteren wird auf zwei Schwerpunkte im Zusammenhang mit der Eruierung neuer und der
Weiterentwicklung bestehender Geschéaftsfelder eingegangen. Die erste Schwerpunktsetzung liegt auf
dem Feld der Multi-sided Platforms, wie z. B. die den Taxidienst revolutionierende Plattform-App Uber oder
das Angebot des Videostreamingdienstes Netflix. Internationale und sehr bekannte Unternehmen wie

Microsoft oder Google basieren auf einem Multi-sided Platform - Geschaftsmodell.

Der zweite Schwerpunkt bezieht sich auf Wearable Screens, die bekanntesten Vertreter dieser
Produktkategorie sind gegenwartig Smartwatches wie z. B. die Apple Watch. In diesem Sektor werden
enorme Zuwachse in verschiedenen Anwendungsféllen erwartet, hier stehen die aktuellen Entwicklungen

im Vergleich zu Multi-sided Platforms jedoch in einem frihen Stadium.

Im Zuge der aktuellen Digitalisierungsprozesse samtlicher Lebensbereiche wachsen die Geschaftsfelder
der Multi-sided Platforms besonders stark. Einen weiteren Trend stellen aktuell schon erwahnte
Smartwatches dar, welche unter anderem diverse Vitaldaten tracken kénnen, um diese anschlieRend dem
User oder anderen Interessensgruppen zur Verfligung zu stellen.

Neben der Untersuchung der gegenwartigen Moglichkeiten und Umsetzungen bestehender und etablierter
Geschéftsmodelle steht die Identifizierung maoglicher, zukiinftiger Geschéaftsfelder in Zusammenhang mit
diesen beiden Schwerpunkten in einem weiteren Fokus. Zum einen ist eine standige Selbstreflexion der
bestehenden Unternehmen noétig, um den schnelllebigen Weiterentwicklungen der Umwelt und der
Mitbewerber Rechnung zu tragen, zum anderen zeigt diese Arbeit unter Bemihung verschiedener Tools
der Geschaftsmodellentwicklung, wie sich Multi-sided Platform- bzw. Wearable Screen-Geschaftsmodelle

in Zukunft beschreiben und priifen lassen kénnen.

In Bezug auf etablierte Unternehmen ist es nicht mehr ausreichend, die eigenen Produkte bzw.
Dienstleistungen erfolgreich zu vermarkten, um in einer dynamischen Umwelt bestehen zu kdnnen.
Erganzend den Betrachtungswinkel zu &ndern, um eine ganzheitliche Analyse des eigenen Unternehmens,
des Marktes und der globalen Entwicklung in strategische Entscheidungen miteinzubeziehen wird immer
wichtiger. Dabei wird der Ansatz der ganzheitlichen Betrachtung verfolgt, ein Zoomen in die

Vogelperspektive, um die Bewertung unter Einbeziehung samtlicher Aspekte formulieren zu kénnen.



Einleitung

Da die Schwerpunkte Multi-sided Platforms und Wearable Screens einen starken Bezug zum Thema der
Digitalisierung darstellen, ist eine globale Betrachtung der Entwicklungen notwendig, da der Umbruch in
Bezug auf die Digitalisierung weltweit stattfindet. Dass langjahrig bestehende Unternehmen den
Anforderungen in Zusammenhang mit Agilitdt und Innovationstatigkeit auf andere Weise als Start-ups

begegnen, ist selbstverstandlich.

Auf welche Weise und in welchen Punkten sich nun Start-ups von grof3en, etablierten Unternehmen
unterscheiden, wird ebenfalls ausgearbeitet. Start-ups spielen in der jingsten Entwicklung des
Unternehmertums eine immer entscheidendere Rolle, deshalb stellt das Thema der Start-ups auch in
dieser Arbeit einen weiteren Schwerpunkt dar. Da Start-ups meist keine groRen Unternehmensstrukturen
verwalten missen, kdnnen diese agiler auf Veranderungen reagieren. Durch disruptive Technologien, die
sich rapide an den Méarkten durchsetzen und gewohnte Muster ablésen, kdnnen so auch etablierte Player

in Form von langjahrigen Unternehmen vom Markt verdrangt werden.

Nach erfolgter Gliederung und Analyse der Schwerpunkte Multi-sided Platforms und Wearable Screens im
Theorieteil werden potenziellen Geschaftsmodelle lokalisiert, um diese im praktischen Teil dieser Arbeit zu
evaluieren. Hierfiir wird ein Vorgehensmodell entwickelt, welches die besonderen Anforderungen bezuglich
des Eruierens von potenziellen Geschaftsfeldern in Verbindung mit einem Digitalisierungsschwerpunkt
miteinbezieht. Weiters wird die Konstruktion des Vorgehensmodell auch einen starken Bezug zu Start-ups
herstellen. Um eine Korrelation zwischen dem entwickelten Vorgehensmodell und den Schwerpunkten
Multi-sided Platforms und Wearable Screens herzustellen, wird in den jeweiligen Kapiteln das
Vorgehensmodell auf die jeweiligen Schwerpunkte angewandt.

Die abschliefende Zusammenfassung kumuliert und bewertet die Ergebnisse des Theorieteils mit den
Erkenntnissen des Praxisteils und Iasst so einen Ausblick in Bezug auf Multi-sided Platform- und Wearable

Screen-Geschaftsmodelle abbilden.

1.1 Ausgangssituation

Multi-sided Platforms, Wearable Screens, Start-Ups und die dazugehdrigen Geschaftsmodelle sind
Begriffe, die in der Zukunft an Bedeutung gewinnen werden. Unter dem Oberbegriff der Digitalisierung
haben plattformbasierte Marktplatze wie Amazon oder Ebay, tragbare Alleskonner wie Smartwatches oder
Apps wie z. B. das 6sterreichische Start-up Runtastic, welches mittlerweile von Adidas Gbernommen wurde,

das tagliche Konsumentenverhalten nachhaltig gepragt und verandert.

Mittlerweile existieren eine Vielzahl an Multi-sided Platform-Geschaftsmodellen, deutlich weniger
Geschaftsmodelle gibt es am Markt der Wearable Screens, jedoch wird auch dieser Branche starkes
Wachstum zugesprochen. Um in Zukunft neue Geschaftsmodelle mit digitalem Schwerpunkt in einer friihen
Phase priifen und damit einordnen zu kdnnen, bedarf es einer Abfolge mehrerer Betrachtungsweisen und

Prozesse, welche in Form eines Vorgehensmodells am Ubersichtlichsten gestaltet werden kénnen.

In Bezug auf Vorgehensmodelle ist bereits eine Vielzahl an theoretischen Modellen verfasst worden.
Diesbeziigliche Fachtheorie gibt einen guten Aufschluss dariiber, wie Geschaftsfelder erarbeitet werden
konnen. Die verschiedenen theoretischen Ansatze riicken unterschiedliche Schwerpunkte, wie z. B. die

Kundensicht, die Umweltanalyse oder die eigenen Starken und Schwachen in den Fokus. Da jedoch kein
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Vorgehensmodell explizit auf Anforderungen im Zusammenhang mit digitalen Prozessen vorzufinden ist,

wird diesem Umstand in dieser Ausarbeitung Rechnung getragen.

1.2 Projektmotivation

Eine Antwort auf die Frage zu finden, wie Geschaftsideen vorab auf verschiedene Aspekte Uberpriift
werden kénnen, stellt eine generelle Motivation dieser Arbeit dar. Im Zuge der Durchdringung dieses
Themas wurde klar, dass keine optimalen Anwendungen existieren, welche auf einen digitalen

Schwerpunkt eingehen. Hier setzt der Ausgangspunkt dieser Arbeit an.

Um Innovationen erfolgreich umsetzen zu kdnnen, ist eine umfassende Markt-, Konkurrenz-, Umfeld-, und
Bedarfsanalyse notwendig. Um bestehenden Unternehmen gleichermalien wie Start-ups einen roten
Faden diesbezuglich bereitzustellen, werden verschiedene Tools angefihrt, um diese in eine
Anwendungsabfolge in Form eines Vorgehensmodells aufzunehmen. Durch das Anwenden verschiedener,
geeigneter Tools soll das Risiko von Fehleinschatzungen minimiert und eine zielgerichtete Planung, sowie

eine darauffolgende Umsetzung gewahrleistet werden.

1.3 Ziel der Arbeit

Das Ziel dieser Ausarbeitung formuliert sich in der Beantwortung der Forschungsfrage: Wie konnen
digitale Geschaftsmodelle definiert werden, welche den Fokus auf digitale Schwerpunkte setzen, im

Speziellen Multi-sided Platforms und Wearable Screens?

Es gibt aktuell zahlreiche Vorgehensmodelle, die einen Fokus auf die Planung, Bewertung und Umsetzung
von Geschéftsvorhaben legen, jedoch existiert kein Vorgehensmodell, welches speziell auf

Herausforderungen im Zusammenhang mit dem Thema Digitalisierung eingeht.

Eine zweite wichtige Frage lautet: Auf welche Weise sollte ein konzipiertes Geschaftsmodell von Start-ups
geprift werden, bevor es realisiert wird? Die Antwort sollte an dieser Stelle ebenfalls ein spezielles
Vorgehensmodell liefern, welches die speziellen Charakteristiken von Start-ups beriicksichtigt. Die
Anwendung des Vorgehensmodells soll Start-ups unterstiitzen, indem verschiedene Positionen um das

neue Geschaftsmodell geprift und somit optimiert werden kénnen.

Diese Arbeit setzt etablierte Tools in einem neuen Kontext zusammen, um ein optimales Ergebnis unter
den Anspruchen der Digitalisierung gewahrleisten zu konnen. Das in diesem Vorgang erarbeitete
Vorgehensmodell wird nach der theoretischen Erstellung im praktischen Teil evaluiert. Ein weiterer
Anspruch liegt in der Identifizierung potenzieller Geschaftsmodelle beziiglich Multi-sided Platforms und
Wearable Screens. Dadurch erarbeitet sich auch die Antwort auf die Frage, welche Aspekte und
Sichtweisen bericksichtigt werden missen, um aussagekraftige Einstufungen in potenzielle und

unzulangliche Geschéaftsfelder tatigen zu kénnen.

Im erweiterten Umfang dieser Arbeit werden verschiedene Zielformulierungen beantwortet, welche sich

wiederum in drei Untergruppen teilen.

Ein Ziel bezlglich der Bewertungstools bestehen darin, aus einer Vielzahl von Bewertungs-, Analyse-,
Markterhebungs-, und anderen Managementtools die zielfihrenden herauszufiltern, um ein

Vorgehensmodell zu kreieren. Dieses hat den Anspruch sowohl fir Start-ups, als auch fiir etablierte

3
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Unternehmen, welche die Umsetzung potenzieller, innovativer Geschéaftsfelder realisieren wollen,

einsetzbar zu sein.

Das Ziel beziiglich Multi-sided Platforms beinhaltet die Identifizierung potenzieller Sektoren, welche im
Anschluss evaluiert werden.

Das Ziel bezlglich Wearable Screens betrifft das Lokalisieren und Definieren innovativer Einsatzfelder und
anschlieBend ebenfalls die Evaluierung dieser. Wie auch beziiglich der Multi-sided Platforms liegt ein
Fokus auch bei den Wearable Screens auf der Identifikation von Blue Oceans, welche die Umsetzung

innovativer Lésungen auf potenziellen, noch nicht umgesetzten Geschaftsfeldern vorsieht.

1.4 Gliederung der Arbeit

Als Ausgangspunkt der vorliegenden Ausarbeitung dient die Beantwortung der Forschungsfrage und die
Erreichung der formulierten Ziele. Der grafische Bezugsrahmen in Abbildung 1 gibt einen schematischen
Aufbau dieser Arbeit wieder. Folglich teilt sich die Ausarbeitung in einen theoretischen und in einen

praktischen Teil, in denen drei Schwerpunkte abgearbeitet werden.

Der erste Schwerpunkt behandelt Vorgehensmodelle und die dazugehdrigen Analysetools,
Kreativitatstechniken und Bewertungsmethoden. Der zweite Schwerpunkt umfasst das Thema der Multi-

sided Platforms, der dritte Schwerpunkt befasst sich mit dem Thema Wearable Screens.

Der erste Schwertpunkt stellt die Anwendung verschiedener Werkzeuge, Methoden und Anséatze in den
Fokus. Im weiteren Verlauf wird ein Vorgehensmodell erstellt, welches abbildet, welche Werkzeuge,
Methoden und Ansatze sich am besten eignen, um potenzielle Geschaftsfelder im Zusammenhang mit

Digitalisierungsprozessen und den jeweiligen Schwerpunktthemen ausfindig zu machen und umzusetzen.

Hierbei wird in einem speziellen Modul auf einen weiteren Schwerpunkt eingegangen, den Schwerpunkt
der Start-ups. Die besonderen Charakteristiken von Start-ups werden herausgearbeitet und bei der

Ausarbeitung des Vorgehensmodells berlcksichtigt.

Die Gliederung der letzten beiden Schwerpunkte ist dhnlich gelagert, als Einstieg wird die gegenwartige
Situation bewertet und anhand von Marktanalysen dargestellt. In der Vertiefung der beiden letzten
Schwerpunkte werden zuerst anhand auf Trends basierende, potenzielle Branchen identifiziert. Im
Weiteren werden dann Geschaftsmodelle in den identifizierten Branchen formuliert, welche wiederum im

Praxisteil von Experten der jeweiligen Gebiete bewertet werden.

Im praktischen Teil werden die identifizierten Geschéftsfelder in Experteninterviews evaluiert, auch das
Vorgehensmodell wird in den Interviews von den acht befragten Experten bewertet. Im abschlieRenden
Kapitel der Zusammenfiihrung des theoretischen und des praktischen Teils werden die identifizierten und
evaluierten Geschaftsfelder bewertet und beurteilt. Das Vorgehensmodell wird anhand der Ergebnisse aus
dem Praxisteil eingestuft und angepasst. Zusammengefasst wird auch die Forschungsfrage beantwortet,
wie Geschaftsmodelle definiert werden kdnnen, um das Potenzial von Multi-sided Platforms bzw. Wearable
Screens und Displays auf innovativen Anwendungsgebieten bestméglich nutzen zu kénnen. Den

Abschluss der Arbeit stellt ein Ausblick und eine Handlungsempfehlung dar.
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2 VORGEHENSMODELL GRUNDLAGEN

Der erste Schwerpunkt beschaftigt sich mit der Erarbeitung des Vorgehensmodells. Dazu werden vorab
verschiedene Tools betrachtet, welche bei einer Erarbeitung eines Vorgehensmodells zum Einsatz
kommen kénnen. Das methodische Eruieren eines potenziellen Geschéftsfeldes erfordert die Anwendung
verschiedener Tools, Methoden und Anséatze, um verschiedene Risiken zu minimieren und um eine
erweiterte Sicht auf das Vorhaben zu erlangen. So stehen unter anderem eine Reihe von Analyse-,
Entwicklungs-, und Canvastools zur Verfliigung, welche die Entscheidungen beziglich der
Durchfiihrbarkeit, der Rentabilitdt oder der Einschatzung der Marktentwicklung unterstiitzen kénnen. Die
Auswertungen bzw. die Ergebnisse dieser angewandten Tools leisten einen unterstitzenden Part in der
Untersuchung des zukilnftigen Vorhabens. Die logische und zielfihrende Aneinanderreihung
verschiedener Tools, Methoden und Ansatze begriindet in einem finalen Schritt ein Vorgehensmodell
bestehend aus fiinf Bausteinen, welches letztendlich Entscheidungen vereinfachen, Starken und

Schwachen aufzeigen und verschiedene Betrachtungsweisen beriicksichtigen kann.

2.1 Geschaftsmodelltools

Zur ldentifikation und Erarbeitung geeigneter Geschaftsmodelle und -ideen bedient sich diese Arbeit in den
Toolboxen verschiedener Disziplinen, wie z.B. dem Business Development, dem strategischen

Innovationsmanagement, Customer Insights oder der Technologiefriiherkennung und -bewertung.

Doch zunachst wird auf den Begriff ,Geschaftsmodell* eingegangen. In fachspezifischer Literatur finden
sich verschiedene Definitionen. So soll das Geschaftsmodell sowohl die Geschéftsidee als auch die Mittel,
wie diese Geschéftsidee erfolgreich realisiert werden kann, darstellen.! Laut einer weiteren Definition stellt
ein Geschaftsmodell ein gesamtheitliches System dar, in dem Kundennutzen generiert und Geld verdient
wird.? Eine weitere Beschreibung unternimmt die Einteilung in mehrere Elemente wie z.B. einem Baustein
der Angebot-und-Nutzen-Gegeniiberstellung oder den Akteuren, die fiir die Umsetzung essentiell sind.3
Eine Vielzahl der Autoren, welche Geschaftsmodelle beschreiben und unterteilen, gewichten einzelne
Elemente der Geschéaftsmodelle unterschiedlich. Einen Uberblick gibt dazu Tabelle 2, in der zum einen
fihrende Autoren und zum anderen die beriicksichtigten Elemente in ihren Beschreibungen eines
Geschaftsmodells berlcksichtigt werden. Es existieren bereits Vorgehensmodelle, jedoch ist ein primares
Ziel dieser Arbeit, ein Vorgehensmodell zu entwickeln, welches speziell auf die Bedirfnisse und
Anforderungen beziiglich der Erarbeitung digitaler Geschaftsmodelle abgestimmt ist. Im Folgenden werden
verschiedene Tools und Techniken thematisiert, welche in das Vorgehensmodell integriert werden.
Nachdem die einzelnen Bausteine hergeleitet und das Vorgehensmodell konstruiert wurde, wird es in einer
Vertiefung demonstrativ an den zwei Schwerpunkte ,Multi-sided Platforms* und ,Wearable Screens”

angewandt.

"Vgl. Nagl (2015), S. 9.
2 Vgl. Béhmann/Warg/WeilRk (2013), S. 4.
3 Vgl. Timmers (1998), S. 3.
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Wie bereits erwahnt,

existieren

bereits zahlreiche Vorgehensmodelle,

welche verschiedene

Schwerpunktsetzungen beinhalten. Wie in Tabelle 1 ersichtlich, behandeln die Vorgehensmodelle

verschiedener Autoren unterschiedliche Schwerpunkte.

Autoren

Slywotzky (1995)
Timmers (1998)

Linder/Cantrell (2000)
Amitt/Zott (2001)
Schlogel (2002)

Knyphausen-AufseR/Meinhardt (2002)

Magretta (2002)
Stahler (2002)

Rentmeister/Klein (2003)

Shafer/Smith/Linder (2005)

Osterwalder/Pigneur (2002/2010)

Wirtz (2010)

Bieger/Reinhold (2011)
Gassmann (2013)
Schallmo (2013)

Merkmale

Business Case

Erl6se/Ertrage

Geschéaftsidee

Kanadle

Kosten/Aufwand

Kunde

Kundenbeziehung

Kundennutzen/Nutzenversprechen

Markt

Monitoring

Netzwerk

Produkt/Dienstleistung

Produktlebenszyklus

Prozess

Rechtliche Aspekte

Rolle der Akteure

Technologie

Transaktionen

Unternehmensaktivitdten

Unternehmenszweck

Wertschopfung

Wettbewertbsumfeld

]
[]

Merkmal wird in der Definition erwahnt

Merkmal wird in der Definition nicht erwahnt

Tab. 1: Geschaftsmodelle nach ihren Autoren und ihre Merkmale, Quelle: Nagl/Bozem (2018), S. 13.

In Tabelle 1 wird nun deutlich, dass das Business Modell Canvas nach Osterwalder und Pigneur die

meisten Elemente bzw. Merkmale enthalt und somit das umfassendste Vorgehensmodell darstellt.

Bedingt durch die Integration zahlreicher relevanter Schwerpunkte in das Business Model Canvas stellt

dieses Modell einen zentralen Punkt im weiteren Verlauf dieser Arbeit dar. Das Business Model Canvas

wird im Kapitel 2.2 detaillierter beschrieben, da es aufgrund der zahlreichen Perspektiven einen zentralen

Baustein im Vorgehensmodell darstellen wird.*

4 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 20.
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Grundlegend gilt im Bereich der Eruierung potenzieller Geschéaftsfelder einen Fokus auf die Identifizierung
von Blue Oceans zu legen. Um in Zukunft zu den erfolgreichen Unternehmen zahlen zu kdnnen, gibt es
diverse Mdglichkeiten. Diesbezliglich stitzt sich eine Strategie darauf, sich auf Blue Oceans im Gegensatz
zu Red Oceans zu konzentrieren. Red Oceans beschreiben den aktuellen Wettbewerb existierender
Unternehmen. Hier liegt ein Hauptaugenmerk auf das Gewinnen von zusatzlichen Marktanteilen, die
entweder neu erschlossen oder der Konkurrenz abgerungen werden miissen. Blue Oceans hingegen nennt
man alle Geschaftsmodelle, welche heute noch nicht existieren bzw. erst definiert und umgesetzt werden

mussen, also alle unbekannten Markte.5

Den Fokus auf andersdenkende Kunden bzw. Nicht-Kunden zu legen ist eine zentrale Aufgabe bei der
Erarbeitung von Blue Ocean-Strategien. Unter der Berlicksichtigung verschiedener Trends, welche in
dieser Arbeit aufgelistet werden, gilt es nun, eben beschriebene Blue Oceans ausfindig zu machen. Speziell
diese Markte zu identifizieren, auf denen noch kein Wettbewerb herrscht, stellt einen besonderen Reiz dar,
da diese unentdeckten Bedirfnisse der Kunden grof3e Potenziale bilden kénnen. Ein Kundenbediirfnis wird
identifiziert und mit der Umsetzung des eigenen Geschaftsmodelles bedient. Durch die schlanken
Strukturen und den kreativen bzw. innovativen Ansatzen verwirklichen Start-ups haufig Blue Ocean-
Geschéaftsmodelle. Die Uberwiegende Mehrheit der Start-ups, welche sich seit 2004 in Osterreich
grindeten, haben bzw. hatten ein digitales Geschaftsmodell als Basis. Wegen des digitalen Bezugs und
der Nahe zu Blue Oceans stellen Start-ups einen Schwerpunkt im Vorgehensmodell dar, ein eigener

Baustein wird auf Start-ups naher eingehen.®

Erganzend zu der Methode der Blue Ocean-Strategie ist eine andere Herangehensweise zu erwahnen, die
Innovationsmethode des Design Thinking. Das systematische, menschenzentrierte Entwickeln von neuen
Ideen zur Bewaltigung von Problemen lasst sich mit ,Erfinderischem Denken® beschreiben. Die

Herangehensweise beinhaltet Schwerpunkte wie Designprozesse oder das Lernen aus Fehlern.”

Beide Methoden beinhalten &hnliche Komponenten, weisen jedoch sehr unterschiedliche Ansatze zur
Lésung des resultierenden Ergebnisses auf. Die Strategie der Blue Oceans verfolgt einen analytischen
Ansatz zur Schaffung einer Nutzeninnovation, Design Thinking hingegen legt einen starken Fokus auf
Kreativitat.?

Ein weiterer Ansatz wird unter dem Begriff Open Innovation beschrieben. Um einen
Problemldsungsprozess oder einen Innovationsprozess zu erweitern, stitzen sich Unternehmen, welche
diesen Ansatz verfolgen, nicht nur auf interne Forschungsergebnisse, sondern versuchen sich nach auf3en
zu 6ffnen. Jedoch werden darunter nicht nur Forschungskooperationen mit anderen Unternehmen oder
Organisationen verstanden. Vielmehr wird sich an eine grof3e Anzahl verschiedener Akteure gewandt, um
gemeinsam an einer Problemstellung zu arbeiten. Kunden als entscheidende Einflussnehmer stellen eine
besondere Gruppe in den Innovationsprozessen durch den Open Innovation-Ansatz dar. Hier werden
Kundenerfahrungen und -meinungen besonders in die Entwicklungsstufen eingebaut, um den

5 Vgl. Kim/Mauborgne (2015), S. 4.

6 Vgl. Leitner u. a. (2018), S. 61.

" Vgl. Erbeldingen/Ramge (2014), S. 13.
8 vgl. Barsch u. a. (2019), S. 43.
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Bedirfnissen bestmdglich zu begegnen. Jedoch werden auch externe Experten oder Lieferanten in
Lésungsprozesse eingebunden. Verschiedene Ansatze aus Blue Ocean-Strategien, dem Design Thinking
oder des Open Innovation-Ansatzes dienen als Grundlage fur die Formulierung und der Anordnung der
verschiedenen Bausteine im erarbeiteten Vorgehensmodell dieser Arbeit.°

Das Aufsplren von Blue Oceans, das Lésen von Problemen, das Erfinden neuer Anwendungen oder das
Verbessern bereits existierender Produkte oder Ablaufe erfordert einen kreativen Prozess, um Neues zu
erarbeiten. Auch in der Formulierung des folgenden Vorgehensmodells nimmt diese Phase einen

Schwerpunkt in einem Baustein ein.'®

Das Brainstorming ist eine simple, aber ebenso effektive Methode, um verschiedene Gedankengange zu
einem gewahlten Thema, einer Aufgabenstellung oder einem Prozess festzuhalten. Dabei werden lose,
verschiedene Gedankengange in kleinen Gruppen formuliert und mittels eines Stifts und Papier formlos
bzw. locker strukturiert skizziert. In darauffolgenden Abarbeitungsschritten werden die notierten und
skizzierten Ideen aufgegriffen, um diese in formgebende Strukturen einzuarbeiten. Erganzend gibt es eine
Vielzahl an Quellen zur Ideengewinnung. Bei bestehenden Unternehmen lassen sich diese Quellen in
externe und interne einteilen. Zu den externen Quellen zahlen etwa Veroffentlichungen, Patente,
Konkurrenzanalysen, Lieferanten oder Kunden. Interne Quellen findet man unter Mitarbeitern oder
Unterlagen zur Unternehmensstrategie. Neben den Informationsquellen gibt es auch Kreativitatsmethoden
wie z.B. Synektik oder Morphologie. Weitere Methoden stellen Marktforschungen, Experten-Workshops,
explorative Gesprache, ldeenwettbewerbe oder die Dokumentenforschung dar. Kreatives Erdenken und
Formulieren eines Lésungsansatzes stehen hier im Fokus. Der Schwerpunkt der Ideation, also das kreative
Erarbeiten von Losungsansatzen, stellt ebenfalls einen Schwerpunkt in einem Baustein des
Vorgehensmodells dar, da Kreativitdt eine essenzielle Grundlage fur innovative bzw. digitale

Geschéftsmodelle und somit fur Inventionen ist."!

2.2 Business Model Canvas

Ein wichtiges, sehr einflussreiches, verbreitetes und effizientes Tool ist das Business Model Canvas von
Osterwalder und Pigneur. Es gilt in diesem Zusammenhang als reprasentativ, daher beziehen sich die
Zitate im Folgenden auch auf die Entwickler Osterwalder und Pigneur. Es stellt einen zentralen
Schwerpunkt in einem Baustein des erarbeiteten Vorgehensmodelles dar, da es zahlreiche Perspektiven
rund um den Wertschopfungsprozess abbildet und in Beziehung setzt. Zusatzlich baut ein weiteres
Canvastool, das Value Proposition Canvas, welches ebenfalls in das Vorgehensmodell dieser Arbeit
einflieRt, darauf auf. Wie in Abbildung 2 ersichtlich, setzt sich das Business Model Canvas aus neun

spezifischen Feldern zusammen, welche im Anschluss detailliert beschrieben werden:'?

9 Vgl. Reichwald/Piller (2009), S. 307.
9Vgl. Erbeldingen/Ramge (2014), S. 13.
1 Vgl. Vahs/Brehm (2015), S. 261.

2 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 22.
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Abb. 2: Business Model Canvas, Quelle: Osterwalder/Pigneur (2011), S. 48.

Das Kundensegment (Customer Segments) definiert sich iber die Personen- bzw. Kundengruppen oder
Organisationen, welche das Unternehmen erreichen will und welche Bedirfnisse das Unternehmen im
identifizierten Kundensegment bedienen méchte. So kdnnen sich die identifizierten Kundensegmente auf
den Massenmarkt beziehen, dort spricht das Unternehmen eine breite Kundenschicht mit ahnlich
gelagerten Bedirfnissen an. Im Gegensatz zum Massenmarkt kdénnen auch Kundengruppen im
Nischenmarkt angesprochen werden, dabei wird auf die Bedlrfnisse einer kleineren, spezielleren
Kundengruppe abgezielt. Eine weitere Ausgestaltung der Einteilung der Kundensegmente lasst sich unter
dem Begriff der diversifizierten Kundensegmente beschreiben. Dabei werden zwei unabhangige
Kundensegmente adressiert. Uber das diversifizierte Kundensegment gelangen wir schlieRlich zu
Kundensegmenten in Multi-sided Platforms, in denen mindestens zwei eigenstandige, aber voneinander

abhangige Kundensegmente bedient werden."

Die Wertangebote (Value Propositions) setzen sich aus einer Kombination aus Dienstleistungen,
Produkten und Werteversprechen des Unternehmens zusammen, welche den Kunden dazu bewegen, das
Angebot des eigenen Unternehmens in Anspruch zu nehmen, und auf das der Konkurrenz zu verzichten.
Somit kann dieses Werteangebot ein spezielles Produkt, eine einzigartige Dienstleistung oder eine
Kombination aus Produkt und Dienstleistung darstellen, wobei der Prozess der Erfillung der
Kundenbedirfnisse einzigartig im Gegensatz zum Wettbewerb erflllt wird. Zusammengefasst beschreibt
das Werteangebot die gesamtheitliche, charakteristische Abarbeitung der Kundenbediirfnisse, erweitert
durch die speziellen Aspekte, warum sich der Kunde fiir das Unternehmen entscheidet. Dabei kdnnen diese
Wertangebote vollig neue Lésungen im Sinne von Neuheiten, eine Verbesserung von bereits bestehenden

Leistungen oder eine maRgeschneiderte Anpassung an spezielle Kundenwiinsche darstellen. Ein

3 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 24.

10
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ansprechendes Design, eine spezielle Marke, besondere Anwenderfreundlichkeit, der Preis oder die

leichtere Verfligbarkeit fiir den Kunden kénnen ebenfalls (iber die Wertangebote definiert werden.'

Die Kanale (Channels) im Business Model Canvas definieren die Wege, wie das Unternehmen die Kunden
in den einzelnen Segmenten erreichen will, um die Werteangebote zu vermitteln. Dabei bilden
Kommunikations-, Distributions- und Verkaufskandle die essenziellen Kundenberiihrungspunkte. Dabei
teilt sich dieser Punkt in fiinf Phasen auf. Die erste Phase beschreibt den Anspruch, die Aufmerksamkeit
des Kunden auf die eigenen Produkte bzw. Dienstleistungen zu lenken. In der zweiten Phase soll der Kunde
bei der Bewertung des Werteangebots des eigenen Unternehmens unterstitzt werden. Die dritte Phase
beschaftigt sich mit dem Kaufvorgang. Auf welche Weise der Kunde die Produkte bzw. die Dienstleistung
erwerben kann, ist der Fokus dieser dritten Phase. Die vierte Phase konzentriert sich auf die Vermittlung
der eigenen Wertangebote an den Kunden. In der letzten Phase geht es darum, den Kunden nach dem
Kauf zu unterstiitzen. Wie dies geschieht, ist zentrales Element der fiinften Phase.'

Die Kundenbeziehungen (Customer Relationships) beschreiben in einem eigenen Feld die
unterschiedlichen Beziehungen, die mit den einzelnen Ansprechpersonen in den Kundensegmenten
unterhalten werden. Dabei kdnnen diese personlich ausgestaltet sein, wobei die menschliche Interaktion
das zentrale Element darstellt. Wird diese Betreuung noch spezieller ausgestaltet, handelt es sich um
individuelle personliche Betreuung. Der einzelne Kunde kann aber auch (ber eine Selbstbedienung alle
nétigen Schritte absolvieren, ein direkter Kontakt mit dem Kunden seitens des Unternehmens ist hier nicht
vorgesehen. Eine erweiterte Form der Selbstbedienung stellen automatisierte Dienstleistungen dar, hierbei
erhalt der Kunde bspw. einen individuellen Online-Account mit Zugang zu mafgeschneiderten
Serviceangeboten des Unternehmens. Eine weitere Form ist die Unterhaltung einer Online-Community, in
der sich die Mitglieder untereinander austauschen. Das Unternehmen hat dabei den Vorteil, Gber die
Community den Kundenkreis besser verstehen zu lernen. Ein weiteres Modell ist die aktive Beteiligung der
Kunden, wie z.B. bei Facebook. Die Kunden gestalten den Inhalt weitestgehend selbst, bei Amazon wird
man aufgefordert, die erhaltenen Produkte zu bewerten. Aufgrund der genannten Anwendungen stellt

dieses Feld einen besonders wichtigen Bezugspunkt im Zusammenhang mit Multi-sided Platforms dar.'®

Die Einnahmequellen (Revenue Streams) unterteilen sich in diesem Feld in einmalige
Transaktionseinnahmen Uber Kundenzahlungen und in wiederkehrende Einnahmen in Form von
fortlaufenden Zahlungen. Die Generierung dieser Zahlungen kann dabei unterschiedlich zustande
kommen. Durch den Verkauf von Wirtschaftsgitern, durch Nutzungsgebihren, das Zahlen von
Mitgliedsgebuhren, durch Einnahmen aus Leasinggeblhren, durch Einnahmen aus einer Vermietung,
durch das Erhalten von LizenzgeblUhren oder Einnahmen aus Werbegebihren. Dabei teilt sich die
Bepreisung in eine Variante der Festpreise und in eine Variante der variablen Preise auf. Festpreise werden

im Vorhinein festgelegt, die abgesetzte Menge, Produkteigenschaften oder Kundensegmente definieren

4 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 26.
5 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 30.
6 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 31.

11
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dabei den Preis. Variable Preise kommen unter Verhandlungen, Auktionen oder durch die dynamische

Preisfestlegung aufgrund von Angebot und Nachfrage zustande."”

Die Schliisselressourcen (Key Resources) benennen die benétigten Wirtschaftsgiter, welche zur
erfolgreichen Betreibung des Geschaftsmodelles essenziell sind. Diese Giter konnen physische,
intellektuelle, menschliche oder finanzielle Werte darstellen. In Bezug auf Multi-sided Platforms und

Wearable Screens sind hier speziell IT-Anwendungen zu nennen.'®

Die Schliisselaktivitaten (Key Activities) formulieren die essenziellen Vorgange und Prozesse, welche ein
Unternehmen ausfiihren muss, um sein Geschaftsmodell erfolgreich umzusetzen. So lassen sich die
Schllsselaktivitaten in die Bereiche der Produktion bzw. Herstellung des jeweiligen Produktes, in die
Lésung eines Problems bei Dienstleistern, und in die Wartung, die Erweitern und das Ausbauen der

Plattform bei plattformbezogenen Geschaftsmodellen einteilen."®

Die Schliisselpartnerschaften (Key Partners) umfassen alle Netzwerkpartner, die das Unternehmen zur
Herstellung der Produkte oder zur Erbringung der Dienstleistung benétigen. Dabei lassen sich folgende
vier Ausformungen unterscheiden: strategische Allianzen zwischen Wettbewerbern, die nicht in direkter
Konkurrenz stehen, strategische Partnerschaften zwischen direkten Wettbewerbern (Coopetition), Joint
Ventures, um neue Geschaftsfelder zu entwickeln oder Exklusivvertrage mit Lieferanten oder Abnehmern,
um die Versorgung sicherzustellen.?

Der letzte Baustein behandelt die Kostenstruktur eines Unternehmens (Cost Structure). Dabei werden
samtliche Kostenpunkte aufgezahlt, die wahrend der Ausiibung des Geschéaftsmodells entstehen. Dabei
ist entscheidend, ob das Geschaftsmodell kostenorientiert oder wertorientiert deklariert wurde.
Dementsprechend lassen sich anschlieRend Fixkosten, variable Kosten, Mengenvorteile oder
Verbundvorteile identifizieren.?!

Diese einzelnen Bausteine ergeben zusammengefasst das Business Model Canvas, welches ein

geeignetes Tool ist, um eine Uberschaubare Gesamtsituation darzustellen.

7Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011
8 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011

), S. 34.
)
9 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 40.
)
)

S. 38.

20 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 42.
21 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 44.
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2.3 Value Proposition Canvas

Anschlieflend an die Business Model Canvas lasst sich nahtlos ein weiteres Tool anwenden, das Value
Proposition Canvas. Entwickelt von Osterwalder, Pigneur, Bernard und Smith, beziehen sich erneut
folgende Zitate ausschlieRlich auf die Entwickler dieses Tools. Dieses Canvas dient dabei als Vertiefung
eines Zusammenhangs zweier Felder des Business Model Canvas. Zum einen auf die Wertangebote und
zum anderen auf die Kundensegmente. Wie in Abbildung 3 ersichtlich, wird sozusagen in diese beiden
Felder hineingezoomt, um diese beiden Perspektiven tiefer aufzuarbeiten und in Beziehung zu setzen. Bei
diesem Hineinzoomen und Gegeniberstellen von Kundenbedirfnissen und Wertangeboten des
Unternehmens ist entscheidend, ob die Lésung, die vom Unternehmen in Form eines Produktes oder einer
Dienstleistung geboten wird, das Problem des Kunden l6st bzw. das Bedurfnis befriedigt. Das Value
Proposition Canvas ist somit in der Lage, eine groRe Anzahl an wichtigen Informationen beziglich

Produzenten-Kundenbeziehungen zu liefern.?

The Value Proposition Canvas @

Value Proposition Customer Segment

Gain Creators

[
Products C Customer

( D
& Services —1 » < Job(s)
ma 1]

Pain Relievers

®

Abb. 3: Value Proposition Canvas, Quelle: Osterwalder u. a. (2014), S. 61.

22 ygl. Osterwalder u. a. (2014), S. 8 f.
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Vorgehensmodell Grundlagen

Das Verstandnis der Anforderungen der Kunden steht in diesem Abschnitt im Fokus. Im Folgenden werden
die einzelnen Felder detailliert beschrieben, um die Gegeniiberstellung bestmdglich zu durchleuchten und

um die Zusammenhange darzustellen:%

Bei dem Value Proposition Canvas stehen die einzelnen Abschnitte der linken und der rechten Abbildung
in Beziehung. Die linke Abbildung entspricht dabei den Werteangeboten des Unternehmens, darin
enthalten sind also die Produkte oder die Dienstleistungen eines Unternehmens (Products and

Services).?*

Dieses Produkt oder diese Dienstleistung wird mit einer Kundengrafik in Beziehung gesetzt, welche die
Anforderungen beziiglich eines Problems, eines Umstandes oder einer zu bewaltigenden Aufgabe in
Bezug auf eine Situation aus Sicht des Kunden darstellt. Der rechte Teil der Grafik eines Kopfes fasst die
Kundenaufgaben (Customer Jobs) zusammen. Darin enthalten sind die Aufgaben, die ein Kunde aufgrund
eines ungeldsten Problems oder eines nicht erfiillten BedUrfnisses erfiillen muss. Auf die Jobs to be done

wird in einem spéteren Abschnitt noch néher eingegangen.?®

Im zweiten Abschnitt der Kundenabbildung geht es um den Nutzen, den sich der Kunde erwartet, wenn
das Problem gel6st wird. Die Nutzenzuwachse ergeben sich in diesem Feld daraus, inwiefern das Problem
durch eine Losung beseitigt wird. Das Feld des Kundennutzens (Gains) steht somit in direkter Beziehung
mit dem Feld Nutzenstifter (Gain Creators) auf der Seite des Unternehmens. Hierbei beantwortet das
Unternehmen die Fragen, wie beim Kunden Nutzenzuwé&chse generiert werden. Dabei geht es nicht primar
um eine vertiefende Aufzahlung der Produkt- bzw. Dienstleistungseigenschaften, sondern um eine genaue
Beschreibung der Ablaufe und Prozesse, welche dem Kunden bei der Anwendung des Produktes bzw. der

Dienstleistung entstehen.?6-2"

Das verbleibende Feld in der Abbildung der Kundensicht beschreibt die Problempunkte (Pains), welche
sich dem Kunden ergeben, falls er die Anforderungen aus dem Feld der Kundenaufgaben bewaltigen
mdchte. In dieses Feld werden demnach alle Hirden eingetragen, welche sich dem Kunden bei der
Erreichung der Losung des Problems in die Wege stellen. Das korrespondierende Feld aus Sicht des
Unternehmens ist das Feld der Problemléser (Pain Relievers), welches Antworten auf die Fragen
enthalten soll, welche Umstande dem Kunden Probleme bei der Erfilllung der Kundenaufgabe bereiten.
Dieses Feld soll Problemldser im Sinne von genauen Ausformulie