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loT: machen
oder lassen?

Die Antwort liegt im Geschaftsmodell | Der technologische
Fortschritt ist nicht aufzuhalten, denn innovative Technologien sind
kommerziell einsetzbar. Einer dieser Trends ist das Internet der

Dinge. Fast alle neuen Endgerate, die auf den Markt kommen, sind
smart. Das fUhrt zum einen dazu, dass die Kosten, ein Gerat
internetfahig zu machen, deutlich gesunken sind. Andererseits wird
,connected” zum neuen Standard und Nutzer erwarten smarte

Gerate, Maschinen und Autos.

Bezahlbare und sinnvolle Technologien bedeuten aber noch lange
nicht, dass Unternehmen sie auch einsetzen. Hinter jeder Investition
steckt schlief3lich eine Renditeerwartung in der Zukunft. Ist die

nicht unmittelbar erkennbar, fallt es schwer, Argumente fur Investitionen
in genau diese Technologie zu finden. Zumal sich zu viele loT-Projekte
in der Vergangenheit bereits als Millionengraber entpuppten - mit
entsprechender Enttauschung bei allen Beteiligten.

Warum jedoch generieren einige Unternehmen mit digitalen Produkten
und Dienstleistungen enorme Cashflows und Renditen, wahrend
andere ihr Geld sprichwodrtlich aus dem Fenster werfen? Oft liegt die
Antwort im Geschaftsmodell. Digitales Geschaft unterscheidet sich
bezuglich seiner Mechanismen von analogem. FuUr Unternehmen
besteht die Herausforderung nicht allein darin, eine neue Technologie
nutzbar zu machen. Es geht vor allem um die Implementierung eines
neuen Geschaftsmodells. Und zwar eines, das sich hdchstwahrscheinlich
in allen bisher relevanten Kennzahlen vom Kerngeschaft

unterscheidet.
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Dieses Whitepaper fuhrt Sie an das Thema , Business Modell Innovation*
heran. Nach der LektlUre kdbnnen Sie folgende Fragen fur sich
beantworten:

Was ist Uberhaupt ein Geschaftsmodell, und ab wann spricht
man hier von Innovation?

Welche betriebswirtschaftlichen Hebel von 10T gibt es, und wie
grof3 ist das damit verbundene Potenzial, das in vernetzten
Geraten schlummert.

Welche individuellen BedUrfnisse haben Nutzer, und welche Rolle
spielt der tatsachliche Nutzen bei digitalen Ldosungen?

Wie komplex sind die Herausforderungen bei der Implementierung?
Gerade in Bezug auf die Etablierung einer erfolgreichen Losung
und der daran Mitwirkenden?

Wie umgehen mit der relativ hohen Ungewissheit, die
Innovationsprojekten zwangslaufig zugrunde liegt? Und: Was genau
ist Ungewissheit eigentlich, und wie lasst sie sich reduzieren?
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Die Autoren

Marc Zenker Richard Stechow
Head of Digital Innovation Innovation Consultant
bei blu BEYOND bei BMI Lab
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Marc beschaftigt sich seit Jahren mit der EinfUhrung neuer Technologien
bei Unternehmen. Das Internet der Dinge kommt in eine technologische
Reife, in der es sich kaum ein Unternehmen leisten kann, nicht daruber
nachzudenken. Die technologische Reife ist das Eine, aber um am Ende
auch einen Erfolg zu verbuchen, muss auch ein funktionierendes
Geschaftsmodell zugrunde liegen.

Richard hilft Unternehmen, neue Geschaftsmodelle zu entwickeln und
einzufUhren. Dabei spielen Digitalisierung und neue Technologie, wenig
Uberraschend, eine immer grofere Rolle. Daneben liegt sein Fokus auf
dem Thema Circular Economy, das zum Ziel hat, Materialien und Produkte
in einen nachhaltigen Kreislauf zu UberfUhren. Auch hier sind Daten

und Transparenz von entscheidender Bedeutung.

BMI Lab + blu BEYOND | Die blu Gruppe und das BMI Lab teilen die
Begeisterung fir Innovation und die Uberzeugung, dass ein echter
neuer Nutzen nur gemeinsam mit Kunden und Partnern entstehen kann.
blu BEYOND bringt technologische Expertise aus vielen loT-Projekten
mit. Das BMI Lab ist fUhrend im Bereich der Geschaftsmodellinnovation
und im Aufbau von Innovationsfahigkeiten. Mit dem St. Gallen

Business Model Navigator™ bringt es ein wissenschaftlich fundiertes
und praxiserprobtes Vorgehen mit. Gemeinsam bilden blu BEYOND
und das BMI Lab ein Team, das erfolgreich digitales Neuland

erschlie3t und konkrete Ergebnisse liefert.
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loT-Geschafts-
modelle erfolgreich

einfuhren.

Inhalt:

I Seite 8 bis

I Seite 14 bis

Denken in Geschaftsmodellen:

als Grundlage fur Innovationen in
Unternehmen und warum es ungemutlich
sein muss, neu zu denken

Geschaftsmodelle: Eine erstaunlich kurze
Geschichte der Definition | Wie man neue
Konzepte entwickelt und wie nicht |
Musterbasierte Ansatze fur Geschafts-
modell-ldeen | Business mit dem Internet
(der Dinge)
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normale Wahnsinn des digitalen Wandels |
Funf wertvolle Erkenntnisse aus dem
loT-Innovationsmanagement

IoT - ein dreifaltiges Dilemma:
Ungewissheit, Komplexitat & Ambiguitat |
Bewaltigungsstrategien, die Innovations-
prozesse vereinfachen und Risiken
minimieren

Geheimnisse erfolgreicher
loT-Geschaftsmodelle: vom Kundenfokus
Uber Action-based Learning bis hin zum
Business Ecosystem-Ansatz

Ausblicke & Limitationen: Von Einhdrnern

auf der grinen Wiese
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Warum in
Geschaftsmodellen
denken?

Unternehmen als Teil der Collective Fictions | Bevor wir zeigen, wie
erfolgreich sich neue Geschaftsmodelle fUr das Internet der Dinge (loT)
einfUhren lassen, ist es wichtig, zu verstehen, warum Geschaftsmodelle
dabei helfen. Oder genauer: Warum das Denken in Geschaftsmodellen
fur Unternehmen beim Innovieren zielfUhrend ist. Blicken wir dazu kurz
auf die Anfange der Gesellschaft, wie wir sie heute kennen:

Ein Aspekt, der entscheidend zur Weiterentwicklung der Menschheit
beigetragen hat, ist die Sprache. John Maynard Smith und Eo&rs
Szathmary beschreiben die Sprache als den jungsten grof3en
evolutiondren Ubergang in der Geschichte des Lebens auf der Erde!
Sprache ermdglicht es uns, Erfahrungen, Geschichten und Wissen mit
anderen zu teilen und so den Grundstein fur die Gesellschaft und Welt,
wie wir sie kennen, zu legen. Im Gegensatz zu den Fakten, die sich
mithilfe der Sprache beschreiben lassen, ist sie selbst nicht an die
physische AulRenwelt gebunden. Im Gegensatz zu Wahrnehmungen,
die wir allein oder gemeinsam gemacht haben, kann Sprache auch
unser inneres Leben, unsere Vorstellungen ausdricken.

Dies ermdéglicht es uns, Ideen und Strukturen, die in der Natur nicht als
reale Objekte existieren, auszudricken und so ein Ubergreifendes
Verstandnis zu schaffen. Beispiele sind: Gesetze, Religionen, Demokratie,
Wissenschaft oder auch Geld. Diese Strukturen funktionieren, solange
genug Menschen an sie glauben oder sich daranhalten. Yuval Harari
bezeichnet sie als collective fictions, die es Menschen ermdglichen, mit
Tausenden bzw. Millionen von Fremden zusammenzuarbeiten.?
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»,ES gibt keine Gotter,
keine Nationen,
kein Geld und keine
Menschenrechte, aul3er
In unserer gemeinsamen
Vorstellung.® ........

Im Mittelpunkt dieser Kooperationsnetzwerke stehen fiktive Geschichten:
Katholiken gehen gemeinsam auf einen Kreuzzug, ohne sich zu kennen.
Soldaten einer bestimmten Nation riskieren ihr Leben fdreinander,

weil sie an eine gemeinsame Nation glauben. Anwalte kbnnen zusammen-
arbeiten, um eine Person zu retten oder zu sanktionieren, weil sie an
Recht und Gerechtigkeit glauben - und auch an Geld, das sie dafur bezahlt
bekommen.

Doch, wie Harari sagt, ,[...] nichts davon existiert au3erhalb der Geschichten,
die Menschen erfinden und sich gegenseitig erzahlen. Es gibt keine Gotter,
keine Nationen, kein Geld und keine Menschenrechte, auf3er in unserer
gemeinsamen Vorstellung.”$

Eine weitere der machtigsten kollektiven Vorstellungen sind Unternehmen.
In welchem Sinne existieren Unternehmen wie Ford, LG und Google?

Sie sind nicht aus Fleisch und Blut, kbnnen aber trotzdem Eigentum
besitzen und verschwinden nicht (unbedingt), wenn ihre Grunder sterben.
Jeder in diesen Unternenmen und jedes Vermdgen kdnnte entlassen oder
zerstort werden, aber sie wirden immer noch in dieser Welt existieren -
einzig, weil wir uns Uber die Existenz solcher Unternehmen einig sind.
Unser Glauben an diese Strukturen fuhrt zu ihrer Existenz.
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Vom Ende des konventionellen Denkens | Wenn wir also collective
fictions betrachten, scheinen sie es uns zu ermoglichen, Uber
geografische und kommunikative Grenzen hinweg zusammenzuarbeiten.
Damit ermoglichen sie effiziente Strukturen, die in der objektiven
Realitat nicht existieren, die uns aber helfen, zu kommunizieren, zu
handeln und zu entscheiden. Wir argumentieren an dieser Stelle, dass
der Begriff des Geschaftsmodells sich am sinnvollsten als eine

kollektive Fiktion erschlie3en Iasst.

Geschaftsmodelle sind ein Konzept, das beschreibt, wie ein anderes
abstraktes Konzept, namlich Unternehmen, auf einer abstrakten Ebene
funktionieren. Doch es erlaubt uns, anders Uber Unternehmen nachzu-
denken: Wir kédnnen die Funktionsweise, die Unternehmen zugrunde
liegt, erkennen. Wir kdbnnen die wichtigsten Aspekte identifizieren.

Diese Abstraktion ermoéglicht es uns, Uber die Veranderung bestimmter
Bestandteile eines Geschaftsmodells nachzudenken und sie, wenn notig,
zu verandern. Die damit verbundene einheitliche Terminologie erlaubt
es zudem, die gemachten Erkenntnisse und Einsichten im Unternehmen
und darudber hinaus zu teilen, um gemeinsam Veranderungen zu
besprechen oder umzusetzen.

Dies begrundet auch das Aufkommen des Geschaftsmodellkonzepts
wahrend der Dotcom-Blase: Grunder brauchten einen Weg, ihr Geschaft
potenziellen Investoren schnell und umfassend zu beschreiben.
Investoren, die das Konzept des Geschaftsmodells akzeptierten und
dieses als gemeinsame Entscheidungsgrundlage heranzogen, konnten
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mithilfe dieser einheitlichen sprachlichen und konzeptuellen Basis die
Geschaftsgrundlage des Unternehmens schneller verstehen und damit
effektiver Uber eine Investition entscheiden. Dieser Wechsel von
traditionellen zu verstarkt internetbasierten Geschaftsaktivitaten, die
mit drastischen Anderungen der Wettbewerbsnatur einhergingen, wird
als Ursache fur die verstarkte Nutzung des Begriffs angesehen.4

Einer der wichtigsten Aspekte bei der Erzeugung neuer |deen oder
Geschaftsmodelle ist es, involvierte Individuen dabei zu unterstutzen,
sich vom konventionellen Denken zu l&sen - was wir als ihre dominante
(Branchen-)Logik bezeichnen. Die dominante Logik beschreibt die Art
und Weise, wie Mitarbeiter, Unternehmen und eine Branche typischerweise
arbeiten, - und damit ebenfalls die Strukturen und Prozesse, an die sie
sich halten. Die dominante Logik ist sehr effektiv und wichtig, da sie die
Profitabilitat eines Unternehmens in einem stabilen Umfeld optimiert.
Zugleich blockiert sie jedoch Kreativitat und hemmt die eigene
Innovationsfahigkeit: Beides Eigenschaften, die besonders in einem
instabilen Umfeld an Bedeutung gewinnen.

Geschaftsmodelle helfen dabei, das Unternehmen beziehungsweise die
Geschaftseinheit abstrakt und ganzheitlich wahrzunehmen. Sie beschreiben
die wichtigsten Aspekte der Funktionsweise von Organisationen und
unterstlUtzen dadurch auch die Erarbeitung und Beschreibung innovativer
unternehmerischer Veranderungen.
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AuBBerhalb der
Box zu denken,

klingt leicht.



Bis es schwer
wird.




