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Kurzfassung

Nachdem 1990 die kommerzielle Phase des Internets begann entwickelte sich das
Web rasant. Von Web 1.0 tber Web 2.0 bis zur heutigen Generation, dem Web 3.0.
Obwohl Geschaftsmodelle und Businessplane ein wichtiges Forschungsgebiet der
Managementwissenschaften sind, gibt es bisher kaum Frameworks welche die neuen
Anforderungen der digitalen Welt beriicksichtigen. Uber die Jahre sind zahlreiche
Rahmenwerke bezlglich Geschaftsmodell- und Businessplanforschung entstanden.
Trotzdem gibt es noch immer keine eindeutige Definition des Begriffs
Geschaftsmodell. Als eines der bekanntesten ist hier das Business Model Canvas von
Osterwalder! zu erwahnen. Meist sind diese Frameworks sehr allgemein und
bertcksichtigen nur wenig die Bedingungen der digitalen Geschaftswelt. Vor allem gibt
es kein Framework welches die groBen Unsicherheiten und Komplexitéten
bertcksichtigt, vor denen Entrepreneure am Beginn stehen. Aufgrund dieser
allgemeinen Betrachtungsweise werden Aspekie der digitalen Geschéaftswelt
vernachlassigt und die speziellen Gegebenheiten der Entrepreneure werden nicht
bedacht. Dies hat zur Folge, dass Innovationspotenziale von Geschéaftsmodellen nicht
komplett ausgeschdpft werden. Das Ziel dieser Diplomarbeit ist die Entwicklung eines
Frameworks, welches die Entwicklung von Businessplanen inklusive
Geschaftsmodellen flr digitale Geschéaftsideen unterstitzt. Das Framework soll auch
die Gegebenheiten von Entrepreneuren bericksichtigen. Das in dieser Arbeit
vorgestellte, wissenschaftlich fundierte Framework trdgt den Namen dGBM. Die
Validierung des Frameworks erfolgt anhand eines Praxisbeispiels. Damit ist die erste
Validierung der praktischen Anwendbarkeit erfolgt. Anhand einer Concept Map werden
zu Beginn alle Aspekte von Businesspldnen dargestellt und anschlieBend die
Abhangigkeit dieser Begriffe in Zusammenhang gesetzt. Anhand dieser Strukturierung
lasst sich anschlieBend eine Abfolge von Tatigkeiten bilden. Dies kommt
Entrepreneuren sehr zu Gute, da sie oft nicht wissen womit sie beginnen sollen.
Dadurch wird vermieden, dass auf wichtige Inputs bei der Geschaftsmodellentwicklung
vergessen wird. Bei gangigen Frameworks wird auf den Aspekt Daten wenig Rlcksicht
genommen. Daten sind ein wesentlicher Aspekt der digitalen Geschéftswelt. Mit jedem
digitalen Produkt lassen sich Daten generieren und somit auch verkaufen. Dies wird in
der heutigen digitalen Geschéaftswelt ein immer wichtiger werdender Erlésfaktor.
Dadurch ergeben sich komplett neue Geschéaftsmodelle welche mit der dGBM
entwickelt werden kénnen. Das Resultat ist ein koharentes Framework, mit dem
Entrepreneure Schritt fur Schritt Ihr Geschéaftsmodell und den umgebenden
Businessplan entwickeln kénnen. Anhand der Zwei-Phasen-Methode wird die
Informationsflut fir Entrepreneure vermindert und dadurch die Komplexitat reduziert.

' (Osterwalder & Pigneur, 2010)



Die Fallstudie enthdllt wichtige wirtschaftliche Dynamiken und Merkmale von digitalen
Geschaftsmodellen.
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1 Einleitung

1.1 Motivation

Die digitale Geschéftswelt entwickelte sich in den letzten Jahren rasant und &ndert sich
laufend. Die globale Welt ist gegenwartig virtuell, digital und mobil. Das
allgegenwartige World Wide Web ermdglicht beinahe Uberall und zu jederzeit das
Internet zu nutzen. Wo sich ein Internetzugang befindet, dort besteht fir ein
Unternehmen Potential ein neues Geschéaftsmodell zu entwickeln.? Es gibt nur geringe
Zweifel, dass digitale Werkzeuge und Technologien den heutigen Weg, wie
Geschaftstatigkeiten durchgefihrt werden, tiefgreifend beeinflussend. Digitale
Ressourcen bieten gute Mdglichkeiten flr innovative Geschaftsmodelle, wie sie es fir
Unternehmen wie eBay, Google, Amazon und Netflix getan haben. Zum Beispiel bei
Netflix sind digitale Technologien eine wesentliche Komponente des
Geschéaftsmodells. Netflix bietet Filmunterhaltung Uber das Internet an. Dank der
digitalen Geschéaftsstrategie ist Netflix in der Lage auf Veranderungen in Technologie
und Konsumentenverhalten zu reagieren*. Des Weiteren zeigt das Unternehmen Uber,
welcher Geschéaftserfolg mit einem digitalen Geschaftsmodell erreicht werden kann
und wie wichtig die Digitalisierung der heutigen Geschaftswelt ist. Uber revolutionierte
die bedarfsorientierte Transportdienstleistung und somit die weltweite Taxiindustrie.
Das Geschaftsmodell von Uber macht es mdglich, lediglich durch Bedienung des
Smartphones ein Taxi zu bestellen, welches an den zuvor bestimmten Ort in minimaler
Zeit ankommt.

Die aufstrebende digitale Geschéaftswelt ermdglicht jedoch nicht nur Chancen und
Vorteile, sondern ist gepragt durch hohe Komplexitat und wirtschaftliche Dynamik. Sie
zeichnet sich durch ein hohes MafB an Konkurrenzkampf und Unsicherheit aus.
Regeln, welche die traditionelle Geschaftswelt beherrschen, werden in Frage gestellt.
Internet und mobile Technologien haben neue Wege eréffnet, um Geschéfte zu
machen.®

Das Konstrukt Geschaftsmodell wird nun schon seit mehr als zwei Jahrzehnten
erforscht. Ein stabiles theoretisches Fundament und eine klare Separation von
verwandten Konstrukten, wie Strategie, ist noch immer liickenhaft und muss noch
etabliert werden®. Es gibt bereits ein breites Spektrum an Geschaftsmodell-Prozessen

2 (Rickman, 2012)

3 (Wade, 2015)

4 (Mithas & Lucas, 2010)

5 (Al-Debei, El-Haddadeh, & Avison, Defining the Business Model in the New World of Digitial Business,
2008)

6 (Zott & Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective, 2010)
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und Frameworks, zum Beispiel; Osterwalder & Pigneuer (2010) 7, Chesbrough (2010)2,
Zott & Amit (2010)°. Jedoch gibt es nur wenige, die auf die Anforderungen und
Gegebenheiten der digitalen Geschaftswelt eingehen. Die Perspektive im Sinne vom
digitalen Business Ecosystem Paradigma fehlt noch. Hoyer et al. (2009)'° beschéftigte
sich mit den Veranderungen der neuen Art von B2B Markten und erarbeitet ein
Geschaftsmodell Framework, welches die Charakteristiken des spezifischen
Geschéfts-Ecosystems betrachtet. Auch Dijkman et al. (2015)'" ist einer der wenigen
der einen Ansatz in diesem Spektrum erarbeitet hat. In seiner Arbeit beschreibt er ein
Framework zur Entwicklung von Geschéftsmodellen, speziell fir die Anwendung im
Bereich «Internet of Things».

Start-Up Firmen sind neuartige Unternehmen, welche ein validiertes Geschéaftsmodell
suchen. Als neue Firma missen Start-Ups neue Produkte und Dienstleistungen
definieren und implementieren, neue Markte entwickeln und Logistikketten etablieren.
Da ein Geschéaftsmodell nicht von Beginn an komplett etabliert sein kann, missen
diese als Prototypen entwickelt werden und am Markt getestet werden'. Hierbei
festzustellen was Kunden wollen und die richtigen Mérkte zu finden, um ein Produkt in
den Markt einzufthren, ist fir Entrepreneure nicht einfach einzuschéatzen. In dieser
schnelllebigen Welt sind diese Faktoren kaum vorhersehbar und nur schwer zu
definieren. Um konkurrenzfahig und produktiv agieren zu kénnen, ist ein tiefgreifendes
Verstandnis tber Globalisierung, den Wettbewerbsvorteil seines Produktes und den
Kundenbedurfnissen unabdingbar. Des Weiteren ist es nétig, qualitative, quantitative
und zeitspezifische Ziele zu setzen. Der Businessplan ist ein Werkzeug, in dem alle
diese Aspekte beantwortet werden. In einem Businessplan wird beschrieben, welche
Tatigkeiten ein Unternehmen ausfihrt. Betriebliche und finanzielle Ziele der Zukunft
werden dargestellt und beschrieben wie diese Ziele erreicht werden kdnnen. Hingegen
wird im Geschéaftsmodell beschrieben, wie und wo das Unternehmen betrieben wird.!3
In einem Businessplan wird eine detaillierte Abbildung der Zukunft dargestellt und soll
als Grundlage flr den zukiinftigen Erfolg dienen. Viele einzelne Komponenten werden
so zusammengesetzt und stellen so das Bild des Unternehmens dar. Auf Grund
dessen scheinen Businessplane das geeignete Werkzeug zu sein, um auf diese
fundamentalen Faktoren zu reagieren.'* Jedoch gibt es einige Stimmen, die den Wert
eines Businessplans hinterfragen, speziell fir kleine Unternehmen und Start-Ups.
Einige Studien argumentieren, dass der Businessplan hauptsachlich erstellt wird, um
Finanzmittel sicherzustellen. Viele Start-Ups erneuern |hren Businessplan nicht

7 (Osterwalder & Pigneur, 2010)

8 (Chesbrough, 2010)

9 (Zott & Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective, 2010)
10 (Hoyer & Stanoevska-Slabeva, 2009)

1 (Dijkman, Sprenkels, Peeters, & Janssen, 2015)

12 (Pajares, Lopez-Paredes, & Hernandez, 2016)

13 (Bolden-Barret, 2016)

4 (Viltard L. A., 2015)
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regelmaBig und passen ihn nicht an neue Gegebenheiten an. Dies fihrt zu der
Annahme, dass Businessplane haufig nur tber einen sehr kurzen Zeitraum zu Beginn
verwendet werden und deshalb an Bedeutung verlieren'®.

Des Weiteren argumentieren Kirsch, Goldfarb & Gera (2009), dass Investoren dem
Inhalt eines Businessplans nur wenig oder gar keine Aufmerksamkeit schenken. Dies
ist das Uberraschende Ergebnis einer Studie dreier Wissenschaftler der Universitat von
.Maryland's Business School*:

,G0o ahead and write that 50-pages business plan about your fledgling venture if it helps
you to focus. Just do not bother showing it to venture capitalists, because it will do
nothing to improve your chances of getting financing.*“ 16

Ein GroBteil der Informationen in einem Businessplan, speziell der finanzielle Ausblick,
ist nur wenig relevant fir die Entscheidung der Investoren. Hingegen sind
Informationen Uber den Markt und die potentiellen Kunden viel mehr relevant. Viele
Informationen sind deswegen eher uninteressant, da sie Annahmen Uber die Zukunft
enthalten. Diese Informationen sind unsicher und andern sich standig.

Trotz allem ist der Businessplan ein gutes Werkzeug, um wichtige Informationen eines
Start-Up Unternehmens zu erarbeiten und hilft Entrepreneuren zu fokussieren. Der
Businessplan dient den Entrepreneuren als Hilfsmittel, indem wichtige Aspekte
bezlglich des Produktes/Services abgebildet werden.

Fir Unternehmen im digitalen Bereich gibt es bis dato nur wenige Ansatze.
Frameworks fur die Entwicklung eines Geschaftsmodells und dem Businessplan
wurden in der bisherigen Forschung nur allgemein betrachtet. Der digitale Aspekt
wurde bisher wenig bis kaum bericksichtigt. Daher wird diese Thematik in dieser
Arbeit aufgegriffen. Unternehmen in der digitalen Welt weisen andere, agile
Anforderungen als traditionelle Unternehmen auf und stellen Entrepreneure vor neue
Herausforderungen. Auf Grund dessen werden neue Herangehensweisen und
angepasste Methoden bendtigt, um diesen Anforderungen gerecht zu werden.

1.2 Problemstellung

Die digitale Geschaftswelt bendtigt neuartige und modernere Geschaftsmodelle,
welche der hohen Komplexitat der wirtschaftlichen Dynamik und der groB3en
Unsicherheit, sowie dem harten Konkurrenzkampf, entgegenwirken. Aus diesen
Aspekten ergeben sich andere Voraussetzungen und Anforderungen als in der

15 (Becherer & Helms, 2009)
16 (Kirsch, Goldfarb, & Gera, 2009)



Einleitung 7

traditionellen  Geschaftswelt.  Daher  kénnen  gangige Methoden  zur
Geschaftsmodellentwicklung diesem Paradigma nicht mehr gerecht werden und
missen an die digitalen Gegebenheiten angepasst werden. Diesbezlglich ist nur
wenig Literatur vorhanden, welche sich mit dieser Thematik beschéftigt. Auf die Frage,
wie sich digitale Geschaftsmodelle von traditionellen unterscheiden, und wie sich
Geschéaftsmodelle in ein digitales Ecosystem einbetten lassen, gibt es bisher nur wenig
Informationen. Welche Informationen in einem Businessplan vorhanden sein sollten
und ob dieser Gberhaupt noch zeitgeman ist, wird unterschiedlich argumentiert!”-18.19,
Becherer et al. meint, dass Businessplane oft der erste Schritt und eine gute
Méglichkeit sind, um neue Ideen zu entwickeln (Becherer et al. 2009). Wahrend Viltard
argumentiert, dass traditionelle Businessplane nicht mehr zeitgemal sind und
stattdessen Lernpléne verwendet werden sollten (Viltard 2015). Diesbeziglich wird nur
wenig auf die Anforderungen der digitalen Geschaftswelt eingegangen, die
moglicherweise zeitgemaBe und neue Ansadize bendtigt und andere Aspekte
inkludieren sollte.

1.3 Forschungsfrage

Aufgrund dieser agilen Voraussetzungen ist es sinnvoll, eine an die sich rasch
andernde digitale Welt angepasste Geschaftsmodell/Businessplan-Methodik zu
entwickeln. In dieser soll auf die besonderen Anforderungen des World Wide Web
eingegangen werden. Diese Fragestellung stellt das Ziel dieser Arbeit dar.

Eine Methodik legt die Art des Vorgehens fest. Geschéaftsmodell/Businessplan-
Methodiken bestehen aus den unterschiedlichsten Bausteinen, die Fragen beztglich
des Produktes und dessen Interaktion mit der Umwelt beantworten. Die meisten der
bekannten = Methodiken  werden als  Frameworks  dargestellt.  Diese
Geschaftsmodell/Businessplan-Frameworks halten unterschiedliche Informationen
bereit. Sie definieren den Inhalt, um in dem jeweiligen Geschéaftsbereich erfolgreich zu
sein oder um das Interesse mdglicher Investoren zu gewinnen. Dieser Inhalt ist von
Framework zu Framework unterschiedlich definiert. Obwohl es viele Methoden und
Frameworks fiir die Entwicklung eines Geschéaftsmodells/Businessplans gibt, inkludiert
bisher kaum ein Framework die speziellen Anforderungen der agilen Welt des digitalen
Business.

Basierend auf den existierenden Frameworks und Methodiken, hat diese Arbeit das
Ziel, eine Geschaftsmodell/Businesspan-Methodik zu entwickeln, welches auf die
Anforderungen der digitalen Welt eingeht - In dieser Arbeit genannt ,digitale

7 (Becherer & Helms, 2009)
18 (Viltard L. , 2015)
19 (Simon-Moya & Revuelto-Taboada, 2016)



Einleitung 8

Geschéaftsmodell/Businessplan-Methodik (dGBM)“. Die dGBM wird speziell fir den
Start-Up Bereich entwickelt und sollte auf Grund dessen die speziellen Anforderungen
einer neuen Firmengrindung adressieren, um Unsicherheiten zu reduzieren und nach
einem definierten Vorgehensplan arbeiten zu kénnen.

Folgende Ziele ergeben sich somit flr diese Arbeit:

» Gangige Methodiken zur Geschaftsmodell und Businessplanentwicklung sind
analysiert

» Spezifische Anforderungen fiir Start-Up Unternehmen sind definiert

» Die Anforderungen fir die dGBM aus der systematischen Literaturanalyse sind
abgeleitet.

» Auf der praktischen Ebene ist es mit der dGBM mdéglich ein Geschéaftsmodell zu
entwickeln und den Businessplan auszuarbeiten. Die Bausteine der dGBM sind
an die Anforderungen der digitalen Welt ausgerichtet und angepasst.

* Wertvolle Informationen bezlglich Firmengrindung werden mit der dGBM
beantwortet.

e Mit der dGBM ist es mdglich in die Zukunft zu blicken und auf die agilen
Gegebenheiten der digitalen Welt einzugehen.

Daraus ergibt sich folgende Forschungsfrage:

Was sind die grundlegenden Aspekie von Geschaftsmodellen und
Businessplanen im digitalen Bereich aus der Start-Up Perspektive und mit
welcher Methodik lassen sich die agilen Anforderungen besonders gut
erarbeiten?

1.4 Forschungsansatz

Im Design-Science-Paradigma steht das Wissen und das Verstehen eines Problems
im Vordergrund. Es beschreibt, erklart und prognostiziert nicht nur, sondern verandert,
verbessert und erzeugt neue Artefakte. Design-Science-Forschung erschafft Wissen
Uber diese Artefakte, deren Verwendung und Umgebung.?® Grundsatzlich ist es ein
Problemlésungs-Paradigma, indem Probleme durch erschaffen von Artefakten in Form
von Modellen, Methoden und Systemen, geldst werden. Hevner et al. (2004)'
entwickelte ein konzeptionelles Framework, um eine gute Design-Science-Forschung
auszufiihren und zu evaluieren. Die sieben Richtlinien aus diesem Framework bilden
die Forschungsbasis fir viele weitere Arbeiten, auch fir das Vorgehensmodell von
Peffers et al. (2008)?2, welches in dieser Arbeit verwendet wird.

20 (Johannesson & Perjons Erik, 2014)
21 (Hevner, March, Park, & Ram, 2004)
22 (Peffers, Tuunanen, Rothenberger, & Chatterjee, 2008)
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Das Ziel dieser Arbeit ist, eine Methodik fiir die Erstellung eines Geschaftsmodells und
eines Businessplans zu entwickeln, welche transparent und reproduzierbar ist und ein
starkes wissenschaftliches Fundament aufweist. In Anlehnung an Peffers et al.
Vorgehensmodell flir Design-Science-Forschung, welches auf dem Rahmenwerk von
Hevner et al. (2004)'® aufbaut, wird die Methodik entwickelt. Verschiedene
wissenschaftliche Forschungsmethoden, wie systematische Literaturanalyse,
qualitative und quantitative Untersuchung und konzeptuelle Modellierung werden
verwendet. In folgender Abbildung ist der Vorgang zur Erarbeitung der Methodik Schritt
flr Schritt abgebildet.

Problem erkennen und Lésung vorschlagen

Problem Identifizieren und motivieren

Problem der gédngigen Geschaftsmodell Methoden und Businesspldne in der

\
\
[ \ digitalen Welt.

Vergleich existierender Modelle/Methoden ; \ ,State of the Art“: Business Modell Methoden, Businessplan

Framework, digital Business, Start-Ups
Vorraussetzungen und Anforderungen fiir

\
. . n \
Zielsetzung der Lésung definieren |::> \ Geschaftsmodelle und Businesspléne in der digitalen
Welt

v

Nein

Gestalten und Entwickeln (iterative Entwicklung)

2. Modell
demonstrieren > \\ 1. Geschaftsmodell/ Businessplan Methodik
erarbeiten
\
1. Modell 3. Modell > 2. Methodik an einem Praxisbeispiel
entwickeln validieren anwenden

\
\ 3. Erfiillt Methodik
\ Zielsetzung?

Nicht
erfiillt

Ausreichend

Zielsetzung?
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1.5 Arbeitspakete der Masterarbeit

Die Arbeit wird anhand folgender flinf Arbeitspakete erarbeitet:

Einleitung
Theoretische Grundlagen
Geschaftsmodell Businessplan Digitale Business Start-Up

Anforderungserhebung flir eine Geschaftsmodel/Businessplan-Methodik

Ergebnisse aus der systematischen
Literaturrecherche zusammenfassen

Entwicklung einer Concept-Map, um mogliche
Eigenschaften einer Geschaftsmodell und
Businessplan Methodik zusammenzufassen

Ermittlung der spezifischen Eigenschaften der
zu entwickelnden Methodik

Spezifizieren der Anforderungen fiir eine Geschaftsmodell/Businessplan-Methodik
im digitalen Business

Spezifizieren der allgemeinen Eigenschaften fiir
die Geschaftsmodell/Businessplan-Methodik
im digitalen Bereich

Ermittlung der Dimension und der Attribute
der Geschaftsmodell/Businessplan-Methodik

Validieren des Frameworks anhand eines Praxisbeispiels

Schlussfolgerung

Abbildung 2: Arbeitspakete
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» Arbeitspaket 1: Ermitteln theoretischer Grundlagen

Im ersten Schritt wird eine systematische Literaturrecherche durchgeflihrt, um das
Konzept von gangigen Geschéaftsmodellen und Businessplan-Methoden zu verstehen.
AnschlieBend wird eine semi-strukturierte Literaturrecherche ausgeflhrt, um die
nétigen Informationen fur eine Geschaftsmodell/Businessplan-Methodik zu sammeln.

» Arbeitspaket 2: Anforderungserhebung fir eine Geschaftsmodell/Businessplan-
Methodik

Die Ergebnisse aus der systematischen Literaturrecherche werden analysiert.
AnschlieBend werden in einer Concept Map mdgliche Eigenschaften
zusammengefasst und spezifische Eigenschaften zur Entwicklung einer Methodik
festgelegt.

* Arbeitspaket 3: Spezifizieren der Anforderungen far eine
Geschaftsmodell/Businessplan-Methodik im digitalen Business

Die Rahmenbedingungen fir eine Geschaftsmodell/Businessplan-Methodik werden
festgelegt und Anforderungen an diese definiert. AnschlieBend wird die Methodik
entwickelt.

» Arbeitspaket 4: Validieren des Frameworks anhand eines Praxisbeispiels

Um die Nutzbarkeit und die Relevanz nachzuweisen wird die erarbeitete Methode
anhand eines Praxisbeispiels getestet und die Qualitat und Glltigkeit daraus
abgeleitet.

» Arbeitspaket 5: Schlussfolgerung

Im letzten Schritt werden die Ergebnisse zusammengefasst. Fehler und Schwachen
offengelegt und Limitierung des Rahmenwerks beschrieben.
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2 Grundlagen-/ Theorieteil

2.1 Digital Business

Unternehmen heutzutage unterliegen einem standigen Digitalisierungsprozess. Im
Jahr 2020 werden mehr als 7 Milliarden Menschen und zumindest 30 Billionen Gerate
mit dem Internet verbunden sein. Mit den Menschen, Geschéaften und Objekten, die
miteinander kommunizieren und interagieren entsteht eine neue Welt — die digitale
Geschéftswelt.?>  Aber was bedeutet digital genau? Flr einige Fihrungskrafte
bedeutet es Technologie und fi (Lopez, 2014)r andere ist es ein neuer Weg mit
Kunden zu agieren. Digitales Business sollte nicht als Ding angesehen werden,
sondern mehr als etwas wie man Dinge erledigt. Digitales Business ist die Kreation
von neuem Geschaftsdesign, indem die digitale und physische Welt miteinander
verschwimmen. Es bringt eine noch nie dagewesene Zusammenflhrung von
Menschen, Unternehmen und Objekten, welche existierende Geschaftsmodelle véllig
verdrangen. Der Begriff digitales Business kann in drei Attribute aufgeteilt werden:
Werte an den neuen Grenzen der Geschéftswelt schaffen; Werte in den Prozessen
schaffen welche neue Kundenerlebnisse erméglichen; und Aufbau der grundlegenden
Fahigkeiten, welche die gesamte Struktur unterstlitzen.?

Im digitalen Business entstehen neue Geschéftsdesigns. Es geht um die Interaktion
und um die Vermittlung zwischen Unternehmen und Dingen. Die digitale Geschéaftswelt
ermoglicht eine rasche Entwicklung von Fahigkeiten, mit denen ein immenser
Wettbewerbsvorteil erlangt werden kann. Digitale Technologien treiben den Fortschritt
in traditionellen Betriebsprozessen voran.

Taglich bedienen wir uns an den Angeboten und Inhalten des Internets mit Hilfe von
Computern oder mobilen Endgeraten, wie Smartphones oder Tablets. Besonders
eindrlcklich ist dabei die rasche Entwicklung, die beinahe taglich einen weiteren
Fortschritt erzielt. Das Internet wurde im Jahre 2016 bereits von 100% der 14- bis 18-
Jahrigen verwendet und insgesamt 61% der Osterreicher ab 15 Jahren besitzen ein
Smartphone.?® Das Internet wird mit dem Heranwachsen der nachsten Generation
immer mehr zum integralen Bestandteil des Alltags, welcher durch die Angebote der
sozialen Medien dominiert wird. Durch die sozialen Medien werden Regeln, Normen,
Werte, Moral und Ethik vermittelt, da die Wirkung auf die Identitat in solchen Medien
Gruppen- und Imagebildend fiir die junge Generation ist.?8

23
24
25
26

Lopez, 2014, gefunden am 05.05.2017)
Dérner & Edelman, gefunden am 05.05.2017)
Statista, Statista, gefunden am 20.08.2017)
Brenner & Lemke, 2015)

P
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Der Alltag ist gepragt durch die Suche im Internet nach Information und Prasentation.
Té&glich werden im Internet Millionen von neuen digitalen Inhalten erzeugt, verbreitet
und bewertet. Auch innerhalb des Unternehmens basiert die gesamte Infrastruktur und
die verschiedenen Informationssysteme auf dem Internet. Die virtuellen Grenzen eines
Unternehmens werden dabei verschoben. Lieferanten und Kunden sind durchgéngig
in die Prozesse des Unternehmens miteingebunden und ermdglichen komplett neue
Geschaftsmdoglichkeiten.

Ein rapides Wachstum in der digitalen Geschéftswelt erfahrt im Moment das ,Internet
of Things® (IoT). Es gilt als Innovationstreiber im digitalen Zeitalter. In den letzten finf
Jahren stieg die Anzahl der verbundenen Objekte um das Dreifache. Bis 2019, wird
ein Marktwert von $ 1.710 Milliarden erwartet.?” Das loT verbindet via Internet Objekte
der realen Welt mit Sensoren, Aktuatoren und mit der Kommunikationstechnologie. Es
hat das Ziel neue Technologien zu entwickeln und existierende Applikationen zu
verbessern. Deswegen ist es umso wichtiger, Geschaftsmodelle und Wege um Wert
zu generieren und an die Gegebenheiten der loT Technologie anzupassen. Neue
Umsatzmdglichkeiten werden sich ergeben und alte Geschéaftsmodelle werden nicht
mehr anwendbar sein.?® (Naheres dazu in Kapitel 2.2.4)

Um die Verschmelzung der realen mir der digitalen Welt zu begreifen, ist es essentiell
wichtig zu verstehen, wo das digitale Zeitalter begonnen hat, wie es zu dem geworden
ist was es heutzutage ist, welche Phanomene damit verbunden sind und wie es sich
in nachster Zukunft weiterentwickeln wird. MaBgeblich fir die Durchsetzungen des
digitalen  Zeitalters waren viele wissenschaftliche Einrichtungen, wie
ingenieurswissenschaftliche-, naturwissenschaftliche- und Informatik-
Forschungseinrichtungen, sowie auch militarischer Motivation. Auch durch innovative
Start-Ups in den Garagen dieser Welt entstanden viele Innovationen. In diesem Kapitel
wird die Geschichte der digitalen Geschaftswelt naher erlautert und einige Begriffe
erklart, die mit dem digitalen Business in Zusammenhang stehen.

2.1.1 Historischer Hintergrund und die digitale Revolution

Um die digitale Revolution besser zu verstehen, ist es wesentlich, die grundlegenden
Evolutionsstufen der Globalisierung zu kennen. Die Evolution der Globalisierung wird
bis zum heutigen Tage in drei Stufen aufgeteilt. GemaB Thomas Friedmann?® fand die
Globalisierung 1.0 zwischen 1492 und 1800 statt. Damals expandierten die Méarkte und
die Welt wurde entdeckt. Der technologische Fortschritt im 18. Jahrhundert fUhrte

27 (Statista, Statista - The statistics Portal, gefunden am 13.02.2017)
28 (Dijkman, Sprenkels, Peeters, & Janssen, 2015)
29 (Friedmann, 2008)
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dazu, dass sich Lander global vernetzten. Es folgte das Zeitalter der Globalisierung
2.0. Zu dieser Ara zahlen vor allem die technologischen Entwicklungen im Hardware-
Bereich bis zum Jahr 2000. Seitdem wird von der Globalisierung 3.0 gesprochen. In
dieser Ara bestimmt nicht die Hardware den technologischen Fortschritt, sondern
einzelne Individuen, die in der Lage sind aufgrund von leistungsféahiger Software global
zu agieren. Die Globalisierung 3.0 wird auch zweites Maschinenzeitalter genannt und
wird durch die Auspragungen der Informations- und Kommunikationstechnik definiert.
Die Denk- und Innovationskraft des Menschen wird grundlegend veréndert. Dies fUhrt
zur Digitalisierung der Geisteskraft, welche durch smarte Maschinen, die Arbeitswelt
in Zukunft grundlegend verandern wird.

Im Jahr 1941, inmitten der Globalisierung 2.0, wurde der erste Computer von Konrad
Zuse entwickelt. Zu diesem Zeitpunkt war das Ausmaf der digitalen Revolution noch
nicht absehbar. Die Erfindung des Computers in Kombination mit der Erfindung des
Telefons, schaffte die Grundlage fir den zeitunabhangigen Zugang zu Informationen,
sowie deren Nutzung und Verbreitung. Die Informations- und Kommunikationstechnik
haben die Geschwindigkeit fir die Durchdringung der realen, mit der digitalen Welt
mafgeblich bestimmt.

Das digitale Zeitalter kann in folgende Evolutionsstufen eingeteilt werden:

Fast die Hilfte der
Weltbevélkerung Werte- und

ist online. Normenwandel
Mobile Endgerite von Gesellschaften
Platzen der dominieren die und Staaten-
,Dotcom-Blase’ Internet-Nutzung gemeinschaften offen

EVOLUTIONSSTUFE EVOLUTIONSTUFE EVOLUTIONSSTUFE EVOLUTIONSSTUFE

Entstehung und Allgemeine Akzeptanz und Allgemeine Reifung Vollkommene
Verbreitung allcigliche mobile Nutzung und Internet der Dinge ¢ Verschmelzung realer und  :
- i digitaler vernetzter Welt |

1990 - 2000 2000 - ca.2015 2015 - ca.2030
2030-?

Abbildung 3: Evolutionsstufen des digitalen Zeitalters3°

1. Evolutionsstufe:
Die digitale Revolution bezieht sich grundsatzlich auf die Weiterentwicklung der
analogen Elektronik zu der digitalen Technologie. Die digitale Revolution
kennzeichnet auch den Beginn des Informations- und
Kommunikationszeitalters. Die Revolution wurde durch die Erfindung des Micro-
Chips ausgeldst, da dieser einen Wandel der Technologien sowie samtlicher

30 (Brenner & Lemke, 2015)
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Lebensbereiche bewirkte. Auch basiert die Revolution auf den Aufbau von
weltweiten  Kommunikationsnetzwerken, wie das Internet und der
Automatisierung in der Produktion. Die allgemeine Computerisierung spielt
dabei eine zentrale Rolle. Seit den 1980er Jahren findet man Computer auch
im privaten Bereich und nicht nur in Beruf und Forschung. Mit dem Computer
werden unter anderem Arbeitsprozesse rationalisiert, bzw. zunehmend
automatisiert. Bis heute ist er ein selbstverstandlicher Bestandteil des taglichen
Lebens geworden.

Im Jahre 1991 entstand am CERN (European Organisation for Nuclear
Research) die erste Struktur des WWW (World Wide Web). Durch dieses wird
der gleichzeitige Austausch von Multimedia- und Textdaten und Informationen
ermdglicht. Deren Verlinkung, Erstellung und Verbreitung im Internet wird durch
Verwendung des Internet-Browsers vollzogen. In diesem Zeitraum wurden
auch einige der gréBten Internetgiganten gegriindet, wie zum Beispiel Amazon
im Jahre 1994 und Google im Jahre 1997.

2. Evolutionsstufe:

Als Beginn des digitalen Zeitalters bezeichnet Lemke et al.3' das Jahr 2002. Ab
diesem Jahr wurden erstmals mehr Informationen digital als analog
abgespeichert. In den Jahren von 2000 bis 2015, wurde die digitale Welt
akzeptiert und die mobilen Daten taglich genutzt. Aufgrund des allgemein
verflgbaren breitbandigen Internets, sind viele marktfahige mobile Endgerate
entwickelt worden. Im Jahre 2001 wurde der erste tragbare Musikplayer
prasentiert; im Jahr 2007 das erste Smartphone, das iPhone; und 2010 das
erste Tablet. Alle drei Innovationen wurden von dem Unternehmen Apple
entwickelt. Die neue mobile Smartphone-Technologie verdrangte die
klassischen Endgeréatehersteller. Daraus resultierte, dass Unternehmen wie
Samsung und Huawei groBes Wachstum ermdglicht wurde.

Ein ausschlaggebender Wandel wie Menschen miteinander kommunizieren und
interagieren, wurde durch die Griindung von Facebook im Jahr 2004 umgesetzt.
Mit Facebook entstand das ,Mitmach-Internet® und préagte die sozialen
Netzwerke erheblich.

Als Merkmal dieser Ara kann die weltweite Durchdringung der neuartigen
digitalen Technologien dieses Zeitalters betrachtet werden. Beinahe die Halfte
der Weltbevdlkerung ist online.

31 (Lemke & Brenner, 2015, S. 11-51)
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3. Evolutionsstufe

Die 3. Evolutionsstufe ist im Moment im Gange. Sie begann in etwa im Jahr
2015 und wird ungefahr bis in das Jahr 2030 anhalten. Dieses Zeitalter wird
definiert als die allgemeine Reifung des Internet der Dinge und des
sogenannten Sensor-Webs. Das Sensor-Web ist definiert als ein Web, welches
intelligente, dynamische, flexible und skalierbare Sensoren miteinander
verbindet. Es schafft ein Universum von Sensoren, Sensordaten und
Informationen im offenen Netzwerk.3?

In der alltdglichen Lebenswelt sind Digitalisierung und Vernetzung ein
allgemeiner Bestandteil und sind beinahe Uberall akzeptiert und verfligbar. Auch
werden Alltagsgegenstande immer mehr vernetzt und dadurch intelligent. Reale
Guter der Geschéftswelt werden durch digitale Lésungen angereichert oder
auch ersetzt.

4. Evolutionsstufe

Die digitale Revolution dauert noch an. In der Weiterentwicklung von Robotern
wird zum Beispiel ein groBes Potential gesehen.3® Als vierte Evolutionsstufe,
kann die totale Verschmelzung der realen mit der digitalen Welt angesehen
werden. Diese Epoche kann eventuell durch das Entstehen von neuen
Geschéaftsmodellen und Mdoglichkeiten in diesem Bereich gepragt sein.
Gefahrlich wird vor allem die Cyberkriminalitdt, der ein starkes Wachstum
prognostiziert wird.

Web Generationen:

Das Web wird bisher in drei Generationen unterteilt. Und zwar in das Web 1.0, Web
2.0 und Web 3.0.

Der Begriff Web 1.0 entstand eigentlich erst nachdem mit der Forschung und
Entwicklung von Web 2.0 begonnen wurde. Forscher definierten das Web 1.0 als
elektronischen Geschéftsverkehr oder E-Business. Das Internet diente hauptsachlich
als Lesemedium, welches sich hauptsachlich auf den Befehl und der Kontrolle der
Informationen fokussierte. Information wurde von nur sehr wenigen Ressourcen
kontrolliert, aber verteilte sich an eine groBe Anzahl von Usern, wodurch das Web
schnell gewachsen ist. Webseiten wurden hauptsachlich verwendet, um Prasenz zu

32 (Liping, 2008)
33 (Humboldt-Universitat zu Berlin, gefunden am 15.11.2016)
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vermitteln oder um Informationen zur Verfliigung zu stellen. Diese Entwicklung machte
das Web zu einem integralen Teil der Geschéftswelt. Viele Unternehmen entschlossen
sich schnell ihre Internetprdsenz zu entwickeln, um einen Vorteil aus den
Méglichkeiten des neuen Geschaftsmodells fir den elektronischen Geschaftsverkehr
(e-commerce) zu schépfen. Das Web 1.0 dreht sich um die digitale Einflihrung von
Transaktionen und  Prozessen innerhalb der Organisation, inklusive
Informationssysteme.

Im Gegensatz zum Web 1.0 erfordert das Web 2.0 die Teilnahme der User und
funktioniert am besten, wenn groBe Communities den Inhalt erweitern. Generierte
Daten, Informationen und Entwicklungen der User, ermdglichen eine viel reichere
Umgebung, wo der Wert durch die GréBe der Community definiert wird. Der Begriff
Internet 2.0 wurde das erste Mal in dem Artikel von Tim O’Reilly naher erlautert.34
Nach der Jahrtausendwende platzte die Internetblase und viele Unternehmen
reduzierten ihre Tatigkeiten im Internet. Dies markierte einen Umbruch im Web. Tim
O’Reilly definierte die Zeit nach dieser Internetblase und dem darauffolgenden zweiten
Internetboom mit dem Begriff 2.0. Bis zu dem Jahre 2000 konsumierten die Benitzer
das Internet mehrheitlich als Lesemedium, ohne direkt daran teilzunehmen. Die
eigentliche Revolution nach der Wende besteht darin, dass die User immer mehr die
Mdglichkeit erhalten haben, das Internet ohne umfangreiche technische Kenntnisse
mitzugestalten. Das Web 2.0 wird daher ,Mitmachweb® oder auch ,Social Web*
genannt, da im Gegensatz zum ,alten® Web das Internet sozial geworden ist. Es
erm@glicht Interaktionen, Community und Offenheit. Die Software wird stdndig durch
User aktualisiert und je mehr Personen diese Software verwenden, umso besser wird
sie.

Im Web 3.0 schafft nicht nur der Nutzer Wert, sondern vor allem auch Sensoren. In
dieser Generation beschrankt sich das Web nicht mehr auf Browser oder Bildschirme.
Es ist ein Web, in der mehrkanalige Gerate und Kombinationsgerate zum Einsatz
kommen und ein allseitig beweglicher Durchsatz von Informationen mdglich ist. Im
Web 3.0 verbreiten sich neue Business Styles, welche auf Information und Wissen
beruhen. Netzwerke, Partnerschaften und Kooperationen zwischen Unternehmen sind
flr den Erfolg wesentlich. Durch den Aufbau von Wissen und Information entsteht eine
groBe Menge an Daten. Dieser muss eine Bedeutung zugeordnet werden, damit die
Daten auch verwendet werden kénnen. Deswegen bezeichnet man das Web 3.0 als
semantisches Web. Es ist nicht nur méglich Daten eine Bedeutung zuzuordnen,
sondern es ist auch mdglich Inhalte miteinander in Beziehung zu setzen. Das Web
versteht Zusammenhange und kann diese je nach Wunsch abbilden. Das Web wird
somit intelligent.

34 (O’Reilly, 2005, gefunden am 12.01.2017)
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2.1.2 Zusammenhange im digitalen Zeitalter

Schon friih entstand die Vision der allgegenwartigen Digitalisierung von Unternehmen
und Menschen. Bereits im 20. Jahrhundert sprach man von den Begriffen ,information
age", ,information super highway“, sowie auch ,digital Economy*, ,Internet-Okonomie
oder ,Information Economy®. Es trat schnell ins Bewusstsein, dass der technische
Fortschritt des digitalen Zeitalters keinen voribergehenden Trend darstellt, sondern
weiterhin wachsen wird und ein zentraler Bestandteil und fihrender Treiber der realen
Welt wird. Es verandert gesellschaftliche, politische und wirtschaftliche Gegebenheiten
und ermdglicht neue Geschaftswege. Die wohl pragendsten Innovationen sind
ehemalige Start-Ups wie Amazon, Google, Facebook oder Apple und immer mehr
auch Unternehmen wie Samsung und Huawei. lhnen wird eine hohe Verantwortung
aufgezwungen, da sie aktuelle und zuklnftige Trends bestimmen. Solche Trends
haben Einfluss auf technologische, soziale und auch kommunikative Mechanismen
und es besteht ein gewisser Zusammenhang zwischen diesen. Diese
Zusammenhange basieren auf technologische Wirkungsweisen wie Moore’s Law,
Gilder’s Law, Code is Law, sowie der gebrauchliche Netzmechanismus Metcalfes’s
Law:3

» Moore’'s Law: Das Gesetz besagt, dass sich alle 18 Monate die
Leistungsféhigkeit der Transistoren von integrieten Schaltungen bei
gleichbleibendem Preis verdoppelt. Dieses Gesetz wurde zwar nicht fir die
Kommunikationstechnik entwickelt, trifft aber auch auf diese zu.3¢

 Gilders Law: Es besagt, dass sich die totale Bandbreite der
Kommunikationssysteme dreimal schneller entwickelt als die Performance von
Computern. Das heiBt, dass sich die Bandbreite alle 6 Monate verdoppelt.®”

* Code is Law: Das Cyberspace, mit der Software und Hardware, beeinflusst
mafBgebend unsere Wahrnehmung, sowie Rechte und Freiheit im digitalen
Zeitalter.3®

* Metcalfe’'s Law: Das Gesetz geht davon aus, dass der Nutzen eines
Kommunikationssystems mit dem Quadrat der Nutzer anwachst. Im Gegensatz
zu den Kosten, die proportional mit den Nutzern wachsen.

35
36
37
38

Lemke & Brenner, 2015, S. 23-30)
IT-Wissen, gefunden am 19.12.2016)
Oehninger, gefunden am 11.05.2017)
Lessig, gefunden am 19.12.2016)
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Diese Mechanismen bilden die grundlegende Struktur des digitalen Zeitalters ab und
gelten somit in gewisser Weise als GesetzmaBigkeiten.

2.1.3 Terminologie - digital Business

Das Internet der Dinge - Innovationstreiber des digitalen Zeitalters

Das Internet der Dinge (Internet of Things, loT) gilt als Innovationstreiber des digitalen
Zeitalters. loT ist das Hauptmerkmal der dritten Evolutionsstufe. Obwohl loT
mittlerweile ein bekannter Begriff ist, gibt es keine eindeutige Definition. Allerdings
bedeutet es im Allgemeinen, dass Alltagsgegenstande immer mehr in die Welt des
Internets hineinwachsen oder auch das Internet mehr und mehr in die reale Welt
vorstdBt. Es ist eine globale Informationsstruktur, in der physische Objekte mit der
virtuellen Welt verbunden werden.3®

Der Begriff Internet der Dinge wurde in den letzten Jahren immer relevanter, da in der
Hardware-Entwicklung groBBe Fortschritte erzielt wurden. Heutzutage ist es mdglich,
winzig kleine und billige Chips herzustellen. Im Internet der Dinge verschmelzen
physische Produkte mit digitalen Services zu zusammengefihrten Lésungen. Jeder
Gegenstand und Ort der physischen Umgebung kann Teil des Internets werden. Sie
werden ,Smart“ gemacht, indem sie einen kleinen Minicomputer bekommen und
Informationen aus lhrer Umwelt aufnehmen. Diese Dinge kénnen dann mit dem
Internet oder anderen Dingen kommunizieren. Dabei bleibt fir den User der physische
Teil des Gegenstandes die wichtigste Schnittstelle die verwendet wird.*® Mit dem
Internet der Dinge kénnen véllig neue Moéglichkeiten entstehen und das Marktpotential
ist vielversprechend. Fir viele Firmen ist es jedoch schwierig loT-Technologien richtig
einzusetzen, da das Wissen nicht vorhanden und der Einsatz auch mit einer grof3en
Unsicherheit verbunden ist. Sie wissen oft nicht, wie man aus dem Internet der Dinge
einen wirtschaftlichen Nutzen generieren kann. Zu den bekanntesten loT-
Anwendungen z&hlen im Moment die ,Industrie 4.0% ,Smart Home® und ,Smart
Energy“.

In folgender Abbildung wird demonstriert, wie loT-Lésungen Ublicherweise physische
Dinge mit IT in Form von Hardware und Software miteinander verbunden werden.
Grundlegende Funktionen eines physischen Objektes kénnen somit mit [T-
basierenden digitalen Services erweitert werden. Diese sind nicht nur lokal zugénglich,
sondern auch global erreichbar.

39 (Wortmann & Fllichter, 2015)
40 (Fleisch, Weinberger, & Wortmann, 2015)
41 (Fleisch, Weinberger, & Wortmann, 2014)
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Abbildung 4: loT Produktservice Logik3®

Fir das Internet der Dinge sind neue Geschaftsmodelle erforderlich. Alte
Geschéaftsmodelle lassen sich oft nicht mehr anwenden. Deswegen ist es wichtig neue
Wege zur Wertgenerierung zu bestimmen und neue Rahmenwerke flr
Geschaftsmodelle zu entwickeln.*?

Einige mdégen das Internet der Dinge verwechseln mit dem Digital-Business. Das
Internet der Dinge spielt eine entscheidende Rolle in der digitalen Geschéftswelt.
Lopez (2014)'® bezeichnet das Internet der Dinge als Netzwerk von physischen
Objekten, welche aus Technologien bestehen, die mit ihrer Umgebung kommunizieren
und mit deren Umgebung agieren.

Industrie 4.0

Deutschlands starke verarbeitende Industrie ist ein wesentlicher Bestandteil ihres
wirtschaftlichen Erfolgs. Dadurch geraten sie stark unter Druck, besonders durch
aufstrebende Schwellenlander, da sie diesem Beispiel folgen. Um die starke Position
aufrecht zu erhalten und um die Innovationsféhigkeit zu steigern, entwickelte die
deutsche Regierung die sogenannte ,Neue High-Tech Strategie“.#? Ein Teil dieser
Strategie beinhaltet die Entwicklung von intelligenten Fabriken“. Solche Fabriken
basieren auf moderner Informations- & Kommunikationstechnologie und arbeiten
aufgrund dessen selbstorganisiert und eigenverantwortlich. Diese Veranderungen
werden als die vierte industrielle Revolution verstanden — bezeichnet als Industrie 4.0.
Der Begriff Industrie 4.0 wurde das erste Mal im April 2013 auf der Hannover-Messe
erwahnt. Die Zahl 4.0 baut auf die Begriffe erste, zweite und dritte industrielle
Revolution auf, die erst im Nachhinein gebildet wurden. Die erste industrielle

42 (Dijkman, Sprenkels, Peeters, & Janssen, 2015)
43 (hightech-strategie, gefunden am 15.06.2017)
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Revolution bezeichnet die Entwicklung der Dampfmaschine im Jahre 1750. Diese
erméglichte den Ubergang von Handarbeit zu maschineller Herstellung und fiihrte zu
einer Steigerung der Produktivitat, was wiederum den Lebensstandard mafgeblich
verbesserte. Am Ende des 19. Jahrhunderts wurde die Elektrizitat als Antriebskraft
eingefthrt. Mit dem Bau von Automobilen wurde die Arbeit zunehmend automatisiert.
Man spricht hier von der zweiten industriellen Revolution. In den 1970er Jahren
startete die 3. Industrielle Revolution. Sie wurde durch die elektronische Entwicklung
ausgeldést, welche der Grundbaustein  fir die Informations- und
Kommunikationstechnologie (ICT) darstellen. Dadurch entstanden die globalisierten
Wertschopfungsketten.44

Digital Business Ecosystem & virtuelle Markte

Digitales Business hat sich als strategische Transformationsdenkweise flr
Unternehmen entwickelt, um Geschaftsmodelle in umgebenden Geschéaftsnetzwerken
neu zu definieren. Ein solches Geschaftsnetzwerk wird auch ein digitales Business,
Ecosystem (DBE), genannt. Es animiert Unternehmen Kundenerfahrungen
auszutauschen, Produkte zu liefern, als auch in Zusammenarbeit Win-Win Situationen
zu schaffen. Jedoch birgt diese neue Méglichkeit der Zusammenarbeit auch Nachteile.
Eine solch neue digitale Business-Umgebung bringt auch Ungewissheit in der
Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und deren Partnern. Trotzdem wird aktiv
erforscht, wie sich traditionelle Geschaftsmodelle immer mehr in netzwerkbasierten
Geschéaftsmodellen herausbilden.

Virtuelle Markte beziehen sich auf Geschaftstransaktionen, die in offenen Netzwerken
basierend auf einer Internetinfrastruktur durchgefiihrt werden. Diese Markte
charakterisieren sich durch hohe Vernetzung, Fokus auf Transaktionen, die Wichtigkeit
von Informationen und die Erreichbarkeit und Reichtum von Informationen. Die
Erreichbarkeit bezieht sich auf die Anzahl der Menschen und Produkte, die schnell und
gunstig im virtuellen Markt erreichbar sind. Virtuelle Markte haben keine geografischen
Grenzen und sind deswegen beinahe Uberall zuganglich. Das Internet ermdglicht
virtuelle Communities und gestaltet traditionelle Grenzen zwischen Firmen entlang der
Wertkette komplett neu. Neue Wege der Zusammenarbeit zwischen Firmen sind
maoglich, indem Wertketten neu definiert werden. Mehr Informationen Gber Produkte
und Services sind flr Kunden und Stakeholder durchgehend abrufbar.

Die wesentlichen Charakteristiken des virtuellen Marktes und des digitalen Business
Ecosystems, in Kombination mit den erheblich reduzierten Kosten der
Informationsverarbeitung, ermdéglichen eine tiefgreifende Veranderung wie Firmen
arbeiten und wie der wirtschaftliche Austausch zwischen Partnern und anderen

44 (Bauernhansl, Ten Hompel, & Vogel-Heuser, 2014)
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Parteien strukturiert ist. Jedoch stehen Unternehmen vor groBen Herausforderungen,
um der modernen digitalen Society gerecht zu werden.4%46

2.1.4 Definition digital Business

Zunehmend verandert sich die Art und Weise, wie der Mensch arbeitet, kommuniziert,
lebt und wie die Menschen miteinander interagieren. Grund dafur ist die Digitalisierung.
Digitale Technologien haben die Gesellschaft verédndert und beeinflussen auch
weiterhin Unternehmensfunktionen und Industrien.

Ein wesentlicher Teil von Digital Business sind Informationen. Durch die Digitalisierung
entstehen neue Geschaftsmodelle, mit denen Kunden neu verstanden und
angesprochen werden. Neuartige Produkte entstehen, indem Tatigkeiten verbessert
und Information genutzt werden. Informationen, welche durch Analysen oder auch
anhand von Sensoren in physischen Objekten gewonnen werden, sind im digitalen
Zeitalter Uberall und es ist eine groBe Herausforderung fir jedes Unternehmen, solche
zum eigenen Vorteil zu nutzen.

Digital Business bedeutet Digitalisierung und Virtualisierung des
Wertschdpfungsnetzwerkes. Nicht nur das Unternehmen selbst, sondern auch die
Gesellschaft kreiert Wertschépfung und beeinflusst Geschaftsmodelle. Ein
wesentlicher Mehrwert der Digitalisierung ist die daten- und echtzeitbasierte
Synchronisation von Produkten, Kunden und allen teilnehmenden Stakeholdern.

Basierend auf den intensiven LiteraturGberblick, ergibt sich folgendes Verstandnis fur
digital Business:

,Digital Business kann als ein Unternehmen verstanden werden, welches
gegenwadrtige Informations- und Kommunikationstechnologien fiir seine Tétigkeiten
verwendet und daraus Wege findet, Wert zu schépfen. Dies inkludiert Aspekte wie die
grundlegende Erstellung des Inhaltes des digitalen Geschéftsmodells, sowie die
Entwicklung und Adaptierung von dementsprechenden Managementprozessen,
Erlésmodellen und Wertschépfungsquellen.”

45 (Sun, et al., 2016)
46 (Zott & Amit, 2012)
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2.2 Geschaftsmodell

Der Erfolg im Konkurrenzkampf hangt bedeutend von der korrekten Wahl und
Umsetzung des Geschaftsmodells ab. Von einem Geschaftsmodell wird verlangt, dass
es moderne Gegebenheiten integriert und auf permanentes Erscheinen von neuen
Technologien, wechselnde Konsumentenpraferenzen und neue soziale Trends
reagiert.*’

Eine Literaturanalyse zeigt, dass die Autoren ein Geschaftsmodell oft unterschiedlich
verstehen und einen differenzieten Konsens Uber die Bestandteile eines
Geschaftsmodells haben. Es gibt daher keine eindeutige Definition des
Geschaftsmodells. Grundlegend kann man sagen, dass ein Geschaftsmodell einen
Uberblick prasentiert, wie ein Unternehmen seine Geschéifte tatigt.#¢ Niheres
diesbezlglich wird in Kapitel 2.2.2 erlautert. Vorerst wird der Ursprung und die
Entwicklung des Konzeptes Geschéaftsmodell naher erlautert.

2.2.1 Ursprung und Entwicklung des Geschaftsmodellkonzepts

Der Begriff Geschaftsmodell wird nun schon seit Gber 50 Jahren wissenschaftlich
diskutiert. Das erste Mal wurde der Begriff in einer Arbeit von Bellman et. al. (1957),
verwendet.*® Erst in den 70 Jahren wurden Geschaftsmodelle regelmaBig in
Zusammenhang mit der Informationstechnologie und im Sinne der
Geschéaftsmodellierung verwendet. In den nachsten Jahren wurde die Modellierung
von Geschaften hauptsachlich als eine operative Aktivitat fir Systemmodellierung
verstanden.

Das Geschaftsmodell, als ein Gestaltungswerkzeug fiir das strategische und
innovative Management, gibt es noch nicht allzu lange. Erst in der fortgeschrittenen
technologischen Entwicklung im digitalen Zeitalter wurde dem Geschaftsmodell eine
gréBere Signifikanz zugesprochen. Die ersten Schritte in Richtung Geschéaftsmodell
wurde in den 70er Jahren gemacht. Es wurde nicht mehr nur als operativer Plan zur
Erstellung eines passenden Informationssystems verwendet, sondern es hat sich als
Tool zur Organisationsprasentation entwickelt und wurde mehr und mehr im
Entscheidungsprozess miteinbezogen. Das Geschéaftsmodell wurde vorerst als eine
Méoglichkeit gesehen, um die Struktur und die Architektur einer Organisation in einer
abstrakten Art und Weise darzustellen. Es wurde als ein theoretisches Konzept
verwendet. Seit dem Jahr 2000 wird die Geschaftsmodellierung auch von
entsprechenden Softwareprogrammen unterstitzt. Mehr und mehr beeinflussen

47 (Gorevaya & Khayrullina, 2015)
48 (Dijkman, Sprenkels, Peeters, & Janssen, 2015)
49 (Wirtz, Pistoia, Ullrich, & Géttel, 2016)
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Aspekte der Strategie das Geschaftsmodellkonzept. Von nun an wird das
Geschéaftsmodell als ein Werkzeug verstanden.

Die neue digitale Geschéftswelt hat eine Licke zwischen Geschéaftsstrategie und
Geschéftsprozesse verursacht. Die Ubersetzung der Business-Strategie in
Geschéftsprozesse ist nun eine komplexe und umfangreiche Aufgabe. In dem immer
wichtigeren digitalen Geschéaft, hat auch das Geschéaftsmodell an Prominenz erlangt,
um den Spalt zwischen Geschéftsstrategie und Geschéftsprozesse zu schlieBen.>°

Seit dem Beginn des Internets, Anfang der 90er Jahre, wird der Begriff
Geschéaftsmodell fortan vermehrt verwendet. Mehr und Mehr beschaftigte man sich mit
der strategischen Perspektive von Geschaftsmodellen. Mit diesem ist es méglich die
Konkurrenzstruktur zu analysieren und auf strategische Innovationsentscheidungen
einzugehen. Dadurch haben die strategischen Komponenten eines Geschaftsmodells
zunehmend an Bedeutung gewonnen.>! Mit dem Aufkommen des Webs 2.0 wurde der
Begriff Geschaftsmodell exzessiv in verschiedenen Bedeutungen genutzt. Parallel zu
diesen Entwicklungen wurde auch immer mehr Kritik am Geschéaftsmodellkonzept
geauBert. Porter kritisierte das Geschaftsmodell stark:

» The definition of a business model is murky at best. Most often, it seems to refer to a
loose conception of how a company does business and generates revenue. Yet simply
having a business model is an exceedingly low bar to set for building a company.
Generating revenue is a far cry from creating economic value, and no business model
can be evaluated independently of industry structure. The business model approach
to management becomes an invitation for faulty thinking and selfdelusion”.%?

Die Unterschiede zu den gangigen Theorien der Betriebswirtschaftslehre sind nicht
abgrenzbar. Das Modell der Wertschépfungskette von internen und externen
Prozessen hat sich fur die Betrachtung der Geschéftslogik als ungeeignet dargestellt.
Die Abbildung von Dienstleistungsprozessen, kundenfokussierte Zielbetrachtung und
Partnernetzwerken stellte sich als unmdglich heraus. Speziell bei internetbasierten
Geschéaftsmodellen verscharfte sich diese Problematik. Der Inhalt wird dabei oft von
den Usern erstellt. Bisherige Geschéaftsmodelle lieBen sich daher nicht mehr
anwenden. Die Kritk wurde 2zu Kenntnis genommen und verstandliche
Geschaftsmodell-Konzepte  wurden entwickelt. Es wurde versucht, das
Geschaftsmodell als unabhangiges Konzept klar von etablierten Konzepten wie
Strategie, Organisationstheorie und Business-Planning, zu separieren.>®

50 (Al-Debei, El-Haddadeh, & Avison, Defining the Business Model in the New World of Digitial Business,
2008)

51 (Chesbrough & Rosenbloom, 2002)

52 (Porter, 2001)

53 (Weiner, Renner, & Kett, 2010)
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Seit dem Jahr 2004 wurden viel praxisorientierte und wissenschaftliche Blcher tber
dieses Thema publiziert. Obwohl diesem Thema in den letzten Jahren groBe
Aufmerksamkeit geschenkt wurde, herrscht noch immer keine komplette Eindeutigkeit
in der Literatur. Auch wenn es viele unterschiedliche Herangehensweisen gibt, wird
das Geschéaftsmodell immer mehr als ganzheitliche Prasentation des Unternehmens
verstanden. >4

2.2.2 Geschaftsmodell-Konzept und Definition

Eine Literaturanalyse zeigt, dass das Konzept Geschéaftsmodell 6fters unterschiedlich
verstanden wird und Definitionen dieses Begriffs in verschiedene Richtungen
verlaufen. Grundséatzlich verwenden Forscher ein Geschaftsmodell als abstraktes
Konzept, um den Wert des allgemeinen Entstehungswegs, Verkauf und Lieferung an
den Kunden zu beschreiben.>® Oft wird das Geschaftsmodell von den Autoren nach
gewissen Anwendungszwecken definiert. Dabei werden meistens unterschiedliche
Elemente eines Geschaftsmodells angefiihrt und daraus die Beziehung dieser
einzelnen Elemente zueinander beschrieben.

Geschaftsmodelle finden eine breite Verwendung bei Start-Up Unternehmen, da es
die Méglichkeit bietet einen kurzen und umfassenden Uberblick (iber das
Unternehmen zu geben. Im Moment wird das Geschéaftsmodell in folgender Bandbreite
von Aufgaben verwendet:>®

» Verstehen der Geschéftslogik

» Gestaltungsformen zur Anpassung an Veranderungen von auf3en

» Strategische Planung

» Entwicklung von neuen Konzeptlésungen in der Produktlinie und fir die Form
der Organisation

» Schaffung eines einzelnen Kommunikationskanals unter Beriicksichtigung der
Geschaftslogik

» Erfolgreiche und schnelle Anpassung der Organisation an neue Gegebenheiten

Das Geschaftsmodell wurde in der Vergangenheit schon sehr oft in unterschiedlichen
Definitionen angeflhrt. Autoren suchen verzweifelt nach einer einheitlichen Definition.
Dabei stellt sich das Problem, dass die Autoren aus den unterschiedlichsten
Anwendungsgebieten kommen, welche von IT-Spezialisten und Okonomen bis zu
Praktikern reicht. In folgender Abbildung 5 werden unterschiedliche literarische

54 (Wirtz, Pistoia, Ullrich, & Goéttel, 2016)
55 (Gorevaya & Khayrullina, 2015)
56 (Gorevaya & Khayrullina, 2015)
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Ansatze im Laufe der Zeit in drei Perspektiven unterteilt: Technologie, Organisation
und Strategie.>’

57 (Wirtz, Pistoia, Ullrich, & Géttel, 2016)
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58 (Wirtz, Pistoia, Ullrich, & Géttel, 2016)
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Aus dieser Abbildung ist ersichtlich, dass in den Jahren 2000-2002 mehrheitlich
technologisch orientierte Geschaftsmodell-Artikel erschienen sind. Dies hangt vor
allem mit dem aufstrebenden digitalen Geschéaftsbereich zusammen. Danach sind
mehr und mehr strategieorientierte Artikel erschienen. Organisationsorientierte Artikel
spielen eine eher untergeordnete Rolle in der Geschéaftsmodell-Forschung.

Das Geschaftsmodell wird in diesen 3 Kategorien unterschiedlich definiert. Die Autoren
der organisationalen Orientierung sehen das Geschéaftsmodell als ein Werkzeug, um
die gesamte Organisation zu abstrahieren. Wahrend bei der strategischen
Orientierung, das Geschaftsmodell als abstrakies Werkzeug gesehen wird, mit dem
die Konkurrenzsituation analysiert werden kann.

In folgender Tabelle werden einige Definitionen angefihrt:
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Quelle:
Autor (Jahr)

Definition

Christoph Zott, Raphael Amit. (2010)

"A business model is geared toward total value creation for all parties
involved. It lays the foundations for the focal firm’s value capture by co-
defining (along with the firm’s products and services) the overall ‘size of the
value pie,” or the total value created in transactions, which can be considered
the upper limit of the firm’s value capture potential."

Magretta, J. (2002)

"Creating a business model is, then, a lot like writing a new story. At some
level, all new stories are variations on old ones, reworkings of the universal
themes underlying all human experience. Similarly, all new business models
are variations on the generic value chain underlying all businesses. Broadly
speaking, this chain has two parts. Part one includes all the activities
associated with making something: designing it, purchasing raw materials,
manufacturing, and so on. Part two includes all the activities associated with
selling something: finding and reaching customers, transacting a sale,
distributing the product or delivering the service."

Osterle, H. (1996)

"The Business model should help in understanding the new business forms,
and in providing early recognition of their opportunities and dangers."

Timmers, P. (1998)

"... (1) an architecture of product-, service and informationflows including a
description of the various business actors and their roles and (2) a description
of the various business actors and (3) a description of the sources of
revenues."

Osterwalder, H. & Pigneur, Y. (2002)

"A business model is nothing else than the value a company offers to one or
several segments of customer and the architecture of the firm and ist network
of partners for creating, marketing and delivering this value and relationship
capital, in order to generate profitable and sustainable revenue streams."

Scheer et al. (2003)

"Ein Geschdftsmodell kann als eine abstrahierende Beschreibung der
ordentlichen Geschdftstdtigkeit einer Organisationseinheit angesehen werden.
Diese Abstraktion basiert auf einer Abbildung von Organisationseinheiten,
Transformationsprozessen, Transferfliissen, Einflussfaktoren sowie
Hilfsmitteln oder einer Auswahl hieraus."

Eriksson, H. & Penker, M. (2000)

"A business model is an abstraction of how a business functions. Its details
differ according to the perspective of the person creating the model, each of
whom will naturally have a slightly different viewpoint of the goals and visios
of the business, including its efficiency and the various elements that are
acting in concert within the business. [...] What the business model will do is
provide a simplified view of the business structure that will act as the basis for
communication, improvements, or innovations, and define the information
systems requirements that are necessary to support the business. It isn't
necessary for a business model to capture an absolute picture of the business
or to describe every business detail."

Weiner et al. (2010)

"A business model is a conceptual tool containing a set of objects, concepts and
their relationships with the objective to express the business logic of a specific
firm. Therefore we must consider which concepts and relationships allow a
simplified description and representation of what value is provided to whom,

how this is done and with which financial consequences."

Tabelle 1: Geschaftsmodell-Definition
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2.2.3 Komponenten eines Geschaftsmodells

Geschaftsmodelle sind Ublicherweise in verschiedene Komponenten unterteilt. Die
meist verbreiteten Komponenten sind dabei jene aus dem Business-Model Canvas:
Kundensegmente, Wertangebote, Kanéle, Kundenbeziehungen, Einnahmequellen,
Schliisselressourcen, Schllisselaktivitidten, Schllisselpartner und Kostenstruktur.>®

Gemanl Chesbrough (2010)8° ist ein Geschaftsmodell eine Konzeptualisierung einer
Organisation, welche folgende Schllisselaspekte inkludiert:

* Wie Schlisselkomponenten und Funktionen oder Teile integriert werden, um
Wert zum Kunden zu bringen;

» Wie die Bestandteile der Organisation Uiber die gesamte Supply Chain und dem
Stakeholder Netzwerk verbunden sind;

 Wie die Organisation anhand dieser Zusammenhange Wert generiert, oder
Profit erwirtschaftet.

Aus den verschiedenen Definitionen I&sst sich ableiten, dass folgende Komponenten
far ein Geschaftsmodell wichtig sind:

» Die Betrachtung des Modells als Instrument, abstraktes Modell bzw. Werkzeug
» Alle Akteure (intern und extern) und Rollen eines Unternehmens

» Die Flusse innerhalb des Unternehmens

»  Wertschépfung des Unternehmens

» Wertkette und Nutzenversprechens des Unternehmens

» Externe Einflussfaktoren

Diese Komponenten sollten in dem zu entwickelnden Framework berlcksichtigt
werden.

2.2.4 Geschaftsmodell Frameworks

Ein Geschéaftsmodell ,Framework® ist ein Tool, welches einem Unternehmen hilft ihre
Geschéftsmodelle zu entwickeln, indem ein Uberblick tiber die Komponenten gegeben
wird. Das Framework besteht aus Grundbausteinen, welche aus verschiedenen
Bausteintypen bestehen.8' In diesem Abschnitt wird ein Uberblick Uiber die bereits
existierenden Modellansatze gegeben. Es werden Frameworks vorgestellt, die den
Entwicklungsprozess von Geschéaftsmodellen direkt unterstitzen, indem sie

59 (Osterwalder & Pigneur, 2010)
60 (Chesbrough, 2010, S.355)
61 (Dijkman, Sprenkels, Peeters, & Janssen, 2015)
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strukturelle Hilfestellung geben. Uber die Komponenten des Geschéaftsmodells sind
sich die Autoren weitestgehend einig. Jedoch werden diese anders benannt und der
Detaillierungsgrad unterschiedlich genau dargestellt. Osterwalder und Pigneur
(2010)%2 trennen Geschaftsmodell-Frameworks zum Beispiel in die Teilgebiete
Methodik und Prozess der GM-Entwicklung.

Geschaftsmodellwerkzeuge kdnnen verwendet werden, um die Nachhaltigkeit von
Loutside-in“ oder von ,inside-out® Ansatzen zu unterstitzen. Ein ,outside-in“ Ansatz
umfasst die Ermittlung der Mdéglichkeiten von Innovationen durch Betrachtung des
Unternehmens anhand verschiedener Arten von idealisierten Geschaftsmodellen. Das
ermoglicht Unternehmen neue Innovationen zu entdecken. Das momentane
Geschaftsmodell wird dabei an eine spezielle Urform von Geschéaftsmodellen
angepasst. Wird ein Geschaftsmodell ,inside-out” entwickelt, dann werden die
aktuellen Elemente in der Organisation verwendet. Zuerst wird ein passendes
Geschéaftsmodell  entwickelt und danach werden potentielle Anderungen
vorgenommen.®® Frameworks werden verwendet, um das Geschaftsmodell fir jeden
Nutzer verstandlich darzustellen. Es prasentiert das Geschaftsmodell visuell und zeigt
die Zusammenhange zwischen den einzelnen Elementen und den Auswirkungen auf
die Wertschépfung auf. Als visuelles Werkzeug erleichtert das Framework
Diskussionen, Debatten und die Erkundung von neuen potentiellen Innovationen,
welche dem Geschéaftsmodell zugrunde liegen. Die Wertschépfung des Unternehmens
wird hervorgehoben und es ermdglicht die Entwicklung einer systematischen
Perspektive. Im Folgenden werden nun einige gangige Frameworks vorgestellt:

Wirtz 2001 - integriertes Geschéaftsmodell®*

Bereits 2001 beschrieb Wirtz ein einfaches Modell und war damit einer der ersten, der
ein Geschaftsmodell in verschiedene Teilmodelle untergliederte. Die folgende
Abbildung zeigt das integrierte Geschéaftsmodell und seine Partialmodelle. Die
Teilmodelle werden je nach Bedarf in weitere Komponenten untergliedert. In diesem
Modell wird zwischen Nachfragern und Anbietern unterschieden und auch die
Zahlungsbereitschaft miteinbezogen.

In dem Modell von Wirtz ist zu kritisieren, dass die Darstellung der Beziehungen
zwischen den Teilmodellen sehr ungenau ist. Jedoch sind die Verstandlichkeit und die
einfache Anwendung ein groBBer Vorteil dieses Modells.

62 (Osterwalder & Pigneur, 2010)
63 (Bocken, Short, Rana, & Evans, 2013)
64 (Wirtz, Pistoia, Ullrich, & Géttel, 2016)
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Abbildung 6: Wirtz - integriertes Geschaftsmodell (Wirtz et al., 2016)

Bouwman 2008 — STOF-Geschaftsmodell

STOF steht fur die vier Bausteine des Frameworks in folgender Abbildung — Service,
Finanzen, Organisation und Technologie. Jeder dieser Bausteine ist von den anderen
abhangig und wird durch externe Faktoren, wie Marktdynamiken und technologische
Fortschritte, beeinflusst. Das Framework bietet eine umfassende Mdglichkeit sein
Business zu gestalten und Zusammenhange zu erkennen. Es wurde speziell fiir mobile
Dienstleistungsangebote entwickelt.6®

65 (Weiner, Renner, & Kett, 2010, S.33)
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Abbildung 7: STOF-Geschéftsmodell (Weiner et al., 2010)

Business Model Canvas (BMC)

Hierbei handelt es sich um ein beliebtes und weitverbreitetes Werkzeug zur
Unterstitzung von Geschéftsmodell-Innovation. Das BMC folgte bei der Entwicklung
wissenschaftlichen Gestaltungsmethoden. Es wurde entwickelt, um einen Zugang und
eine visuelle Prasentation des Geschaftssystems zu ermdglichen, den Kreativprozess
der Prototypenentwicklung zu leiten und um Feedback zu sammeln.®¢ Das Business
Model Canvas (BMC) unterteilt das Geschaftsmodell eines Unternehmens in 9
grundlegenden  Komponenten — Kundensegmente, Wertangebot, Kanale,
Kundenbeziehungen, SchlUsselaktivitaten, -ressourcen, -partnerschaften,
Kostenstruktur und Einnahmenquellen. Diese Komponenten bilden die Grundlage, um
die Logik der Wertschépfung zu beschreiben. Die Strategie des Geschéftsmodells wird
mit dem BMC erarbeitet, die durch organisatorische Strukturen, Prozesse und
Systeme umgesetzt werden soll. Mit dem BMC kann jegliche Idee auf ihre Validitat
Uberprift werden, noch bevor ein Business Case oder weitere strategische Analysen
durchgefihrt werden.

66 (Joyce & L. Paquin, 2016)
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The Business Model Canvas

Key Partners

Key Activities

A

Key Resources

Value Propositions [ — Customer Re!an’onshin

\é‘

Channels Q}

Customer Segments E\

Cost Structure

@ Revenue Streams

Abbildung 8: Business Model Canvas®’

St. Galler Business Model Navigator (BMN)

Mit zahlreichen internationalen Unternehmen und dem ,Center for Design Research”
der Stanford University wurde der St. Galler Business Model Navigator entwickelt.
Gassmann et al. (2013, S.15)58 behauptet in seiner Forschungsarbeit, dass neun von
zehn neu entstehende Geschaftsmodelle durch Rekombination von bereits
bestehenden Geschaftsmodellen entwickelt werden. In dem Buch von Gassmann et
al. (2013) werden 55 unterscheidungsfahige GM-Muster identifiziert, die als
Inspirationsquelle fir die Neuentwicklung eines Geschaftsmodells dienen sollen. Im
BMN werden vier Dimensionen angewendet, die in einem ,magischen Dreieck® (siehe
folgende Abbildung) dargestellt werden. GemaR Gassmann et. al. (2013) ist diese
einfache Darstellung sinnvoller und zielfihrender als das komplexere Business Model

Canvas.

67 (Osterwalder & Pigneur, 2010)
68 (Gassmann, Frankenberger, & Csik, 2013)
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Was bieten wir den
Kunden an?

Nutzen-
versprechen

Wie wird Wert
erzielt?

Wie stellen wir die
Leistung her?
Ertrags- Wert-
mechanik schopfungs-

kette

Wer sind unsere

Zielkunden?

Abbildung 9: Business Model Navigator (Gassmann et al., 2013)

1. Wer sind die Zielkunden? Jeder Grinder muss genau verstehen, welches
relevante Kundensegment er bedient und welche nicht. Der Kunde sollte bei
jedem Geschéaftsmodell der zentrale Bestandteil sein.

2. Was wird den Kunden versprochen? Die zweite Dimension beschreibt das
Nutzenversprechen welches dem Kunden angeboten wird. Es beschreibt alle
Leistungen eines Unternehmens.

3. Wie wird die Leistung hergestellt? Hier wird festgelegt, wie Prozesse und
Aktivitdten entlang der Wertschépfungskette durchgefihrt und koordiniert
werden, um das Nutzenversprechen zu erfillen.

4. Wie wird Wert generiert? In der vierten Dimension wird die Ertragsmechanik
erarbeitet, indem erklart wird, wie das Geschéftsmodell finanziell
Uberlebensfahig ist.

Werden diese vier Fragen beantwortet, wird dadurch das Geschaftsmodell konkret und
fassbar. Es ermdglicht eine Basis fiir eine Innovation.

Al-Debei & Avison — V4 Business Model

Ein weiteres Framework, welches auf die Anforderungen des digitalen Business
eingeht, ist das V# Business Model von Al-Debei et. al. (2010)%°. Dieses Framework

69 (Al-Debei & Avison, 2010)
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umfasst vier wesentliche Aspekte. Erstens besteht es aus vier Hauptdimensionen mit
deren Komponenten. Mit diesen Dimensionen wird eine vollstdndige ontologische
Struktur gebildet. Weiters bietet es zusammenhangende Richtlinien und Merkmale wie
ein Geschaftsmodell gestaltet werden kann. Auch geht das Framework auf
Zusammenhange zwischen Strategie, Geschaftsprozesse und auf
Informationssysteme in der digitalen Welt ein. Somit ist dieses Framework eines der
wenigen, welches Bezug auf die digitale Geschaftswelt nimmt.

Offering Value
Structure

/
u’-'/

Actors Web

ACTOR
ROLE R

RELATIONSHIP 25
FLOW-COMMUNICATION |
CHANNEL |
GOVERNANCE

e e )

NETWORK-MODE

[Bmlneﬁ and Customer ]

_PRODUCT-SERVICE
VALUE-NETWORK VALUE-PROPOSITION [ INTENDED-VALUE-ELEMENT

\_/ —[ TARGET-SEGMENT

[ V*BM Ontological Structure | ]

TOTAL-COST-OF -OWNERSHIP ’ CORE-RESOURCE
PRICING-METHOD | VALUE-FINANCE VALUE-ARCHITECTURE [ VALUE-CONFIGURATION
REVENUE-STRUCTURE ] 7 N\ ~ |_CORE-COMPETENCY
P .
T \
4

S

Financial Setups and
Returns

Technological Architecture and
Organizational Infrastructure

Abbildung 10: Die V*ontologische Struktur des Geschaftsmodells (Al-Debei & Fitzgerald, 2010)

Das Leistungsversprechen umfasst gemafB Al-Debei et al. (2010) die Beschreibung
aller Kernprodukte & -services. Im Wertschépfungsnetzwerk werden externe
Abkommen prasentiert, welche sich aus Zusammenarbeit und Kommunikation mit
Partnern ergeben. Mit der Wertarchitektur werden die Ressourcen und Fahigkeiten
sowie deren Anordnung definiert. Innerhalb der Dimension Finanzierung, werden
finanzielle Vereinbarungen festgelegt, welche das Unternehmen flr dessen
Leistungsversprechen und Wertarchitektur durchfiihrt. 70 71

Hoyer & Stanoevska-Slabeva — MCM Business Model Framework

Das MCM Business Model Framework wurde am Institut fiir Medien & Kommunikation
an der Universitat St. Gallen entwickelt. Ziel dieser Arbeit war es, die Anwendbarkeit

70 (Al-Debei & Avison, 2010)
71 (Al-Debei, EI-Haddadeh, & Avison, 2008)
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des Frameworks im Onlinebereich aufzuzeigen. Das Framework besteht aus den
folgenden Elementen:

» Merkmale des Produktes: Umfasst eine genaue Beschreibung des Produktes
oder Services.

» Merkmale des Mediums: Definiert M&glichkeiten wie Transaktionen und
Interaktionen Uber bestimmte Medien zwischen den einzelnen Stakeholdern
technisch abgewickelt werden kénnen.

* Mogliche Kunden: Zielkunden werden bestimmt.

» Wertschépfungskette: Auflistung aller Beteiligten, welche in der Produktion und
Lieferung eines Produktes oder Services involviert sind.

» Finanzflisse: Definiert wie Produkte oder Services zu Geld gemacht werden.

» Gulter- und Dienstleistungsfluss: Beschreibt alle Aktivitdten die nétig sind um
das Produkt oder Service herzustellen.

* Gesellschaftliches Umfeld: Bestimmt mdgliche rechtliche Aspekte und
Wettbewerbssituation.

Societal Environment
(legal, ethical and social aspects)

Features of the
speclﬁc product

Finan I Flow
Value chain Potential customers

Flow of Goofis & Services

Features of the
specific medium

Abbildung 11: MCM Business Model Framework (Hoyer et al., 2009)

Das Framework bietet einen guten Uberblick tiber die einzelnen Komponenten, die in
der Geschéaftsmodellfindung erarbeitet werden sollten.”?

72 (Hoyer & Stanoevska-Slabeva, 2009)
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2.2.5 Geschaftsmodelle im Internet der Dinge

Neue Technologien, wie das Internet der Dinge, bringen nicht immer zwingend einen
wirtschaftlichen Erfolg. Davor farchten sich viele Unternehmen. Fir sie ist es schwierig,
Geschéftsmodelle im Internet der Dinge zu finden, die sie wirtschaftlich
nutzenbringend einsetzen kénnen.”® Seit Beginn des Internets haben sich jedoch
komplett neue Geschaftsmodelle etabliert und existierende Branchen grundlegend
verandert. Viele Firmen waren gezwungen, ihre Geschaftsmodelle komplett zu
Uberdenken.

Im Kern entstehen Innovationen, im Internet der Dinge, durch die Kombination von
physischen mit digitalen Komponenten, mit denen neue Produkte entwickelt und neue
Geschaftsmodelle ermdglicht werden. Aufgrund von rascher Weiterentwicklung in den
Bereichen Breitband-Kommunikation, Speicher- und Mikroprozessortechnologie ist es
maoglich, Funktionen von Industrieanlagen zu digitalisieren. Daraus folgend kénnen
sich Mdglichkeiten ergeben, aus dem Internet der Dinge Wert zu schépfen.’ In den
meisten digitalen Unternehmen erfolgt die Wertgenerierung in einem System mit
multidirektionalen Wert- und Servicestromen Uber die verschiedenen involvierten
Stakeholder, wie zum Beispiel Partner, Kunden und User. Geschaftsmodelle fir loT-
Applikationen unterscheiden sich von Geschaftsmodellen in anderen Gebieten. Bisher
gibt es noch sehr wenig akademisches Wissen, wie sich Geschéaftsmodelle flr loT-
Anwendungen von anderen Geschéaftsmodellen unterscheiden. Dijkman et. al. zeigt in
seiner Arbeit auf, welche Komponenten eines Geschéaftsmodell-Frameworks
besonders wichtig sind (Dijkman et. al., 2015).7°

Anhand einer detaillierten Literaturrecherche und Interviews mit Unternehmen erstellte
Dijkman et.al. ein Geschaftsmodell Framework fir loT Anwendungen. Dabei wurde auf
den Grundbausteinen des Business Model Canvas aufgebaut und durch Interviews die
wichtigsten Typen der Bausteine fir loT-Anwendungen ermittelt. In folgender
Abbildung ist das Ergebnis aus dieser Arbeit ersichtlich.

73 (Fleisch, Weinberger, & Wortmann, 2015)
74 (Wortmann & Fllchter, 2015)
75 (Dijkman, Sprenkels, Peeters, & Janssen, 2015)
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Abbildung 12: Geschaftsmodell Framework fiir loT Anwendungen (Dijkman et. al. 2015)

In Abbildung 12: Geschéaftsmodell Framework fir IoT Anwendungen (Dijkman et. al.
2015)sind die Bausteine nach dem Business Model Canvas dargestellt, jedoch wurden
neue Typen zu der Liste hinzugefigt, Typen aufgesplittet oder zusammengefasst. Die
grau markierten Typen wurden aufgrund der durchgeflihrten Interviews mit den
Unternehmen hinzugeflgt. In der Spalte ,Key Partners” geht aus der Umfrage hervor,
dass vor allem die Typen ,Launching customers”, ,Hardware partners®, ,Software
developers® und ,Data analysis partners® die wichtigsten Partnerschaften bei loT
Geschéaftsmodellen darstellen. Auch bei den Key Aktivitdten wurden einige Typen
hinzugeflgt, die speziell an loT-Anwendungen angelehnt sind. Innerhalb des ,Value
Propositions” Bausteins wurden die Typen ,Convenience®, ,Performance®, ,Getting the
job done®, ,Comfort® und ,Possibility for updates” bei der Umfrage am wichtigsten
eingeschatzt. Im Block ,Customer Relationships® hat der Typ ,Co-creation” eine
besondere Bedeutung. Aus der Umfrage geht hervor, dass ,Co-Creation“ auf zwei
Wege verwendet wird. Zum einen als Typ von Kundenbeziehung, indem Kunden ihr
eigenes Produkt mitdesignen kénnen und zum anderen wird ,,Co-creation® rein bei der
Entwicklung des Produktes angewendet. Auch der Typ ,Self-service* ist ein wichtiger
Bestandteil des Geschaftsmodells fir die befragten Unternehmen. Besonders die
generierten Daten durch IT-Applikationen ermdglichen die Einbindung des Kunden,
indem sie zum Beispiel ein monatliches Feedback zu ihrem Produkt erhalten.

Die Umfrage zeigt auf, dass mehr und mehr entscheidende Aktivitaten oft ausgelagert
werden. Die Unternehmen sind nicht in der Lage, alleine Lésungen zu entwickeln.
Dijkman et al. meint, dass Innovationen, die Software und Technologie kombinieren,
eher ausgelagert werden. Dies zeigt auch auf, dass die Komplexitdt der
Partnerschaften in Geschaftsmodellen flr loT-Applikationen steigt. Dartiber hinaus
werden Partnerschaften mehr und mehr ein wesentlicher Bestandteil von
Unternehmen. Dies bewirkt eine engere Zusammenarbeit und veranlasst dadurch
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langfristige ~ Beziehungen, Informationsaustausch und eine gemeinsame
Kostenreduktion. (Dijkman et al., 2015)

In einer weiteren Analyse wurde die relative Wichtigkeit der einzelnen Bausteine,
bezogen auf die durchschnittiche Bewertung aller Bausteine, anhand der
durchgefihrten Interviews definiert:

7.00

o
A

——

5.00
(g: & o o(& & & ‘_&}Q‘% & égf
e X & X 2 & & W x>
& o > & g o> N ® &
& QOQ (_\5\ Q‘KQ" \}42,;’ & _\\’b(" \\Q ,\‘%“'
2 A @ 2 &
& &Q & © N + + oY
x9 S & ®
()}‘-: ~ oY

Abbildung 13: Relative Wichtigkeit der Grundbausteine (Dijkman et al., 2015)

Aus dieser Abbildung geht hervor, dass vor allem die ,Value Propositions” der
wichtigste Baustein in loT-Geschaftsmodellen sind. Desweitern sind auch ,Customer
Relationships® und ,Key Partnerships® wichtige Bestandteile eines Geschéaftsmodells
im loT-Bereich.

Die Arbeit von Dijkman et al.”® ist eine der ersten, die aufzeigt welche Typen besonders
wichtig fir Geschaftsmodelle im loT-Bereich sind und wie die Bausteine daraus
geformt werden.

76 (Dijkman, Sprenkels, Peeters, & Janssen, 2015)
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2.2.6 Auswertung Frameworks

In folgender Tabelle werden die meist verwendeten Komponenten von verschiedenen Frameworks dargestellt. Anhand dieser Tabelle
erhalt man einen Uberblick, welche Komponenten besonders oft verwendet werden und daher auch von besonderer Bedeutung fir die
Entwicklung der dGBM sind.

Komponenten
Frameworks Markt/Wettbewerb |Kapitial/Finanz weitere digitaler Business-
Segment Segement Wertschopfung |Schliissel Aktivititen |Schliisselpartner |Kundenbeziehung |Distribution/Kandle |Ressourcen |Netzwerk |Komponenten Ansatz
integriertes Geschaftsmodell
- v v v v v ]

{Wirtz) Leistungserstellung
Business Model Canvas v v v v v v v v
{Osterwalder)
Digital Business Model v v Outputs, Akteure, v
{Haftor) Steuerungssystem
V* BM (Al-Debei et.al.) v v v v v Wert-Architektur v
Hexible Business Model

v v v v R
{Mason et. al.) corporate ownership,

interne & externe

v v v v v v Perspektive, business v
MOBY (Weiner et.al) processes, Fihigkeiten
Business Model for loT

B v v v v v v v v v

Djikman et.al.
MCM business model
analysis framework v v v v v
{Slabeva et.al.) social environment
STOF-Business Model

v v v v v v
{Bouwman)
DDBM framework

v v v v v

{Hartmann et.al.)

Leistungsangebot

Hinweis: ¥ Sind in den Komponenten enthalten

Abbildung 14: Komponenten Frameworks
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2.3 Businessplan

In einem Businessplan werden die gegenwartigen oder geplanten Aktivitaten eines
Unternehmens festgehalten. Es wird die Machbarkeit einer zukinftigen Unternehmung
dokumentiert und stellt einen Umsetzungsplan fir die ersten Jahre bereit. Weiters
werden in diesem die Ziele definiert und dargestellt ob sie innerhalb eines bestimmten
Zeitraumes erreicht werden kdnnen. Ein wichtiger Teil des Businessplans ist die
Unternehmens- und Produktbeschreibung, die Definition der Kunden und der
Konkurrenten, die Marktanalyse, die Ablaufplanung, ein Finanzplan und der
Marketingplan. In einem Finanzplan werden Prognosen Uber Liquiditat, Budget und
Gewinne eruiert und der Finanzbedarf ermittelt.

Businessplane werden sowohl von Start-Ups als auch von langer bestehenden
Unternehmen eingesetzt. Sie werden einerseits intern verwendet, um definierte
Strategien umzusetzen, andererseits um Investoren von einem Projekt zu Uberzeugen.
Besonders fur Start-Ups sind sie von groBBer Bedeutung, da mit einem Businessplan
das Unternehmen vor mdéglichen Geldgebern prasentiert wird. Das Erstellen eines
solchen Plans ist oft der erste Schritt von Entrepreneuren, um neue Ideen zu
entwickeln. 7778

Trotz der Bekanntheit des Businessplans wird auch oft an diesem Konzept
gezweifelt.”® 8981 Kirsch et al. (2009) 8 argumentiert, dass Businesspléane nur wenig
zur Entscheidungsfindung von Investoren beitragen. In diesen werden viele Annahmen
Uber die Zukunft getroffen, auf die sich Investoren nicht verlassen wollen. Des
Weiteren lassen sich Businessplane nur schlecht aktualisieren und als
Managementtool verwenden. Viltard et al. (2015) 8 schlagt deswegen vor, anstatt von
Businessplanen sogenannte Learning-Plans zu verwenden. Speziell fur Start-Up
Unternehmen sind Learning-Plans gut geeignet, da diese zu Beginn nur Annahmen
treffen kénnen, die sich durch eine hohe Unsicherheit auszeichnen. Der Businessplan
wird ausgefthrt, wahrend in einem Learning-Plan Loops definiert werden, die so oft
als noétig wiederholt werden. In einem Learning-Plan werden Annahmen getroffen, auf
dem Markt getestet und anschlieBend nochmals Uberarbeitet. Sie sind flr neue
Produkte oder Services anwendbar, bei denen gewisse Variablen noch unbekannt
sind.

77 (Nelke, 2011, S. 75-88)

78 (Khor, 2014, S. 115-118)

79 (Kirsch, Goldfarb, & Gera, 2009)

80 (Viltard L. , 2015)
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81 (Becherer & Helms, 2009)
8

8!

Kirsch, Goldfarb, & Gera, 2009)

2
3 (Viltard L. , 2015)



Grundlagen- / Theorieteil 43

Der Businessplan ist dem Geschéaftsmodell hierarchisch Ubergeordnet. Ein
Geschéaftsmodell kann auf verschiedene Arten anhand eines Businessplans
dargestellt werden. Im Businessplan erfolgt eine genaue textuelle Beschreibung und
eine detaillierte Ausgestaltung des Geschaftsmodells im Umfeld eines real
existierenden Marktes. Des Weiteren werden in einem Businessplan auch
Zukunftsprognosen ausgearbeitet. Der Businessplan stellt das Gesamtkonzept des
Geschéftsmodells dar und hilft Entrepreneuren den Uberblick zu bewahren. In einem
Geschaftsmodell wird definiert, wie mit einer Idee Geld verdient werden kann, wahrend
der Businessplan die Idee konkretisiert und Details zu diesem Geschaftsmodell
ausarbeitet. 84

84 (Weiner, Renner, & Kett, 2010)
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2.4 Start-Up Unternehmen

Fir eine gezielte Erarbeitung der dGBM in Bezug auf Start-Up Unternehmen wird auch
dieser Begriff naher erlautert. Der Begriff Start-Up Unternehmen lasst sich nicht
gleichsetzen mit ,neu gegrundet®. Es ist zwar eine neu gegrindete Firma, jedoch mit
unterschiedlichen Eigenschaften und Charakteristiken, welche nicht auf jede
Neugriindung zutreffen. Im Folgenden werden diese spezifischen Charakteristiken
und Eigenschaften des Start-Up Unternehmens beschrieben.

Bei der Griindung eines Start-Up Unternehmens haben auch die Entrepreneure eine
wesentliche Bedeutung, da sie die zentrale Rolle bei der Grindung spielen. Die
wirtschaftliche Zukunft liegt unter anderem zu einem wesentlichen Teil in den Handen
der zukunftigen Entrepreneure, da diese durch Innovation und neue Ideen
Arbeitsplatze schaffen. Die Griinderszene erneuert sich permanent und zeugt von
einer ausgepragten wirtschaftlichen Dynamik, welche ein gro3es Potential im Bereich
von motivierten und engagierten Menschen aufweist.8®

2.4.1 Definition Begriff Start-Up Unternehmen

Start-Up Unternehmen entstehen aufgrund von besonderem menschlichen
Engagement, welches durch den Begriff ,Entrepreneurship” (Unternehmensgriindung)
definiert wird.

Der Begriff Start-Up Unternehmen ist bedeutungsgleich mit innovativen
Wachstumsunternehmen. Des Weiteren werden auch Begriffe wie High-Tech-Start-
Up, junges Technologieunternehmen (JTU) oder New-Economy-Unternehmen
verwendet. Start-Up Unternehmen sind selbststandige und tGberwiegend unabhangige
betriebswirtschaftliche Einheiten. Sie treten am Markt Ublicherweise mit neuen,
innovativen Produkten auf, welche zuvor noch nie umgesetzt wurden. Die
Unternehmenshistorie eines solchen Unternehmens ist sehr kurz und oft durch ein
starkes Wachstum gepragt. Jedoch sind diese Unternehmen in der
Vorgriindungsphase sehr zeitintensiv. Ein Businessplan wird erarbeitet und die
Geschaftsidee zu einem grindungsreifen Unternehmen entwickelt. Die erfassten
Unternehmensdaten sind daher oft Uberschaubar. Start-Up Unternehmen sind
wachstumsorientiert und weisen in den frilhen Phasen ein Uberproportionales
quantitatives Wachstum auf. Durch den Aufbau eines funktionierenden und

85 (Fritsch, 2016, S. 6)
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aufblihenden Geschaftsfeldes wird das Wachstum gepragt. Dieses lasst sich durch
MessgréBen, wie zum Beispiel Anzahl der Mitarbeiter oder Umsatz, darstellen.

Entscheidend flr ein Start-Up Unternehmen ist es, den Markt zu kennen, die Dynamik
dieses Marktes zu verstehen und daraufhin bereits fr0h auf Veranderungen zu
reagieren. Besonders digitale Start-Up Unternehmen zeichnen sich durch eine groBBe
Agilitat aus, auf die besonders schnell reagiert werden muss. Die Marktstruktur und
das Wettbewerbsverhalten sind dabei entscheidende Erfolgsfaktoren und werden als
.market-based-view* bezeichnet. Besonders im digitalen Bereich muissen die
Anforderungen des Marktes standig Uberprift und diesem gerecht werden. Aufgrund
dessen muss viel Aufwand im Bereich Forschung und Entwicklung neuer
Technologien und Md&glichkeiten betrieben werden. Mit dem Begriff ,resource-based-
view" werden die Potentiale des Unternehmens strukturiert. Ressourcen eines Start-
Up Unternehmens sind spezifisch und stehen nicht beliebig zur Verflgung. Dies
kénnen Personen sein, die zum Beispiel Uber ein spezifisches Wissen verfligen und
somit entscheidend fiir die Entwicklung und den Erfolg sind. 86 87.88

2.4.2 Entrepreneurship

Der Begriff ,Entrepreneur® stammt aus dem franzésischem ,entreprendre und
bedeutet ,etwas tun® bzw. ,etwas unternehmen*. Der &sterreichische Okonom Joseph
Alois Schumpeter (1883-1950) definierte den Begriff ,Entrepreneur” neu. Durch seine
Forschung nach den Triebkraften der wirtschaftlichen Entwicklung, pragte er die
Forschung rund um das Unternehmertum maBgeblich. Von ihm stammt die Meinung,
dass Innovationen wirtschaftliche Schibe auslésen und diese zyklisch auftreten. Dafir
sind Unternehmer verantwortlich, welche revolutiondre Neuerungen eingefihrt und
durchgesetzt haben. Diese Unternehmer sind nicht zwingend Erfinder, sondern haben
einen Weg gefunden Erfindungen auf dem Markt zu etablieren. Schumpeter definiert
das Entrepreneurship als Innovation, die wirtschaftliche Anwendung von Erfindungen
und allgemein von Wissen. Dabei gibt es unterschiedliche Arten von Innovationen, wie
zum Beispiel Produktinnovation, Verfahrensinnovation, Marketinginnovation und
Beschaffungsinnovation. Nicht nur die Erfindung oder das Wissen allein garantiert den
wirtschaftlichen Erfolg, sondern die Umsetzung durch innovative Unternehmer ist
mafgeblich fir den Erfolg von Start-Up Unternehmen verantwortlich.

Zu Beginn einer Unternehmung ist meist weder Kapital noch Personal ausreichend
vorhanden. Diese Unternehmungen sind kleine Firmen mit einfachen Strukturen.

86 (Hommel & Knecht, 2002)
87 (Hechavarria, Renko, & Matthews, 2012)
88 (Fritsch, 2016, S. 8)
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Durch starten des Unternehmens mit einfachen Strukturen und Uberschaubarer GroRe
wird auch das Risiko des Scheiterns minimiert, da es weniger Risikoquellen gibt.

Entrepreneure zeichnen sich dadurch aus, dass sie stets bestrebt sind die Leistung
ihres Unternehmens zu steigern, indem sie neue Markte durchdringen und ihre
Produkte laufend verbessern. Im Gegensatz dazu steht der Eigentimer einer Firma,
der nicht gleichbedeutend mit dem Begriff Entrepreneur ist. Ein Eigentiimer flhrt sein
Unternehmen meist mit dem Gedanken der Gewinngenerierung, handelt Risiko Avers
und will sein Geschaft auf einem kontrollierbaren Level halten. Entrepreneure halten
standig Augen und Ohren nach neuen Chancen offen und sind motiviert diese
umzusetzen.

Ein Entrepreneur ist stets auf der Suche nach neuen Markten und Produkten und
nimmt seine Chancen und Mdglichkeiten wahr. Die Motivation von Entrepreneuren ihre
Idee zu verwirklichen ist besonders hoch. Sie sind bereit fir ihren Erfolg besonders
hart zu arbeiten und haben einen groBen Willen, Mdglichkeiten auszuprobieren.
Persdnlichkeiten die an sich glauben, tendieren dazu ihre Ziele auch zu erreichen. Die
Grindung eines Unternehmens erfolgt aufgrund der Initiative des Entrepreneurs und
nicht durch makrodkonomische Bedingungen, sich bietenden Mdglichkeiten,
verflgbare finanzielle Mittel, soziale Netzwerke, positives Klima zur
Unternehmensgriindung, regionale bzw. geographische Eigenschaften oder
Marktcharakteristika. Zwar haben diese Faktoren Einfluss auf die
Unternehmensgrindung, jedoch ist vor allem die Motivation, die vorhandene
wahrgenommene Chance bzw. Mdglichkeit und die entscheidende Treibkraft das
ausschlaggebende flr die Griindung. 89 °0. 91

Folgende Merkmale von Personen und deren Handlungen sind eng verknlpft mit
Entrepreneurship:%?

 Wachheit (Alertness) und das Erkennen von Gelegenheiten (Opportunity
Recognition)

» Kreativitat

 Initiative und Gestaltungswille

» Einfihrung neuer Ideen

» Streben nach Selbstverwirklichung

» Eigenverantwortliches Handeln

* Durchsetzungswille und Durchsetzungsfahigkeit

» Risikobereitschaft

89 (Kariv, 2011)

9 (Hisrich, Peters, & Sheperd, 2013)

91 (Hechavarria, Renko, & Matthews, 2012)
92 (Fritsch, 2016, S. 8)
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Entrepreneure werden von Malek und Ibach (2004)% folgendermafen definiert:

Der ,Entrepreneur” hat eine Idee, griindet ein Unternehmen und stellt Leute ein. Der
Kapitalist (oder Owner) hat Geld, kauft sich in ein Unternehmen ein und versucht seine
Kapitalrendite zu maximieren — und setzt tendenziell Leute frei. Der Manager kimmert
sich um den betrieblichen Alltag.”

Es wird meist zwischen zwei Arten von Entrepreneuren unterschieden:%

Novice Entrepreneur: Sind Entrepreneure, die zum ersten Mal ein Unternehmen
griinden. Sie verfligen Uber keine persénliche Erfahrung auf diesem Gebiet.

Habitual Entrepreneur: Sie haben schon des Ofteren ein Unternehmen gegriindet
und grinden laufend Neue.

Nicht alle Firmen werden von Neugrtindern (Novice Entrepreneur) gegrtindet, sondern
viele Neugrindungen werden von Habitual Entrepreneuren durchgefuhrt. Das
Scheitern eines Unternehmens geht nicht einher mit dem Rickzug aus dem
Entrepreneurship. Viele verfolgen trotz scheitern ihre Ziele und versuchen es immer
wieder. Serienunternehmer (Habitual Entrepreneure) machen in Europa einen Anteil
von 18-30% aus. Die Erfahrung von Serienunternehmern erhéht die Chancen auf das
Uberleben einer Firma und bringt dadurch Vorteile mit sich. Seriengriinder zeichnen
sich oft durch eine gute Ausbildung aus. Sie fuhren ihr Unternehmen solange es
profitabel ist und schlieBen diese, wenn keine Gewinne mehr erzielt werden. Weniger
ausgebildete Entrepreneure werden eher weniger zu Seriengrindern.

2.5.3 Open Innovation

Der Ideenreichtum und der Spal3 an der Entwicklung von neuen Geschaftsmodellen
eines jeden Einzelnen, ermdglicht die Entwicklung einer gesamten, neuartigen
Industrie. Durch neue Innovationen entstehen einzigartige Geschaftsmodelle und
diese resultieren in einer Weiterentwicklung der digitalen Welt. Auch die Konsumenten
tragen dazu einen maBgeblichen Teil bei. Namlich durch das Engagement der
Konsumenten, diese neuen Innovationen zu nutzen. Dadurch entstehen neue Ideen,
Geschéaftsmodelle und auch Industrien. Wird dieses Innovationspotenzial von
Unternehmen unterstiitzt und angewendet, spricht man von Open Innovation.

Open Innovation bedeutet, dass Innovationen Uiber die Unternehmensgrenzen hinweg,
nach auBen gedffnet werden. Bei der Entwicklung von neuen Produkten,
Dienstleistungen und Geschaftsmodellen werden nicht nur Ideen von intern

93 (Malek & Ibach, 2004, S. 104)
94 (Plehn-Dujowich, 2010)
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berlcksichtigt, sondern auch externe Ideen flieBen in den Innovationsprozess mit ein.
Diese Vernetzung und Wissensaustausch des Innovationsprozesses bewirkt eine
Optimierung von Prozessablaufen.

Open Innovation wird entweder outside-in, inside-out oder kooperativ genutzt. Bei
outside-in kommen Ideen von auBBen und werden zum Beispiel durch Lizenzgebiihren
im Unternehmen verwendet. Bei inside-out werden neu entstandene Prozesse z.B.
durch Griindung eines Start-Ups ausgelagert. Bei einer Kooperation werden Ideen
durch Zusammenarbeit, z.B. zwischen Hersteller und Lieferant, gemeinsam entwickelt.
Um Open Innovation erfolgreich umzusetzen ist es wichtig, offen fir andere Ideen zu
sein und das Wissen mit Anderen zu teilen. Dabei werden Geschaftspartner,
Studenten, Querdenker und branchenfremde Experten in den Innovationsprozess
miteingebunden, um ein moglichst breites Wissensspekirum zu garantieren.
Grundlegend wird zwischen zwei verschiedenen Varianten von Open Innovation
unterschieden. Diese werden im Folgenden naher erlautert.%

Croudsourcing:

Als Croudsourcing wird bezeichnet, wenn mit Hilfe von Open Innovation, Communities
und Internetnutzer gemeinsam Lésungsvorschlage zu einer definierten
Problemstellung entwickeln. Diesbezlglich gibt es z.B. Ideenwettbewerbe auf Open
Innovation Plattformen. Dabei beteiligen sich kreative Menschen aus den
unterschiedlichsten Bereichen und generieren gemeinsam ldeen.

Co-Creation:

Co-Creation bedeutet, dass Unternehmen und Kunden bzw. andere Firmen und deren
Mitarbeiter gemeinsam an der Lésung eines Problems arbeiten, um ein Produkt zu
entwickeln. Dies stellt eine Win-Win Situation fiir beide dar. Da das Unternehmen
dadurch die Bedurfnisse des Kunden kennt und der Kunde das Produkt erhalt, das er
wirklich benétigt.

2.4.3 Ausschlaggebende Merkmale von Start-Up Unternehmen und
Entrepreneure

Die Begriffe ,Start-Up“ und ,Entrepreneur gehen miteinander einher. Hinter jedem
Start-Up stecken motivierte, engagierte und kreative Entrepreneure, welche die
Entwicklung eines Unternehmens vorantreiben. Entrepreneure zeichnen sich durch ein

9 (die Ideeologen, gefunden am 05.12.2016)
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hohes Maf3 an Motivation und Kreativitat aus. Diese Charakteristiken setzen sie ein,
um mit ihrem Start-Up die definierten Ziele zu erreichen. Entrepreneure kdnnen somit
als treibende Kraft eines Start-Up Unternehmens bezeichnet werden und sind das
zentrale Element im laufenden Betrieb. Eines der Hauptaufgaben von Entrepreneuren
ist die Leistung des Unternehmens stets zu steigern, die Prozesse besser auszufihren
und somit auch mehr Umsatz zu schaffen. Aus einer ldee wird eine umsetzbare
Lésung entwickelt, aufgrund dieser in der Regel ein Unternehmen gegrindet wird.
Dadurch entsteht ein wirtschaftliches Gebilde, welches jedoch nur durch umfangreiche
Bemihungen seitens der Entrepreneure am Leben erhalten wird. Stetige
Verbesserung in allen Bereichen und neue Innovationen sind ausschlaggebend fur
den Fortbestand und den Erfolg des Unternehmens. Verbesserungen und
Innovationen werden durch Entrepreneure vorangetrieben, jedoch tragen auch die
Mitarbeiter des Unternehmens einen wesentlichen Teil dazu bei. Deshalb zahlt es zu
den Aufgaben der Entrepreneure, ihre Mitarbeiter zu motivieren und ihnen im
Unternehmen angenehme Arbeitsstrukturen zu schaffen. Speziell in der
Anfangsphase eines Start-Up Unternehmens liegen sémtliche administrative Prozesse
beim Grinder, da es daflir noch keine vorgesehenen Positionen gibt.
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3 Methodische Erarbeitung der Anforderungen
anhand systematischer Literaturanalyse und
Verwendung einer Concept Map

Mit der methodischen Anwendung einer systematischen Literaturanalyse wurde in
Kapitel 2 die finale Literatur zusammengefasst. Diese wird nun bezlglich der
Forschungsfrage analysiert und daraus Anforderungen abgeleitet. Im Folgenden wird
der Hintergrund der Methode erldutert und die Anwendung in dieser Arbeit
beschrieben. Dabei wird auf die einzelnen Themengebiete, (1) Konzepte der digitalen
Geschaftswelt, (2) Geschéaftsmodell/Businessplan-Konzepte und (3) Start-Up
Unternehmen n&her eingegangen. Die sich daraus ergebenden Anforderungen fir das
Framework werden kurz zusammengefasst. Am Ende dieses Kapitels werden die
Ergebnisse aus der systematischen Literaturanalyse anhand einer Concept Map
bildlich dargestellt.

3.1 Anwendung der systematischen Literaturanalyse

Eine systematische Literaturanalyse ist oft der erste Schritt in einem
Forschungsprozess. Anhand einer systematischen Literaturanalyse wird der
theoretische Hintergrund ermittelt, die Breite der Recherche in einem bestimmten
Bereich prasentiert oder Wissenslicken aufgedeckt. Dadurch wird der Hintergrund des
Forschungsthemas ermittelt und die Forschungsfrage fokussiert.

Das Ziel der systematischen Literaturanalyse in dieser Arbeit ist es, den aktuellen
Stand der Forschung in den Gebieten (1) digitale Unternehmen, (2)
Geschaftsmodell/Businessplan-Konzepte und (3) Start-Up Unternehmen zu erfassen.
Um diesen darstellen zu kdénnen wurde eine systematische Literaturanalyse in
folgenden 5 Schritten durchgefiihrt:%. 97,98

» Schritt 1 - Ausarbeitung der Forschungsfragen:

In einem ersten Schritt sollte das Thema, Uber welches Literatur zu suchen ist,
definiert werden. Die Probleme, welche in der Literaturanalyse adressiert
werden sollten, werden definiert.

Die Problemstellung und die Forschungsfrage wurden in Kapitel 1 erarbeitet.
Dies fuhrt zu den Hauptthemen der systematischen Literaturanalyse ,digitale

9 (Kitchenham, 2012)
97 (Okoli & Schabram, 2010)
98 (Crossan & Apaydin, 2010)
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Unternehmen®, ,Geschaftsmodell/Businessplan-Konzepte* und Start-Up
Unternehmen.

e Schritt 2 - Identifizieren relevanter Arbeiten:

Die Suche nach Studien sollte umfangreich sein. Es sollten mehrere
Ressourcen verwendet werden und auch Arbeiten in verschiedenen Sprachen
akzeptiert werden. Ressourcen kdnnen zum Beispiel verschiedene Online
Datenbanken von wissenschaftlichen Verlage sein.

In dieser Arbeit wurden Datenbanken, wie Science direct®®, Springer Link'® und
die Datenbank der Technischen Universitat Wien'®' verwendet.
Relevante Arbeiten wurden identifiziert und lokal am Computer abgespeichert.

«  Schritt 3 — Uberpriifen der Ergebnisse:

Die Ergebnisse, die gefunden wurden werden in diesem Schritt nun genau
gelesen und auf ihre Verwendbarkeit UOberprift. Dafir kann eine Skala
verwendet werden, in der die Ergebnisse nach ihrer Relevanz eingeteilt werden.
Dadurch kénnen die Ergebnisse strukturiert werden.

Die Ergebnisse wurden in dieser Arbeit in die drei Themengebiete eingeteilt und
lokal auf dem Computer nach ihrer Relevanz strukturiert.

o Schritt 4 - Zusammenfassen der Ergebnisse:

In dieser Arbeit wurden in Kapitel 2 die Ergebnisse aus der systematischen
Literaturrecherche zusammengefasst. Fir jedes der drei Themengebiete wurde
das theoretische Hintergrundwissen erarbeitet.

s Schritt 5 — Finale Ergebnisse analysieren:

Die finale, zusammengefasste Literatur wird bezlglich der definierten
Fragestellung analysiert.

In Kapitel 3.3 sind die Ergebnisse aus der Literaturanalyse ersichtlich. Anhand
dieser Analyse werden grundlegende Anforderungen and das Framework
ermittelt.

99 (http://www.sciencedirect.com/)
100 (https:/link.springer.com/)
101 (http://www.ub.tuwien.ac.at/)
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3.2 Concept Map

Um Wissen grafisch abzubilden und zu organisieren werden sogenannte Concept
Maps verwendet. Anhand einer Concept Map kann Wissen anhand von Késtchen oder
Kreisen dargestellt werden, die hierarchisch strukturiert und mit Pfeilen verbunden
sind. Die Linien werden mit Verbindungsworte beschriftet um den Zusammenhang
zwischen zwei Késtchen zu definieren.

Eine Concept Map zeichnet sich durch folgende Charakteristiken aus:'%% 103

» Eine Concept Map zielt darauf ab einen gewissen Sachverhalt, der durch die
Forschungsfrage definiert wurde, zu l6sen.

 Konzepte werden in hierarchischer Struktur angeordnet (allgemein zu
spezifisch)

» Die hierarchische Struktur wird von oben nach unten gelesen.

» Anhand der Linien zwischen den Konzepten wird eine Beziehung dargestellt

* Anhand der Verbindungsworte wird die Beziehung zwischen den Konzepten
charakterisiert.

Ein groBer Vorteil von Concept Maps ist die Betrachtung im Ganzen. Dadurch kann
das Wissen schneller aufgenommen werden. Es vereinfacht die Darstellung von Sub-
Konzepten und komplexe Abhéangigkeiten kénnen bildlich dargestellt werden. Die
Concept Map wird in dieser Arbeit verwendet, um die konzeptionellen Beziehungen
der Forschungsthemen zu prasentieren und um die Ergebnisse aus der
systematischen Literaturrecherche grafisch darzustellen. Eine Concept Map kann
anhand vier Schritte erstellt werden:104

o Schritt 1 — Definition der Fokusfrage:

Zu Beginn wird der relevante Wissensbereich definiert, um anschlieBend den
Kontext zu bestimmen, in dem das Konzept organisiert werden soll.

In dieser Arbeit wurde als Kontext die drei Forschungsgebiete (1) digitale
Unternehmen, (2) Geschaftsmodell/Businessplan-Konzepte und (3) Start-Up

Unternehmen definiert.

» Schritt 2 — Identifizieren der Grundkonzepte:

102 (Novak & Canas, 2008)
103 (Chou, 2014)
104 (Novak & Canas, 2008)
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In diesem Schritt werden die Grundkonzepte definiert welche sich auf die
Fokusfrage beziehen (Siehe Abbildung 15).

o Schritt 3 — Identifizieren der Teilkonzepte:

Durch weitere Forschung in der Thematik entstehen spezifischere
Anforderungen, die Teilkonzepte. Diese stehen in Verbindung mit den
Grundkonzepten und bilden die hierarchische Struktur der Concept Map (Siehe
Abbildung 15).

» Schritt 4 — Definition der Beziehungen:

Im letzten Schritt werden die gefundenen Grund- und Teilkonzepte durch Linien
miteinander in Beziehung gesetzt. Durch Verbindungsworte wird die
Verbindung zwischen den Konzepten charakterisiert (Siehe Abbildung 15).

3.3 Grundlegende Anforderungen an Digitale Start-Ups

Die digitale Geschéaftswelt zeichnet sich durch ein hohes MaB an Komplexitat,
Unsicherheit, Dynamik und Wettbewerb aus. Ein Framework sollte die modernen
Anforderungen bertcksichtigen, wie das standige erscheinen von neuen
Technologien, sich andernden Konsumentenpraferenzen und die Bildung von neuen
sozialen Trends. Mit dem steigenden Konkurrenzdruck aufgrund der Globalisierung
und die dadurch immer geringer werdenden Unterscheidungsmerkmale von
Unternehmen, missen diese beginnen anders zu denken. Es wird fUr diese immer
wichtiger, Mdéglichkeiten und Einschrankungen fir Partnerschaften, vor allem im
digitalen Bereich zu evaluieren. Die einzelnen Stakeholder eines Unternehmens bieten
keine kompletten Lésungen mehr aufgrund umfassender Technologie-Pakete im
digitalen Bereich. Zusammenarbeit, Kommunikation, Teilen von Fahigkeiten und
Ressourcen zwischen Stakeholdern ist Ublich in der digitalen Geschaftswelt. Ein
Framework zur Entwicklung des Geschéaftsmodells und des Businessplans sollte daher
Profitmdglichkeiten flr alle Parteien anbieten, um auf langem Weg erfolgreich zu sein.

Das Internet und die mobilen Technologien haben neue Wege eréffnet um Geschafte
zu tatigen, welche geringere Eintrittsbarrieren vorweisen.'® In der digitalen
Geschéaftswelt werden zeitgemafBe Informations- und Kommunikationstechnologien
implementiert. Dies inkludiert auch die Konfiguration von digitalen Geschaftsmodellen.
Es erdffnen sich neue Mdglichkeiten, Erlése zu erwirtschaften und Wert zu generieren.

105 (Al-Debei, EI-Haddadeh, & Avison, 2008)
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Daten werden dabei ein immer wichtiger werdendes Kapital. Auf der einen Seite
werden Daten genutzt um Wissen Uber die Kunden zu erweitern, auf der anderen Seite
kédnnen Daten an andere Unternehmen verkauft werden. Mit digitalen Frameworks soll
es mdglich sein, neue Erlésmodelle zu entwickeln. Ein ganz wesentlicher Punkt dabei
sind Daten, anhand dieser véllig neuen Geschaftsmodelle entstehen kdnnen.
Verbundene Gerate haben ein groBes Potential viele Daten zu erfassen. Es ist wichtig,
dass mit dem Framework Méglichkeiten erfasst werden, mit denen Daten wirksam
eingesetzt werden kénnen.

In der digitalen Geschéftswelt sind die Beziehungen zum Kunden meist automatisiert
und Kanéle digital. Der Kundenfokus darf dabei nicht aus den Augen verloren werden.
Mit der digitalen Ara ist die Verfligbarkeit entsprechender Informationen und Wissen
unumganglich fir den Erfolg des Geschéaftes. Obwohl Beziehungen und Kanéle online
sind, ist es trotzdem mdglich eine personalisierte Interaktion mit dem Kunden
herzustellen. Der Kunde kauft nur jene Teile, die auch Nutzen fur ihn bringen. Der
Kunde will zum Beispiel kein ganzes Aloum kaufen, sondern nur Songs die fir ihn von
Nutzen sind. Deswegen darf der Kundennutzen nicht aus den Augen verloren werden.
Durch maschinelle Lerntechniken werden Userdaten analysiert und neue Erkenntnisse
Uber den User gewonnen. Daraus erhaltene Kundenpraferenzen und Gewohnheiten
werden dazu verwendet, automatisierte Kommunikationsmdglichkeiten herzustellen,
wie z.B. E-Mails. Individuell auf den User zugeschnittene Angebote kbnnen somit an
den User geleitet werden. Das Framework sollte die digitalen Moglichkeiten der
Personalisation aufnehmen und den Zusammenhang des Wissens, welches Uber die
Zeit erworben wurde, darstellen.

In den meisten digitalen Handlungen erfolgt die Wertgenerierung in einem System mit
multidirektionalen Wert- und Servicestrémen (ber die verschiedenen involvierten
Stakeholder, wie zum Beispiel Partner, Kunden und User. Es ist ein ganzheitlicher
Uberblick von allen Beteiligten notwendig und deren Beitrag. Den Wert dieses
Beitrages gilt es darzustellen und anschlieBend zu maximieren. Deswegen ist es
wichtig, den Unternehmensfokus auf eine netzwerkbasierte Ansicht zu wechseln.
Dadurch sollen Doppelgleisigkeiten und Abhangigkeiten aufgedeckt werden. Die
gangigen Frameworks stellen Geschaftsmodelle aus der Sicht des Unternehmens dar.
Dies hat zur Folge, dass diese einseitige Betrachtungsweise in komplexen
netzwerkbasierten Branchen, Kooperation mit Partnern und Konsumenten, bei der
Erstellung von Geschéaftsmodellen vernachlassigt wird. Dabei wird das Potenzial von
Geschaftsmodellen nicht voll ausgeschdpft. Es kénnten sich Partnerschaften ergeben,
durch die Kosten reduziert werden, ein gemeinsamer Informationsaustausch
stattfindet und Aktivitaten ausgelagert werden kénnen. Dadurch ist man in der Lage,
sich besser auf seine Kernkompetenzen zu konzentrieren. Es ist von groBer
Bedeutung, dass jeder in einem solchen Netzwerk auch teilnimmt. Aufgrund dessen
mussen Anreize fir jeden der Beteiligten geschaffen werden, in dem fir jeden das
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Nutzenversprechen definiert wird.'® Die Abbildung des Partnernetzwerkes und
generell aller Beteiligten sollte ein wesentlicher Bestandteil des Businessplans fir
digitale Geschéaftsideen sein. Damit wird das komplexe Umfeld der digitalen
Geschéaftswelt Ubersichtlich abgebildet.

Produkt als Service wird in der digitalen Geschaftswelt immer haufiger. Das Konzept
von Produkt als Service wurde bereits in der Automobilindustrie in der Form von ,Car-
Sharing“ umgesetzt.'%” Bei Geraten, wie Sensoren und Mikro Chips, sinken die Preise
rapide, deswegen ist der digitale Bereich pradestiniert um Produkte als Service
anzubieten. Hardware Produkte kénnen entweder gratis hergegeben werden oder zu
einem sehr geringen Preis, da der Umsatz durch den Service generiert wird. Dies
ermoéglicht einen Wechsel zu Service Geschaftsmodellen, welche regelmaBige
Einnahmen ermdglichen. Der Service wird dabei in den Geréaten inkludiert und
verwendet die Fahigkeiten der Hardware. User erhalten dabei den Wert vom Service
und nicht vom Gerat. Deswegen kénnen User flir den Service belastet werden.
Aufgrund dessen haben Unternehmen, die einen solchen Service anbieten, den
Ansporn auch nach dem Kauf langfristige Unterstlitzung anzubieten und die User
Zufriedenheit zu erhéhen.

Ein Start-Up Unternehmen ist ein junges Unternehmen, das eine innovative
Geschaftsidee bzw. eine Lésung zu einem Problem hat. Sie wissen aber noch nicht,
ob ihr Produkt am Markt ankommen wird. Am Anfang steht stets eine Idee, die viel
Arbeit mit wenig Ressourcen verursacht. Solche Unternehmen sind deswegen von
einer groBen Ungewissheit gepragt. Ein wichtiges Kriterium der Start-Up Unternehmen
sind die groBen Wachstumschancen. Da sie oft mit jungen oder noch
nichtexistierenden Markten zu tun haben, gibt es in diesen noch groBBes
Wachstumspotential. Dies ist auch das Ziel eines jungen Unternehmens, durch
Wachstum mdglichst groBen Wert zu erzielen. Start-up ist ein Findungsprozess. Es
muss ein Geschaftsmodell gefunden werden, welches skalierbar ist und den
Anforderungen der digitalen Welt entsprechen. Start-Ups werden oft durch Investoren
oder anderen innovativen Finanzierungsformen wie etwa Venture Kapital und
Crowdfunding finanziert. Deswegen ist es umso wichtiger, diesen Partnern ein
Geschaftsmodell mit Wachstumspotenzial zu prasentieren. Aufgrund der hohen
Komplexitdt und der schnell verdndernden Situation der digitalen Geschaftswelt,
missen auch junge Start-Ups darauf vorbereitet sein ihr Geschaftsmodell regelmafig
zu Uberarbeiten und an die neuen Gegebenheiten anzupassen. Dies kann auch oft
bedeuten, die Grundidee von neu auf zu Uberdenken. Ein Framework fir Start-Up
Unternehmen sollte daher die Abhangigkeiten der einzelnen Elemente aufzeigen,
damit die Entrepreneure schnell auf neue Anforderungen reagieren kdnnen. Auch

106 (Bilgeri et.al., 2015)
107 ( Seppo Leminen, Mika Westerlund, & Mervi Rajahonka, 2012)
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muss das Framework wesentliche Elemente enthalten, die fir mégliche Investoren von
Interesse sein kénnten.

Ein Framework soll den Entrepreneuren dabei helfen, ihr Geschaftsmodell zu
entwickeln und anschlieBend einen fundierten Businessplan daraus zu erstellen. Es
werden dabei in diesem Framework Komponenten zur Erarbeitung zur Verflgung
gestellt. Ein Framework fir digitale Geschéaftsideen sollte daher alle wesentlichen
Komponenten auflisten, die fir die digitale Geschéaftswelt relevant sind und dartber
hinaus auch allgemeine Informationen zur Verfligung stellen, die relevant flir mdgliche
Geldbringer sind. Das Framework sollte umfassend und allgemein auf digitale
Geschaftsmodelle anwendbar sein. Es ist nicht ausreichend, das Framework nur in
Bezug auf seine Komponenten zu definieren, sondern auch die Abhangigkeiten dieser
sind von Bedeutung.
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3.4 Zusammenfassung der Anforderungen

Die Ergebnisse aus Kapitel 3.1 werden nachfolgend kurz zusammengefasst. Das

Framework, welches

im nachsten Kapitel erarbeitet

Anforderungen erflllen:

Nr.

A1l

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

A10

A1

A12

A13

Anforderung

Der Komplexitat, Unsicherheit, Dynamik und Wettbewerb der
digitalen Geschaftswelt entgegentreten

Moderne Anforderungen, wie das sténdige erscheinen von
neuen Technologien, sich &ndernden Konsumentenpréferenzen und
die Bildung von neuen sozialen Trends berlcksichtigen

Kundennutzen und der Nutzen gegeniber allen Stakeholdern

beriicksichtigen

Profitmdglichkeiten fiir alle Parteien darstellen

Daten als Kapital beriicksichtigen

Produkt als Service beriicksichtigen

Die digitalen Méglichkeiten der Personalisierung aufnehmen und
den Zusammenhang des Wissens, welches Uber die Zeit erworben
wurde, darstellen

Abbildung des Partnernetzwerkes und generell aller Beteiligten
sollte ein wesentlicher Bestandteil des Businessplans fir digitale
Geschéftsideen sein

Schnell auf neue Anforderungen reagieren kénnen

Wesentliche Elemente enthalten, die fiir mdgliche Investoren von
Interesse sein kdnnten

Umfassend und allgemein auf digitale Geschaftsmodelle
anwendbar sein.

Die Abhangigkeiten der einzelnen Komponenten zueinander in
Bezug setzen.

Die Komplexitat eines Start-Up Unternehmens durch den einfachen und
Uberischtlichen Aufbau des Frameworks reduzieren. Gesamthafte und
zusammenhangende Darstellung der zahlreichen Informationen.

wird,

sollte folgende
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Es wird versucht, die Ergebnisse bei der Erarbeitung des Frameworks im nachsten
Kapitel zu berlcksichtigen.
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Die Ergebnisse aus der Literaturrecherche werden zu einer Concept-Map
zusammengefasst. Dies dient dazu, die groBe Anzahl an aufgetretenen Begriffe
bezlglich Business Planung und Geschaftsmodellentwicklung gedanklich zu ordnen.
Die gefundenen Begriffe werden dabei visualisiert und die Zusammenhange zwischen
diesen in Form eines Netzes abgebildet. In Abbildung 15: Concept-Map, ist das
Ergebnis aus dieser Gedankenreflexion abgebildet.

In dieser Concept-Map lassen sich schon grundlegende Abhé&ngigkeiten aufzeigen.
Die groBe Anzahl von Begriffen konnten in 8 Grundkonzepte unterteilt werden und
zwar in Netzwerk, Markt, Ressourcen, Kosten/Erlése, interne Perspektive, externe
Perspektive und Wertgenerierung. Auch innerhalb dieser Segmente gibt es
Teilkonzepte. Diesen Teilkonzepten wurden Begriffe zugeordnet. Das Ziel bei der
Entwicklung dieser Concept-Map war es, alle gefundenen Begriffe, bezogen auf das
Thema Geschéaftsmodell/Businessplan in der digitalen Geschaftswelt, abzubilden und
zu versuchen diese in einer Struktur und in Bezug auf andere Begriffe abzubilden.
AnschlieBend wurde versucht, die Abhangigkeiten der Konzepte und der einzelnen
Begriffe darzustellen. Diesbezlglich wurden Pfeile verwendet, die die Abh&ngigkeiten
zwischen den einzelnen Konzepten darstellt.

In der Concept Map sind bereits einige wichtige Anforderungen an das Framework
ersichtlich. Daten tragen einen groBen Teil zur Wertgenerierung, welches in A5 als
Anforderung and die dGBM definiert wurde. Auch der Begriff Netzwerk ist in der
Concept Map von groBer Bedeutung. Das Netzwerk soll ein wesentlicher Bestandteil
der dGBM werden, welches durch A8 festgelegt wurde.

Das Ergebnis wirkt etwas chaotisch, gibt aber einen ersten visualisierten Uberblick
Uber mégliche Komponenten eines Frameworks. Es wurde versucht, alle Begriffe
bezlglich dieses Themas in dieser Concept Map abzudecken.

Aufbauend auf dieser Concept Map und den ermittelten Anforderungen an das
Framework, wird im nachsten Kapitel das Framework entwickelt. In diesem Kapitel
wurde die Ausgangssituation daflr erarbeitet.



Methodische Erarbeitung der Anforderungen anhand systematischer Literaturanalyse und Verwendung einer Concept Map

59

Transaktions-
mechanismen

Co-
creation

Communities
Self-service

Wertschopfungs-
netzwerk

Kunden-
beziehung

- Ubernahmetransaktionen
- Leasen, Ausleihe, Mieten
- Lizenz

Transaktionen/Netzwerk

Erlésmodell

Services
Transportkanal passende Kandle
(physisch) Bed\xrff"‘sse

Online-/Offline

Rechtliche &

ethische Aspekte

Markt

Erwartete
Zusatznutzen

Zielmarkt-

segemente

Perspektive o

Erfah rene
Lelstungen
Vorteile S
&
/% &

Beschreibung Beitrag
x@

&
Akteure/ RN e&

- Nutzungsgebiihr
,g - Abonnement
S -
g Partner- S
schaften Anforderungen
__—service/Produkt—>
Kosten-
reduzierung Mo hER- Angestrebte
entwicklung Lelstungen
Kosten—
- redu ktion
Partnerschaften ::atlir;e
Updates
Software & -
App Pionier-
Entwickler R g/,C
@/
O/;7 I"@
Pag;
/b///
(&)

generierung
Produkt/
Dienstleistung
erzeugen

Business
Prozesse

Aktivitaten

Software-
entwicklung

Wertgenerierung

& Fahigkeiten

Marketing
Produkt/ N
Kern- . "
Dienstleistung
kompetenzen .
liefern )

Leistungs-
elemente

Leistupgs-
verspfechen

Kunde
Information/
Wissen
Produkt/
Service

Daten:
-sammeln
-organisieren
-selektieren
-aufbauen
-verteilen

Gegeniber:

-Lieferanten
-Partner
-Vermarkter
-Zwischenhéandle
-Regierung

Markt Potentieller
Kunde
Wettbewerb B2B
B2C

Nachfrage

c > Ressourcen
o 3
S 3 =
3 3 [ Typ ] [Mengej
= Q
L %? = Eigentum O

2 3 rt

Ressourcen
o Daten-
ResSOurc quellen

notige Mitte!
\(ommne“‘e“

oster(/Erldse

Kosten/Erlése

Finanzierungs-

Finanzierungs-
partner

Abbildung 15: Concept-Map

maoglichkeiten

Costing/

Umsdtz- i
rome Pricing
(\\\e/ NS Methoden
\

Preis




Das dGBM — Framework

60

4

Das dGBM - Framework

In diesem Kapitel wird ein Framework — benannt dGBM — erarbeitet und prasentiert.
Forschung fokussiert oft auf Bausteine und Testtheorien. Das Ziel dieser Arbeit ist es,
ein praktisches Framework zu entwickeln, welches Entrepreneuren bei der Erarbeitung
ihres Businessplans einen Leitfaden vorgibt. Der Literaturtiberblick aus Kapitel 2 und
die Anforderungen aus Kapitel 3 dienen dabei als Ausgangslage fur die Erarbeitung.

1. Strategie & Ziele

Vision, Mission & Ziele
definieren

Pricing Methoden
bestimmen
Umsatzstrome
Finanzierungs-

moglichkeiten

7. Liquiditatsplan
erstellen
Kosten definieren

3. Geschafts-
netzwerk

Wertschopfungsnetzwerk
erstellen

Value Chain erstellen

2. Marktpotenzial

Branche & Markt
analysieren
Marktpotenzial ermitteln

Kandle bestimmen

2.Markt 4. Daten

Benotigte Daten
bestimmen
Erzeugte Daten
bestimmen
Nutzen der Daten
definieren

Konsumenten definieren
Konkurrenz analysieren
Wettbewerbsvorteile
definieren

1. Produkt/
Service

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

5. Produkt/

7. Erlésmodell

Service

6. Interne
Ressourcen

Personalplanung erstelle

Sonstige Ressourcen
bestimmen

Ressourcen
Geschaftsmodell
definieren

Mogliche Datenmodelle
definieren:

- DaaS

Hardware/Software
Ressourcen bestimmen
Datenquelle bestimmen

6. Aktivitaten

3. Marketingplan

Kundenbeziehungen
definieren
Marketinginstrumente
bestimmen
Marketingplan erstellen

- laaS

- AaaS

Kernkompetenzen
festlegen
Schliisselaktivitdten
definieren

- Kundenbeziehungen

5. Vorgehensplan 4. Rechtliche
Meilenstein definieren ASpekte Ehkker
Vorgehensplan festlegen . Geistiges Eigentum

ermitteln

Risiken definieren

Abbildung 16: dGBM - Framework
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4.1 Schritt fur Schritt zum Business Plan — Ein
Prozessorientierter Ansatz

Geschaftsmodelle weisen eine Systematik vor. Diese Systematik gilt es in dieser
Arbeit in Bezug auf digitale Geschéaftsfelder zu erarbeiten. Im Maschinebau gibt es
hierflr geregelte Rahmenbedingungen, die die Systematik festlegen. Im Bereich der
Geschaftsmodellentwicklung ist diese Systematik noch nicht ausreichend entwickelt.

Im Folgenden wird ein Framework vorgestellt, welches speziell die Anforderungen der
digitalen Geschaftswelt integriert. Dabei wird eine prozessorientierte Sichtweise
angestrebt, die eine praktische und einfache Schritt flir Schritt Anleitung anstrebt, um
jungen Entrepreneuren die Geschaftsentwicklung zu erleichtern. Dabei wird das
Framework in zwei Phasen unterteilt. Die erste Phase ist die Produktphase und die
Unternehmensphase folgt anschlieBend. Damit soll Entrepreneuren die Mdglichkeit
geboten werden, so schnell als méglich mit ihrem Produkt durch zu starten. Innerhalb
der Produktphasen werden wichtige Aspekte abgedeckt, mit dem das Produkt
entwickelt und geformt wird. Ziel dieser Phase ist es, ein Produkt zu erschaffen,
welches gut geformt und an die Gegebenheiten angepasst ist. Anhand der 2. Phase,
der Unternehmensphase, wird auf die Informationen der Produktphase aufgebaut und
das Unternehmen rund um das Produkt geformt. Ziel dieser Phase ist es, alle wichtigen
Informationen rund um das Produkt zu ermitteln.

Anhand der im vorherigen Kapitel erarbeiteten Concept Map, wurden die einzelnen
Elemente strukturiert und in eine Reihenfolge gebracht. Die vorgestellte Reihenfolge
basiert auf eigener Erfahrung in der Geschaftsmodellentwicklung und den speziellen
Gegebenheiten von jungen Start-Up Unternehmen.

In einem ersten Schritt wird der Entwicklungsprozess in Aktivitaten aufgesplittet. Dabei
wird auch auf die In- und Outputs geachtet, die jede Aktivitat mit sich bringt. Daraus
ergeben sich zwei Phasen. In einer ersten Phase wird der Kern des Produktes
definiert. Dabei werden die wichtigsten Aspekte, die ein Produkt umgeben, analysiert
und bestimmt. Entrepreneure erhalten somit einen allgemeinen Uberblick Uber ihr
Produkt, mit dem sie einerseits los starten kdnnen, als auch in einer zweiten Phase die
Anforderungen an das neue Unternehmen erarbeiten kénnen. In Abbildung 16: dGBM
- Framework ist das Ergebnis aus der Untersuchung ersichtlich.
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4.2 Die Elemente der Produktphase

Ziel dieser Phase ist es, die Verbreitung von Produkten und Services zu unterstitzen,
welche mit traditionellen Business-Modellen nicht méglich waren. Das resultierende
Produkt oder Service bietet zumindest fiir einen Stakeholder ein Wertangebot. Dieses
kénnte ein B2C oder ein B2B Szenario sein. Mit der Produktphase werden alle Aspekte
ermittelt, um ein gutes Produkt oder Service zu formen, welches an die Gegebenheiten
der digitalen Welt angepasst ist.

In dem folgenden Prozessmodell sind alle Aktivitdten der ersten Phase, inklusive der
In- und Outputs, dargestellt. Es zeigt den sequentiellen Ablauf von der Idee bis zum
Produktwissen, jenes man bendtigt, um los zu starten. Es wird kurz auf die einzelnen
Aktivitdten eingegangen. Diese werden jedoch erst im nachsten Kapitel naher
erlautert.
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Es ist wichtig genau zu beschreiben, was man sich eigentlich genau unter dieser Idee
vorstellt, welches Alleinstellungsmerkmal dieses Produkt hat und welches
Leistungsversprechen ich dem Kunden damit geben will. Im ersten Schritt werden
diese Informationen ermittelt. Die Produktbeschreibung wird benétigt, um den Nutzen
fir den Kunden genau beschreiben zu kdnnen. Daher ist dies der Input fir die nédchste
Aktivitat, wo der Produktnutzen definiert wird. Aus den folgenden zwei Aktivitaten
ergibt sich als Output die Produktbeschreibung und der Produktnutzen. Mit dieser
Komponente wird die Anforderung A3 erflllt, da der Kundennutzen definiert wird.

4 . N
Produkt/Service
4 N
Produktnutzen
Produkt dEfI nieren ——Produktbeschreibung—#>
—Ildee— . Produkt- *  Welche Méglichkeiten
beschreiben beschreibung werden durch das Produkt Produktnutzen—=>
6ffnet?
Alleinstellungsmerkmal erotine
Was ist das
Leistungsversprechen
\_ \____gegenuber Kunden? //

Abbildung 18: Produkt beschreiben

Nachdem nun definiert wurde wie das Produkt aussieht und welchen Nutzen es mit
sich bringt, wird der Markt diesbezlglich analysiert. In diesem Schritt wird ermittelt
welche Marktsegmente mit dem Produkt bedient werden sollen und wie diesbeziiglich
der potentielle Kunde aussieht

4 Markt N
e B
Konsumenten
definieren

o Wer sind die Kunden?
Produktbeschreibung—®#» | o Welche Kundensegmente?

Produktnutzen » . We.Iche Charakteristiken
\_ weilen die Kunden auf? /

e N
Konkurrenz

analysieren

Wer ist meine Konkurrenz?
o Welche Komponenten
biete ich besser an?

\ J
(S /

Abbildung 19: Marktanforderungen

Marktanforderungen—#




Das dGBM — Framework 65

Durch die Analyse des Wettbewerbs kénnen natdrlich neue Ideen entstehen, die die
Grundidee maBgeblich verandern und/oder erweitern. Damit hebt man sich von der
Konkurrenz ab und entwickelt ein besseres Produkt als das Konkurrenzprodukt.

Auch aus der Analyse der mdglichen Markisegmente ergeben sich eventuell neue
Marktanforderungen, auf die man im Vorhinein nicht eingestellt war. Dies kann auch
Einfluss auf die grundlegende Idee haben.

Deswegen sollte die Produktidee nochmals tberarbeitet werden.

Anhand der Analyse des Marktes werden die Wettbewerbsvorteile definiert. Es wird
beschrieben, durch welche Faktoren sich das Produkt von der Konkurrenz abhebt und
das Unternehmen dadurch wettbewerbsfahiger wird.

4 Produkt/Service

Ve
Produktnutzen——» Wettbewerbs-
——Produktbeschreibung—#» vortel Ie Wettbewerbsvorteile—§>
definieren
Marktanforderungen Alleinstellungsmerkmal
erweitern
- J
(N )

Abbildung 20: Wettbewerbsvorteile

Durch dieses erfahrene Wissen kann nun definiert werden, welche Ziele mit diesem
Produkt erreicht werden sollen. Anhand der Ziele wird bestimmt wie genau das
Produktangebot aussehen wird, welche Art von Produkten angeboten werden und in
welcher Qualitat. Ein ndheres Augenmerk sollte in dieser Aktivitat auf mdgliche Daten
geworfen werden. Welche Daten ich generiere und wie diese zu einem eigenen
Produkt werden oder als Komponente meines Produktes angeboten werden kénnen.
Dadurch werden die Anforderungen A5 und A6 teilweise erflllt. Es wird definiert,
welche Daten damit generiert werden kénnen und welcher Service angeboten werden
soll.
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Produkt/Service

Ziel Output

definieren
o Physisches Produkt

o Service
Produktbeschreibung—#| . Daten, Informationen, Wissen

T Ziel Output————9
Produktnutzen——»; Ziel Output

Definiertes Angebot—>

Marktanforderungen—»

wettbewerbsvorteile—# | Angebot definieren
. Physisches Produkt

. Service

o Daten, Informationen, Wissen

o Komponenten Produkte

- /

Abbildung 21: Ziele & Angebot

Anhand der Informationen aus der Marktanalyse und dem definierten Angebot wird
nun damit begonnen das Wertschépfungsnetzwerk zu ermitteln. Dabei werden alle
Stakeholder ermittelt und diese anschlieBend zueinander in Bezug gesetzt. Zu diesem
Zeitpunkt kdnnen eventuell noch nicht alle Stakeholder ermittelt werden. Da es sich
aber um einen iterativen Prozess handelt, werden diese zu einem spateren Zeitpunkt
hinzugeftgt. Die Abbildung des Partnernetzwerkes (A8) ist somit ein wesentlicher
Bestandteil des Businessplans. Durch die Abbildung des Wertschépfungsnetzwerkes
sind die Profitmdglichkeiten fir alle Parteien (A4) gut ersichtlich dargestellt.
AnschlieBend kann die Value Chain erstellt werden. In dieser wird aufgezeigt, welche
Schritte das Produkt/Service von der Erstellung bis zum Konsumenten durchlauft.

4 N
Netzwerk
Wertschopfungs-
Marktanforderungen—; netzwerk erste”en
Wettbewerb \a . Wer sind meine
Definiertes Angebot—» Stakeholder?
) . Wie sieht der Austausch
———Ziel Output——— \_ von Waren aus? J Netzwerk, Value Chair—#>

- - ~N
Value Chain erstellen

o Wie wird das Wertangebot gebaut,
ermdglicht und vertrieben?

. Wie sehen die Prozesse grob aus?

. Kanale bestimmen

. J

Abbildung 22: Netzwerk
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Im nachsten Schritt wird der Datenaspekt erarbeitet. Durch Daten kann viel Wert
generiert werden. Deswegen sollten diese bei der Entwicklung des Produktes
beriicksichtigt werden. Anhand des Netzwerkwissen wird ein guter Uberblick der
einzelnen Flisse ermdglicht. Mit diesen lasst sich auch gut feststellen, wo Daten
erzeugt werden kénnten, um welche Daten es sich handelt und wie diese genutzt
werden kénnten. Anhand dieses Schrittes werden die Anforderungen A5 und A6
komplett erfillt. Die mdglichen Datenpakete werden personalisiert flr jeden
Stakeholder entwickelt (A7).

/

Daten

Netzwerkwissen———]

Benotigte Erzeugte Daten Nutzen der
Daten bestimmen Daten

Definiertes Angebot——»
Datenwissen————

zeloutpit——# | pestimmen definieren

Marktanforderungen—»| " * Welche Daten . Was fiir einen
Was fiir Daten werden durch den

Nutzen kann ich
daraus erzielen?

bendtige ich? Gebrauch erzeugt?

Abbildung 23: Daten

Nachdem anhand des Netzwerkes ein guter Uberblick besteht und Datenmodelle
bestimmt wurden, werden die Ressourcen, die bendtigt werden um das Produkt
herzustellen, bestimmt.

4 N
Ressourcen
4 N N\
Hardware/Software Daten Ressourcen
Ziel Output > Ressourcen bestimmen '
definieren . Woher bekomme ich Daten-,
) Daten: Produkt-, Service——§»
» . Welche Ressourcen in Art - Open Data Ressourcen
Definiertes Angebot— und Menge werden - Social Media
bendtigt? data
. - Web crawled
. Woher bekomme ich Data
diese Ressourcen? - Crowd sourced
- Generierte
L V2N Daten J
A\ /

Abbildung 24: Ressourcen

Anhand des zuvor erarbeiteten Netzwerkes und den nétigen Ressourcen kénnen die
Kernkompetenzen und anschlieBend die Schlisselaktivitdten, inklusive der
Kundenbeziehungen des Unternehmens, bestimmt werden.

(" Aktivitdten

Definiertes Angebot—| Kern- Schlisselaktivitaten
Ziel Output———»| kom petenzen Kern- definieren Kernkompetenzen—¢>

kompetenzen
Netzwerk, Value Chain—¥»| festlegen P z Schliisselaktivititen—§>

Kundenbeziehung definieren
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Abbildung 25: Aktivitaten

Alle bisher gesammelten Informationen werden nun genitzt, um das ideale
Geschaftsmodell fir das Unternehmen zu finden.

Marktanforderu ngen—b/ Erl6smodell \
___Daten-, Produkt-, Service_’
Ressourcen Erlosmodelle
Kernkompetenzen——=# definieren Geschiftsmodell—>
Schliisselaktivitdten—» . Datenmodelle:
—— Ziel Output————P»| - DaaS
Netzwerk, Value Chain—»] ) IAa::s
Definiertes Angebot—b\ J

Abbildung 26: Erlésmodell

Aus diesem Prozessmodell der Phase 1 Iasst sich nun folgendes Framework abbilden:

3. Geschafts-
netzwerk

Wertschopfungsnetzwerk
erstellen

. Value Chain erstellen
Kandle bestimmen

4. Daten

Bendtigte Daten

Konsumenten definieren

O Konkurrenz analysieren bestimmen
e Wettbewerbsvorteile EFZE'UE'CE Daten
definieren estimmen
Nutzen der Daten

1. Produkt/
Service

definieren

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren

Angebot definieren

e o o o

5. Produkt/
Service
Ressourcen

7. Erlésmodell

Ges.cljaftsmodell Hardware/ Software
definieren .
- Ressourcen bestimmen
. Mogliche Datenmodelle .
o Datenquelle bestimmen
definieren: 6. Aktivits
- DaaS 8 tivitaten
- laaS

- AaaS Kernkompetenzen

festlegen

. Schliisselaktivitdten
definieren

- Kundenbeziehungen

Abbildung 27: dGBM - Phase 1
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4.2.1 Phase 1 — Produkt/Service

1. Produkt/
Service

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

Abbildung 28: Produkt/Service

Zu allererst entsteht die Idee. Die ldee steht zentral im Mittelpunkt des Frameworks.
Das hat den Grund, dass eine Idee das Herzstiick eines jeden Start-Up Unternehmen
ist. In der digitalen Geschaftswelt gibt es viele verschiedene Mdglichkeiten Ideen
umzusetzen. Es gibt nicht immer nur eine Idee flr ein physisches Produkt, welches so
wie es ist umgesetzt wird, sondern man passt die ldee an die Gegebenheiten der
digitalen Geschéftswelt an. Daraus kénnen komplett andere Produkte entstehen als
im ersten Moment gedacht. Die ldee muss deswegen dynamisch auf die komplexen
Anforderungen reagieren kénnen, welches mit einer zentralen Anordnung des
Produktes/Services geldst wird (A1).

Von der Idee bis zu einem fertigen Businessplan ist es ein langer Weg. Deswegen ist
fir jemand ungelbten, wie es bei jungen Entrepreneuren oft der Fall ist, leichter einer
Vorgehensweise zu folgen. Aus der Idee wird nun ein Produkt geformt. Dies ist vor
allem auch deswegen wichtig, damit auch alle an dieser Idee Beteiligten, das Produkt
gleichermaB3en verstehen. Digitale Produkte sind oft sehr komplex und lassen sich in
unterschiedlicher Art und Weise an den Kunden bringen. Daher ist es unabdingbar,
dass ein gemeinsames Bild des Produkties entsteht, jenes fir jeden Beteiligten
verstandlich abgebildet ist. Dadurch entsteht eine gemeinsame Definitionsgrundlage,
auf der aufgebaut werden kann. Diesbezlglich wird das Leistungsversprechen
definiert. Das Leistungsversprechen beschreibt den Wert, welcher von Stakeholder zu
Stakeholder gereicht wird. Es wird dabei besonders der Nutzen des
Produktes/Services  hervorgehoben. In  diesem  Schritt werden  das
Leistungsversprechen, das Alleinstellungsmerkmal und der Nutzen des
Produktes/Services definiert. Anhand dieser Informationen kénnen die Produktziele
definiert werden. Mit diesen Zielen wird die Art und die Qualitat bestimmt, mit denen
das Produkt/Service verkauft werden soll. Um dieses Segment abzurunden, wird
abschlieBend das Produkt/Service Angebot definiert.
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4.2.2 Phase 1 — Markt

2.Markt

Konsumenten definieren
Konkurrenz analysieren
Wettbewerbsvorteile
definieren

1. Produkt/
Service

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

Abbildung 28: Markt

Es ist wichtig genau zu wissen, welche Markte es fiir das Produkt/Service gibt. Um das
bestmdgliche Wertangebot zu ermitteln ist es wichtig, den Konsumenten genau zu
kennen. Ein wesentlicher Aspekt eines jeden Geschéaftsmodells ist es, die
Charakteristiken des Konsumenten genau festzulegen und die Bedurfnisse, Probleme
und Winsche zu verstehen. Produkte/Services welche sich aus den
Konsumentenbediirfnissen entwickeln, haben eine gréBere Chance erfolgreich zu sein
und Erlése flr ein Unternehmen zu generieren. Ein Kunde kann ein privater
Konsument, als auch ein B2B Konsument sein.

In vielen Fallen gibt es bereits eine Losung fir die Konsumentenbedirfnisse, aber
diese Lésung ist vielleicht nicht befriedigend fir den Konsumenten. Deshalb kann eine
bessere Lésung zur Verfligung gestellt werden. Aus diesem Zusammenhang ist es
unverzichtbar die Konkurrenz genaustens zu analysieren. Welche Konkurrenz bietet
dabei genau das gleiche Produkt und welche bieten nur einige Komponenten des
Produktes/Services an. Die genaue Analyse des Wettbewerbs bietet auch die
Méglichkeit, das Produkt mit dessen des Mitbewerbers zu messen. Wichtig dabei ist
genau zu definieren, welche Vor- und Nachteile das Produkt des Mitbewerbers hat und
wie das eigene Produkt anhand dieser Daten besser gestaltet werden kann.

Der Grund warum ein Geschéaftsmodell modelliert wird ist, dass die existierenden
Lésungen, die Konsumentenbedurfnisse nicht ausreichend befriedigen. Diese Aspekte
sind hervorzuheben. AnschlieBend werden anhand dieser Informationen die
Wettbewerbsvorteile definiert. Durch diesen Schritt wird A1 erflillt.

Das gewonnene Wissen aus der Marktanalyse kann die Grundidee maBgeblich
beeinflussen. Deswegen werden diese beiden Schritte iterativ solange vervollstandigt,
bis man das Geflhl hat, alle Aspekte abgedeckt zu haben.
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4.2.3 Phase 1 — Netzwerk

3. Geschafts-
netzwerk

Wertschopfungsnetzwerk
erstellen

Value Chain erstellen
Kandle bestimmen

2.Markt

Konsumenten definieren
Konkurrenz analysieren
Wettbewerbsvorteile
definieren

1. Produkt/
Service

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

Abbildung 29: Netzwerk

Anhand eines Wertschdpfungsnetzwerkes wird es Startup Unternehmen ermdglicht,
die bestmdgliche Position im Netzwerk zu identifizieren, um am meisten Wert zu
generieren. Das Geschéaftsnetzwerk prasentiert den Container, der alle anderen
Elemente umfasst. Moderne Unternehmen, besonders im digitalen Bereich, haben oft
komplexe Netzwerke von miteinander verbundenen Einheiten, die Wert generieren
und verbrauchen. Durch das Wertschépfungsnetzwerk werden versteckte Werte und
auch weitere mdgliche Geschéaftsmodelle aufgedeckt. In einem solchen
Wertschdpfungsnetzwerk  werden alle  Stakeholder eines  Unternehmens
branchentbergreifend Uber die Logistikkette hinaus zueinander in Bezug gesetzt.
Stakeholder sind Akteure des Geschaftsnetzwerkes und sind charakterisiert durch
menschliche Entscheidungsfindung. Es kann sich dabei um ein einzelnes Individuum
handeln oder auch eine Gruppe von Akteuren, die sich ahnlich verhalten. Stakeholder
kdénnen ihre eigenen Entscheidungen treffen, ihre Charakteristiken und Verhalten tber
Zeit andern und reagieren moglicherweise auf Aktivitdten. Mit diesem Aspekt wird die
Anforderung (A8) der Abbildung eines Partnernetzwerkes und aller Stakeholder erfillt.
Mogliche  Stakeholder  kénnen  dabei  Konsumenten, Geschéftspartner,
Softwaredienstleister, Lieferanten und auch strategische Partner sein. Auch mdgliche
Finanzierungspartner, die ein Start-Up zu Beginn unterstiitzen, kbnnen miteinbezogen
werden. Die Stakeholder werden in dem Netzwerk statisch dargestellt, da eine
dynamische Darstellung die Komplexitat fir die Entrepreneure erhéht. In diesem
Netzwerk werden fiir jeden Stakeholder die Geld-/Leistungsflisse definiert und
welcher Service dadurch erhalten wird.'%® Es werden dabei die Werteversprechen aus

108 (Bilgeri, Brandt, Lang, Tesch, & Weinberger, 2015)
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dem 1. Schritt in das Netzwerk Ubertragen. Im Allgemeinen kann zwischen zwei Arten
von Stakeholder unterschieden werden. Jene die Wert generieren und jene die Wert
konsumieren. Diejenigen die Wert konsumieren, sind die Konsumenten. Diese stehen
meistens am Ende der Value Chain. In der digitalen Geschaftswelt konsumieren sie
jedoch nicht nur Wert, sondern kénnen auch Wert im Sinne von Daten generieren.
Durch die Abbildung der einzelnen Geld- und Leistungsfliisse wird A12 und A4 erflllt,
da die Abhangigkeiten der einzelnen Komponenten zueinander in Bezug gesetzt
werden und die Profitmdglichkeiten aller Parteien dargestellt sind. Dieses Verhalten
wird immer wichtiger in der heutigen digitalen Geschéaftswelt. Dies gilt es zu
berlcksichtigen bei der Gestaltung des Netzwerkes. Unternehmen hingegen
generieren Wert, mit dem Ziel, Profit zu machen. Dadurch wird ein guter Uberblick iber
das Netzwerk gegeben, wo die Kompetenzen liegen und wer welche Aufgaben
dbernimmt.

AnschlieBend wird die Value Chain des Produktes erstellt. Value Chains beschreiben,
wie eine Gruppe von Unternehmen miteinander Geschéfte tatigen und wie sie Wert fir
das Produkt oder Service generieren, bevor es an den End-User verkauft wird. Dabei
wird die Value Chain oft als eine lineare Serie von Aktivitaten dargestellt, um den Fluss
des Wertes zu demonstrieren. Fir jedes Start-Up Unternehmen ist die Analyse der
Value Chain von groBer Wichtigkeit, da dadurch der gesamte Produktionsprozess in
einer einfachen Art und Weise dargestellt wird. Das ermdglicht einem Start-Up
Unternehmen zu bestimmen wo und wie der gréBte Nutzerwert geschaffen und erfasst
wird. Des Weiteren werden die Abhangigkeiten des Produktionsprozesses und der
Weg zum Markt abgebildet. Dadurch wird das Unternehmen mehr an die Nutzer und
dem Markt ausgerichtet. Anhand der Abbildung der Value Chain wird der
Kundennutzen und der Nutzen gegeniber allen Stakeholdern berlcksichtigt und somit
A3 erflllt.

Dabei spielen auch die mdglichen Distributionskanale und Kundenbeziehungen eine
tragende Rolle. Mit den Distributionskandlen und den Kundenbeziehungen wird
definiert, wie ich meine Kunden erreiche und wie ich mit ihnen in Zukunft
zusammenarbeiten méchte. Dabei sollte immer ein Augenmerk auf mégliche Daten
geworfen werden. Anhand geeigneter Distributionskanale und Kundenbeziehungen
lassen sich eventuell auch wertvolle Daten generieren, die sich anschlieBend in Erlése
umlegen lassen.
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4.2.4 Phase 1 — Daten

3. Geschafts-
netzwerk

Wertschopfungsnetzwerk
erstellen

Value Chain erstellen
Kandle bestimmen

4. Daten

Bendtigte Daten
bestimmen
Erzeugte Daten
bestimmen
Nutzen der Daten
definieren

Konsumenten definieren
Konkurrenz analysieren
Wettbewerbsvorteile
definieren

1. Produkt/
Service

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

Abbildung 30: Daten

Ein groBer Vorteil von digitalen Geschaften ist, dass es immer Méglichkeiten gibt Daten
zu generieren und aus diesen einen Nutzen zu bekommen. Daten sind nicht nur ein
wichtiger Wert in digitalen Industrien, sondern es ist ein zunehmend wahrgenommener
Wert. Deshalb ist dieser Aspekt ein wesentlicher Bestandteil des Frameworks, fir den
das Leistungsversprechen in diesem Schritt definiert wird.

Oft werden auch Daten benétigt, um GOberhaupt das Produkt/Service zu erzeugen.
Deswegen gilt es diese zu definieren. Bei Gebrauch des Produktes/Services werden
jedoch Daten generiert. Dabei handelt es sich meistens um Daten, welche durch den
User erzeugt werden. Welche Daten bei Gebrauch generiert werden gilt es zu
bestimmen. Fir diese Daten lasst sich anschlieBend in den meisten Fallen ein Nutzen
definieren. Zum Beispiel kénnen diese Daten fur Stakeholder aus dem Netzwerk oder
auch fir andere Unternehmen von groBem Interesse sein. In diesem Schritt werden
Daten als Kapital beriicksichtigt und das Produkt als Service berticksichtigt. Somit wird
A5 und A6 erflllt.

Die Informationen aus diesem Schritt haben wieder Einfluss auf das Produkt/Service,
deswegen wird das Leistungsversprechen in diesem Segment erweitert und das
Angebot nochmals Uberarbeitet.
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4.2.5 Phase 1 — Produkt/Service Ressourcen

3. Geschafts-
netzwerk

Wertschopfungsnetzwerk
erstellen

Value Chain erstellen
Kanale bestimmen

2.Markt 4. Daten

Bendtigte Daten

Konsumenten definieren

Konkurrenz analysieren tEJEStImmeI:

Wettbewerbsvorteile brzeygte aten

definieren estimmen
Nutzen der Daten

1. Produkt/
Service

definieren

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

5. Produkt/
Service
Ressourcen

Hardware/Software
Ressourcen bestimmen
Datenquelle bestimmen

Abbildung 31: Ressourcen

Der Schritt Produkt/Service Ressourcen steht fir alle Ressourcen, die bendétigt
werden, um das Wertangebot zu generieren. Welche Hardware- und Software-
Ressourcen bendtigt werden und auch woher ich die benétigten Daten bekomme. Im
Grunde wird definiert, welche Ressourcen, in welchem Typ, in welcher Menge und von
woher bendtigt werden, um das Unternehmen zu starten. Besonders in Bezug auf
Daten, ist es von groBer Bedeutung sich grundlegend zu Uberlegen, wie und woher

diese generiert werden kdnnen.
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4.2.6 Phase 1 — Aktivitaten

3. Geschafts-
netzwerk

Wertschopfungsnetzwerk
erstellen

Value Chain erstellen
Kanédle bestimmen

2.Markt

4. Daten

Bendtigte Daten
bestimmen
Erzeugte Daten
bestimmen
Nutzen der Daten
definieren

Konsumenten definieren
Konkurrenz analysieren
Wettbewerbsvorteile
definieren

1. Produkt/
Service

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

5. Produkt/
Service
Ressourcen

Hardware Ressourcen
bestimmen
Datenquelle bestimmen

6. Aktivitdten

Kernkompetenzen
festlegen
Schliisselaktivitaten
definieren

- Kundenbeziehungen

Abbildung 32: Aktivitaten

Es wird entschieden, ob Partner oder Lieferanten gewisse Aktivitaten Gbernehmen
kénnen, damit sich das Unternehmen auf seine Kernkompetenzen konzentrieren kann.
FUr ein junges Unternehmen ist es wichtig, sich auf seine Kernkompetenzen zu
konzentrieren und Aktivitdten, die andere besser kbnnen, wenn moglich auszulagern.
Das junge Unternehmen soll sich schlieBlich voll und ganz auf seine Starken
konzentrieren kénnen. Basierend auf den Kernkompetenzen kénnen nun die
Schlusselaktivitaten definiert werden. Diese beschreiben wichtige Aktivitdten welche
Unternehmen ausfilhren miassen, um das Wertangebot herzustellen. Die
SchlUsselaktivitaten inkludieren auch die Bestimmung der Kundenbeziehungen. Also
in welcher Art und Weise das Unternehmen mit Kunden kommuniziert und interagiert.



Das dGBM — Framework 76
4.2.7 Phase 1 — Erlosmodell

3. Geschafts-
netzwerk

Wertschopfungsnetzwerk
erstellen

o Value Chain erstellen
Kandle bestimmen

4. Daten

Benotigte Daten

Konsumenten definieren

o Ki i bestimmen
onkurrenz analysieren = -
. Wettbewerbsvorteile b"Zfi_Ugte aten
definieren estimmen
o Nutzen der Daten

1. Produkt/
Service

definieren

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

5. Produkt/
Service
Ressourcen

7. Erlésmodell

o Geschaftsmodell
definieren

o Mogliche Datenmodelle
definieren:

- Daas

- laas

- Aaas

. Hardware Ressourcen
bestimmen
. Datenquelle bestimmen

6. Aktivitdaten

Kernkompetenzen

festlegen

. Schlisselaktivitaten
definieren

- Kundenbeziehungen

Abbildung 33: Erlosmodell

In diesem Schritt gilt es nun zu definieren, wie genau mit diesem Input, Geld verdient
werden kann und dadurch Erlés generiert wird. In der digitalen Geschéaftswelt erdffnen
sich komplett neue Wege, Geld zu verdienen. Zum einen gibt es physische Produkte
die verkauft werden und zum anderen werden durch die User Daten generiert. Durch
Daten kann viel Wert entstehen, da diese auf gro3es Interesse stoBen kénnen. Daher
sollte man sich Gedanken machen, welche Daten durch den Betrieb des

Unternehmens wie generiert werden kdnnen und wie dadurch anschlieBend Wert
entstehen kann.

4.2.8 Phase 1 — Die Produktphase

Die zuvor abgebildete Prozesskette wurde in den 7 Dimensionen, Produkt, Markt,
Ressourcen, Netzwerk, Aktivitdten und Erlésmodell zusammengefasst. Das
Framework gibt eine  Grundvorgehensweise vor, mit dem etwaige
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Anfangsschwierigkeiten Gberbrickt werden kénnen. Jedoch ist der Weg zu einem
guten Businessplan ein iterativer Prozess, der mehrmals durchlaufen werden muss.
Im Mittelpunkt steht dabei immer das Produkt. Andert sich in den angrenzenden
Schritten etwas, kann das Einfluss auf die Grundidee haben. Andert sich etwas an der
Grundidee, ergeben sich eventuell neue Marktsegmente oder andere Moglichkeiten,
Erldse zu generieren. Diese 7 Dimensionen sind stark voneinander abhangig und
erganzen sich gegenseitig durch neue Informationen. Deswegen sollte bei jeder
Veranderung wieder bei Schritt 1 begonnen werden, von wo aus alle weiteren Schritte
Uberarbeitet werden sollten. Durch diese iterative Vorgehensweise, der im Laufe des
Aufbaus des Unternehmens mehrmals wiederholt wird, kann schnell auf neue
Anforderungen reagiert werden und erfillt somit A9. Des Weiteren kann die
Geschaftsidee mit dem Framework schnell auf neue Anforderungen, wie neue
Technologien, Konsumentenpraferenzen und Bildung von neuen sozialen Trends,
angepasst werden. Gibt es neue Anforderungen, die fir den Erfolg des Unternehmens
wesentlich sind, kann die Phase 1 einfach nochmal durchgearbeitet und somit das
Geschéaftsmodell den neuen Gegebenheiten angepasst werden (A2).

Mit der Phase 1 wird der Kern des Produktes definiert. Mit den Informationen aus
Phase 1 erhalten Entrepreneure einen guten Uberblick tiber ihr Unternehmen. Es wird
somit die Anforderung (A13) erfiillt, dass ein Start-Up Unternehmen schnell losstarten
kann. Trotzdem sind bereits viele Informationen Gber das Produkt und das
Unternehmen existent. Selbstverstandlich werden friher oder spater weit mehr
Informationen nétig sein, wie zum Beispiel ein Finanzplan. Mit der Phase 1 sind jedoch
die wesentlichen Informationen abgedeckt, die zu Beginn wichtig sind. Die
Entrepreneure wissen genau welche Ziele sie mit ihnrem Produkt verfolgen, was fir ein
Angebot sie damit bieten, was daflr benétigt wird um dieses Produkt ins Leben zu
rufen und welche Stakeholder an diesem Prozess beteiligt sind.

Informationen und Wissen welche die Dimensionen aus Phase 1 unterstitzen und
erweitern, werden in Phase 2 definiert. Im nachsten Kapitel wird dieses vorgestellt.
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4.3 Die Elemente der Unternehmensphase

Ziel der Unternehmensphase ist es jegliche Informationen, welche von Entrepreneuren
durchdacht werden sollten, zu ermitteln. Aufbauend auf den Informationen aus Phase
1 werden wichtige Informationen rund um das Produkt ermittelt. Diese Informationen
dienen dem Aufbau des Unternehmens und zeigen zuklnftige Aspekte des
Unternehmens auf.

Die einzelnen Aktivitdten aus Phase 2 sind nicht so sehr voneinander abhangig wie
die einzelnen Aktivitaten aus Phase 1. Sie bauen aufeinander auf, aber beeinflussen
sich gegenseitig nicht allzu viel. Die folgenden Aktivitaten vertiefen das Wissen aus
Phase 1 und gehen mehr auf die praktische Umsetzung ein. Diese Informationen sind
auch wichtig, wenn man nach Finanzierungsmdglichkeiten sucht und das Produkt
Investoren vorstellt. Finanzierungspartner haben hauptséchlich Interesse an Zahlen
und Fakten. Die wichtigsten Informationen diesbezlglich werden in der
Unternehmensphase ermittelt. In Phase 2 sind wesentliche Elemente enthalten, die fur
magliche Investoren von Interesse sind. Damit wird A10 erfllt.
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Abbildung 34: Prozessmodell Phase 2
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Die zweite Phase wird mit der Ermittlung der Unternehmensziele begonnen. Fir jedes
Unternehmen ist es wichtig, eine Mission, Vision und daraus ableitend
Unternehmensziele, zu definieren.

Strategie & Ziele
festlegen
erJshs:Snealus g Zielpyramide—§>
Vision, Mission & Ziele

Abbildung 35: Strategie & Ziele

Parallel dazu kdénnen die Marktanforderungen detaillierter analysiert und das
Marktpotenzial ermittelt werden.

Marktpotenzial
___ Wissenaus analySIeren )
Phase 1 Brandhe Marktpotenzia——
MarktgroRRe
Marktanteile

Abbildung 36: Marktpotenzial

AnschlieBend  wird ein  Marketingplan  erstellt, indem  verschiedene
Marketinginstrumente und Kanéle ermittelt werden.

—Wissen aus Marketingplan
Phase 1
Zielpyramid erstellen Marketingplan—>
Marktpotenzia Marketinginstrumente
Marketingkanale

Abbildung 37: Marketingplan

Nachdem nun ein guter Uberblick iber die Marktsituation ermittelt wurde, werden nun
die moglichen Risiken und rechtliche Aspekte ermittelt, die das Erreichen der Ziele
beeinflussen kénnten.

——Whsen ats Rechtliche W

asel

——Marktpotenzial Aspekte & Risiken Risiken >
Marketingplan: bestimmen J

Abbildung 38: Rechtliche Aspekte & Risiken
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Anhand der definierten Ziele wird nun der Vorgehensplan bestimmt.

Marktpotenzial

Vorgehensplan
—Marketing Strategie: feStIEgen Vorgehensplan—>

Wissen aus . Meilensteinplan
Phase 1

—Strategie & Ziel

Abbildung 39: Vorgehensplan

Nachdem nun festgelegt wurde, wie das Unternehmen in nachster Zeit agieren wird,
sollte hierfir das benétigte Personal und sonstige Ressourcen ermittelt werden.

Interne
—Vorgehensplan Re ssourcen Ressourcenplan—§>
bestimmen

Abbildung 40: interne Ressourcen

Da nun alle Informationen beziglich des Start-Up Unternehmens ermittelt wurden,
werden die einzelnen Aktivitdten und Ressourcen nun in Kosten umgelegt.

Kostenstruktur
definieren

Entwicklungskosten
Personalkosten
Marketing & Sales Kosten
Logistikkosten

Marketingplan

Ressourcenplan:

Kostenplan——>

Vorgehensplan

Wissen aus

Phase 1

Abbildung 41: Kostenplan

Friher oder spater sollte das Unternehmen nattrlich auch Geld verdienen. Deswegen
muss ein Weg gefunden werden, um in naherer Zukunft die Kosten decken zu kénnen
und zusétzlich auch noch Gewinn zu generieren.

Marketingplan
Kostenplan Erl6sstruktur ik
Vorgehensplan definieren Erlosstruktur—»
Wissen aus
Phase 1

Abbildung 42: Erlésstruktur
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Die einzelnen Aktivitaten werden in das Framework folgendermafen integriert:

1. Strategie & Ziele

Vision, Mission & Ziele
definieren

7. Liquiditatsplan
erstellen
Kosten definieren
Pricing Methoden
bestimmen
Umsatzstréme
Finanzierungs-
maoglichkeiten

3. Geschafts-
netzwerk

2. Marktpotenzial

Branche & Markt
analysieren
Marktpotenzial ermitteln

Wertschépfungsnetzwerk
erstellen

Value Chain erstellen
Kanéle bestimmen

2.Markt 4. Daten

Konsumenten definieren
Konkurrenz i
Wettbewerbsvorteile
definieren

Bendtigte Daten
bestimmen
Erzeugte Daten
bestimmen
Nutzen der Daten
definieren

1. Produkt/
Service

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definil

Angebot definieren

7. Erlésmodell 5. Produkt/

Service
Ressourcen

3. Marketingplan
6. Interne

Geschéftsmodell
Ressourcen definieren
Mégliche Datenmodelle
definieren:

- DaaS
-laas
- AaaS

Kundenbeziehungen
definieren
Marketinginstrumente
bestimmen
Marketingplan erstellen

Hardware Ressourcen
bestimmen
Datenquelle bestimmen

Personalplanung erstelle:
Sonstige Ressourcen
bestimmen

6. Aktivitdten

Kernkompetenzen
festlegen
Schlusselaktivitdten
definieren
- Kundenbeziehungen

5. Vorgehensplan

4. Rechtliche
Aspekte & Risiken

Meilenstein definieren
Vorgehensplan festlege!

Geistiges Eigentum
ermitteln
Risiken definieren

Abbildung 43: Die dGBM

4.3.1 Phase 2 - Strategie und Ziele

Jeder Grinder muss wissen wohin er will und wie er sein Unternehmen nach aufB3en
und nach innen prasentieren will. Dabei werden die Unternehmensziele
heruntergebrochen auf Leistungsziele, Finanzziele & Organisationsziele. Die Ziele
sollten in etwa fur einen Zeitraum von funf Jahren definiert werden und in kurzfristige
und langerfristige Ziele unterteilt werden. Da zum Beispiel noch kein Finanzplan

entwickelt wurde, kbnnen die Finanzziele noch nicht definiert werden. Diese werden
spater nachgetragen.

Oft kann noch nicht das komplette Produkt realisiert werden. Unternehmen im digitalen
Bereich sind meist sehr komplex. Sie basieren haufig darauf, dass erst Uber eine
gewisse Dauer ein vollstdndiges Produkt flr die User vorhanden ist. Zum Beispiel
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basieren Geschaftsmodelle rein auf usergenerierte Daten. Die Generierung der Daten
nimmt natdrlich Ressourcen und Zeit in Anspruch. Dementsprechend sollten die Ziele
definiert werden und einzelne Produktentstehungsphasen definiert werden.

4.3.2 Phase 2 - Marktpotenzial

In diesem Schritt wird bestimmt, in welcher Branche sich das Unternehmen bewegt
und welches Marktpotenzial diese Branche bietet. Fir zuklnftige Investorengesprache
ist es flr Entrepreneure wichtig, diesbezliglich Zahlen nennen zu kénnen und wieviel
Marktanteil mit dem Unternehmen erreicht werden soll.

4.3.3 Phase 2 - Marketingplan

Mit dem Marketingplan wird definiert, mit welchen Strategien und
Marketinginstrumenten die zuvor definierten Ziele erreicht werden und wie der Markt
penetriert wird. Im digitalen Bereich werden oft die gangigen Social-Media-Kanéle
bedient. Hier wird auch ermittelt wie die zukiinftige Kundenbeziehung aussehen wird.
Mit den Kundebeziehungen wird bestimmt, in welcher Beziehung das Unternehmen
mit dem einzelnen Kunden stehen wird. Beziehungen k&nnen unterschiedliche
Charakteristiken aufweisen, jedoch ist der Grad der Automatisierung oft ein wichtiger
MaBstab. Unternehmen entscheiden sich zwischen verschiedenen Arten von
Kundenbeziehungen, mit dem Ziel Verkdufe zu erhéhen. Dabei wird der Typ der
Kundenbeziehung hauptsachlich durch den Markt, den das Unternehmen bedient,
determiniert.

4.3.4 Phase 2 - Rechtliche Aspekte und Risiken

Im digitalen Bereich, der sich durch besondere Schnelllebigkeit und Agilitat
auszeichnet, ist es wichtig die zukinftige Entwicklung des Marktes, des Unternehmens
und in Folge dessen des Produktes abzuschatzen. Daraus sind mégliche Risiken zu
definieren, die eintreffen kénnten. Anhand der ermittelten Ziele ist daraus abzuleiten,
welche mdglichen Risiken sich dadurch ergeben kdnnten.

Beim Aufbau eines Start-Up Unternehmens werden Entrepreneure oft auf rechtliche
Gegebenheiten stoBen, die das junge Unternehmen stark behindern kénnten.
Deswegen ist es umso wichtiger, sich umfangreich auf mdégliche rechtliche Risiken
vorzubereiten. Um sein Produkt zu schitzen, ist es ein wesentlicher Aspekt zu
ermitteln, ob das Produkt oder gewisse Komponenten davon rechtlich geschitzt
werden kénnen, also ein Patent beantragt werden kann. Kann das Produkt oder der
Service nicht rechtlich geschitzt werden, sollten sich Entrepreneure dariiber
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Gedanken machen, wie sie ihr Produkt mit anderen Mdglichkeiten vor Substituten
schitzen kénnen.

4.3.5 Phase 2 - Vorgehensplan

Im Vorgehensplan wird bestimmt, welche Schritte nétig sind, um die kurzfristigen und
langfristigen Ziele zu erreichen. Meilenstein flr Meilenstein wird somit geplant.
Dadurch wird ein Zeitplan vorgegeben, nach dem sich Entrepreneure richten kénnen.
Selbstverstandlich lauft in einem Start-Up Unternehmen nicht immer alles nach Plan,
deswegen wird der Meilensteinplan mit Sicherheit des Ofteren tberarbeitet. Er soll als
Richtplan dienen und regelmaBig an die neuen Gegebenheiten angepasst werden.

4.3.6 Phase 2 - Interne Ressourcen

In dieser Aktivitdt werden die kompletten Ressourcen flir die Realisierung des
Produktes definiert und ein Ressourcenplan erstellt. Fir die einzelnen Meilensteine
aus dem Vorgehensplan wird das nétige Personal und sonstige Ressourcen bestimmt.

4.3.7 Phase 2 - Liquiditatsplan

Im letzten Schritt werden alle zuvor ermittelten Informationen zusammengefasst und
darauf samtliche Kosten und Ertrage ermittelt. Mit Hilfe des Unternehmensnetzwerkes
sind die einzelnen Kosten- und Erl6sstréme gut ersichtlich und lassen sich flr die
Liquiditatsplanung einsetzen.

Anhand von unterschiedlichen Pricing-Methoden wird versucht die Kosten zu decken.
Zum Beispiel kann das Produkt in unterschiedliche Komponenten aufgeteilt werden,
die anschlieBend zu unterschiedlichen Preisen verkauft werden. Diesbeziglich werden
alle méglichen Umsatzstréme zusammengefasst.

In den meisten Fallen startet ein Start-Up Unternehmen mit wenig bis keinen
finanziellen Mitteln. Deswegen werden finanzielle Mittel nétig, die Entrepreneure von
Finanzierungspartnern bekommen kénnen. Generell kann zwischen folgenden
Finanzierungsmdglichkeiten unterschieden werden:199

» Bootstrapping: Die finanziellen Mittel kommen dabei nur vom Griinder selbst.
Dies hat zum einen den Vorteil finanziell komplett unabhangig zu sein, jedoch
ist dies mit viel Aufwand und Stress verbunden. Viele Software-, IT- und
Mobile Start-Ups haben diesen Weg gewahlt (z.B. Facebook).

109 (Khor, From Academia to Entrepreneur - Lessons from the real World, 2014)
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* Venture Capital und strategische Investoren: Diese investieren oft mit riesigen
Summen in ein Unternehmen und bringen auch umfangreiche Unterstiitzung
bei Netzwerk, Infrastruktur und Management. Oft steht man jedoch unter
hohen Wachstumsdruck.

» Crowdfunding & Crowdinvesting: Dabei kann man Uber Plattformen das
bendtigte Kapital auftreiben. Jedoch ist eine bendtigte Kampagne fir diese
Finanzierungsmoglichkeit oft sehr zeitaufwendig. Von Vorteil ist bei dieser
Mdoglichkeit die komplette Unabh&ngigkeit von Banken und Investoren.

» Freunde/Familie

» Forderstellen und Fonds: Hier gibt es unterschiedliche Férdermdglichkeiten.
Oft handelt es sich hier um nicht riickzahlbare Zuschiisse. Jedoch gestaltet
sich die Antragsstellung oft als kompliziert und man hat mit langen
Wartezeiten zu rechnen.

» Business Angels: Sie bringen auch wichtiges Know-How in das Unternehmen
ein und schlieBen frihe Finanzierungslicken. Meist erwarten diese keine
Rilckzahlung als Beteiligungskapital (z.B. i2 Business Angels Austria).

Mit Aufstellung der Erl¢sstruktur sollten alle mdglichen Erlése abgebildet und definiert
sein, ab wann ein Unternehmen Gewinn macht. Im Liquiditatsplan wird die
Erldsstruktur den Kosten gegenlbergestellt. Kosten werden durch Wertgenerierung,
Kundenbeziehungen und Kanéle verursacht. Kosten kénnen in Fixkosten und variable
Kosten unterteilt werden. Fixkosten sind unabhangig von dem Volumen des
Angebotes, wahrend variable Kosten proportional mit der produzierten Menge steigen.
Der Liquiditatsplan ist ein wesentlicher Bestandteil des Businessplans und nicht nur
fir repréasentative Zwecke nétig, sondern auch flir die Unternehmer. Sie missen
wissen, wie viele finanzielle Mittel in Zukunft bendtigt werden und mit wie vielen Kosten
zu rechnen sind.

4.4 Zusammenfassung der Charakteristiken der dGBM

Die dGBM setzt sich aus zwei Phasen zusammen — der Produktphase und der
Unternehmensphase. Damit wird den Entrepreneuren ermdglicht, sich an das Projekt
langsam heranzutasten und nicht bereits zu Beginn von der Informationsflut erdriickt
zu werden (A13). In der ersten Phase — der Produktphase - wird das grundlegende
Konzept des Produktes/Services erarbeitet. Anhand der daraus resultierenden
Informationen, erhalten die Entrepreneure ein erstes Bild tiber die Gegebenheiten. Die
8 Dimensionen sind der Kern und definieren das Produkt/Service mit den wichtigsten
Zusammenhangen. Sie sind sehr voneinander abhangig. Wird in einem Schritt etwas
geandert hat das durchaus Konsequenzen fir andere Schritte. In der Mitte der dGBM
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befindet sich die Produkt-/Servicebeschreibung. Alle Informationen welche die
grundlegende Idee definieren und erklaren flieBen hier ein. Dies hat den Grund, dass
sich nach Anderungen oder Erweiterungen in den darauffolgenden Dimensionen, neue
Gegebenheiten flr die grundlegende Idee ergeben kdnnen. Die Idee ist das Herzstlick
eines jeden Businessplans. Aufgrund der hohen Komplexitdt und des oft gro3en
Netzwerkes in der digitalen Geschaftswelt, kann sich eine Idee bei der Erarbeitung
noch einige Male andern. Man beginnt mit einem Gedanken, einer Idee und endet bei
einem komplett anderen Produkt. Durch die Informationen die man aus der dGBM
erhalt, stéBt man auf komplett neue Ideen und Méglichkeiten und entwickelt somit ein
innovatives Produkt. Deswegen ist es sinnvoll, nach jedem Schritt in der ersten Phase
sich grundlegend Gedanken zu machen, ob die neue Information Mdglichkeiten bietet,
welche die ldee verandert. Dadurch kann ein besseres Produkt/Service entstehen. Bei
der Erarbeitung des Netzwerkes kénnen Partner ermittelt werden, die einen Teil des
Produktes viel besser gestalten, deswegen verlagern sich die Kernkompetenzen und
es resultieren andere Schllsselaktivitdten als zuvor gedacht. Ein Teil der zuvor
erarbeiteten Produktbeschreibung stimmt nun nicht mehr mit den Schlisselaktivitaten
(iberein. Deswegen ist eine neue Uberarbeitung des Mittelpunktes notwendig.
Daraufhin ist es sinnvoll, die neuen Gegebenheiten an die Kundensegmente
anzupassen und nochmals die Konkurrenz zu analysieren. Auch im Schritt 2 kénnen
sich neue Mdglichkeiten ergeben, die das Produkt grundlegend verandern, zum
Beispiel bei der Analyse des Wettbewerbs. Bei dem Messen seines eigenen
Produktes, mit dem der Konkurrenz, ergeben sich Vor- und Nachteile des Produktes
im Vergleich zum Konkurrenzprodukt. Auch bei der Analyse der Kundensegmente
kann es sein, dass man auf ganz andere Anforderungen der Kunden st6B3t. Das
Produkt sollte am Markt gut platziert werden, deswegen kénnen die Anforderungen
aus der Kunden- und Konkurrenzanalyse die Grundidee grundlegend verandern.
Wodurch wieder mit Schritt 1 im Mittelpunkt gestartet wird und wieder jeder Schritt der
Phase 1 Uberarbeitet wird.

Die einzelnen Schritte wurden in der zuvor beschriebenen Sequenz gewahlt, da jeder
Schritt auf den anderen aufbaut. Fir die Marktanalyse wird die Produktbeschreibung
bendtigt, fir das Netzwerk die Produktbeschreibung und die Marktanalyse. Fir die
Bestimmung der Aktivitdten wird die Value Chain und das Wertschdpfungsnetzwerk
bendtigt. Zur Definition der Erldésmodelle werden alle zuvor analysierten Informationen
bendtigt. Natlrlich gibt es auch zuvor Ideen, wie das Produkt zu Geld gemacht werden
kann, aber nur durch das Wissen aller bisherigen Schritte lassen sich mehrere ideale
Erldsmodelle ermitteln. Zum Bespiel durch die Ubersichtliche Erarbeitung des
Wertschépfungsnetzwerkes, lassen sich die Parteien ermitteln, mit denen man Erlése
generieren kann. Ein besonderes Augenmerk in der digitalen Geschéaftswelt liegt auf
mdglichen Daten, die durch das Produkt generiert werden. Deswegen wird dies in
einem eigenen Schritt erarbeitet. Daraus kénnen verschiedene Erldsmodelle
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entstehen. Durch die digitale Betrachtungsweise ist die dGBM umfassend und
allgemein auf alle digitalen Geschéftsmodelle anwendbar (A11).

Die Phase 1 ist ein iterativer Prozess. Die einzelnen Schritte bauen zwar aufeinander
auf, sind aber trotzdem sehr voneinander abhangig. Deswegen muss die Phase 1
mehrere Male durchlaufen werden, damit ein gutes Produkt entsteht und alle
Anforderungen ermittelt und in das Produkt miteinbezogen werden.

Nachdem nun das Herzstick der dGBM, das Produkt, ermittelt wurde, gilt es
anschlieBend das Unternehmen rund um das Produkt aufzubauen. Die zweite Phase
ist die Unternehmensphase. Mit dieser Phase wird das Wissen erweitert und sie schafft
einen naheren Einblick auf die derzeitigen Gegebenheiten und wie sich das Start-Up
Unternehmen in Zukunft entwickeln kénnte. Die Informationen aus Phase 1 werden
genutzt um daraus das Unternehmen zu gestalten.

Ein jedes Unternehmen braucht eine Vision und eine Mission. Man braucht eine Vision
um sich selbst zu motivieren, damit man wei3 wohin man will. Dies ist besonders fir
junge Entrepreneure wichtig. Mit einem Start-Up erfahrt man oft Riickschlage, die sich
sehr demotivierend auswirken. Genau in solchen Situationen ist es wichtig, eine Vision
vor Augen zu haben, um daran erinnert zu werden was man eigentlich erreichen will.
Anhand dieser Vision kénnen Ziele abgeleitet werden und mit diesen Zielen kann das
Unternehmen geformt werden.

Auch in der zweiten Phase ist es sinnvoll die Schrittfolge einzuhalten, da auch hier die
einzelnen Schritte aufeinander aufbauen. Ohne die Unternehmensvision und der
daraus abgeleiteten Ziele ist es schwierig einen Vorgehensplan zu erstellen, der sich
nach diesen Zielen ausrichtet. Ohne die Informationen aus Phase 1, die genaue
Analyse der Branche und der Erstellung des Marketingplans ist es schwierig mdgliche
Risiken zu ermitteln. Man muss schon eine sehr genaue Vorstellung des
Unternehmens haben um Risiken zu ermitteln und vor allem auf mdgliche rechtliche
Aspekte zu stoBen. Der Vorgehensplan kann nur erstellt werden, wenn Ziele bekannt
sind. Auch ist es von Vorteil zu diesem Zeitpunkt moégliche Risiken zu kennen, um
diese nach Mdglichkeit in der ersten Start-Up Phase vermeiden zu kénnen. Des
Weiteren ist es eventuell nicht méglich, Patente in der ersten Start-Up Phase zu
finanzieren. Deswegen werden diese nach Mdglichkeit zu spateren Zeitpunkten
eingeplant. Erst nachdem alle Ressourcen und alle Faktoren, die Kosten verursachen,
bestimmt wurden, kann der Liquiditatsplan erstellt werden.

Nach Erarbeitung beider Phasen erhalten Entrepreneure einen guten Uberblick tiber
ihr zuklnftiges Unternehmen. Anhand dieser Informationen kénnen sie Schritt fur
Schritt ihr Unternehmen aufbauen.
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5 Die dGBM - Ein Fallbeispiel

Folgend wird kurz eine digitale Geschéaftsidee n&her vorgestellt. Die dGBM wird
anschlieBend mit diesem Fallbeispiel validiert. Mit der dGBM wird die Geschéaftsidee
weiterentwickelt, mit dem Ziel, alle Aspekte dieser Idee zu erarbeiten und die
Zusammenhange zu verstehen. Dabei wird mit der Phase 1, der Produkiphase,
begonnen und anschlieBend anhand der Phase 2, der Unternehmensphase,
weiterentwickelt.

5.1 Einfihrung - Idee Urlaubsortsuchmaschine

Geplant sind eine Webseite und eine App, mit der es méglich sein soll eine ideale, auf
einen zugeschnittene, Pauschalreise zu finden. Mit der Pauschalreisesuchmaschine
kann der User ganz nach seinen Vorlieben und Bedirfnissen die gewlnschten
Urlaubskriterien auswahlen. Nach Auswahl der gewlnschten Urlaubskriterien, werden
die auf den User zugeschnittenen Pauschalreisen angezeigt. Uber diese
Pauschalreisen erhalt der User Ubersichtlich und strukturiert die wichtigsten
Informationen der Reise wie z.B. Reisezeit, Temperatur, Budget und eine kurze
Beschreibung. Der User bekommt alle Informationen um diese Pauschalreise zu
buchen.

Die Firma soll den Namen ,Radano“ bekommen. Deswegen wird im Folgenden
Radano als Synonym bei der Erlauterung der dGBM verwendet.

5.2 Erarbeitung Businessplan Radano mit der dGBM

5.2.1 dGBM - Phase 1 — Die Produktperspektive

Schritt 1: Produkt/Service:

Wo soll die Pauschalreise hingehen?

Diese Frage wird mit Radano schnell, einfach und passend fir jede
Person/Personengruppe beantwortet. Mit Radano wird die Auswahl der nachsten
Pauschalreise unglaublich erleichtert. Aus dem riesigen, weltweiten Angebot an
potenziellen Pauschalreisen werden auf schnellstem Weg jene Pauschalreisen
gefiltert und (ibersichtlich aufbereitet, die die héchste Ubereinstimmung mit den
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individuellen Bedurfnissen und Urlaubswiinschen der Kunden aufweisen. Der Kunde
kann hierzu mittels vordefinierter Kriterien seine ideale Pauschalreise
zusammenstellen. Der Algorithmus errechnet dann anhand der festgelegten Kriterien
aus der Pauschalreisen-Datenbank, die fur die jeweiligen Wunsche perfekten
Pauschalreisen. Hierbei kann es sich um bekannte Destinationen, als auch um véllig
unbekannte Geheimtipps handeln, welche aber fir den Kunden die optimalen
Voraussetzungen fir einen Traumurlaub mitbringen. Die vorgeschlagenen
Pauschalreisen werden {bersichtlich prasentiert und enthalten alle wichtigen
Informationen zu der Reise, wie Wetter, Wahrung, Preise, Reisekosten, Einwohner,
Publikum, Entfernung, etc. die man fur eine fundierte Entscheidungsfindung benétigt.
Dem Kunden soll dabei das ,Feeling” der Pauschalreise vermittelt werden.

Schritt 2: Markt

Zielmarktsegment: Von groBer Bedeutung flr Radano ist der weltweite Reisemark.
Eine wichtige Rolle spielen hierbei die Pauschalreiseanbieter. Dabei wird
hauptsachlich auf Online Reisebiiros Wert gelegt.

Potentielle Kunden: Radano spricht Personen zwischen 16 und 40 Jahren an, welche
das Internet als Suchmedium fir Urlaubsreisen verwenden. Die Zielgruppe weist ein
abwechslungsreiches Reiseverhalten auf und entdeckt gerne neue Destinationen.
Jede Person hat dabei eine Vorstellung davon, was flr sie eine perfekte Pauschalreise
ausmacht. Speziell bei den jungen Reisenden besteht ein groBes Potenzial. Die
Jugendlichen von heute sind stark durch den Online-Bereich gepragt und holen sich
hauptsachlich Informationen Uber das Internet. Auch buchen sie ihre Reise
hauptsachlich online. Das klassische Reiseblro nimmt dabei eine untergeordnete
Rolle ein.

Wettbewerb: Eine derartige Webseite gibt es in diesem Umfang noch nicht.
Momentane Mitbewerber bieten zwar eine Suche mit Kriterien, jedoch in einem sehr
kleinen Ausmalf3. Die 4-5 Konkurrenten die es gibt, bieten nur wenige Kriterien flr die
Pauschalreisefindung oder die Webseite ist nicht gut aufgebaut. Wir gestalten unsere
Webseite Ubersichtlicher, strukturierter und bieten durch mehr Kriterien eine ideale
Pauschalreisesuchmaschine.

Nachdem der Kunde und der Wettbewerb analysiert wurden, ergeben sich Outputs,
die die Grundidee beeinflussen. Die Kunden und der Wettbewerb sind nun bekannt.
Anhand der nun erkannten Wettbewerbsvorteile und der definierten Kundensegmente
lasst sich die Idee konkretisieren und das Alleinstellungsmerkmal, der Ziel-Output und
das Angebot naher beschreiben. Deswegen wird der 1.Schritt nochmals Uberarbeitet:
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2.Markt

Konsumenten definieren
Konkurrenz analysieren
Wettbewerbsvorteile
definieren

1. Produkt/
Service

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

Abbildung 44: Radano Kunden & Wettbewerb

Der Prozess, die idealen Vorstellungen zu artikulieren, zu sammeln und die dazu
passende Pauschalreise zu suchen und zu finden gestaltet sich in der Praxis oft als
sehr schwierig und ist mit erheblichem Zeitaufwand verbunden. Selbst bei akribischer
Planung ist es dennoch nur mdglich, einen Bruchteil an Pauschalreisen in die
Entscheidung mit einzubeziehen. Beim Evoked Set der Reisenden handelt es sich
meist nicht um die passendsten Urlaubsreisen, sondern lediglich um die Bekanntesten.
Des Weiteren ist es nahezu unmdéglich, spezifische Informationen Uber beispielsweise
die Stimmung der Pauschalreise herauszufinden und mit Alternativen abzuwégen. Die
Entscheidungsfindung ist somit in den meisten Fallen sehr zeitaufwendig und fhrt aus
den angegebenen Griinden meist nur zu einer zweitbesten Lésung. Radano bietet in
diesem Reiseplanungsprozess eine Erleichterung und Hilfestellung in mehreren
Bereichen und optimiert somit den Such- und Auswahlprozess der idealen
Pauschalreise auf eine véllig neuartige Art und Weise.

Ziel Output: Mit dem Produkt Radano haben die User die Méglichkeit, mit Spal3, ihre
ideale und persoénlich auf sie zugeschnittene Pauschalreise zu finden.

Angebot: Zum einen wird durch das Produkt Radano dem User ermdglicht, die ideale
Pauschalreise zu finden. Anderseits werden durch diese User interessante Daten
generiert, die interessantes Wissen Uber den User und Uber die Pauschalreisen
beinhalten. Dieses Wissen kann fiir andere Unternehmen von groBBer Bedeutung sein
und zum Beispiel fur Marketingzwecke genutzt werden.

Schritt 3: Netzwerk

Partnerschaften: Partnerschaften kdnnen mit Buchungsplattformen und auch mit
Ausflugs- & Tourenanbieter angebahnt werden.

Finanzierungspartner: Das Unternehmen soll langsam wachsen, deswegen wird zu
Beginn versucht mit Eigenfinanzierung die Kosten zu decken. Jedoch wird zu diesem
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Zeitpunkt bereits Uber mdgliche Investoren oder Crowdsourcing-Kampagnen
nachgedacht und deswegen werden diese in das Netzwerk mitaufgenommen.

Lieferanten: Zum einen werden Daten bendtigt, um Radano zu realisieren.
Andererseits wird auch eine Webseite bendétigt, die von einem Softwarehersteller
entwickelt werden muss. Da der Softwarehersteller ein wesentlicher Bestandteil des
Unternehmens ist, wird Uberlegt einen Programmierer ins Team zu holen. Vorerst wird
der Softwarehersteller jedoch in das Netzwerk mitaufgenommen.

Internet
Service
Provider

Kunden

Touren- &

Ressourcen ‘ Ausfluganbieter

Bezahlung

Software- Daten

hersteller

Werbeplattform

Preis

Webseite
App, Websejte  Bezahlung

Radano

Buchungs-
plattformen

Gewlinschte Information

Investoren

Crowdfunding-
plattformen

Abbildung 45: Radano - Wertsch6épfungsnetzwerk

Das Wertschépfungsnetzwerk gibt einen ersten Uberblick, in welchen Raum sich
Radano bewegt und welche Stakeholder sich darin bewegen. Dieses Netzwerk dient
als Grundlage und wird bei der Erarbeitung der nachsten Schritte erweitert und an
neue Gegebenheiten angepasst.

Anhand des Wertschépfungsnetzwerkes lassen sich gut die verschiedenen Value
Chains ableiten. Es ergeben sich folgende beiden Value Chains fiir Radano:
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Abbildung 46: Radano Value Chain

Kunde

Die Value Chain zeigt, dass viel Aufwand nétig sein wird um (1) die User zum Besuch

der Webseite zu bewegen, (2) die User zu motivieren die

angepriesenen

Pauschalreisen zu buchen und (3) die User zu motivieren nach ihrer Reise

Bewertungen abzugeben.

Am Ende dieser Phase stellt sich die Frage, ob sich durch die
Netzwerkes neue ldeen und Méglichkeiten ergeben, die die Grundidee

Erstellung des
verandern. Aus

dem Netzwerk geht hervor, dass eine neue Idee entstanden ist, den Ausflugs- und

Tourenanbietern des jeweiligen Reiseorts die Mdglichkeit zu gebe
anzubieten mit Hilfe von Bannerwerbungen. Diese neue Gegebenheit
die Grundidee des Produktes und misste somit Uberarbeitet werde

n, ihre Touren
hat Einfluss auf
n. Anhand des

Netzwerkes lasst sich auch gut das Wert-Angebot ablesen und somit konkretisieren.
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3. Geschafts-
netzwerk

Wertschopfungsnetzwerk
erstellen

. Value Chain erstellen
Kandle bestimmen

Konsumenten definieren
. Konkurrenz analysieren
. Wettbewerbsvorteile
definieren

1. Produkt/
Service

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

Abbildung 47: Schritt 4 - Netzwerk

Schritt 4: Daten

Daten sind ein sehr wichtiger Punkt bei der Geschaftsplanung. Bei digitalen Projekten
werden immer Daten generiert, die fir andere von groBem Interesse sein kénnen.
Auch bei Radano werden durch die User Daten generiert, die fir einige Unternehmen
von groBem Interesse sein kénnen.

Betrachtet man mdgliche Datenmodelle, kbnnen auch Online Reisebliros zu unseren
Kunden werden. Durch die Bewertungen der Pauschalreisenden werden wichtige
Daten generiert, die fur die Reiseblros durchaus interessant sind. Wenn die Daten gut
aufbereitet werden, kann Radano diese an die Online Reisebiiros verkaufen.

Daraus lasst sich erkennen, dass nicht nur die User von Radano Kunden sind. Auch
Tourismusverbande und Buchungsplattformen sollten wie Kunden behandelt werden.
Das Interesse von ihnen muss geweckt werden, um diese Daten verkaufen zu kdnnen.
Deswegen sollte nochmals Schritt 1 Uberarbeitet werden und anschlieBend die
Kundensegmente neu analysiert werden, da sich dadurch neue Mdoglichkeiten
angeboten haben.

Aufgrund des neuen Datenmodels ergeben sich auch neue Marktsegmente und
Kunden, die anschlieBend in Schritt zwei Uberarbeitet werden sollten.
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3. Geschafts-
netzwerk

Wertschopfungsnetzwerk
erstellen

Value Chain erstellen
Kandle bestimmen

4. Daten

Bendtigte Daten
bestimmen
Erzeugte Daten
bestimmen
Nutzen der Daten
definieren

Konsumenten definieren
Konkurrenz analysieren
Wettbewerbsvorteile
definieren

1. Produkt/
Service

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

e o o o

Abbildung 48: Radano - Daten

Schritt 5: Produkt Ressourcen

Damit Radano realisiert werden kann, wird eine Webseite bendtigt, Informationen tber
die Pauschalreisen und User-Daten.

Webseite: Diesbezlglich wird ein Programmierer benétigt, der die Webseite mit dem
Suchalgorithmus und die App erstellen kann.

Informationen dber Pauschalreisen: Mittels Crowdsourcing werden die verschiedenen
Pauschalreisen aus dem Internet zusammengetragen. Die Informationen Uber diese
Pauschalreisen werden aufbereitet und von der Webseite passend préasentiert.

User-Daten: Diese entstehen erst durch Wachstum der Seite und sind zu Beginn nicht
vorhanden. Je schneller Radano wéachst, umso schneller werden diese Daten generiert
und kénnen weiter verwertet werden.

Anhand der Bestimmung der Produktressourcen ergeben sich nun keine Anderungen
flr den Schritt 1, deswegen wird gleich mit Schritt 4 weiterverfahren.
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3. Geschafts-
netzwerk

Wertschopfungsnetzwerk
erstellen

Value Chain erstellen
Kanale bestimmen

2.Markt 4. Daten

Bendtigte Daten
bestimmen
Erzeugte Daten
bestimmen
Nutzen der Daten
definieren

Konsumenten definieren
Konkurrenz analysieren
Wettbewerbsvorteile
definieren

1. Produkt/
Service

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

5. Produkt/
Service
Ressourcen

Hardware Ressourcen
bestimmen
Datenquelle bestimmen

Abbildung 49: Radano - Ressourcen

Schritt 6: Aktivitaten

Anhand der Value Chain und den nétigen Ressourcen lasst sich erkennen, dass die
Kernkompetenzen vor allem das Sammeln von Daten, das Aufbereiten der Daten und
Marketingtétigkeiten sein werden.

Die Daten werden durch Crowdsourcing gesammelt, aufbereitet und in die Datenbank
eingetragen. Diese werden anschlieBend flr den User in einer Ubersichtlichen,
strukturierten Art und Weise dargestellt.

Durch intensives Marketing wird die Webseite Radano bekannt gemacht und somit die
Besucherzahlen erhdht. Die User werden durch Bonusprogramme angespornt
Bewertungen abzugeben. Dadurch werden mehr Daten generiert, die wiederum
aufbereitet und gut strukturiert an Kunden verkauft werden kénnen.

Auch gibt es zu diesem Zeitpunkt eventuell auch schon ldeen, wie man das Produkt
verbessern kann, um zum Beispiel die User zu motivieren Angebote zu buchen. In
einem ersten Schritt ist dies aber zu komplex fir die Entrepreneure. Daher werden
diese Ideen noch nicht weiter ausgefihrt, sondern in der Unternehmensphase im
Marketingplan genauer definiert.
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3. Geschifts-
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Wertschopfungsnetzwerk
erstellen

Value Chain erstellen
Kandle bestimmen
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Service

definieren
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Service
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. Hardware Ressourcen
bestimmen
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6. Aktivitdten

Kernkompetenzen
festlegen

. Schliisselaktivitaten
definieren

Abbildung 50: Radano - Aktivitaten

Schritt 6: Erlosmodelle

Die Verwendung des Suchalgorithmus und der damit gewonnenen Informationen soll
flr die User gratis sein. Als Bezahlung kann die Eingabe von Daten gewertet werden,
die wiederum verkauft werden kénnen. Daher lasst sich mit folgenden Varianten Geld
verdienen:

1. Bannerwerbung: Auf der Webseite werden Werbungen von Ausflugs- &
Tourenanbietern geschaltet. Mit diesen Iasst sich pro Klick Geld verdienen.

2. Verkauf von Daten: Kundendaten sind eine lukrative Ressource, die es mit
geeigneten Mitteln zu erschlieBen gilt. Die Daten werden durch User-
Bewertungen laufend aktualisiert. Diese Daten kdnnen an Tourismusverbande
oder auch Buchungsplattformen verkauft werden. Durch eine gute
Datenanalyse kdénnen die Tourismusverbande und Buchungsplattformen
Wettbewerbsvorteile erlangen.
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3. Die Pauschalreisen werden nicht direkt auf Radano gebucht, jedoch durch
Dritte (online Buchungsplattformen) angeboten. Wenn auf Grund der
Informationsbeschaffung auf Radano bei den jeweiligen Anbietern eine Reise
gebucht wird, kann Radano damit Geld verdienen.

Distributionskanéle: Die User erhalten das Produkt online. Es wird das E-Commerce-
Konzept angewendet, durch dieses der Vertrieb und der Handel ausschlieB3lich
elektronisch abgewickelt wird.

Andererseits kann der Verkauf von Daten physisch (offline) abgewickelt werden. Die
gewlnschten analysierten Daten werden auf Bestellung der Online-Reiseplattformen
und Tourismusverbanden an diese Ubermittelt.

3. Geschifts-
netzwerk

Wertschopfungsnetzwerk
erstellen

Value Chain erstellen
Kanéle bestimmen

2.Markt

4. Daten

Bendtigte Daten

Konsumenten definieren

Konkurrenz analysieren EeStlmmeEr:

Wettbewerbsvorteile brze'ugte aten

definieren estimmen
Nutzen der Daten

1. Produkt/
Service

definieren

Produkt beschreiben
Produktnutzen definieren
Ziel Output definieren
Angebot definieren

5. Produkt/
Service
Ressourcen

7. Erl6smodell

Geschéftsmodell
definieren
Mogliche Datenmodelle
definieren:

- DaaS
- laaS
- AaaS

Hardware Ressourcen
bestimmen
Datenquelle bestimmen

6. Aktivititen

Kernkompetenzen
festlegen
Schliisselaktivitaten
definieren

- Kundenbeziehungen

Abbildung 51: Schritt 6 - Erlésmodell
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5.2.2 dGBM - Phase 2 — Eine Unternehmensperspektive

Schritt 1: Strategie & Ziele festlegen
Vision: Fihrender Pauschalreisesuchmaschine Anbieter

Mission: Jede Pauschalreise wird so genau als méglich charakterisiert, damit User mit
Spal3, die genau auf sie zugeschnittene Pauschalreisen finden und nach lhrer Reise
Bewertungen abgeben.

« gréBter Suchmaschinenanbieter flir Pauschalreisen
» gréBter Informationslieferant flr User-Bewertungen Uber Pauschalreisen

Kurzfristige Unternehmensziele (1.Jahr):

» Leistungsziele:
« Aufbau der Datenbank aller wichtigen Pauschalreisen in Osterreich zu
85%
» Erste Kooperationen mit Online Reisebiros und Tourismusverbanden
* Finanzziele
+ Einnahmen von € 45.000
* Ausgaben von € 125.000
* Verlust von € 80.000
* Organisationsziele
» Einstellung eines Softwareentwicklers
* Aufbau eines Data-Ware-House-Teams, welches fur die Datenbank und

die Datenerhebung zustandig ist

Strategie:

« Ubersichtlicher & strukturierter Aufbau der Webseite
* Marktposition aufbauen und stabilisieren
* Generierung und Lieferung umfangreicher Datenpakete flir Kunden
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Schritt 2: Marktpotenzial analysieren

Fir die Schatzung unseres Marktpotenzials wird vorerst vom &sterreichischen Markt
ausgegangen. Osterreich hat eine Bevdlkerungszahl von 8,474 Millionen. Davon
verwenden ungefahr 60% das Internet zur Informationssuche fiir Urlaubsreisen.'’® Das
heiBt, in Osterreich haben wir einen Markt von 5,084 Millionen User.

Schritt 3: Marketingplan erstellen

Kundenbeziehungen: Ein groBer Vorteil von virtuellen Vertriebswegen ist die
zeitunabhangige und ortsunabhangige Verfligbarkeit des Produktes. Der User kann
jederzeit auf seinem Smartphone die App, oder am Laptop die Webseite Radano
aufrufen. Die komplette Transaktion wird ohne langere Wartezeiten komplett online
abgewickelt. Die User kbnnen sich jederzeit am Angebot selbst bedienen und dieses
auch erweitern.

Die Online-Reiseplattformen und Tourismusverbdnde werden vorerst durch
persdnliche Betreuung bedient. Nachdem sich die Beziehung zu diesen Kunden
gefestigt hat, wird der Service automatisch abgewickelt (zum Beispiel quartalsmaBig
das vereinbarte Datenpaket Gbermitteln).

Zu jedem Urlaubsort werden Ausflige und Touren angeboten. Diese Anbieter
bekommen auf unserer Seite die Mdglichkeit, sich billig zu prasentieren und damit ihre
Auslastung zu erhéhen. Mit diesen Anbietern werden Vertrage abgeschlossen.

Hauptséachlich werden die Kommunikationswege des Web 2.0 far unser Marketing
verwendet. Dadurch wird der direkte Kontakt zu der Zielgruppe gesucht. Dies ist die
effektivste und kostenguinstigste Methode, um rasch méglichst viel potenzielle Kunden
zu erreichen.

Ausflugs- und Tourenanbieter werden gleich zu Beginn kontaktiert und Vertrage
ausgehandelt.

Ab einer gewissen GréBe und unter der Voraussetzung, dass genigend Daten
vorhanden sind, werden die Bewertungen der User ausgewertet und gut strukturiert
zusammengefasst. Kleine Datenpakete werden anschlieBend an
Buchungsplattformen und Tourismusverbande versendet, um ihr Interesse zu wecken.

Markteintritt: Bei der Gestaltung der Webseite wird mit dem Google ,Keywordplanner*
gearbeitet. Mit dem ,Keywordplanner® wird ermittelt, welche Wortphrasen am
haufigsten gegoogelt werden. Diese werden aufgrund dessen mdglichst haufig in den

10 (Vir - Versand Internet Reisevertrieb, gefunden am 07.04.2017)
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Texten auf der Webseite verwendet. Dadurch wird die Chance erhdht, dass Radano
mdglichst weit oben auf Google erscheint und von Usern éfters angeklickt wird. In
diesem Sinne wird mit professionellen Werbetextern zusammengearbeitet, damit
dieses Tool optimal eingesetzt wird.

In der Markteintrittsphase sind viele unterschiedliche Marketingaktionen geplant, um
die Bekanntheit bei der Zielgruppe rasch zu steigern und einen festen Kundenstamm
aufzubauen. Daher ist es zu Beginn von wesentlicher Bedeutung, den User vom
Nutzen der Webseite zu Uberzeugen. Die Festigung der Marktstellung als ,DIE®
Webseite zur Planung von Pauschalreisen muss sehr rasch erfolgen. Sobald die
Webseite online geht, wird sofort mit Social Media Marketing begonnen. Hauptkanale
werden Facebook, Twitter und Instagram sein. Freunde, Verwandte und Bekannte
werden auBBerdem um Weiterleitung der Informationen in ihrem eigenen Netzwerk
gebeten, um maglichst viel Aufmerksamkeit zu erregen. Instagram stellt fir uns eine
besonders interessante Plattform zur Verfligung, da wir dort Zugriff auf Daten und vor
allem Fotos haben, die uns beim Aufbau der Datenbank unterstitzen.

Auch ein Newsletter wird wéchentlich angeboten. Dabei werden verschiedene
Pauschalreisen vorgestellt und auf die Highlights dieser Reise hingewiesen. Damit
werden die User wdchentlich Uber die Erweiterung von Radano informiert. Durch die
Registrierung der User auf der Webseite, kann die Verteilerliste erweitert werden.

Als Werbemittel kommen zum Einsatz:

» Social Media Marketing
* Newsletter
* Reiseblogs

Schritt 4: Rechtliche Aspekte und Risiken bestimmen

Rechtsform: Die Rechtsform soll eine GmbH sein. Dies hat den Vorteil, dass die
Haftung auf die Gesellschaft beschrankt bleibt. Hierbei ist die Hohe des Stammkapitals
prinzipiell die Haftungsobergrenze und es ist nur eine Gewerbeberechtigung, die auf
die Gesellschaft lautet, notwendig. Fir die Grindung einer GmbH muss jedoch
mindestens ein Stammkapital von € 35.000 aufgebracht werden. Davon sind 17.500,
— Euro auf das Gesellschaftskonto zur freien Verfligung der Geschaftsfihrung
einzuzahlen.

Risiken: Eines der grdBten Risiken ist die Bedrohung durch Ersatzprodukte. Radano
ist keine Erfindung, die patentiert werden kdnnte. Deswegen missen Mitteln gefunden
werden, um sich trotzdem vor Substituten zu schitzen. Um sich in Zukunft vor
Substituten zu schitzen wird versucht, die Kundenloyalitat zu erhéhen, indem fir User
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Bonusprogramme eingefihrt werden. Des Weiteren sollen der professionelle
Suchalgorithmus und die umfangreiche Beschreibung der Pauschalreisen
Uberzeugen.

Schritt 5: Vorgehensplan festlegen

1. Meilenstein: Nach sechs Monaten ist die Webseite fertig programmiert, die
Datenbank aufgebaut und mit 1.000 Pauschalreisen beflillt. Die Pauschalreisen sollen
durch Mitarbeiter aufbereitet und auf der Webseite dargestellt sein. Die Webseite ist
nach sechs Monaten ,ready for Kick Off*. In den ersten 6 Monaten wird auch intensiv
nach Partnern gesucht, die ab dem Zeitpunkt des ,Kick Off* flir Bannerwerbungen
Beitrage bezahlen.

2. Meilenstein: Weitere Pauschalreisen in die Datenbank aufnehmen, Anstieg auf
10.000 Pauschalreisen. Nach einem Jahr ist die Marktstellung gefestigt. Visits/Monat:
500.000; Bewertungen: 100.000

3. Meilenstein: Im zweiten Jahr werden weiterhin neue Pauschalreisen in die
Datenbank aufgenommen. Es wird begonnen, mit den gewonnenen Userbewertungen
Datenpakete zu schniren, die an Urlaubsplattformen und Tourismusverbande
gesendet werden. Bekanntheitsgrad erhéhen, Festigung der Markistellung.
Visits/Monat: 2.000.000

4. Meilenstein: Am Ende des 3. Jahres sollen alle Pauschalreisen der ganzen Welt in
die Datenbank aufgenommen worden sein. Dantepakete werden regelmafig verkauft
und neue Kunden gewonnen. Durch Erhéhung des Bekanntheitsgrades werden viele
weitere Userbewertungen generiert. Visits/Monat: 4.000.000

5. Radano wird zum Selbstlaufer. Durch Bewertungen unserer User wird die
Datenbank erweitert. Visits/Monat: 6.000.000

Schritt 6: Interne Ressourcen bestimmen

Im ersten Jahr wird nur einer der Grinder von Radano Vollzeit daran arbeiten. Des
Weiteren werden 2 Programmierer benétigt, die 6 Monate Vollzeit an unserer Webseite
arbeiten. Nach diesen 6 Monaten sollte eine komplett fertige Webseite vorhanden sein.
Um die Datenbank zu beflllen, werden 4 geringfligige Mitarbeiter eingestellt. Diese
werden die nachsten Jahre durchgehend benétigt.

Ab dem zweiten Jahr, wird eine zweite Person aus dem Griinderteam Vollzeit bei
Radano mitarbeiten und zwei weitere Vollzeitmitarbeiter werden eingestellt.
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Im dritten Jahr arbeiten die beiden Griinder Vollzeit und zusatzlich werden sie durch 4
geringflgige Mitarbeiter und durch 4 Vollzeitmitarbeiter unterstitzt.

Schritt 7: Liquiditdtsplan erstellen

Anhand des Wertschdpfungsnetzwerkes lassen sich Kosten und Einnahmen sehr gut
ermitteln. Da entschieden wurde, feste Mitarbeiter fir den Aufbau von Radano
anzustellen, entfallen die Kosten fiir einen externen Softwarehersteller. Jedoch werden
dadurch die Personalkosten erhdht. Bei den Personalkosten missen die
Lohnnebenkosten beachtet werden. Diese betragen in Osterreich ungefahr 32% des
Bruttolohns. Diese wurden in nachfolgender Tabelle miteinbezogen. Mit Hilfe des
Wertschépfungsnetzwerkes lassen sich einfach die Kosten- und Einnahmequellen
feststellen und die Finanzflisse abbilden. Selbstverstandlich gibt es noch weitere
Kosten wie Miete, Marketingkosten und weitere Personalkosten, die in dem
Liquiditatsplan bertcksichtigt werden mussen.
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Daten

Programmierer

Touren- &
Ausfluganbieter

I Preis

Internet Werbep\attform

Service
Provider

Radano

Crowdfunding-
plattformen

L_Pauschalreise-

Buchungs-
plattformen

Position 1.Jahr 2.Jahr 3.Jahr

Kosten Einnahmen Kosten Einnahmen Kosten Einnahmen
Webseite programmieren € 47.520,00
Marketing Kosten € 6.000,00 € 30.000,00 € 30.000,00
Datenbank Befillung € 25.344,00 € 72.685,00 € 193.248,00
Manager Lohnkosten € 47.520,00 € 95.040,00 € 190.080,00
Biiro Miete & sonstige Ausgaben € 5.000,00 € 30.000,00 € 30.000,00
Partnerprogramme €  1.252,50 € 15.000,00 € 70.000,00
Banner Werbung € 45.000,00 € 258.000,00 € 528.000,00
Datenverkauf € 30.000,00
)3 €131.384,00 € 46.252,50 | € 227.725,00 | € 273.000|,OO € 443.328,00 | € 628.000,00
Gewinn/ Verlust -€ 85.131,50 € 45.275,00 € 184.672,00

Abbildung 52: Radano - Liquiditatsplan

Anhand des Liquiditatsplan ist ersichtlich, dass eine gro3e Investitionssumme benbtigt
wird. Nun gibt es zwei Mdglichkeiten: Entweder man Uberdenkt den Vorgehensplan
und versucht Radano langsam aufzubauen, oder man Uberlegt sich andersweitig an
Geldmittel zu gelangen. Crowdfunding Kampagnen benétigen ein Produkt, welches
mittels Video vermarktet wird. Dies ist erst ab einer gewissen GrbéBe des
Unternehmens moglich und zu Beginn noch keine Option. Deswegen wird versucht

einen Investor miteinzubeziehen.
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6 Diskussion

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Masterarbeit prasentiert und diskutiert.
Die Ergebnisse tragen zu drei verschiedenen Forschungsgebieten im Kontext von
Geschaftsmodellierung bei. Es handelt sich dabei um das Forschungsgebiet von
Geschaftsmodell/Businessplan Ontologien und Frameworks, um das Gebiet der
digitalen Geschaftswelt und dem Entrepreneurship. Um den Beitrag an den drei
Forschungsgebieten hervor zu heben, werden im Folgenden die Ergebnisse
diesbezlglich diskutiert.

Erstens, die dGBM, welche in Kapitel 4 prasentiert und anschlieBend anhand eines
Praxisbeispiels in Kapitel 5 validiert wurde, erweitert das Forschungsgebiet von
Geschaftsmodell/Businessplan Ontologien und Frameworks. Es erweitert das
Forschungsgebiet, in dem die Methodik fiir digitale Geschaftsideen ausgelegt wurde
und jungen Entrepreneuren einen leicht anzuwendenden prozessorientierten Ansatz
bietet. Obwohl die dGBM speziell fur digitale Geschaftsmodelle/Businessplane
entwickelt wurde, wird sie auch fir andere Geschaftsmodell/Businessplan
Anwendungsfalle einsetzbar sein. In Kapitel 6.1 wird die Evaluation und die
Einschrankungen der dGBM diskutiert.

Zweitens, ist die dGBM von der digitalen Geschéaftswelt inspiriert. In Kapitel 2.2 wurde
zuerst die Definition der digitalen Geschaftswelt erarbeitet und anschlieBend auf
bisherige Erkenntnisse aus diesem Bereich eingegangen. In Kapitel 3 wurden
anschlieBend, abgeleitet aus Kapitel 2, die Anforderungen aus der digitalen
Geschéaftswelt definiert.

Drittens, ist die dGBM an die Verhéltnisse von Entrepreneuren angepasst, die aus ihrer
Idee ein funktionierendes Start-Up Unternehmen entwickeln wollen. Auch hier wird
wieder in Kapitel 2.5 auf die Gegebenheiten von Start-Up Unternehmen eingegangen,
aus denen anschlieBend in Kapitel 3 Anforderungen evaluiert wurden.

6.1 Die dGBM - Ein praktisches Framework

Die entwickelte dGBM, aus Kapitel 4, versucht Licken in der
Geschaftsmodell/Businessplan-Forschung zu schlieBen. Die Notwendigkeit flr ein
solches Framework, welches speziell auf die Anforderungen der digitalen
Geschaftswelt eingeht, wurde mehrmals in der Literatur erwahnt. Auch wenn einige
Ansatze fir den digitalen Bereich vorhanden sind, ist dieses Gebiet noch wenig
erforscht. Im Gegensatz dazu, sind Frameworks und Werkzeuge fir die
Geschaftsmodellentwicklung, prasentiert in Kapitel 2.2, reichlich vorhanden und auch
gut etabliert. Das mag vielleicht daran liegen, dass die digitale Geschéaftswelt sehr jung
ist und daher das Interesse erst in den letzten Jahren gestiegen ist. Ein Hauptgrund
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fur die Relevanz von Geschéaftsmodellwerkzeugen liegt wohl an der Verfligbarkeit von
intuitiven Werkzeugen. Ein bekanntes Beispiel hierfir ist das Business Model Canvas
(BMC), welches in Kapitel 2.2.4 prasentiert wurde. Das BMC ist nicht nur in der Theorie
gut definiert, sondern es entwickelte sich zu eines der bekanntesten Management-
Werkzeuge.!'"" Daher unterstlitzen Werkzeuge die Erfolgswahrscheinlichkeit von
Geschaftsmodell und Businessplantheorien.

6.2 Argumentation der Entwicklungsentscheidungen

Die digitale Geschéaftswelt ist gepragt durch ihre Agilitat und so sind auch die Produkte.
Das Produkt besteht nicht nur aus einem physischen Objekt zum Anfassen, welches
nur mit erheblichem Aufwand verénderbar ist, sondern es besteht auch aus Daten,
welche durch verschiedene Wege generiert werden kdnnen. Diese Datenkomponente
zeichnet sich durch ihre hohe Agilitat aus, die schnell auf neue Gegebenheiten und
Anforderungen reagieren kann. Deswegen ist auch das Produkt in der digitalen
Geschaftswelt leicht veranderbar und passt sich an Gegebenheiten an. Die dGBM
wiederspiegelt diese Agilitat.

Anhand des 2-Phasen Modells wird dem Entrepreneur die Hemmung genommen los
zu starten. Die Komplexitat eines digitalen Produktes/Services wir reduziert, indem in
der ersten Phase die wichtigsten Informationen ermittelt werden, auf diesen
anschlieBend aufgebaut werden kann.

Das Ziel dieses Frameworks ist es, eine Theorie zur Verfligung zu stellen, welche sich
auch gut begriinden lasst. Auf der anderen Seite soll das Framework ein praktisches
Tool zur Verflgung stellen, welches speziell fir Entrepreneure geeignet ist, die eine
Idee in der digitalen Geschaftswelt umsetzen wollen. Daher wurde das Framework so
entwickelt, dass es durch ihre besondere Einfachheit Gberzeugt und trotzdem auf die
Komplexitat des digitalen Marktes eingeht.

Die dGBM baut auf bereits existierenden Frameworks auf und Gbernimmt teilweise die
einzelnen Komponenten aus diesen. Des Weiteren werden Empfehlungen aus der
Literatur berlcksichtigt. Der prozessorientierte Aufbau der dGBM basiert auf eigener
Erfahrung bei der Entwicklung eines Businessplans. Fir Entrepreneure mit wenig
Erfahrung in diesem Bereich ist es schwierig, einen Businessplan zu erstellen. Es
mussen viele Informationen gesammelt werden um ein funktionierendes Unternehmen
daraus zu gestalten. An diese Informationen zu kommen ist oft schwierig und die
Informationsflut Uberwéltigt die Entrepreneure. Vor allem zu wissen, welche

111 (Osterwalder & Pigneur, 2010)
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Informationen aufeinander aufbauen und in einem geordneten Aufbau die einzelnen
Elemente zu ermitteln, ist fir Entrepreneure sehr schwierig, da sie nicht wissen womit
sie beginnen sollen. Deswegen wurde fir die dGBM ein prozessorientierter Ansatz
gewahlt, der Entrepreneure Schritt fr Schritt bei der Entwicklung des Businessplans
den Weg vorgibt. Durch die groBe Menge an Informationen, welche Entrepreneure in
Betracht ziehen miissen, wird oft der Uberblick liber das Produkt verloren. Die
Zusammenhange gehen verloren und wichtige Inputs werden eventuell nicht
bertcksichtigt. Auch kann die Informationsflut demotivierend auf die Entrepreneure
wirken, wodurch sie ihr Ziel eventuell aus den Augen verlieren. Um diesen Barrieren
entgegenzuwirken wird die dGBM als zwei Phasen Modell konzipiert. In Phase 1
werden alle Komponenten berlicksichtigt die flr die Entwicklung des Produktes
wesentlich sind. Wird die prasentierte Abfolge Schritt fir Schritt durchgearbeitet und
die Abhangigkeiten untereinander bertcksichtigt, entsteht ein Produkt welches an die
Gegebenheiten des digitalen Bereichs angepasst ist und moéglichst viele Aspekte aus
der Umwelt in Betracht gezogen hat. Bei der Erarbeitung der Informationen ist es
wichtig, die einzelnen Informationen in die Grundidee miteinflieBen zu lassen. Durch
die groBe Flut von neuen Informationen gerat oft die Grundidee in Vergessenheit. Aus
diesem Grund entstand die ldee, das Produkt mit seinem Nutzen und dem
Leistungsversprechen im Mittelpunkt des Frameworks zu platzieren. Die
Produktbeschreibung ist immer der Startpunkt und bei jeder Erarbeitung von neuen
Informationen stellt man sich die Frage, ob dies etwas am Produkt &ndert. Eine
Abanderung des Produkinutzens und des Leistungsversprechens ergibt
maoglicherweise neue Kundensegmente, weitere Partner im Netzwerk usw. Deswegen
wird diese Phase mehrere Male durchlaufen.

Ein wesentlicher Bestandteil der 1. Phase ist das Wertschépfungsnetzwerk. Diese
Komponente wurde in den bisherigen Frameworks Uber diese Thematik wenig bis
kaum integriert. Obwohl es ein machtiges Werkzeug ist, um die Wege des Produktes
Uber die Unternehmensgrenzen hinaus darzustellen. In diesem werden nicht nur die
eigenen Vorteile abgebildet, sondern auch die Profitmdglichkeiten aller Parteien
dargestellt. Auch die Abbildung der Value Chain wurde bisher kaum in Frameworks
aufgenommen. Mit der Value Chain lassen sich ganz einfach alle Aktivitdten ableiten,
die fir die Herstellung des Produktes notwendig sind. Diese beiden Werkzeuge,
Netzwerk und Value Chain, dienen als gute Entscheidungsgrundlagen fir Aktivitaten,
die selbst erledigt oder ausgelagert werden. Das Konzept des Netzwerkes wurde
Ubernommen aus dem loT Business Model Builder.'2 Dadurch bietet das dGBM einen
offenen, (Uber die Unternehmensgrenzen hinaus gehender, Uberblick des
Unternehmens. Damit wird auf eine der wichtigsten Anforderungen aus der digitalen
Geschéaftswelt eingegangen. In diesem werden alle Stakeholder und die Wert- &
Leistungsflisse zu den Stakeholdern abgebildet. Entrepreneure erhalten dadurch

112 (Bilgeri, Brandt, Lang, Tesch, & Weinberger, 2015)
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einen Uberblick, in welchem Raum sich ihr Produkt bewegt. Des Weiteren lassen sich
dadurch sehr gut die Kostenstréme, die Einnahmestréme und der Kundennutzen
abbilden. Somit werden gleich mehrere Leistungsversprechen in die
Produktbeschreibung aufgenommen.

Ein besonderes Merkmal der dGBM ist es, dass dem wichtigen Aspekt Daten ein hoher
Stellenwert zugeordnet wird. Daten werden als Kapital und Produkte als Service
berlcksichtigt. Anhand der dGBM lassen sich datenbasierte Einnahmequellen sehr
gut erarbeiten. Mit Hilfe des Wertschépfungsnetzwerkes ist sehr gut erkennbar woher
Daten kommen, wohin sie flieBen und welche Gegenleistung daflir zu erwarten ist.
Daraus lasst sich gut erkennen, welche Daten erzeugt werden und flr wen diese von
Interesse sein kénnten. Aufgrund der Netzwerkperspektive und der Integration von
Daten ist die dGBM umfassend und allgemein auf alle digitalen Geschéaftsmodelle
anwendbar. Des Weiteren werden die digitalen M&glichkeiten der Personalisierung
aufgenommen und der Zusammenhang des vorhandenen Wissens abgebildet.

Am Ende der ersten Phase haben Entrepreneure ein Produkt, welches gut an die
Anforderungen der Umwelt angepasst ist. Entrepreneure haben alle Informationen
Uber das Produkt, damit sie mit dem Start-Up Unternehmen losstarten kénnen. Sie
wissen, wie das Start-Up Unternehmen funktioniert, wie sie damit Geld verdienen
kénnen und wie es sich in der digitalen Geschaftswelt bewegt. Natirlich fehlen noch
einige Informationen die bei der Unternehmensgriindung wichtig sind, jedoch ist es
wichtig schnell durchzustarten und keine Zeit zu verlieren. Auch um die Motivation
aufrecht zu erhalten ist es gut, schnell Resultate zu erzielen. Entrepreneure haben am
Ende der Phase 1 ein Produkt, auf das sie stolz sein kénnen und kdnnen dadurch
schnell auf neue Anforderungen reagieren.

Mit Phase 2, der Unternehmensphase, werden die Informationen rund um das Produkt
ermittelt. Diese Phase wird deswegen als Unternehmensphase definiert. In dieser
Phase wird festgelegt, um welches Unternehmen es sich handelt und wie es aufgebaut
wird. Man bewegt sich von der Produktentwicklungsphase in Richtung
Unternehmensentwicklungsphase. Die Informationen, die in dieser Phase erarbeitet
werden sind mit Sicherheit um einiges trockener als jene aus der ersten Phase. Auch
werden Entrepreneure in dieser Phase erste Rlckschlage erfahren, wenn sie zum
Beispiel erkennen, dass doch mehr finanzielle Mittel bendtigt werden als zuvor
gedacht. Nichts desto trotz, sind diese Komponenten ein wesentlicher Bestandteil
eines jeden Businessplans und mussen daher definiert werden. Phase 2 enthalt im
Wesentlichen die allgemeinen Bestandteile eines Businessplans. Hervorzuheben ist
der Schritt ,Vorgehensplan erstellen” aus der Phase 2. Digitale Produkte sind oft sehr
komplex und lassen sich von Beginn an nicht komplett umsetzen. Speziell
Geschéaftsmodelle, die auf Daten basieren, kénnen nicht immer von Beginn an
komplett umgesetzt werden. Daten missen zum Beispiel zuerst generiert werden und
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kébnnen erst zu einem spateren Zeitpunkt eingesetzt werden. Dies muss in einem
solchen Plan bertcksichtigt werden.

Damit die Phase 2 erarbeitet werden kann, sind Informationen aus der ersten Phase
notwendig. Umgekehrt gibt es weniger Berlhrungspunkte. In der Phase 2 werden
wesentliche Informationen erarbeitet, die fir modgliche Investoren oder anderen
Geldbringern von Interesse sein kénnten.

6.3 Limitationen des Frameworks

Die Entwicklung von Businessplanen, inklusive Geschéaftsmodell, ist in der digitalen
Geschaftswelt ein sehr komplexes Unterfangen. Verschiedene Aspekie wie die
Marktstruktur, oder die Fahigkeiten der Entrepreneure spielen diesbezliglich eine
Rolle. Auf die Fahigkeiten des Unternehmens und der Entrepreneure wird in der dGBM
nur wenig Rucksicht genommen. Dieser Aspekt kann jedoch durchaus einen grof3en
Einfluss auf den Businessplan haben. Entrepreneure sollten sich bei der Planung
bereits darlber Gedanken machen, welches Wissen sie mit in das Start-Up
Unternehmen mitnehmen und welches ihnen flir eine erfolgreiche Umsetzung fehlt.
Dies kdnnte in einer weiteren Uberarbeitung der dGBM in Betracht gezogen werden.

Ein Geschéaftsmodell sollte als Lernwerkzeug dienen, adaptiv und flexibel gegenliber
internen und externen Veranderungen.!'® Mit der dGBM wird ein Entwicklungsprozess
zur Verflgung gestellt, mit dem strukturiert und geordnet der Businessplan erarbeitet
werden kann. Jedoch ist im vorgestellten Framework nur die Modellierung des
Prozesses beschrieben. Aufgaben wie das Testen und das Adaptieren werden nicht
berlicksichtigt in der dGBM. Die dGBM ist kein Management-Tool, welches die
Mdoglichkeit bietet neue Gegebenheiten aufzunehmen. Trotzdem sind das wichtige
Aspekte, die ein Start-Up Unternehmen berlicksichtigen sollte, die in Zukunft weiter
erforscht werden sollten.

Die Abhangigkeiten sind in der dGBm bereits gut abgebildet. Deswegen ermdglicht die
dGBM ein dynamisches Vorgehen bei der Erarbeitung des Businessplans. Jedoch um
die Dynamiken des Unternehmens langerfristig abzubilden, sollten Kennzahlen
definiert werden, die die Dynamik des Unternehmens auffangen kénnen. Anhand von
Kennzahlen ware es mdéglich, die dynamische Komplexitdt des Unternehmens auf
Dauer abzubilden und das Framework als Management-Tool zu verwenden. Jedoch
ist die Dynamik der dGBM auf die Entwicklung des Businessplans beschrankt. Eine
simulationsbasierte Technik, wie eine Software es ermdglicht, wirde eine

13 (Cosenz F. , 2017)
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kennzahlenbasierte Unterstlitzung ermdglichen. Damit kénnten komplexe Systeme
und deren Abhangigkeiten besser zu verstehen sein.

Die digitale Geschaftswelt bendtigt eine offene Zusammenarbeit, um Ressourcen und
Fahigkeiten Uber die Unternehmensgrenzen hinaus zu teilen.'™* Dies auch als junges
Start-Up Unternehmen zu bertcksichtigen kénnte spater von groBem Vorteil sein, um
schnell reagieren zu kdénnen. Eine Komponente, die bereits mdgliche zuklnftige
Zusammenarbeit aufnimmt, fehlt in der dGBM géanzlich und kbénnte in Zukunft
miteinbezogen werden.

Das Ziel dieser Arbeit war es, ein Framework zur Entwicklung von Businessplanen mit
digitalen Geschaftsideen zu entwickeln. Dieses wurde nur anhand eines Beispiels
validiert. Um das Frameworks vollstandig auf ihre Glltigkeit zu Uberprifen, sind
mehrere Beispiele mit unterschiedlichen digitalen Produkten nétig. Erst nach
oftmaliger Verwendung des Frameworks Iasst sich feststellen, ob die Komponenten
ausreichend sind, um allen Anforderungen der digitalen Geschéaftswelt gerecht zu
werden.

Die Limitationen, die in dieser Arbeit erwahnt wurden, sollten in weiteren
Forschungsarbeiten untersucht werden.

114 (Palo & Tahtinen, 2013)
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7 Fazit

In diesem Abschnitt werden die zentralen Ergebnisse zusammengefasst und
Empfehlungen fir weitere Untersuchungen angegeben.

7.1 Zentrale Erkenntnisse

Diese Masterarbeit umfasst drei wesentliche Forschungsthemen:
Geschaftsmodell/Businessplan Ontologien und Frameworks, digitale
Geschaftsanforderungen und wie sich Start-Up Unternehmen darin bewegen.

Die digitale Geschaftswelt zeichnet sich vor allem durch ihre groBe Komplexitat und
Agilitat aus. Start-Up Unternehmen sind gepragt durch ihre Unwissenheit und
Hemmung vor der komplexen Geschéaftswelt. Diesen Anforderungen ist mit der dGBM
entgegengewirkt worden. Zum einen durch eine prozessorientierte Vorgehensweise
und dem zwei Phasenmodell, die den Entrepreneur stark bei der Erarbeitung des
Businessplans unterstiitzen. Zum anderen durch die Elemente der dGBM. Die
Netzwerkperspektive ermdglicht einen allgemeinen Uberblick iiber das Produkt und
die Stakeholder, mit denen Leistung ausgetauscht wird. Digitale Lésungen zeichnen
sich durch eine enge Zusammenarbeit zwischen den teilnehmenden Unternehmen
aus. Dies fuhrt zu einer starken Abhangigkeit zwischen den Unternehmen. Mit der
dGBM wird ein guter Uberblick (ber diese Abh&ngigkeiten gegeben. Durch die
Datenperspektive wird sichergestellt, dass mégliche generierte Daten als Wert und
Kapital wahrgenommen und beachtet werden.

Die dGBM folgt der Denkweise, dass das Produkt, wie die digitale Geschaftswelt,
durch Agilitdt gepragt ist und deswegen auf neue Anforderungen schnell reagiert.
Darum wurde die Produktbeschreibung in den Mittelpunkt der dGBM platziert. Des
Weiteren folgt die dGBM der Denkweise, dass ein Produkt oder Service gemeinsam
von verschiedenen Unternehmen und Usern kreiert wird. Diese Denkweise resultiert
in einer offeneren Sichtweite wie Produkte und Service erfunden, hergestellt und an
den Kunden geliefert werden.

7.2 Zukunftige Forschung

Im Allgemeinen fehlt es an einer eindeutigen Definition fir Geschéaftsmodellkonzepte.
Geschéaftsmodelle im digitalen Bereich leiden umso mehr von dieser Liicke, da sie auf
Erkenntnisse der Geschaftsmodellentwicklung aufbauen.

Eine prozessorientierte Ansicht flr die Entwicklung von Businessplénen gibt es bisher
noch kaum, deswegen ist mit der dGBM ein neuartiger Ansatz gelungen, der in Zukunft
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noch weiter validiert und entwickelt gehdért. Die entwickelte Reihenfolge basiert auf
personlicher Erfahrung und wurde durch die In- & Outputs der einzelnen Aktivitaten
erarbeitet. Ob diese Reihenfolge auch generell gangige Praxis bei Entrepreneuren
sein kann, wurde damit nicht bestatigt. Eine Validierung durch mehrere Entrepreneure
ware daher wesentlich, um die Gultigkeit der dGBM zu bestatigen.

Die dGBM zeigt die Abhangigkeiten der einzelnen Elemente auf. Vor allem wéhrend
der Entwicklung des Businessplans Iasst sich so sehr gut auf die Agilitét der einzelnen
Elemente eingehen. Jedoch dient die dGBM nicht als Lern- oder Management-Tool,
welches auch in Zukunft flexibel und adaptive reagiert. Diesbezlglich kénnte die
Adaptierung von Kennzahlen unterstitzend sein. Das Ziel dabei soll es sein, eine
Verbindung zwischen der technologischen Entwicklung und der Leistung des
Unternehmens herzustellen. Diese Mdglichkeit kann in einer weiteren Arbeit erforscht
werden.

Die digitale Geschéaftswelt besteht aus komplexen Netzwerken. Die einzelnen
Stakeholder in diesen Netzwerken agieren immer offener miteinander. Zuklnftige
Frameworks flr die Erarbeitung von Businessplanen sollten dies in Betracht ziehen
und eine Mdbglichkeit anbieten, die eine zuklnftige Zusammenarbeit mit anderen
Unternehmen ermdglicht. Diesbeziiglich ist noch weitgehendere Forschung von
Notwendigkeit.
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