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1.
Sinn und Zweck der
strategischen Unternehmensfihrung
In Zeiten der Krise
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1. Sinn und Zweck der strategischen Unternehmensfiihrung in Zeiten der Krise

Zweck der strategischen Unternehmensfiihrung: ,, Going Concern® sichern

Altersstruktur deutscher Unternehmen Methusaleme unter den Unternehmen:
(in Prozent) :
i
Uber 100 Jahre H@ERCK
51 bis 100 Jahre =~ — Gegrindet 1668

Bis 2 Jahre

26 bis 50 Jahre

2

FABER-CASTELL

Gegrindet 1761

Gegrundet 1040

~\ Boehringer
I”ll Ingelheim

Gegriundet 1885

11 bis 25 Jahre 3 bis 10 Jahre

Durchschnittsalter deutscher Unternehmen betréagt 16,4 Jahre

Quelle: Creditreform Wirtschaftsdatenbank / Wirtschaftswoche, 09.02.20009.
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1. Sinn und Zweck der strategischen Unternehmensfiihrung in Zeiten der Krise

Krisenbewaltigung in Unternehmen

Studie: Analyse von 24 Krisenbewaltigungskonzepten von
11 Beratungsunternehmen ’

D Grunde fur Krisen in Unternehmen haben zumeist langfristigen Charakter —
Angaben von 1.200 befragten Unternehmen:

» Abhéangigkeiten in der Wertschopfungskette (23%)
= schlechte Kostenstruktur (39 %)

= mangelnde Liquiditat (38 %)

= zu spate Reaktion auf die Krise (34 %)

» falsche Strategie- und Investitionsentscheidungen (53 %)

Quelle: Schuh et al. 2010; A.T. Kearney 2009.
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1. Sinn und Zweck der strategischen Unternehmensfiihrung in Zeiten der Krise

Krisenbewaltigung in Unternehmen
L 8 g
Studie: Analyse von 24 Krisenbewaltigungskonzepten von
11 Beratungsunternehmen ’
McKinsey&Company
oo=sco. ATKEARNEY
Empfohlene MalRnahmen gegen die Krise
Kurzfristig Langfristig
» Reserven und Bestande » Liquiditat managen » Kulturanpassung
auflosen » Prozessoptimierung = Netzwerk aufbauen
» Kostensenkungen » Preise anpassen " M&A
» Finanzmittel beschaffen » Produktpalette = Strategie und
= Organisation Geschaftsmodell
Quelle: Schuh et al. 2010; A.T. Kearney 2009.
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1. Sinn und Zweck der strategischen Unternehmensfiihrung in Zeiten der Krise

Zwischen Branchen bestehen grof3e Renditeunterschiede

Median annual ROIC (%)*

Pharmaceuticals, biotechnology ! ]

Household, personal products 1 ]

Softw are, services L |

Media L

Commercial services, supplies ]

Health care equipment, services 1 ]

Food, beverage, tobacco 1 ]

|E] 1995-2004 @ 1963-2004

Consumer services T 1

Source: A long-term look at ROIC, Bin Jiang and Timothy M. Koller, McKinsey Quarterly 2006 Number 1; *ROIC excl. Goodw.)

Technology hardw are, equipment }
Total sample 1963-2004 1995-2004
Automobiles, components ' ]
_ 75 percentile 17,9 22,2
Capital goods 1 ]
Consumer durables, apparel 1 ] Median HNIPE 12,2
Retailing — 25th percentile 6,4 5,6
Energy ' ]
Transportation El
0 5 10 15 20 25 30
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1. Sinn und Zweck der strategischen Unternehmensfiihrung in Zeiten der Krise

Renditeunterschiede innerhalb der Branche resultieren aus tGberlegenen Strategien

Median annual ROIC 1963-2004 (%)*

Pharmaceuticals, biotechnology —
Household, personal products D
Software, services ]
Media
Commercial services, supplies
Health Care equipment, services
Consumer services

Food, beverages, tobacco

Capital goods — —

50th
percentile
Automobiles, components |
Consumer durables, apparel 25th 75th
Technology hardware, equipment percent”e percent"e

Retailing
Energy

Transportation

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Source: A long-term look at ROIC, Bin Jiang and Timothy M. Koller, McKinsey Quarterly 2006 Number 1; *ROIC excl. Goodw.)
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1. Sinn und Zweck der strategischen Unternehmensfiihrung in Zeiten der Krise

Staat und R w— ]

Gesellschaft “ Konkurrenz %

Kunden ﬂ

Universitaten

NGOs Fremdkapital-
geber
Politik
Pressure
. Interne Anspruchsgruppen
[ ] Externe Anspruchsgruppen Grou PS
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2.
Fallbeispiel Quelle:
Strategische Fehlentscheidungen
als Ausloser fur den Niedergang
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2. Fallbeispiel Quelle: Erlangen-Niirnberg
Strategische Fehlentscheidungen als Ausloser fur den Niedergang

Geschichte der Quelle GmbH
~ | fi & = —T—
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2. Fallbeispiel Quelle: Erlangen-Niirnberg
Strategische Fehlentscheidungen als Ausloser fur den Niedergang

> QUELLE + Anmelden
Die Zukunft der Quelle 3
Liebe Quelle-Kundinnen, liebe Quelle-Kunden,
wenn Sie als erste erfahren wallen, wie es mit der Quelle weitergeht, dann tragen
Sie sich einfach hier in unsere Mailingliste ein. wir halten Sie auf dem Laufenden™!
Ihre E-Mail Adresse [+ Eintragen | ‘
o s Bl Fraticn su Mt Kombo M Bestelbmatn e lasmen Sia s [
weiterhin bei Meine Quelle einloggan oder telefonisch den Quelle Kundenservice
unter 0180-53100™= kontaktieren. ‘
Unser Tipp
|
Sparvorteil sichern!
Bis zu 10% fur alle ehemaligen
Quelle-Kunden und Neukunden!
» JETZT SICHERN
Unser Tipp
X T
PPIX
5
| rrankona | @TTO discoun
wab | baum création ¥ | 35Uisses || shoppin
Sciu okt oz | * ppingFZ)
[ L
i <satiing) mirapodo n R‘ amacem | sheego | it n
Weitere Sortimente: Impressum
Damenmode, Herrenmode, Kindermode, Markenwelt, Weihnachten, Schnappchen, Spielzeug, Datenschutz
Sport & Freizeit, Technik & Multimedia, Haushaltsgerate, Wohnen & Haushalt, Haus & Garten
*Von diesem Service konnen Sie sich jederzeit wieder abmelden. Einen Link dazu finden Sie in jeder E-Mail
=g 0,14/Min. aus dem Festnetz der Dt. Telekom; Mobilfunk max. € 0,42/Min.
E
[T T [ mtemet A% -
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2. Fallbeispiel Quelle: Erlangen-Niirnberg
Strategische Fehlentscheidungen als Ausloser fur den Niedergang

Strategische Fehlentscheidungen bei der Quelle GmbH

Filhrungsprobleme beim Mutterkonzern QUELLE
=

Nutzen-

PRINZ'PAL maximierung
beauftragt AGENT

Grunde fur die Insolvenz

* FEHLENDE TRENDFORSCHUNG:
Dem Trend zu Internetbestellungen setzte Quelle
zunachst nichts entgegen. Sortiment wurde nicht an
die veranderten Kundenwiinsche angepasst.

Aufsichtsrat u.a.:

« Janssen, Vorsitzender, §
Sal. Oppenheim Thomas Middelhoff

* Herl, Madeleine Schickedanz leistet CEO von 2005 bis 2009 * MARKENIMAGE: _ )
Vermégensverwaltung Das Unternehmen hétte sich verstarkt an jingere Kunden
« Zumwinkel, Deutsche Post wenden mussen.

Nutzen-
maximierung

= BEZAHL- UND BESTELLVORGANG ZU KOMPLIZIERT

= Middelhoff verkauft Warenhausimmobilien an ein Konsortium und least
diese zur weiteren Nutzung gleichzeitig wieder zuriick (sog. Sale and
Leaseback), was eine kurzfristige Steigerung des Aktienkurses zur
Folge hatte

= KOOPERATIONEN:
Quelle macht alles selbst — zu wenig Kooperationen?

= Konsortium besteht aus Goldman Sachs, Deutsche Bank, Pirelli,
Generali-Versicherung sowie dem Oppenheim-Esch-Fonds " ZU HOHE KOSTENSTRUKTUREN

= dem Konsortium gehort auch Middelhoff an

: . - . . . * VERUNSICHERTE KUNDEN:
= Laufzeit der Mietvertrage: 15 Jahre (monatliche Mietzahlungen: 23 Mio. €, Diskussion um die Quelle-Rettung hat Kunden beunruhigt.

Gesamt: 280 Mio. €)

= am 12. Juni 2009 wurde ein Ermittlungsverfahren wegen des Vorwurfs

der Untreue gegen Middelhoff eingeleitet " WINTER-KATALOG:

Verzogerte Auslieferung des Winter-Katalogs 2009/2010
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2. Fallbeispiel Quelle:
Strategische Fehlentscheidungen als Ausl6ser flr den Niedergang

Friedrich-Alexander-Universitat

Erlangen-Niirnberg

Auswirkungen der Quelle Insolvenz auf die Stakeholder

Lieferanten

= | ogistikpartner DHL kiindigte an, die Standorte in Bochum, Lehrte und Nirnberg zu schlieRen und Stellen in der Verwaltung in
Frankfurt abzubauen. Insgesamt sind rund 960 Mitarbeiter betroffen.

= Kurzarbeit bei der Katalog-Druckerei Prinovis

= Zahlreiche Zulieferer direkt von der Quelle Insolvenz betroffen, wie z.B. Unternehmen aus der Textilindustrie und Spielwarenindustrie

Eigentimer

= Quelle-Erbin Schickedanz
muss ihre Beteiligung von
21 Prozent an Arcandor
abschreiben und haftet
personlich fiir Kredite, die sie
fur den Kauf der Arcandor-
Aktien aufgenommen hat

Konkurrenz

= Otto verzeichnet
seitdem deutliche

Umsatzzuwichse = Privatbankiers von Sal.

Oppenheim haben
personlich fur Schickedanz-
Kredit geburgt

= Ubernahme von Sal.
Oppenheim durch die
Deutsche Bank

STAKEHOLDER
VON

QUELLE.

Mitarbeiter Kunden
= Ca. 4.400 Mitarbeiter wurden = Mit der Insolvenz
entlassen erlischt die
= Davon waren 164 Azubis gesetzlich
(nahezu alle haben neuen garantiert_e
Arbeitsplatz gefunden) Gewabhrleistungs-
pflicht

= Moglicherweise
Man agement gehen Anzahl-
= Arcandor-Chef Eick wegen 15 Eﬁ%ﬁgr\wl(i):die
Mio. Euro Abfindung in Kritik
. Insolvenzmasse
= Ermittlungsverfahren gegen iiber

ehemaligen Arcandor-Chef

Middelhoff eingeleitet AU

beschert Kunden

Staat, Gesellschaft und Region

= Insolvenzen von Grundig, AEG und Quelle haben enorme wirtschaftliche Auswirkungen auf den Raum Nurnberg/Furth

= Negative Auswirkungen auf Infrastruktur, Steuerabgaben und Sozialbeitrage

INTERNE Rabatte bis
ANSPRUCHSGRUPPEN zu 30%
EXTERNE
ANSPRUCHSGRUPPEN

© Prof. Dr. Dirk Ulrich Gilbert

— Erfolgreich durch innovative Geschaftsmodelle —

14




2. Fallbeispiel Quelle:
Strategische Fehlentscheidungen als Ausloser fur den Niedergang

Friedrich-Alexander-Universitat

Erlangen-Niirnberg

Aktuelle Marktsituation: Deutscher Versandhandel

Vielfaltigkeit des Versandhandels

Hersteller-
Versender

Internet-
Pure-
Player

Ebay-
Powerseller

Multi-Channel-

Versender
(Katalog und
Internet)

Vertreter-
Direkt-
Versender

Apotheken-
Versender

Versender
mit Heimat im
Stationarhandel

Teleshopping-|
Versender

Internet-Kaufer nutzen Katalog

Frage: Haben Sie sich vor Ihrer Bestellung
Uber das Produkt im Katalog des Versenders
informiert?

Ja
69%

Anteil am Einzelhandel

29,1%

27,6 28,6
26,3
20,8
11,8 7.4%
4 5I 58 6,8 7,0 7,2

1986 1996 2006 2007 2008 2009

Anteil am Einzelhandel in % (* Prognose)

M Versandhandelsumsatz in Mrd. €

Nettoversandhandelsumsatz

Die umsatzstarksten Versandhandler in Deutschland

2008 in Mrd. Euro. (*Schatzung)
Quelle (Universalversand) 2,45
Otto (Universalversand) 1,67
Amazon (Universalversand) 1,65
Neckermann (Universalversand) 1,31
Weltbild (Bicher) 0,90
Bonprix (Mode) 0,87
Conrad Electronic (Technik) 0,73*
Klingel (Mode) 0,71*
Heine (Mode) 0,66
QVC (Shoppingsender) 0,65

Verteilung des Umsatzes

35 4

30 -+

25 -

20 A

15 4

10 1 15,2 13,7

5 (53%) (47%)

0 . :
2008 2009

M Onlineanteilin Mrd. €

Klassische Bestellwege in Mrd. €

Zusammenfassung

= Neue Geschaftsmodelle beeinflussen Vielfalt
des Versandhandels (- Amazon)

= Umsatz der Branche steigt auf 29,1 Mrd. Euro

= Online-Handel legt um 15 Prozent auf 15,4
Mrd. Euro zu

= Klassische Bestellewege gehen um 10%
auf 13,7 Mrd. Euro zurlck

= Rund 70 Prozent der Online-Kaufer nutzen
auch gedruckte Kataloge

= Umsatzstarke Versender mit Katalog- und
Internet-Angebot

= Gesamtausgaben der Deutschen im Internet
bei 21,8 Mrd. Euro

Quelle: Bundesverband des Deutschen Versandhandels e.V. in Zusammenarbeit mit TNS Infratest (November 2009), WiWo vom 26.10.2009
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3.
Geschaftsmodellinnovationen als Antwort auf
die Krise: Versuch einer Begriffsklarung
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3. Geschaftsmodellinnovationen als Antwort auf die Krise: Erlangen-Niirnberg
Versuch einer Begriffsklarung

Innovationen als Voraussetzung fur Erfolg am Markt

Konigsdisziplin des
Innovations-
managements

Geschaftsmodellinnovationen
beeinflussen oft das gesamte Unternehmen
und verandern nicht selten auch
Marktspielregeln.

Geschafts-
modell-
innovationen

Produktinnovationen Schwerpunkt der
sind extern und auf Mehrwertgenerierung Produkt- offentlichen
ausgerichtet, betreffen zumeist nur Teile innovationen Wahrnehmung
eines Unternehmens. %
Prozessinnovationen Prozess-

sind in der Regel nach innen und auf

Effizienz gerichtet. Innovationen

Quelle: Behnam/Gilbert/Luber/Himmler, 2006, S. 60; Vedpuriswar 2002, S. 11.
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3. Geschaftsmodellinnovationen als Antwort auf die Krise: Erlangen-Niirnberg ;o=
Versuch einer Begriffsklarung

Begriff des Geschéaftsmodells

» Ein Geschéaftsmodell beschreibt, wie ein Unternehmen den Prozess
der Wertgenerierung mit und fur seine Anspruchsgruppen
durchfihrt und profitabel steuert.

Dimensionen des Geschaftsmodellbeqgriffs:

1. Konzept der Nutzenstiftung:
Welchen Nutzen stiftet das Unternehmen fur seine
Anspruchsgruppen (z.B. Kunden, Aktionare)?

2. Architektur der Wertschopfung:
Wie werden die Leistungen in welchen
Wertschopfungsstufen erstellt?

Mit wem wird kooperiert?

3. Ertragsmodell:
Wodurch wird Geld verdient?

Ertragsmodell
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3. Geschaftsmodellinnovationen als Antwort auf die Krise: Erlangen-Niirnberg
Versuch einer Begriffsklarung :

Innovationen und Geschaftsmodelle

= Eine Geschaftsmodellinnovation beschreibt eine signifikante Innovation
auf einer oder mehreren Ebenen von Geschaftsmodellen.

Geschaftsmodellinnovationen:

1. Mehrwertinnovationen:
Generierung eines Mehrwertes oder neuen Bedarfs flr
bestimmte Anspruchsgruppen, der bisher nicht erbracht
wurde (z.B. Starbucks).

2. Innovationen der Wertschopfungsarchitektur:
Umgestaltung bestehender Wertschépfungsprozesse
oder In- bzw. Outsourcing (z.B. Dell).

3. Ertragsmodellinnovationen:
Generierung neuer Ertragsquellen oder neuartiger
Leistungsabrechnungen (z.B. Schindler)

Ertragsmodell
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3. Geschaftsmodellinnovationen als Antwort auf die Krise: Erlangen-Niirnberg ,
Versuch einer Begriffsklarung

Voraussetzung fur erfolgreiche Geschaftsmodellinnovationen

= Competitive advantage grows out of the entire system of activities. The fit among activities
substantially reduces cost or increases differentiation“ (Porter 2001).

Voraussetzung: Fit der Aktivitaten

First-Order-Fit = Konsistenz zwischen den einzelnen Aktivitaten

Second-Order-Fit » Selbstverstarkung der einzelnen Aktivitaten bei deren Durchfiihrung

. : = Verkoppelung der Aktivitdten von Geschaftsmodellen verursacht
Third-Order-Fit ) } : :
keinen Uberproportionalen Anstieg des Aufwands
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3. Geschaftsmodellinnovationen als Antwort auf die Krise:
Versuch einer Begriffsklarung

Fit von Aktivitaten am Beispiel IKEA CED
Warenkatalog Nieder| Ausstellungs-
S Abtransport der ICCENaSSLUNGEN raume nach
mit Erlauterungen . im Stadtqiirtel - Mehr
) : Ware durch die g Prinzip des "
und informativen mit reichlich : , Impulskaufe
Ausstellungen Mttel) erlors: »,High-traffic-
Sl store-layout"
[
Leicht zu Einge- Wenig b S(flbnstl Die meisten
transportieren schrankter — Verkaufs- edienung Artikel At
und Kundendienst personal durch die riket vorratig
aufzustellen AungiEn
[ [ I I
Erhohte ; ;
Zu Bausétzen Selbstmontage Wahrschein- Rvil;hehnal‘glg;s Ganzjahrige
abgepackt durch die lichkeit kiinftiger J Bevorratung
Kunden Einkaufe vor ort
o
<
[ | n
Modulare Eigene 5
A hl 2
Grofe Auswa Mébelkon- Mébelentwiirfe, adri 100% Bezug 3
an leicht : | ) Niedrige von Dauer- _
herstellbaren struktion nach mafigeblich Herstellkosten _ 8
Modellen Baukasten- sind die lieferanten S
system Herstellkosten "
I I 2
>
@4
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4,
Fallbeispiel Apple:
Erfolgreich durch ein innovatives Geschaftsmodell
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4. Fallbeispiel Apple: Erfolgreich durch ein innovatives Geschaftsmodell

Erfolgreiche Geschaftsmodellinnovationen am Beispiel Apple

Tiefes Verstandnis der Kundenbedtirfnisse und Hm

geschicktes Verschmelzen von Branding, . —
Design, Technologie, hocheffektivem H '
Marketing und Vertrieb

g
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4. Fallbeispiel Apple: Erfolgreich durch ein innovatives Geschaftsmodell

Erfolgreiche Geschaftsmodellinnovationen am Beispiel Apple

Ja -
f\ Apple gehort zu den weltweit fiihrenden Unternehmen der ‘
Computerbranche und Unterhaltungselektronik

= Grunder: Steve Jobs, Steve Wozniak & Ronald WayneSam Walton (1976)

= Mitarbeiter:  35.000 weltweit

= Prasenz: weltweit 284 ,,Apple Retail Stores*

= Umsatz 2009: 42,9 Mrd. $

= Markenwert: 15,4 Mrd. $ (weltweit Platz 20 beim Markenranking 2009 von Interbrand)

Zur aktuellen Situation:

= 1. Quartal des Geschéftsjahres 2009/10 (endete am 26. Dezember):
- Umsatzwachstum um 32 Prozent von 11,9 Mrd. auf 15,7 Mrd. $
- Nettogewinn stieg um fast 50 Prozent auf 3,4 Mrd. $

Quelle: http://www.apple.com (Stand: Februar 2010).
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4. Fallbeispiel Apple: Erfolgreich durch ein innovatives Geschaftsmodell

Erfolgreiche Geschaftsmodellinnovationen am Beispiel Apple

= durch die Innovation des Geschaftsmodells wurden ganze Branchen (z.B. Mobilfunkmarkt, Markt fiir Portable Media Player) umgekrempelt

Beziehungen

= gutes Beziehungen zu Bildungseinrichtungen, zu Unternehmen, zu Regierungen und zu Grafik-/Werbe-/Webdesignern
= sehr gute Servicebemuhungen (Online-Handbuicher, -Support, -Communities, -Training und -Support-Downloads)
= Apple hat zahlreiche erfolgreiche Kooperationen mit anderen Markenunternehmen wie z.B. Nike und Starbucks

Marke und Reputation

= Einzigartige Reputation mit dem Fokus auf ,technische Innovation“, ,innovatives Design*“, , Schlichtheit*, , Kreativitat"
sintelligentem Vertrieb" (z.B. Apple Stores), , Geheimhaltung“ und , Benutzerfreundlichkeit"
P = Markenwert (2009): 15.433 Mio. US-$, +12% gegeniber Vorjahr, Platz 20 ,Best Global Brands* (http://www.interbrand.com)

s’
C Zusatzdienstleistungen C
= AppleCare (Garantie- und Serviceerweiterung) = iWorks.com (Pages, Numbers & Keynote)
= Mac OS X Leopard (Betriebssystem) = iLife (iPhoto, iMovie, iDVD, Garage Band & iWeb)
= Safari (Internetbrowser) = Internetzugang iPhone (u.a. GPS, E-Mail, Karten)

Produktumfeld

, = unverwechselbares Design und = Zubehor fur Hardware im Apple-Design
? ansprechende Verpackung (Headset, Drucker, Mause etc.)
v * Musikverkauf ohne Kopierschutz = kostenlose Gravur beim Apple Store

Pl

| & Produktanreicherung I' -

s = iTunes (Internet-Handelsplattform) e
= AppStore (Plattform fiir ,Apps*, z.B. Spiele, Navigation)
= AppleTV (drahtlose Verbindung HDTV mit iTunes)

Produktkern

= Angebot von aul3ergewdhnlichen
Innovationen
= Integration diverser Elemente der

| I Unterhaltungselektronik

Distanz 122
Zum iTunes -—

1

ip

iTunes

Produkt- MacBook Air iPod iPhone iPad

kern >

o~ v o~
~Produktschalen” ~Produktkern® ~Produktschalen”

Quelle: Kreikebaum/Gilbert/Behnam 2010.
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4. Fallbeispiel Apple: Erfolgreich durch ein innovatives Geschaftsmodell

Erfolgreiche Geschaftsmodellinnovationen am Beispiel Apple

= Apple ist auf allen drei Dimensionen des Geschaftsmodells innovativ!

Geschaftsmodellinnovationen:

1. Mehrwertinnovationen:
Apple bietet seinen Kunden u.a. Mehrwert im Hinblick
auf deren soziale Reputation, eine innovative
Nutzerfreundlichkeit, Design sowie deren Bediirfnis nach
Mobilitat.

2. Innovationen der Wertschopfungsarchitektur:
Intelligente Verknupfung von u.a. Markierungspolitik,
Hard- und Software-Produkten, technologischen
Standards, grof3er Wertschopfungstiefe sowie
Kooperationen.

3. Ertragsmodellinnovationen:
Generierung von Ertragen Uber zahlreiche Kanéale und auf
verschiedenen Wertschopfungsstufen wie z.B. Apple
Stores (Einzelhandel), iTunes oder den AppStore.

Ertragsmodell

© Prof. Dr. Dirk Ulrich Gilbert — Erfolgreich durch innovative Geschaftsmodelle — 26



Friedrich-Alexander-Universitat
Erlangen-Niirnberg

4. Fallbeispiel Apple: Erfolgreich durch ein innovatives Geschaftsmodell

Erfolgreiche Geschaftsmodellinnovationen am Beispiel Apple

Umsatz und Gewinn Absatz iPhone und iPod Absatz iTunes- und AppStore
* ! .
(Umsatzrendite 2004: 3%) 32.479 36.537 51630 04828 54132 (*Stand: Ende 2009)
(Umsatzrendite 2009: 16%) 100
24.006 39.409
19.315
13.931 22.497 20.73
8.279 570 11.62 3x
3.496 4.834 .
266. 1.328) | 1.98 4416 1.38 2,0
| 0,3 0,5
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Nettogew inn in Mio. US-$ ® Nettoumsatz in Mio. US-$ Absatz iPhone in Tsd. B Absatz iPod in Tsd. —&— Absatz Songs in Mrd. Absatz Apps in Mrd.

Umsatzanteil nach Produktkategorien -
—
=
Mac (Desktop und Notebook) @ atsat
__‘_1/ e —
0 iPod | p—
4% %
18% 38% Sonstige relevante Musikprodukte und Dienstleistungen W) | i
0 (u.a. iTunes Store, iPod Service, iPod Zubehdr) le
iPhone und relevante Produkte und Dienstleistungen (u.a. —
11% iPhone Zubehor) )
22% Peripheriegerate und sonstige Hardw are (u.a. Internet ET‘"n:“—:;‘ N
Services und AppleCare) g ; <
Softw are, Dienstleistungen und Sonstiges (u.a. Apple- Eﬁﬁ
Betriebssystem) : ; 11

Quelle: Daten aus den Apple Geschéaftsberichten, http://www.apple.com/investor/ (Stand: Februar 2010)
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Fazit
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5. Fazit

Chancen und Risiken von innovativen Geschaftsmodellen

» Geschaftsmodellinnovationen weisen grof3e Risiken auf, beinhalten aber auch das
grof3te Erfolgspotenzial.

=  Geschéaftsmodellinnovationen sind nur schwer vom Wettbewerb zu imitieren, da sie
ein komplexes Netzwerk von Aktivitaten umfassen.

= Bei Geschéaftsmodellinnovationen kommt dem Risikomanagement eine besondere
Bedeutung zu, da externe wie interne Unsicherheiten gleichermal3en zu beachten
sind (,Fit“).

=  Geschaftsmodellinnovationen bergen zumeist ein Uberraschungsmoment in sich,
da sie nicht nur das innovierende Unternehmen verandern, sondern oftmals auch

den jeweiligen Markt und seine Spielregeln!

© Prof. Dr. Dirk Ulrich Gilbert — Erfolgreich durch innovative Geschaftsmodelle — 29



