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1 Einleitung

Viele Unternehmen bedienen sich mittlerweile der Open bzw. Cross-Industry Innova-
tion, um ihre Unternehmen in eine bessere Position auf dem Markt zu bringen.
Die folgende Arbeit liefert mehrere Beispiele von Unternehmen, die sich der Offnung
des Innovationsprozesses anschliel3en und Probleme mit Open bzw. Cross-Industry

Innovations geldst haben (Gassmann und Enkel 2006, S.134f.).

Die Offnung des Innovationsprozesses entsteht durch die Teilung dieser, indem eine
Partei eine neue Idee entwickelt, diese aber nicht vermarkten kann und in der Folge
an eine andere Partei verkauft. Dies ist der Grundstein fur die Entstehung der Open
Innovation sowie auch der Cross-Industry Innovation (Chesbrough 2006, S. 2). Im
Grunde genommen ist die Cross-Industry Innovation kein neuer Trend, denn histo-
risch gesehen ist die Buchpresse ein wohlbekanntes Cross-Industry-Innovation-
Beispiel. Die Idee von Johannes Gutenberg, eine Buchpresse zu erstellen und da-
durch den Buchdruck ins Leben zu rufen, war keine neue. In Europa gab es zu die-
ser Zeit bereits verschiedene Arten von Pressen. Gutenberg nahm die Weinpresse
unter die Lupe und versuchte Analogien zum Buchdruck zu finden. Zu dieser Zeit
setzten die Winzer bereits seit Jahrhunderten Pressen ein, um die Trauben zu zer-
qguetschen und daraus ihre Séfte zu gewinnen. Gutenberg und seine Partner enga-
gierten Conrad Saspach, eine Presse fur die Buchproduktion zu entwickeln (Rees
2006, S. 56), und brachten somit das wohl bekannteste Cross-Industry-Innovation-

Beispiel hervor.

Diese Arbeit befasst sich mit den Begriffen Open Innovation, Cross-Industry Innova-
tion und Business Model Innovation. Folgende Fragen legen den Inhalt der Arbeit
fest: Was ist Open Innovation und was ist Cross-Industry Innovation? Wo liegen die
Unterschiede? Welche Unternehmen bedienen sich der Cross-Industry Innovation?
Was sind Business Model Innovations? Kénnen Business Models von der Video-
spielindustrie in die Musikindustrie Ubertragen werden? All diese Fragen sollen im
Zuge der Masterarbeit beantwortet werden.

Die Masterarbeit ist folgendermalRen aufgebaut:

Der erste Teil befasst sich mit der Definition der Open Innovation und den Kernpro-

zessen von Open Innovation. Anschliel3end werden die Definition der Cross-Industry
1



Innovation und die Abgrenzung zu Open Innovation erlautert. Danach wird auf
die Analogien sowie den dreistufigen ,Cross-Industry Innovation®-Prozess der ITEM
HSG (Institut fir Technologiemanagement der Universitat St. Gallen) eingegangen.
Die Intermedidre der Cross-Industry Innovation werden darauffolgend erklart.
Der Schwerpunkt Cross-Industry Innovation wird mit Beispielen von bekannten Un-
ternehmen abgeschlossen. Der Kern der Arbeit befasst sich mit dem Anwendungsfall
Business Model Innovation. Die folgende Arbeit behandelt die Business Models als
einen Spezialfall der Cross-Industry Innovation, da der Gegenstand von Cross-
Industry Innovations nicht nur Produkte und Prozesse, sondern auch Business Mo-
dels sein konnen. Hierbei wird die Business Model Innovation generell behandelt.
Die Barrieren der Business Model Innovation sowie zwei bekannte Business Model
Konzepte werden erlautert. Im darauffolgenden Abschnitt werden Business Models
als eine Cross-Industry Innovation dargestellt. Die Implementierung eines Business
Models von der Videospielindustrie in die Musikindustrie wird in diesem Abschnitt
erklart. Daher wird im Unterkapitel zunachst auf die Videospielindustrie und an-
schlieBend auf die Musikindustrie eingegangen. AbschlieRend folgt eine empirische
Studie, die die Akzeptanz dieser Geschaftsmodelle in der Musikindustrie darlegen
soll. Die Umfrage soll nach den Einnahmemdglichkeiten und der Bekannt-
heit/Verwendung der digitalen Musikdienste die Akzeptanz digitaler Geschaftsmodel-

le auf dem Musikmarkt erforschen. Abschlie3end folgt die Zusammenfassung.



2 Open Innovation

In diesem Kapitel sollen der Begriff Open Innovation geklart werden sowie die Ent-

wicklung von der Closed Innovation zur Open Innovation und die Griinde dafur.

2.1 Begriffsdefinition

Chesbrough definiert die Open Innovation als ein Modell, durch das ein Unterneh-
men sowohl seine eigenen Ideen als auch Innovationen, die aulRerhalb des Unter-
nehmens entstehen, vermarktet (Chesbrough 2011, S. 37). Die zunehmende Ver-
fugbarkeit und die Mobilitat von Facharbeitern sowie die zunehmenden Kompeten-
zen der Lieferanten haben bei den Unternehmen zu einer Verschiebung von der
Closed zu der Open Innovation gefihrt. Der Innovationsprozess kann ebenfalls
durch die Verwendung von ungenutzten Ideen von anderen Unternehmen gedffnet
werden (Chesbrough 2011, S. 36).

Der Trend weg von Closed Innovation hin zu Open Innovation entstand durch
die Teilung des Innovationsprozesses. Zum Beispiel entwickelt eine Partei eine neue
Idee, die sie nicht selber vermarkten will. Daher wird diese Idee an eine andere Par-
tei verkauft, die diese Idee in den Markt einfuhrt. Dies fuhrt zu einem neuen Organi-
sationsmodell der Innovation und der Offnung der Geschaftsmodelle sowie der Ent-
stehung der Open Innovation. Die Open Innovation erméglicht den Unternehmen,
mehr Ideen zur Verfigung zu stellen sowie viele ungenutzte Ideen von anderen Un-
ternehmen aufzugreifen und auf dem Markt zu etablieren. Diese Unternehmen, die
den Trend nutzen und dadurch mehr Ideenauswahl haben, wachsen im Gegensatz
zu anderen Unternehmen stéarker an (Chesbrough 2006, S. 2). Gassmann und Enkel
sehen die Entstehung der Open Innovation ebenfalls in der Vermarktung von eige-
nen ldeen als auch in der Vermarktung von Innovationen anderer Unternehmen
(Gassmann und Enkel 2004, S. 1). Die Bedingungen, die den Open Innovation An-
satz Ubertragbar machen, sind die Verkirzung der Innovationszyklen, die industrielle
Forschung, die Entwicklung der ausufernden Kosten wie Transaktionskosten, kirze-
re Testzyklen, mehr Variationen und Mutationen von Ideen sowie die Auswabhlkrite-

rien dieser (Gassmann und Enkel 2004, S. 2).
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In seinen Artikeln betont Chesbrough ofters, dass es wenig effizient sei, wenn alle
intelligenten Menschen in einem Unternehmen zusammen arbeiten. Er findet es viel
zielfuhrender, wenn intelligente Menschen innerhalb und aufRerhalb des Unterneh-
mens vorzufinden sind. Hiermit wird die Wichtigkeit von Open Innovation nochmals
betont (Enkel, Gassmann, Chesbrough 2009, S. 311). Die Offnung des Innovations-
prozesses bringt verschiedene Anderungen mit sich, wie z. B. die Auflockerung der
vorher festen Unternehmensgrenzen und dessen Durchlassigkeit, die vollkommene
Integration des externen Wissens und den firmeninternen Innovationsprozess, wel-
cher die Voraussetzung fir die Bereicherung der internen Wissensbasis darstellt
(Gassmann und Enkel 2004, S.1f.). Abbildung 1 soll grafisch erlautern, wie interne
Forschungsprojekte, die als Kreise dargestellt werden, nach aufR3en transferiert wer-

den bzw. firmenexterne Projekte in das Unternehmen aufgenommen werden.

Abbildung 1: Open Innovation Ansatz

New
Mark et

Current
Mark et

New
Mark et

Current
Market

Quelle: Eigene Darstellung i. A. a. Chesbrough (2011, S. 37)

Abbildung 1 zeigt trichterférmig die Unternehmensgrenzen. Die strichlierten Linien
verweisen darauf, dass keine klaren Unternehmensgrenzen vorhanden sind. Am En-

de des Trichters sind die Projekte zu sehen, die in den Markt eingefiihrt werden.
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Die Trichter zeigen ebenfalls, welche Projekte es von der Forschung in die Entwick-
lung und letztendlich bis in den Markt schaffen. Die Pfeile zeigen sowohl, dass For-
schungsprojekte von auf3en in den Unternehmen und abschliel3end im Markt etab-
liert werden, als auch, dass interne Forschungsprojekte auf3erhalb des Unterneh-
mens neue Markte erschlieRen oder diese Projekte in anderen Unternehmen ihre
Anwendung finden. Der zweite Fall ist die typische Form der Cross-Industry Innova-
tion (Chesbrough 2011, S. 37f.). Die Stakeholder, wie Kunden, Lieferanten usw.,
zéhlen laut der Studie von Giuri et al. (2007) zu den wichtigsten Quellen, die Wissen
an die Unternehmen liefern konnen (Giuri et al. 2007, S. 1116ff). Anhand der Stake-
holder kénnen Maoglichkeiten fur kooperative Innovationsprozesse erstellt werden.
Der Open Innovation Ansatz beschreibt demnach auch die Prinzipien, wie man am
besten mit strategischen Vermdégenswerten umgehen muss, um den Anforderungen
des Marktes und des Unternehmens gerecht zu werden (Gassmann und Enkel 2004,
S. 2).

Gassmann erklart den neuen Trend und schildert die ,do it yourself‘-Mentalitat als
veraltet. Die Strategie der Offnung der Unternehmensgrenzen kann radikale neue
Produktinnovationen generieren. Unternehmen wie Linux und Apache haben mit ih-
rem Ansatz der Open Source Software wesentlich zur Verbreitung der Open Innova-
tion beigetragen (Gassmann 2006, S. 223). Weltweit entwickeln Software-
Programmierer den Source Code des Open Source Programms weiter, um die An-
wendbarkeit und die Einsatzmdglichkeiten des Programms zu erhéhen (Gassmann
und Enkel 2004, S. 2). Die Neigung zur Kooperation in F&E-Projekten erreicht ihren
Hohepunkt in den 1990er-Jahren. Die Unternehmen verlagern ihre F&E-Tatigkeiten
mehr und mehr zu den Auftragsforschern und Entwicklungspartnern (Gassmann
2006, S. 223f.).

Ein sehr berihmtes Labor des Open Innovation Konzepts ist das IBM Industry Solu-
tion Lab Zurich in Ruschlikon. Das schnell wachsende IT-Unternehmen IBM kaufte
seine Konkurrenten auf, um den Marktanteil in dieser dynamischen Branche zu hal-
ten. Der wachsende Einfluss der Informations- und Kommunikationstechnologie und
die teilweise Verschmelzung der traditionellen Disziplinen, wie z. B. Biologie und
Medizin, fihren zu steigender Dynamik und Komplexitat. IBM hat friihzeitig erkannt,

dass nur die Investition in Forschung und Entwicklung nicht ausreichen wirde, und
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hat somit ihren Innovationsprozess geoéffnet. In den acht Forschungslaboren und 30
Entwicklungslaboren arbeiten weltweit ungefahr 3400 Personen. Aufgrund der hohen
Summen, die IBM seit 1996 in die Forschung und Entwicklung investiert, konnten in
der Zeitspanne von 1993 bis 2002 22.357 Patente registriert werden. Der Umsatz
der Lizenzierung, die 10 Milliarden Dollar betragt, ist die doppelte Summe, die IBM in
Forschung und Entwicklung investiert. Die Investition in Forschung und Entwicklung
kehrt als Umsatz zurlick. Weiters schliel3t IBM auch Joint Research Projekte mit
Kunden ab, die der mathematischen Optimierung, wie Supply-Chain Lésungen, die-
nen. Das Ziel des IBM Industry Solution Lab ist der Aufbau von Geschaftsbeziehun-
gen mit akademischen und industriellen Partnern in Europa. 2004 arbeiten 300 Mit-
arbeiter, Uberwiegend Absolventen der Informationstechnologie, Elektronik und Phy-
sik, 30 Gastwissenschaftler und eine Vielzahl von Auszubildenden in der Forschung,
aus denen vier Nobelpreistrager hervorgegangen sind. Um die Open Innovation in
dem IBM Industry Solution Lab zu férdern, werden jahrlich 350 Workshops, 50 bis
100 laufende Forschungsprojekte und sogenannte ,innovation days“ gemacht. Der
Erfolg von IBM liegt letztendlich in der Forschungsstrategie und der Offnung des In-

novationsprozesses (Gassmann und Enkel 2004, S. 3ff.).

An der Open Innovation kénnen sich jedoch nicht alle Unternehmen beteiligen und
es gibt dadurch die Diskussion, ob die Closed oder die Open Innovation zu einer ho-
heren Leistung beitragt. Bei diesen beiden Ansétzen ist die Branche ein essenzieller
Punkt. Nicht alle Branchen kdnnen den Open Innovation Ansatz wahlen. Bei einigen
Unternehmen, wie z. B. bei der Atomindustrie, ist an eine Open Innovation nicht zu
denken (Gassmann 2006, S. 223f.). Daher sollte genauestens Uberlegt werden, in

welchen Branchen die Offnung des Innovationsprozesses sinnvoll ist.

Laut Gassmann ist die Beriicksichtigung der nachstehend aufgelisteten Faktoren fir
den Erfolg der Open Innovation essenziell. Hierbei ist zu bedenken, dass je mehr die
unten angefihrten Faktoren den Branchen entsprechen, desto mehr dies die Tur zur

Open Innovation 6ffnet (Gassmann 2006, S. 224).



1. Globalisierung

Die Globalisierung ist von der hohen Mobilitat des Kapitals, von den niedrigen Logis-
tikkosten und von der Markthomogenitét gepréagt. Daher hat die Globalisierung durch
die Senkung des Kostendrucks flr neue internationale Wettbewerber nicht nur
die Eintrittsbarrieren reduziert, sondern bietet den Unternehmen, die schneller inno-
vieren und sich der Marktsituation besser anpassen, auch Wettbewerbsvorteile an.
Im Gegensatz zu geschlossenen Branchen férdern globale Branchen die Open Inno-
vation, da dadurch Skalenertrdge (economies of scale) erzielt werden kdnnen
(Gassmann 2006, S. 224).

2. Technologie-Intensitat

In vielen Branchen hat sich die Technologie-Intensitét in einem solchen Ausmalf er-
hoht, dass nicht einmal die gré3ten Unternehmen in der Lage sind, ihre Technolo-
gien selbst zu entwickeln. Ein Grund dafur ist das Fehlen der vorhandenen Techno-

logie und der Finanzierung (Gassmann 2006, S. 224).

3. Technologiefusion

In der Technologie wird das Morphing in neuen Feldern wie Mechatronik, Bioinfor-
matik oder Optronik eingesetzt. Die Unternehmensgrenzen lésen sich mit der Zeit
auf, da die vorhandenen Fahigkeiten der Unternehmen nicht ausreichen, erfolgreiche
Innovationen zu schaffen. Die Unternehmen greifen daher immer mehr zur grenz-

Uberschreitenden Forschung (Gassmann 2006, S. 224).

4. Neue Business-Models

Neue Geschaftsmdglichkeiten entstehen mit der Verlagerung vieler Industrie und
Technik-Grenzen. Es entstehen neue Partnerschaften, wie z. B. Sony-Ericsson oder
Sony-BMG. Die Grundmotivation fur die Grindung solcher Partnerschaften sind die
Risikoteilung, die Bundelung der Kompetenzen und die Erzielung von Synergien.
Die Unternehmen neigen ofters dazu, ihrem Geschaftsmodell entsprechende Innova-

tionen und Technologien zu erwerben (Gassmann 2006, S. 224).



5. Wissensnutzung

Das Wissen wird zur meistgeschatzten Ressource fur die Unternehmen. Die Mobilitat
des Wissens ist in den letzten Jahrzehnten gestiegen. Im Gegensatz zu physischen
Produkten, wie z. B. Automotoren, kdnnen bei der Open Source Software mehrere
dezentralisierte Programmierer gleichzeitig an der Software arbeiten. Dies ist durch
den Charakter der Software, wie die Trennbarkeit der Software, der Kodierbarkeit

sowie der Wissensintensitat, moglich (Gassmann 2006, S. 224).

Die Offnung der Innovationen enthalt verschiedene Perspektiven, wie

o Globalisierung der Innovationen

o Outsourcing von F&E

o Frihe Lieferantenintegration

o User-Innovation

. Externe Vermarktung

J Anwendung von Technologie (Gassmann 2006, S. 224).

Zudem ist beim Open Innovation Ansatz die richtige Balance von Open und Closed
Innovation zu beachten. Zum einen kann die intensive Nutzung der Open Innovation
langfristig zu Misserfolgen fuhren, da diese zu einem Verlust der Kontrolle und der
Kernkompetenzen fuhrt. Zum anderen dient die Closed Innovation nicht den steigen-
den Anforderungen des Marktes, wie die kiirzeren Innovationszyklen oder den kirze-
ren Markteinfihrungszeiten (Enkel, Gassmann, Chesbrough 2009, S. 312). Das
Kernziel des Open Innovation Ansatzes ist in erster Linie die Erlangung von strategi-
scher Flexibilitat im strategischen Prozess und die Schaffung einer kritischen Dyna-
mik in der Innovationsdiffusion, um Kundenakzeptanz zu generieren und Industrie-

standards zu erstellen (Gassmann und Enkel 2004, S. 2).

Weitere Ziele sind laut Chiesa et al. (2004), den Zugriff auf Spezialisten (Intermedia-
re) zu erleichtern, die Risikoteilung, der Zuwachs von technologischer Innovation, die
Kostenminimierung und die Verschaffung eines schnelleren Zugriffs auf die neuen
Technologien (Chiesa et al. 2004 zit. nach Gassmann, Daiber, Enkel 2011, S. 459).

Weiters gilt es, innerhalb der Open Innovation noch weiter zu differenzieren. Gass-



mann und Enkel nennen drei Kernprozesse, die im folgenden Abschnitt naher erklart
werden sollen (Gassmann und Enkel 2006, S. 134).

2.2 Kernprozesse von Open Innovation

Durch die Datenanalyse von 124 mittelstdndischen und grof3eren Unternehmen
konnten Gassmann und Enkel drei Kernprozesse des Open Innovation Ansatzes
festlegen (Gassmann und Enkel 2006, S. 132ff.):

o Im Outside-in-Prozess wird Wissen von auf3en, wie z. B. von Lieferanten,
Kunden, Partnern oder aus anderen Unternehmen oder Universitaten, eingeholt.

o Im Inside-out-Prozess werden die externe Kommerzialisierung und die Ge-
winneinnahmen durch die Externalisierung von ldeen und somit der Lizenzierung
unterstutzt.

o Im Coupled-Prozess werden die Integration und die Externalisierung von Wis-
sen gekoppelt. Es herrscht eine gewisse Balance zwischen Geben und Nehmen.
Beispiele fur den Coupled-Prozess sind Allianzen, Joint Ventures und Innovations-
netzwerke (Gassmann und Enkel 2006, S. 134; Gassmann und Enkel 2004, S. 6).

Abbildung 2 zeigt die Trennung der Wissensentwicklung und Kommerzialisierung
vom Ort der Innovation und somit die Differenzierung zwischen den drei Kernprozes-

sen.



Abbildung 2: Die drei Kernprozesse von Open Innovation

Grenzen des
Unternehmens

Qutside-in-Prozess

Extemnes
Wissen

Coupled-Prozess

Gemeinsame Innovation
und Kommerzialisierung

Quelle: Eigene Darstellung i. A. a. Gassmann & Enkel (2006, S. 133)

Die Grafik veranschaulicht die Unternehmensgrenzen und definiert anhand deren
die drei Kernprozesse. Im Outside-in-Prozess flief3t externes Wissen in das Unter-
nehmen ein. Die Wissens- und ldeengenerierung findet aufRerhalb des Unterneh-
mens statt. Im Inside-out-Prozess entsteht die Innovation im Unternehmen und die
Kommerzialisierung wird auRerhalb des Unternehmens vertrieben. Dieser Prozess
veranschaulicht die Nutzung von Ideen auf3erhalb des Unternehmens in Form von
Lizenzen oder Cross-Industry Innovations. Im Coupled-Prozess findet die Innovation
und Kommerzialisierung in Interaktion von intern und extern statt. Dies stellt eine
Verknupfung des Inside-out- und Outside-in-Prozesses dar (Gassmann und Enkel
2006, S. 133f.).

Das IT-Unternehmen IBM verwendet diesbeztiglich alle drei Kernprozesse in seiner
Open Innovation Strategie. IBM hat die Orte der Innovation, der Wissensgenerierung
und der Kommerzialisierung entkoppelt. IBM nutzt demnach den Outside-in-Prozess
fur die Steigerung der Innovationsfahigkeit. Des Weiteren nutzt das Unternehmen
den Inside-out-Prozess fur die Lizenzierung des Wissens und der Technologie, um

diese aulRerhalb des Unternehmens zu bringen (Gassmann und Enkel 2004, S. 6).
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Die nachsten Abschnitte erklaren die Kernprozesse detaillierter und veranschauli-

chen selbige anhand von Beispielen nhamhafter Unternehmen.

2.2.1 Outside-in-Prozess

Beim Outside-in-Prozess ist der Ort, an dem neues Wissen kreiert wird, nicht mit
dem Ort der Innovation kongruent. Unternehmen, in denen weniger Forschung be-
trieben wird, setzen auf den Outside-in-Prozess. Dadurch erhoffen sie sich Spillovers
(Gassmann und Enkel 2006, S. 134f.). Die Spillovers sind positive Nebeneffekte von
Innovationen in anderen Industrien, die erfolgreich im eigenen Unternehmen einge-
setzt werden koénnen (Gassmann und Enkel 2006, S. 136). Ein wesentlicher Be-
standteil des Outside-in-Prozesses ist die Integration des externen Wissens.
Dieses kann z. B. durch die Lieferanten- oder Kundeneinbindung gewonnen werden
(Gassmann und Enkel 2004, S. 7). Die Charakteristiken fur den Outside-in-Prozess
sind demnach die frihe Lieferantenintegration, die Kundenentwicklung, das Beschaf-
fen von externem Wissen, das Beschaffen der Integration von Lieferanten und Kun-
den, die Einlizenzierung und der Kauf von Patenten (Gassmann und Enkel 2004,
S. 10). Die wesentlichen Vorteile der Nutzung von Outside-in-Prozessen liegen in
dem Zugriff zu externen Innovationsquellen, im Zugang zu neuen und erganzenden
Kenntnissen und im Zugang zu einzigartigen Ressourcen (Gassmann und Enkel
2004, S. 9).

In der Vergangenheit fanden sich Outside-in-Prozesse hauptsachlich in Klein- und
Mittelunternehmen, die als Wissensintermediare oder -entwickler fur Grol3unterneh-
men agierten. Heutzutage hat die Relevanz der Unternehmensgré3e abgenommen.
Allerdings hat sich gezeigt, dass die Modularitat der Produkte von entsprechender
Bedeutung ist. So haben z. B. Unternehmen mit stark modularen Produkten, wie Otis
und Schindler, bedeutende Vorteile durch die Outside-in-Prozesse erzielen kbnnen
(Gassmann und Enkel 2006, S. 135).

Auch Industrien, die sehr wissensintensiv handeln, entscheiden sich fur den Outside-
in-Prozess, weil diese Unternehmen intern das notwendige Wissen nicht selber ab-

decken konnen. Vor allem Biotech- und IT-Unternehmen sowie auch die Konsumgu-
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terindustrie, wie 3M, Siemens, Bosch, Procter & Gamble, entsprechen diesem Profil
(Gassmann und Enkel 2006, S. 135).

Laut Hermes (1993) ist die Verwendung von externen Technologie-Quellen in drei

Bereichen sinnvoll (Gassmann und Enkel 2004, S. 9):

Bei Fehlen von internen Ressourcen

Bei besserer externer Technologieposition

Bei leichterer Ubertragung des technologischen Wissens und niedrigen
Marktbarrieren

An obige Erlauterungen anschlieBend soll anhand konkreter Beispiele geschildert

werden, welche nennenswerten Unternehmen den Outside-in-Prozess anwenden:

Schurter AG, die auf dem Gebiet der Geréatestecker und -schalter Marktfiihrer
sind, bezieht externes Wissen durch Kooperationen mit Universitaten, kom-

plementaren Partnern und Lead-Kunden (Gassmann und Enkel 2006, S. 134).

Varioprint AG ist ein Anbieter von Multilayer-Leiterplatten. Doch die chinesi-
schen Unternehmen stellen zurzeit eine ernst zu nehmende Konkurrenz dar.
Varioprint erzielt 90 Prozent des Umsatzes durch seine 45 treuen Kunden,
die teilweise auch als Lead-Kunden in den Innovationsprozess miteingebun-
den sind. Das Wissen der Lead-Kunden und der Lieferanten ist fur Varioprint
von grolRer Bedeutung, da ohne dieses die Konkurrenzfahigkeit gegeniber
den asiatischen Unternehmen nicht gegeben ware (Gassmann und Enkel
2006, S. 135).
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Henkel ist dem Web-Forum ,InnoCentive” beigetreten. Dieses Forum verbin-
det Experten grof3er Unternehmen mit Topwissenschaftlern fir die Erarbeitung
von Losungen wichtiger Forschungsfragen. Die Funktionsweise des Forums
ist sehr einfach. Die ,Seekers” (Unternehmen) formulieren Problemstellungen
und Aufgaben. Andere Unternehmen, auch ,Solvers® genannt, bieten
den Problemen entsprechende Lésungen an. Die Problemlésung wird nicht
nur aus Goodwill geliefert, sondern es werden bis zu 200.000 Dollar als Be-

lohnung dafir angeboten (Gassmann und Enkel 2006, S. 135).

Procter & Gamble nutzt kontinuierlich das Wissen seiner Kunden, um das An-
gebot zu verbessern. 2002 haben die Kunden 10 Prozent der Innovationen ini-
tiiert (Gassmann und Enkel 2004, S. 10). Der Produkterfolg bei Procter &
Gamble kann durch die Offnung des Innovationsprozesses (Open Innovation)
bis zu 50 Prozent steigen (Enkel, Gassmann, Chesbrough 2009, S. 312).

Cisco fungiert bei Start-up-Unternehmen als das Unternehmen, das beim Out-
side-in-Prozess miteingebunden wird. Cisco investiert in Start-up-
Unternehmen, um die Attraktivitat und die Innovationen dieser Unternehmen
zu Uberwachen. Somit hat Cisco auch die Chance, das Start-up-Unternehmen
zu Cisco-kompatiblen Produkten und Cisco-Standards zu bewegen (Gass-
mann und Enkel 2004, S. 7).

Magna, einer der Hauptlieferanten in der Automobilindustrie, ist bei vielen Au-
tomobilindustrien Europas im Outside-in-Prozess involviert. Europaische Au-
tomobilindustrien wie Volkswagen, BMW oder Saab erhéhen ihren Wert nach
jedem neuen Projekt gegentber der Konkurrenz durch die innovative Zusam-

menarbeit mit Magna Steyr (Gassmann und Enkel 2004, S. 7).

BMW erdffnete im Jahre 1981 das BMW Technology Office in Tokio.
Das Technology Office hatte im Jahr 2004 um die 30 Mitarbeiter. Die Haupt-
aufgabe des Technology Offices ist es, Trends aus Japan zu erkennen und
sich das Anwendungswissen fir die Technologie anzueignen (Gassmann und
Enkel 2004, S. 9).
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e Hitachi, ein Elektrotechnikkonzern, installierte Technologie-Auf3enposten in
Dublin und Cambridge bereits im Jahr 1988, um bei den fihrenden Universita-
ten an der Grundlagenforschung teilnehmen zu kénnen (Gassmann und Enkel
2004, S. 9).

2.2.2 Inside-out-Prozess

Unter dem Inside-out-Prozess wird der effiziente Einsatz des internen Wissens ver-
standen. Dieser charakterisiert sich durch die Offnung der Unternehmensgrenzen
und der Gewinnung von Vorteilen durch den Ideenfluss nach auf3en (Gassmann und
Enkel 2006, S. 135).

Beim Inside-out-Prozess, wie auch beim Outside-in-Prozess, missen die Innovatio-
nen nicht zwingenderweise dort entstehen, wo sie auch in Produkte umgesetzt wer-
den (Gassmann und Enkel 2006, S. 135). Die Unternehmen, die den Inside-out-
Prozess ausgewéhlt haben, sind auf die Externalisierung des Unternehmenswissens
und auf die Innovationen spezialisiert, um schneller Ideen auf den Markt zu bringen
(Gassmann und Enkel 2004, S. 10). Ein Merkmal des Inside-out-Prozesses kann
die Markenbildung im Zielmarkt sein. Beispielsweise kann ein Unternehmen,
das zwar Uber die Kompetenzen verfugt, allerdings im Zielmarkt keine bekannte
Marke hat, den Inside-out-Prozess in Anspruch nehmen (Gassmann und Enkel
2006, S. 135).

Wie bereits im Abschnitt zum Outside-in-Prozess erwahnt, stellen Spillovers auch bei
den Inside-out-Prozessen ein wichtiges Charakteristikum dar. Beim Inside-out-
Prozess sind die Technologien, die bereits von den Innovatoren lizenziert und in ih-
rer Industrie etabliert sind, eine Neuheit fur andere Industrien. Aus finanzieller Sicht
haben branchenubergreifende Innovationen (Cross-Industry Innovations) eine hohe
Bedeutung, da diese kostengiinstiger angeschafft werden kénnen (Gassmann und
Enkel 2006, S. 136). Demnach generieren die Unternehmen ihren Gewinn durch
die Lizenzierung, durch die Multiplikation der Technologie und durch die Ubertragung
von ldeen an andere Unternehmen. Der Inside-out-Prozess kann bei den Unterneh-
men einen sehr hohen Gewinnanteil erwirtschaften. Dieser Prozess findet h&ufig

Anwendung in der pharmazeutischen Industrie, wie etwa bei Novartis Pharma, Pfizer
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oder Roche, deren entwickelte Wirkstoffe zunachst an eine andere Krankheit gerich-
tet waren als an jene, durch die diese Wirkstoffe spater bekannt wurden (Gassmann
und Enkel 2004, S. 10).

Die Ziele des Inside-out-Prozesses sind es, die Fixkosten von Forschung und Ent-
wicklung zu senken und die Risikoteilung zu férdern, wie dies der Fall bei den phar-
mazeutischen Unternehmen Novartis, Hoffmann und LaRoche ist. Neben der Ver-
marktung von Ideen auf3erhalb der eigenen Branche kann Outsourcing auch ver-
wendet werden, um Wissen und Ideen nach auf3en zu kanalisieren. Die Vorteile
des Outsourcings liegen im Zugang zu neuen Wissensbereichen, in der Verwaltung
von Kapazitatsproblemen, in der Konzentration der Kernprozesse, in der Schnellig-
keit und in der Aufteilung der Kosten (Gassmann und Enkel 2004, S. 10f.).

Beispiele fur Unternehmen, die den Inside-out-Prozess anwenden, sind:

e |IBM; IBM ist sehr stark in der Forschung vertreten. Das Unternehmen,
das auch den Outside-in-Prozess aufgreift, reduziert die Fixkosten fur F&E
durch die breite Einsatzmdéglichkeit der Innovationen und teilt die Risiken mit

anderen Unternehmen (Gassmann und Enkel 2006, S. 135).

¢ Pharmaunternehmen, wie LaRoche, Novartis und Hoffmann, versuchen Risi-
ken durch die Auslagerung ihrer Entwicklungsprozesse zu minimieren (Gass-
mann und Enkel 2006, S. 135).

e Ascom bietet Telekommunikationssysteme an. Gemeinsam mit dem Unter-
nehmen Mammut, das Sportartikel herstellt, entwickelt und kommerzialisiert es
das leichteste und modernste Lawinensuchgerat. Durch die erfolgreiche Nut-
zung der Distributionskanale und der Marke Mammut kann das Produkt bes-

ser in den Sportmarkt eingefuihrt werden (Gassmann und Enkel 2006, S. 135).

e Cisco unterstitzt intensiv seine Partner mit den neuesten Technologien be-

zuglich Netzwerk-Anschlussfahigkeiten (Gassmann und Enkel 2006, S. 136).
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Siemens baut eigene Inkubatoren auf, in denen eigene Corporate Ventures,

spater als Start-ups, durchstarten (Gassmann und Enkel 2006, S. 136).

TCP/IP wurde fur militarische Zwecke entwickelt. Das Internet gilt als Spillover
von TCP/IP (Gassmann und Enkel 2006, S. 136).

Teflon wurde urspringlich fur Weltallmissionen entwickelt. Heutzutage wird
Teflon fur die Beschichtung von Kichenutensilien verwendet (Gassmann und
Enkel 2006, S. 136).

Viagra wurde urspriunglich fur die Regulierung des Blutdrucks erfunden. Letzt-
endlich wurde das Medikament als Potenzmittel eingesetzt (Gassmann und
Enkel 2004, S. 10).

Botox wurde als Nervengift auf den Markt gebracht, allerdings wurde Botox flr
die &sthetische Faltenreduktion verwendet (Gassmann und Enkel 2004,
S. 10).

Erythropoietin (EPO) war ein Blutverdiinnungsmittel, fand aber als Dopingmit-
tel im Profi-Radsport und in der Krebstherapie Verwendung (Gassmann und
Enkel 2004, S. 10).

DaimlerChrysler hat die Lackierung der Fahrzeuge an den Chemiekonzern
BASF Ubergeben. BASF wurde am Anfang der Lack bezahlt, danach wurde
der Konzern pro lackiertes Auto bezahlt. Der Vorteil, den DaimlerChrysler
dadurch hat, ist, dass das Unternehmen im Bereich der Lacke von den neues-
ten Entwicklungen Gebrauch machen kann (Gassmann und Enkel 2004,
S. 11).

Schindler ist das jungste Beispiel fir die Lizenzierung von Patenten in ande-
ren Industrien. Schindler hat im Aufzug-Markt die Aramid-Kabeln eingefihrt.
Diese Kabel sollen die Stahlseile ersetzen. Die Patente fur Nicht-Lift-
Anwendungen brachten einen Umsatz von 6.000.000 Dollar, der das gesamte

F&E-Projekt finanziert hat (Gassmann und Enkel 2004, S. 11).
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2.2.3 Coupled-Prozess

Die Unternehmen, die sich fir den Coupled-Prozess entscheiden, kombinieren
den Outside-in-Prozess mit dem Inside-out-Prozess (Gassmann und Enkel 2004,
S. 12). Die Unternehmen erhoffen sich, dadurch Standards/Dominant Designs fur
ihre Produkte zu setzen (Gassmann und Enkel 2006, S. 136).

Die Zusammenarbeit von Unternehmen im Coupled-Prozess bezieht sich auf
die gemeinsame Entwicklung von Wissen durch Beziehungen mit bestimmten Part-
nern, wie z. B. Konsortien von Konkurrenten, Lieferanten und Kunden sowie Joint
Ventures und Allianzen. Zu den Partnern zéhlen ebenfalls Universitaten und For-
schungsinstitute (Gassmann und Enkel 2004, S. 12). Wichtig bei Joint Ventures oder
strategischen Allianzen ist es, die Balance von Geben und Nehmen zu halten.
Das Unternehmen, welches in einer derartigen Kooperation ist, muss externes Wis-
sen in seiner eigenen Wissensbasis involvieren und im Gegenzug das eigene Wis-
sen externalisieren kénnen. Somit haben beide Unternehmen eine gewisse Win-win-
Situation erzielt (Gassmann und Enkel 2006, S. 136).

Weitere Vorteile solcher Kooperationen liegen in der Minimierung des Risikos und in

der Verbesserung der Wettbewerbssituation (Gassmann und Enkel 2004, S. 12).

Beispiele fur den Coupled-Prozess sind:

e Die Mobilfunkindustrie hat ihre neuen Technologien, wie MMS, UMTS etc.,
erst dann als Standards setzen konnen, als die meisten Telekommunikations-
unternehmen, wie Sony, Ericsson, Siemens und Nokia, diese neue Technolo-
gie eingefuhrt haben (Gassmann und Enkel 2006, S. 136).

e Canon und HP haben Allianzen geschlossen. Beide Unternehmen haben ihr

Know-how fir die Entwicklung von Druckern geteilt (Gassmann und Enkel
2006, S. 136).
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e Boeing 777 wurde vom Unternehmen Boeing mit Unternehmen in sieben ver-
schiedenen Landern und dezentralisierten Teams entwickelt. Dadurch erzielte
Boeing eine Fehlerreduzierung in der Entwicklung um 50 Prozent (Gassmann
und Enkel 2004, S. 13).

e Airbus hingegen konnte die Entwicklungszeit der A380 durch die Integration
der Kooperationspartner weiter senken und somit deutliche Konkurrenzvorteile

gegenuber Boeing erzielen (Gassmann und Enkel 2006, S. 136).

e Bei BMWs PAYTO haben Teams von drei Personen 90 Tage lang Projekte
entwickelt und im Rahmen dessen geforscht. Daraus ging der BMW-
Kontrollmechanismus iDrive in der BMW 7er-Serie hervor. Bei dieser Innovati-
on haben verschiedene Industrien eng zusammengearbeitet (Gassmann und
Enkel 2004, S. 12).

e RFID-Chips sind anhand einer strategischen Allianz von Lieferanten, Kunden,
Unternehmen und Einzelhandlern entstanden. Aufgrund dessen, dass
die Technologie neu und zukunftsrelevant ist, streben Mitglieder der Allianz,
wie Metro, Unilever und Henkel, an, RFID als Standard zu setzen (Gassmann
und Enkel 2004, S. 13).

Nachdem in diesem Kapitel Open Innovation sowie wichtige damit verknipfte Pro-
zesse wie Outside-in-Prozess, Inside-out-Prozess und Coupled-Prozess vorgestellt
worden sind, sollen im nachsten Abschnitt die Cross-Industry Innovation naher er-
klart sowie die Zusammenhange und Unterschiede zur Open Innovation erlautert

werden.
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3 Cross-Industry Innovation

Die Cross-Industry Innovation ist eine speziellere Form der Open Innovation.
Dieser Meinung schlieBen sich Enkel und Gassmann an. Sie formulieren, dass
die Cross-Industry Innovation ein neues Phanomen in Bezug auf einen offenen Inno-

vationsansatz darstellt (Enkel und Gassmann 2010, S. 256).

Um einen ersten Schritt einer Annaherung zur Definition der Cross-Industry Innovati-
on zu machen, werden die Unterschiede jener zur Open Innovation in Kapitel 3.1

herausgearbeitet.

3.1 Abgrenzung zu Open Innovation

Die Neuheit des Begriffes macht es schwer, diesen einheitlich zu fassen, da er in
der Literatur unterschiedlich gebraucht wird. Cross-Industry Innovation ist ein Unter-
begriff, ein Teilbereich der Open Innovation. Wahrend beim Open Innovation Ansatz
alle Stakeholder, wie Lieferanten, Kunden usw., zum Einsatz kommen kdnnen,
kommen die Beteiligten der Cross-Industry Innovation aus zwei branchenunabhangi-
gen Industrien. Industrie A Uberlegt sich, wie man eine neue Innovation umsetzen
kann, und findet die Losung in Industrie B. Wenn dieser Loésungsansatz in das eige-
ne Unternehmen implementiert wird, findet die Cross-Industry Innovation statt (Enkel
und Gassmann 2010, S. 256). Wie Schumpeter bereits 1939 schildert, sind die meis-
ten Innovationen eine Rekombination von bereits vorhandenem Wissen (Schumpeter
1939 zit. nach Enkel und Gassmann 2010, S. 256). Diese Aussage bestatigen auch
Enkel und Gassmann, die die Cross-Industry Innovation als eine Imitation von be-
reits existierenden Losungen anderer Industrien betrachten (Enkel und Gassmann
2010, S. 256). Erweiternd dazu bestatigt die PatVal-Studie von Giuri et al., dass
die Wichtigkeit der Inventionen aus den internen Quellen dreimal héher ist als aus
den externen Quellen (Giuri et al. 2007, S. 1116). Die Studie, in der 9017 Patente
vom Europdaischen Patentamt (EPA) von 1993 bis 1997 analysiert wurden, zeigt
die Ratings der Erfinder beziglich Interaktion zwischen Unternehmen/Organisation
und Erfinder (Giuri et al. 2007, S. 1109; S. 1116). Die vier Arten der Interaktion soll-
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ten mittels Punkten von 1 bis 5 von den Erfindern geratet werden (Giuri et al. 2007,
S. 1116). Die vier Arten der Interaktion lauteten wie folgt:

(1) Interaktionen mit Menschen, wo die Organisation vom Erfinder geografisch
nicht weit entfernt ist (in weniger als einer Stunde erreichbar)

(2) Interaktionen mit Menschen, wo die Organisation vom Erfinder geografisch
weiter entfernt ist (mehr als eine Stunde entfernt)

(3) Interaktionen mit Menschen, wo der Erfinder nicht in der Organisation ist, aber
geografisch nah

(4) Interaktionen mit Menschen, wo der Erfinder nicht in der Organisation ist und

geografisch weiter entfernt

Die folgende Abbildung, die sich auf die erwahnte Studie bezieht, stellt die Interakti-
onen der Erfinder mit den Menschen in den Organisationen/Unternehmen dar. Sie
zeigt auf der Abszisse die Beschriftung (1) bis (4), die fir die vier Arten der Interakti-

on zwischen Erfinder und Organisation stehen (Giuri et al. 2007, S. 1116):

Abbildung 3: PatVal-Studie
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Quelle: Eigene Darstellung i. A. a. Giuri et al. (2007, S. 1116)

Die Erfinder wurden gebeten, die oben genannten Auswahlimaéglichkeiten mit 1 bis 5
zu bewerten. Die Ordinate zeigt die Relevanz der vier Arten der Interaktion. In
der Umfrage ist deutlich zu sehen, dass die geografische Nahe der Organisation zum

Erfinder das wichtigste Kriterium ist. Aus der Studie kann daher die Folgerung gezo-
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gen werden, dass die geografische/organisatorische Nahe (d. h. die Zugehorigkeit zu
derselben Organisation) von vielen Unternehmen geschatzt und daher die Closed
Innovation bevorzugt wird. Somit konnten Giuri et al. in ihrer Studie darlegen, dass
nicht alle Unternehmen Cross-Industry Innovations schatzen und viele eher die tradi-
tionelle Form der Closed Innovation praferieren (Giuri et al. 2007, S. 1116). Aufgrund
dieses Ergebnisses ist anzumerken, dass die Cross-Industry Innovation durchaus

kritisch zu betrachten ist, was allerdings den Rahmen dieser Arbeit sprengen wirde.

Um weitere Charakteristika der Cross-Industry Innovation kennenzulernen, gilt es,
speziell eine wichtige Problemlésungsstrategie dieser Innovationsform, das analogi-
sche Denken, vorzustellen, die zu den wichtigsten Eigenschaften der Cross-Industry

Innovation zahlt.

3.2 Analogien

Analogien stellen ein wichtiges Merkmal der Cross-Industry Innovations dar.
Das analogische Denken ist eine kreative Methode, um eine Losung fir ein vorhan-
denes Problem zu finden. Analogien kdnnen auch industrietbergreifend verwendet
werden, wenn z. B. in einer Industrie eine Losung zu einem gewissen Problem ge-
funden wurde und dieser Losungsansatz fur das Problem in einer anderen Industrie
eingesetzt werden kann. Analogisches Denken ist demnach eine Strategie, in
der Menschen einen Informationstransfer von einer vertrauten Umgebung fur
die Entwicklung von neuen Ideen in eine andere Umgebung vornehmen (Gassmann
und Zeschky 2008, S. 98). Die Unternehmen sehen im analogischen Denken eine
Quelle fur Wettbewerbsvorteile in der Kundennutzung, in der Kostenreduzierung und
in der Risikomi-nimierung (Waldner et al. 2011, S. 143).

Eine Unterscheidung der Analogien liefern Dahl und Moreau (2002). Sie differenzie-
ren die Analogien nach der Entfernung. Demnach sind nahe Analogien leichter zu
identifizieren als ferne Analogien, denn nahe Analogien weisen haufig Ahnlichkeiten
in der Oberflache auf. Die Analogien in der Ferne haben in der Regel Ahnlichkeiten
in den strukturellen Beziehungen zwischen Quell- und Ziel-Attributen. Als Beispiel ist

die Gestaltung der Autobahn anzufiihren. Die nahe Analogie ist die Suche nach In-
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formationen bei vorhandenen Autobahnsystemen in anderen Stadten. Eine ferne
Analogie ist die Betrachtung des menschlichen Blutkreislaufs, der einem Autobahn-
system ahnelt (Dahl und Moreau 2002 S. 55f.). Die Unterscheidung von nah und fern
ist wichtig, da verschiedene Arten von Informationen zugeordnet und Ubertragen
werden mussen. Das Beispiel zeigt sehr gut, dass ferne Analogien viel schwieriger
zu identifizieren sind und eine grol3ere kognitive Anstrengung erfordern als nahe
Analogien. Allerdings fiihren ferne Analogien auch 6fters zu radikalen Innovationen
(Gassmann und Zeschky 2008, S. 98).

Da Analogien ein wichtiger Bestandteil des dreistufigen ,Cross-Industry Innovation®-
Prozesses des ITEM-HSG sind, wird im folgenden Kapitel nédher darauf eingegan-

gen.

3.3 Dreistufiger ,,Cross-Industry Innovation“-Prozess des ITEM-HSG

Das Modell, das im Institut fur Technologiemanagement (ITEM) an der Universitat
St. Gallen (HSG) unter der Fuhrung von Oliver Gassmann und Marco Zeschky erar-
beitet wurde, zeigt einen dreistufigen ,Cross-Industry Innovation“-Prozess: von Abs-
traktion und Analogiesuche zur Evaluation (Universitat St. Gallen 2012; Gassmann
und Zeschky 2007, S. 8). Beide Wissenschaftler erweitern zudem dieses Modell um
eine Ebene davor und danach. Diese Masterarbeit erklart den dreistufigen Prozess
und geht lediglich auf die erste Ebene (Strategische Absicht) ein, um den Prozess
abzurunden. Die letzte Ebene (Anpassung) der Erweiterung im Jahr 2008 wird be-
reits in der Ebene 3 des dreistufigen ,Cross-Industry Innovation“-Prozesses behan-
delt (Gassmann und Zeschky 2008, S. 104).

3.3.1 Strategische Absicht

In diesem Schritt ist die Absicht, den gewohnten Rahmen zu erweitern, von sehr
grol3er Bedeutung. Die Unternehmen mussen auf die Suche nach Losungen gehen,
die nicht ganz neu und offensichtlich sind. In der Cross-Industry Innovation entstehen
keine neuen Technologien. Die ,neuen” Technologien in der Cross-Industry Innovati-

on sind, wie in Kapitel 3.1 schon geschildert, meist bestehende Technologien, die in
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anderen Industrien eingesetzt werden (Gassmann und Zeschky 2008, S. 102). Wie
Majchrzak, Cooper und Neece (2004) bereits erlautert haben, handelt es sich bei der
Cross-Industry Innovation um Wiederverwendung (Majchrzak, Cooper, Neece 2004
zit. nach Gassmann und Zeschky 2008, S. 102). Die Unternehmen sind bereit und
offen fur neue Losungen, die intern und auch in ihren Branchen nicht entwickelt wer-
den konnten (Gassmann und Zeschky 2008, S. 102).

Anschliel3end an die strategische Absicht folgen die Abstraktion und die Analogiesu-

che.

3.3.2 Abstraktion und Analogiesuche

Der erste Schritt des dreistufigen ,Cross-Industry Innovation®-Prozesses beinhaltet
die Abstraktion und die Analogiesuche, die Ebene, auf der die Situation definiert wird
und die Kundenbedirfnisse identifiziert werden. Die Festlegung der Analogien beruht
meistens auf den kognitiven Fahigkeiten und den personlichen Erfahrungen des Indi-
viduums. Die Identifizierung der Analogien ist ebenfalls von der Analogie selbst ab-
hangig, namlich ob das Problem und der Lésungsraum gewisse Ahnlichkeiten auf-
weisen. Die Analogien basieren, wie erwahnt, bei der Cross-Industry Innovation auf
strukturellen Ahnlichkeiten. Die Unternehmen identifizieren Analogien in zwei Schrit-
ten (Gassmann und Zeschky 2008, S. 102f.):

1. Analyse des Problems im Detail (Abstraktion)

2. bewusste Suche nach analogen Losungen (Analogiesuche)

Die Unternehmen erhalten mit einer detaillierten Problemanalyse die Mdéglichkeit,
das Problem technisch und inhaltlich klar auszudriicken, also die genaue Struktur
und den Mechanismus des Problems zu identifizieren, um in der Folge genauer nach
Analogien zu suchen. Demnach gilt: je abstrakter die Beschreibung des Problems,
desto mehr Ahnlichkeiten zu anderen bereits gelosten Problemen und folglich auch
mehr Analogien konnen identifiziert werden. Mittels Abstraktion wird der Raum fur
mogliche Lésungen erweitert, indem kognitive Fahigkeiten als Ressource verwendet
werden (Gassmann und Zeschky 2008, S. 103).
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Die folgende Abbildung soll den dreistufigen ,Cross-Industry Innovation“-Prozess
der ITEM-HSG grafisch naher darstellen:

Abbildung 4: Die Offnung des Lésungsraumes durch die Abstraktion des Problems

Reichweite der analogen Lésungen
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Quelle: Gassmann & Zeschky, (2008, S. 103)

Abbildung 4 zeigt den Problemtrichter von Branche A und den Ldsungstrichter von
Branche B. Die Kreise in der Abbildung reprasentieren die Probleme bzw. die L6sun-
gen. Der Trichter offnet sich je nach Abstraktions- und Losungsgrad von unten nach
oben. Das zugrunde liegende Problem wird durch die Abstraktion genauer beleuch-
tet, so dass ebendieses Problem dann in der oberen Hélfte des Trichters auftaucht.
Zu diesem naher definierten Problem werden Analogien auf der gleichen Ebene,
aber in verschiedenen Branchen gesucht. Der Pfeil Analogiesuche zeigt, dass
die Schnittmenge von Problem- und Lésungstrichter die passende Analogie liefert.
Dieser Losungsansatz wird letztendlich fir das Kernproblem adaptiert (Gassmann
und Zeschky 2008, S. 103).

3.3.3 Evaluation

In diesem Schritt wird primar die Ubertragbarkeit der Losungen bewertet. Um zu
einer Losung zu gelangen, mussen die Unternehmen die Informationen, die sie durch
die gewonnenen Losungansatze erhalten, analysieren und verstehen, um
die gewlnschte Loésung fur ihr eigenes Problem zu finden. Das Verstandnis

der Losungsansatze seitens des Unternehmens fihrt dazu, dass das Unternehmen
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die Moglichkeit hat, fur sich selbst relevante Informationen zu finden. Die bereits
angefuhrten Beispiele von Unternehmen, die die Cross-Industry Innovation
anwenden, weisen darauf hin, dass das analogische Denken nicht auf Zufall,
sondern auf systematischer Vorgehensweise beruht (Gassmann und Zeschky 2008,
S. 104).

Die folgende Abbildung soll nun abschlieend den ,Cross-Industry Innovation®-

Prozess mit seinen drei Prozessschritten zusammenfassend darstellen:

Abbildung 5: Dreistufiger ,,Cross-Industry Innovation“-Prozess des ITEM-HSG

1. 2. 3.
Abstraktion Analogiesuche Evaluation
Produkt, Problem RahmenTeam MNeue Kompetenzen
oder Situation der Lésungssuche | | bzgl. Analogie
definieren || festlegen aufbauen
Crrwrorer Ahnlichkeiten zur Dbertmgbarkg_it der
Ausgangssituation L | gefundenen Lésung
festlegen
suchen bewerten

Kundenbedirfnisse
identifizieren

Quelle: Eigene Darstellung i. A. a. Gassmann & Zeschky (2007, S. 9)

Um diesen Prozess durchzufiihren und letztendlich eine Cross-Industry Innovation zu
erreichen, bendétigen Unternehmen externe Institutionen, die bei innovativen Tatigkei-
ten unterstitzen. Solche Intermediare genannten Institutionen werden im nachsten
Abschnitt vorgestellt (Gassmann, Daiber, Enkel 2011, S. 457).

25



3.4 Intermediare

Die Unternehmen, die bei ihren innovativen Aktivitaten Unterstitzung benétigen, be-
dienen sich bei externen Institutionen, die als Intermediare betitelt werden.
Die Hauptaufgabe eines Intermedidren bzw. das Ziel des Einsatzes eines solchen ist
es, die Licken zwischen den verschiedenen Branchen zu schlieRen (Gassmann,
Daiber, Enkel 2011, S. 457f). Laut Howells (2006) ist der Begriff der Intermediare
allumfassend. Der Intermediér bringt die innovativen Services zu den Kunden,

die eine Vielzahl an Branchen umfassen (Howells 2006, S. 716f.).

Viele Institutionen koénnen als Intermedidre fungieren, wie z. B. technische
Dienstleister, Berater oder Universitatsinstitute. Die Intermediére sind nicht auf eine
spezielle Branche fixiert. Inr Know-how ist daher nicht nur auf eine Branche begrenzt.
Die Institutionen, die als Intermediare auftreten, stellen daher Mitarbeiter aus
verschiedensten Branchen ein, um ihre Wissensbasis zu erweitern. Ein weiterer
wichtiger Punkt ist, dass ein Intermediar in der Lage sein muss, seine verschiedenen
Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie sein Wissen an den Kunden zu Ubermitteln
(Gassmann, Daiber, Enkel 2011, S. 458f.).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Intermediare bestimmte Aufgaben
haben, wie (Gassmann, Daiber, Enkel 2011, S. 459):

e den direkten Wissenstransfer

e den Erfahrungsaustausch

¢ die Bereitstellung von Netzwerken

e die diagnostische Rolle, die Unternehmen helfen soll, die Bendtigung von In-

novationen zu identifizieren
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Ferner wird zwischen drei Intermedidren unterschieden (Gassmann, Daiber, Enkel
2011, S. 457):

e Innovation multiplier
e Innovation leverager

e Innovation broadener

Im folgenden Abschnitt werden die drei Arten der Intermediare néher erlautert.

3.4.1 Innovation multiplier

Die ,Innovation multiplier sind Vermittler, deren Innovation sich durch die Multiplika-
tion ihrer technologischen Spezialisierung in verschiedenen technologischen Berei-
chen kennzeichnet. Die Innovation multiplier verfigen utber eine hohe Technologie-
Kompetenz, da sie laufend durch technologische Forschung und Entwicklung im Un-
ternehmen unterstitzt werden. Daher zahlt die technologische Spezialisierung zu
den Hauptaufgaben der Innovation multiplier (Gassmann, Daiber, Enkel 2011,
S. 464).

In der Cross-Industry Innovation ist es die Aufgabe des Innovation multipliers, inno-
vative Ansatze aus seinem Fachgebiet in andere Branchen zu Ubertragen. Im LO-
sungsfindungsprozess der Cross-Industry Innovation (Abstraktion, Analogiesuche
und Evaluation) verlassen sich die Innovation multiplier auf ihr technologisches Wis-
sen. Sie missen viel in die Eingewbhnungsphase investieren, da sie aus ganz ver-
schiedenen Industrien kommen. Aus Kundensicht bedeutet dies, dass die Unterneh-
men die Intermediare bei der Abstraktion und Analogiesuche unterstiitzen missen.
Ein wichtiger Punkt bei der Rekrutierung eines Innovation multipliers ist, dass die Un-
ternehmen selbst wahrend des Analogiesucheprozesses einen flr sie passenden
Innovation multiplier identifizieren und heranziehen missen (Gassmann, Daiber,
Enkel 2011, S. 464).

Als Beispiel fur einen Innovation multiplier kann Porsche genannt werden. Der Auto-
mobilhersteller fungiert als Innovation multiplier, indem das technische Wissen in

ahnlichen Industrien, wie der Meerestechnik, bei landwirtschaftlichen Maschinen
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oder medizinischen Geraten, adaptiert wird. Zu den Innovation multiplier zéahlen auch
das Fraunhofer Institut und das IBM Research Solution Lab (Gassmann, Daiber,
Enkel 2011, S. 464).

3.4.2 Innovation leverager

Die ,Innovation leverager® sind Vermittler, die bei branchenubergreifenden Projekten
durch die Anwendung von methodischem und technischem Wissen aus friiheren
Projekterfahrungen eine Hebelwirkung fir das aktuelle Projekt erzeugen (Gassmann,
Daiber, Enkel 2011, S. 464).

In Bereichen der technologischen Spezialisierung sind Ublicherweise die Innovation
leverager vorzufinden. Sie bauen Kompetenzen in verschiedenen Bereichen durch
Projektarbeit und durch die Einstellung von Mitarbeitern mit vielfaltigen technologi-
schen Kompetenzen auf. Die Innovation leverager haben aufgrund ihrer Erfahrungen
in der Produktentwicklung, im Testing und Coaching eine &@hnliche Rolle wie die In-

novation multiplier (Gassmann, Daiber, Enkel 2011, S. 464).

Ein bekanntes Beispiel hierfur ist das Dienstleistungsunternehmen Zihlke. Dieses
Unternehmen hat technologisches Know-how in verschiedenen Bereichen wie Soft-
ware-Losungen und Kunststofftechnik erworben. Das erworbene Wissen erzeugt ei-
ne gewisse Hebelwirkung bei anderen Industrien wie der Automobilindustrie, der Te-
lekommunikationsindustrie, bei Handel oder Versicherungen (Gassmann, Daiber,
Enkel 2011, S. 464).

3.4.3 Innovation broadener

Die ,Innovation broadener” sind Vermittler, die methodische Fahigkeiten und Netz-
werke kombinieren, um ein optimales Ergebnis zu erzielen. Diese Vermittler verfiigen
nicht Gber interne technologische Fahigkeiten, sondern bauen vielmehr ein Netzwerk
auf. Die Innovation broadener umfassen virtuelle Wissens-Broker und Innovations-
Berater (Gassmann, Daiber, Enkel 2011, S. 464ff.). Diese Intermediére zeigen ihre

Starken in der Abstraktions- und Analogiesuche-Phase, da hier ihr methodisches
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Know-how und ihr Netzwerk an Experten optimal ausgenutzt werden kann (Gass-
mann, Daiber, Enkel 2011, S. 466).

Als Beispiel kann das Innovationsberatungsunternehmen SIT genannt werden,
das eigene Forschungsmethoden anwendet. Das Unternehmen fordert die Kreativitat
und beschéaftigt Mitarbeiter mit verschiedenem Background-Wissen. Aufgrund
des grofRen Netzwerks von Experten kann SIT Analogien verschiedenste Industrien
betreffend entdecken (Gassmann, Daiber, Enkel 2011, S. 466).

AbschlieRend zur Cross-Industry Innovation werden im Anschluss die wichtigsten

und bekanntesten Beispiele aus der Praxis erlautert.

3.5 Beispiele der Cross-Industry Innovation

Die im Rahmen der Open Innovation erwdhnten Beispiele aus der Praxis uber-
schneiden sich teilweise auch mit Cross-Industry Innovations, da die Cross-Industry
Innovation eine spezielle Form der Open Innovation darstellt. In diesem Kapitel sol-
len nur jene spezifischen Beispiele angefiihrt werden, die die Cross-Industry Innova-

tion betreffen.

BMW st hier ein nennenswertes Beispiel. Das Unternehmen fihrte im Jahre 2001
das iDrive-System ein. Es Ubernahm die Idee von einer anderen Industrie, namlich
der Videospielindustrie, und integrierte den Joystick in ein einziges Steuergerét.
Der iDrive-Joystick kann vielfaltige Funktionen in den Autos der Luxusklasse steuern,
die vorher von rund 200 Knépfen und Schaltern kontrolliert wurden (Gassmann und
Zeschky 2008, S. 97).

Ein weiteres Beispiel fur die Cross-Industry Innovation stellt Fischer Group dar.
Die Vibration der Ski ab einer gewissen Geschwindigkeit stellte ein Problem dar.
Auf der Suche nach Industrien, die ebenfalls Probleme mit der Vibration und Damp-
fung haben, wurden die drei Mitarbeiter der Lésungsfindungsgruppe in der Musikin-
dustrie fundig. Die Ski werden ab einer Frequenz von 1800 Hz zittrig und diese Fre-

guenz sowie hohere findet man beispielsweise in der Akustik. Ein Erfinder, der jahre-
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lang die Vermeidung der Vibration bei Akustikgeraten untersucht hat, wurde gefun-
den. Das vibrationsunterdriickende Material der Akustikgerate konnte leicht auf die
Ski Ubertragen werden. Fischer Group fand die Lésung in einer Extra-Schicht, die
der Struktur und dem Material von Streichinstrumenten &hnlich ist, und implementier-
te diese in den Ski (Gassmann und Zeschky 2008, S. 100; Enkel und Gassmann
2010, S. 260).

Alcan Inc., das Aluminiumunternehmen, hat langere Zeit Uberlegt, wie man
das Crash management system (CMS) bei Automobilen verbessern kann. Die Her-
ausforderung fur Alcan Inc. war, eine dinne Aluminiumwand fur die Massenprodukti-
on von Automobilen herzustellen. Zunachst suchte das F&E-Team Analogien in
Form von Stichwortern. Einige dieser Begriffe waren Energieaufnahme und Um-
wandlung der kinetischen Energie. Mit diesen Schlagwdrtern hat Alcan Inc. Assozia-
tionen zu anderen Industrien bilden kénnen, in denen die Problemldsung gefunden
werden konnte. Das Unternehmen hat letztendlich viele neue Technologien flir seine
Industrie entdeckt. Dies ist die Basis fur weitere Entwicklungen (Gassmann und
Zeschky 2008, S. 100f.; Enkel und Gassmann 2010, S. 259).

Das Unternehmen Bernina, ein Ndhmaschinenhersteller, stand vor dem Problem,
dass die Geschwindigkeit der Materialverdrangung ungleich der Geschwindigkeit
des NahfulRes war. Die F&E des Unternehmens einigte sich, dass die Verschiebung
des Materials mit hoher Genauigkeit mit der hohen Geschwindigkeit des NahfulRes
gemessen werden musste. Bernina suchte in dieser Hinsicht nach externen Ldsun-
gen. Sie fanden das Unternehmen Zihlke, das Uber die Kompetenz verfiigte,
die Sensorik der optischen Computermaus mit der Geschwindigkeit der Maus zu re-
gulieren. Bernina adaptierte den Maus-Sensor-Chip im Unternehmen. Dieser Sensor
misst den Druck und reguliert die Geschwindigkeit (Gassmann und Zeschky 2008,
S. 101; Enkel und Gassmann 2010, S. 259).

Geberit, ein Sanitarhersteller, stand vor dem Problem, hohe Kosten zu verursachen.
Um die vorhandenen Kosten zu reduzieren, wandte sich das Unternehmen an
Alphaco, ein Schweizer Technologieberatungsunternehmen, das hier als Intermediar
(Innovation broadener) fungiert. Die Hoffnung war, mit der Gestaltung eines IT-

gestlitzten Planungstools die Kosten zu minimieren. Das Unternehmen Alphaco
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schrieb im ersten Schritt die technischen Anforderungen von Geberit zusammen.
Das Unternehmen Alphaco hat die Erwartungen von Geberit neu konfiguriert, um
diese den technischen Anforderungen anpassen zu kénnen. Im Zuge der Neugestal-
tung entdeckten Alphacos Ingenieure Analogien zu einem friheren Projekt. Fur
Alstom, einen Kraftwerk-Produzenten, hatten sie die Rohrkonstruktionsplanung fur
dessen Kraftwerke erstellt. Dieses vorhandene Wissen wurde flir Geberit angepasst.
Ein solcher Fall stellt eine Win-win-Situation fir beide Unternehmen dar, denn
die Wiederverwendung eines bestehenden Konzepts erspart Zeit und Geld
(Gassmann, Daiber, Enkel 2011, S.462).

Als Nespresso die Kaffeekapseln einflihrte, wurde diese Marke zur popularsten
der Kaffeemacher. In dieser Zeit erlangten die Kaffeespezialititen Cappuccino und
Latte Macchiato, beides Milchkaffees, weltweit Bekanntheit. Wahrend gewerbliche
Kaffeemaschinen bereits mit einem Milchaufschaumer ausgestattet waren, brauchten
die Kunden fur die Espresso-Maschine einen separaten Milchaufschaumer.
Die Milchaufschaumer auf dem Markt waren jedoch schwer zu reinigen. Um fur
die Kunden einen Milchaufschaumer, der einfach zu bedienen und leicht zu reinigen
ist, zu entwickeln, kooperierte Nespresso mit Gammaco. Gammaco fokussierte sich
auf die klassische Drehbewegung beim Milchaufschaumer. Ein Ingenieur von
Gammaco fand eine Analogie im Bereich der Laborgerate. Fur die Vermischung von
Flussigkeiten wurde in den Laboren ein Magnetrihrer verwendet. Das Ruhrwerk
wurde durch den rotierenden Magneten angetrieben. Das Unternehmen verwendete
dafur die Computational Fluid Dynamics-Software, um die Drehgeschwindigkeit und
das Temperaturprofil zu simulieren. Dadurch entstand das erfolgreiche Produkt
Nespresso Aeroccino (Gassmann, Daiber, Enkel 2011, S.463).

Die Cross-Industry Innovation ist jedoch, wie aus den oben angefihrten Beispielen
hervorgeht, nicht nur auf die Produkt- bzw. Prozessinnovationen beschrankt. In
der Praxis finden ebenfalls Cross-Industry Innovations im Bereich Business Models
statt. Da die Masterarbeit diesen Fall der Cross-Industry Innovation in Bezug auf
Videospiel- und Musikindustrie naher betrachtet, wird im nachsten Unterkapitel

die Business Model Innovation dargestellt.
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3.6 Cross-Industry Innovations mit Business Models

,A mediocre technology pursued within a great business model may be more valua-
ble that [sic] a great technology exploited via a mediocre business model”
(Chesbrough 2010, S. 354).

Henry Chesbrough erachtet die Integration der mittelmaR3igen Technologie in einem
guten Geschéaftsmodell als besser als eine gute Technologie in einem mittelmaldigen
Geschaftsmodell. Mit dieser Aussage unterstreicht Chesbrough die Wichtigkeit
der Business Model Innovation und betont, dass die Technologie alleine keinen ob-
jektiven Wert hat. Erst mit der Kommerzialisierung der Technologie tber ein Ge-
schaftsmodell gewinnt die Technologie an Wert (Chesbrough 2010, S. 354).

Die Technologie kann auf zwei verschiedene Arten kommerzialisiert werden, die zwel
verschiedene Renditen bringt. Bei der einen kann eine Technologie erfolgreich ein-
gesetzt werden, die dem Unternehmen bereits bekannte Geschaftsmodelle unter-
stutzt, wahrend bei der anderen ein Unternehmen Uber ein Business Model verfligt,
das die Nutzung der Technologie Uber Lizenzvergabe unterstitzt. Es gibt allerdings
auch die Ausnahmefélle, wo die Unternehmer Uber eine potenziell neue Technologie
verfugen, aber kein Geschaftsmodell fur diese Technologie haben. In diesen Situati-
onen missen die Manager die geeigneten Geschaftsmodelle finden (Chesbrough
2010, S. 354f.).

Die Funktionalititen eines Business Models sind folgende (Chesbrough und
Rosenbloom 2002, S. 533f.; Chesbrough 2010, S. 355):

e Die Artikulierung des Nutzenversprechens, d. h., der Wert fir den Nutzer wird
durch ein Angebot auf Basis der Technologie geschaffen

e Die Identifizierung des Marktsegments, d. h., die Benutzer, fur die die Techno-
logie nutzlich ist, fur welchen Zweck die Benutzer sie brauchen und die Um-
satzgenerierung fur das Unternehmen werden identifiziert

e Die Definition der Struktur der Wertschépfungskette, die fur die Erstellung und

die Verteilung der Angebote notwendig ist
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e Die Aufschlisselung finanzieller Umsatzmaoglichkeiten: Angebote, durch
die das Unternehmen seinen Umsatz lukriert

¢ Die Abschatzung der Kostenstruktur und des Gewinn-Potenzials

e Die Beschreibung der Positionierung des Unternehmens innerhalb des Wert-
netzwerks inklusive Lieferanten und Kunden

e Die Formulierung der Wettbewerbsstrategie, durch die das Unternehmen
einen komparativen Wettbewerbsvorteil gegeniber seinen Konkurrenten

gewinnt

Anhand des Praxis-Beispiels Xerox kann die Wichtigkeit der Business Model Innova-
tion erklart werden. Im Jahr 1980 entwickelte Xerox branchenfiihrende Kopierer und
Drucker. Allerdings lag der wahre Ertrag nicht in den Maschinen, sondern in den To-
nern und im Papier, denn Xerox CEO beobachtete, dass der Gewinn von der Menge
der Kopien kam. Ein langsames Gerat fuhrte zu Umsatzverlusten, leistungsstarke
Maschinen hingegen, die ein gréReres Druckvolumen hatten, erwirtschafteten besse-
re Renditen fur Xerox. FUr das Geschaftsmodell von Xerox wurden Technologien fur
die Produktion sowie die Vermarktung von Maschinen, die mehr Kopien erzeugen
kénnen, gesucht. In der Folge fiihrte Xerox Forschungsaktivitaten im Palo Alto Re-
search Center (PARC) durch. Einige der erfolgreichen Technologien waren z. B.
der Einsatz von Halbleiter-Diodenlasern und die assistierenden Anwender, die bei
der Identifizierung der Fehlerquelle den Benutzer so leiten kdnnen, dass kein Servi-
ce-Techniker zur Behebung des Problems kommen musste. Doch die meiste Arbeit
lag in der Point-and-Click-Benutzeroberflache. Die Ethernet-, die Postscript- und wei-
tere Technologien wurden entwickelt. Es fehlte allerdings noch an der Qualitat und
am Volumen der Kopienmenge. Das Unternehmen wusste nicht, wie es mit diesen
Technologien umgehen sollte, da die Marketing-Manager keine Strategie parat hat-
ten, wie sie diese neuen Technologien vermarkten sollten. Viele Wissenschaftler von
Xerox versuchten selbst, ihre Technologie in der AuRenwelt bekannt zu machen. Al-
lerdings scheiterten diese Wissenschaftler aul3erhalb der Xerox-Grenzen. Einige Pro-
jekte, wie 3Com, wurden spater sehr erfolgreich, doch diese verwendeten andere
Geschéaftsmodelle. Dieses Beispiel betont nochmals, dass ein Unternehmen nicht nur
in die Technologie, sondern mindestens genauso viel in die Business Model Innova-

tion investieren muss (Chesbrough 2010, S. 355f.). Allerdings ist die Etablierung ei-
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nes Business Models mit verschiedenen Barrieren verbunden, die im nédchsten Ab-

schnitt erlautert werden sollen.

3.6.1 Die Barrieren in der Business Model Innovation

Die Integrierung der Business Model Innovation in Unternehmen kann Hindernisse
mit sich bringen. Eine Studie Uber Barrieren der Business Model Innovation liefern
Amit und Zott. Sie identifizierten die Wahl des Geschaftsmodells als eine Analyse-
einheit und als wichtige Aspekte deklarieren sie die Neuheit des Modells und
die Lock-in-Komplementaritaten (Amit und Zott 2001, S. 493). Das neue Geschéfts-
modell kann allerdings mit den traditionellen Konfigurationen der Unternehmensver-
maogenswerte, wo die Manager eher experimentierscheu sind, in Konflikt geraten. Bei
zu grol3er Experimentierfreudigkeit konnte z. B. ein Vizepréasident einer Aul3endienst-
Organisation groRe Risiken beim Ausprobieren von neuen Geschéaftsmodellen im
Online-Verkauf eingehen, ohne Ricksicht auf den Erfolg zu nehmen (Chesbrough

2010, S. 358). Daher ist es stets wichtig, die richtige Balance zu halten.

Clayton M. Christensen, Kim B. Clark Professor of Business Administration an
der Harvard Business School (Christensen 2012), der den Begriff der ,disruptive
technology® und spater den der ,disruptive innovation“ einfuihrte, zeigt damit ver-
wandte Barrieren der Business Model Innovation auf (Chesbrough 2010, S. 358).
Eine disruptive Innovation ist laut Christensen ein Rahmen, der den Prozess be-
schreibt, wie ein Produkt oder eine Dienstleistung kurz nach der Einfihrung noch in
den unteren Reihen des Marktes zu finden ist und wie sich mit der Etablierung
des Produktes oder der Dienstleistung dieses bzw. diese nach oben bewegt und
die etablierte Konkurrenz verdrangt (Christensen 2013). Das Problem bei Unterneh-
men mit etablierten Produkten/Dienstleistungen ist nicht die Unfahigkeit, die neue
Technologie vorzustellen. Christensen ortet die Barrieren bei den disruptiven Innova-
tionen beim Konflikt zwischen dem bereits genutzten Geschaftsmodell, das fir vor-
handene Technologie eingesetzt wird, und der neuen disruptiven Technologie.
Bei der neuen disruptiven Technologie wird darauf geachtet, ob das bereits genutzte
Business Model auch hierfir angewandt werden kann. Meistens sind die Bruttomar-
gen der neuen Technologie unter denen der etablierten Technologien. Die Endkun-

den konnen von den notwendigen Vertriebskanalen abweichen. Dies fihrt dazu,
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dass das Unternehmen sein Kapital hauptsachlich fir die profitabelsten Nutzungen
verwendet. Die etablierte Technologie wird Uberproportional begunstigt, wahrend in
die neue Technologie kaum aus den vorhandenen Ressourcen investiert wird
(Chesbrough 2010, S. 358).

Die Arbeit von Henry Chesbrough in Kooperation mit Richard Rosenbloom bemerkt
eine andere kognitive Barriere der Geschaftsmodelle als Christensen und Amit und
Zott. Die Studienautoren finden nicht, dass die primare Barriere im Erfolg des etab-
lierten Geschaftsmodells liegt und dadurch Informationen, die anschliel3end aus un-
ternehmerischen Entscheidungen gefiltert werden, beeinflusst werden, sondern dass
das wesentliche Problem die ,dominante Logik® ist. Diese baut auf dem Ansatz von
Prahalad und Bettis auf, namlich deren Theorie der ,dominanten Logik“ (Prahalad
und Bettis 1995, S. 6f.). Dieser Ansatz besagt, dass das Unternehmen vorerst einen
Wert schafft und dann einen Unternehmenswert erfasst. Es entwickelt ein erfolgrei-
ches Business Model fir sein Produkt und weicht davon nicht ab. Diese Logik fuhrt
dazu, dass das Unternehmen die wichtigen Informationen herausfiltert, Informatio-
nen, die dieser Logik entsprechen, sucht und versucht, mogliche Konflikte zu ver-
meiden. Diese Haltung hilft den Unternehmen zwar in den friheren Phasen der For-
schung und Entwicklung weiter, da in dieser Phase sowohl die technologischen M&g-
lichkeiten als auch das Marktpotenzial ungewiss sind. Jedoch ist Vorsicht geboten,
da diese dominante Logik in der Folge zu erheblichen Risiken fuhren kann. Durch
die radikale Anwendung eines Business Models kann die potenziell wertvolle ander-
weitige bzw. erweiterte Nutzung einer bereits vorhandenen Technologie riskiert wer-
den (Chesbrough 2010, S. 358f.).

Beide Analysen zeigen unterschiedliche Barrieren beim Experimentieren mit neuen
Business Models auf. Bei Christensen und Amit und Zott erkennt der Manager zwar
das richtige Geschaftsmodell, allerdings gerat die Entwicklung des neuen Ge-
schaftsmodells mit dem bereits etablierten Geschaftsmodell in Konflikt. Die Arbeit
von Chesbrough und Rosenbloom hingegen zeigt, dass es in der Praxis nicht immer
klar und selbstverstandlich ist, welches Geschaftsmodell das richtige flir das Unter-
nehmen ist. Allerdings stellen beide Analysen fest, dass der Aufstieg bzw. die Etab-
lierung des neuen Geschaftsmodells durch das Ausprobieren desselben im Unter-
nehmen funktioniert (Chesbrough, 2010, S. 359).

35



In diesem Sinne soll im nachsten Abschnitt das Experimentieren mit Business Mo-

dels, insbesondere dem Business Model Canvas, erklart werden.
3.6.2 Das Experimentieren in der Business Model Innovation

Vieles liegt in der Hand der Manager. Es stellt sich nun die Frage: Wenn die Mana-
ger neue Geschaftsmodelle in das Unternehmen integrieren wollen, wie sind die Ex-
perimente mit diesen zu konstruieren? Ein vielversprechender Ansatz ist es, Plane
der Geschéftsmodelle zu schaffen. Diese Geschéaftsmodell-Konzepte sollen
die zugrunde liegenden Prozesse genauer erklaren und die Quellen der Experimente
naher darstellen, die eine Kombination der Prozesse ermoglichen (Chesbrough
2010, S. 359). Ein bekannter Business Model Plan ist das Business Model Canvas,
das im nachsten Abschnitt erklart wird. Fur die empirische Studie dieser Masterarbeit
wurde ebenfalls das Business Model Canvas, vor allem die Revenue Streams, he-

rangezogen.

Business Model Canvas

Alex Osterwalder und Yves Pigneur zeigen einen wichtigen Ansatz fir die Konstruk-
tion eines Business Models. Ein Geschaftsmodell wird in 9 wichtige Bereiche, die in
der Abbildung 6 zu sehen sind, gegliedert (Chesbrough 2010, S. 359; Osterwalder
und Pigneur 2010, S. 44).

In der Praxis wird dieses Modell als Vorlage verwendet. Daher ist die nachfolgende

Abbildung lediglich ein Konzept fir Unternehmer, damit sie ihre eigenen Ideen in

die jeweiligen Boxen eintragen kénnen.
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Abbildung 6: Business Model Canvas
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Quelle: Osterwalder und Pigneur (2010, S. 44)

Die neun Bereiche des Business Models sind (Osterwalder und Pigneur 2010,

S. 16ff.):

e Customer Segments — Kundensegmente

e Customer Relationships — Kundenbeziehungen

e Channels — Kanale

e Value Proposition — Wertangebot

e Key Activities — Schliisselaktivitaten

e Key Resources — Schlusselressourcen

e Key Partners — Schlisselpartner

e Cost Structure — Kostenstruktur

e Revenue Streams — Einnahmequellen

Diese Segmente werden in den folgenden Abschnitten genauer erklart.
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Die Kundensegmente

Die verschiedenen Gruppen von Menschen oder Organisationen werden in dem
Block Kundensegmente definiert. Ziel des Unternehmens ist es, diese Kunden zu
erreichen. Ohne Kunden kann ein Unternehmen nicht tberleben und deshalb ist
dieses Segment der wichtigste Teil des Business Models. Fur den Unternehmer ist
es wichtig, die Zielgruppe genau festzulegen (Osterwalder und Pigneur 2010, S.
20f.).

Das Wertangebot

Die Produkte und Dienstleistungen, die einen Wert flr ein bestimmtes Kundenseg-
ment darstellen, werden in diesem Block beschrieben. Um das Wertangebot zu stei-
gern, werden Punkte wie die Preispolitik, das Design sowie die Benutzerfreundlich-
keit des Produkts bertcksichtigt (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 22ff.).

Die Kandle

Die Kandle bilden eine Schnittstelle zwischen dem Wertangebot und den Kunden-
segmenten. Die Vertriebskanéle haben mehrere Funktionen, wie die Sensibilisierung
der Kunden fiur die Produkte und Dienstleistungen der Unternehmen, die Gewinnung
der Kunden fur bestimmte Produkte sowie die Bereitstellung der Support-Dienste
nach dem Kauf (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 26).

Die Kundenbeziehungen

Der Block Kundenbeziehungen beschreibt die Arten von Beziehungen, die ein Unter-
nehmen mit seinen spezifischen Kundensegmenten erlebt. Die Kundenbeziehungen
kénnen durch die Motivatoren Kundengewinnung, Kundenbindung und Steigerung
der Umsatzrendite angetrieben werden. Osterwalder und Pigneur unterscheiden hier
verschiedene Kategorien von Kundenbeziehungen, wie die personliche Assistenz,
das Selbstbedienungsservice, die Gemeinschaften (User Communities), die automa-
tisierten Dienste oder die Co-Kreation (Mehrwert durch Rezensionen schaffen)
(Osterwalder und Pigneur 2010, S. 28f.).
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Die Einnahmequellen

Die Einnahmen im Unternehmen, die aus jedem Kundensegment generiert werden,
beschreibt der Block ,Einnahmequellen®. Die Hauptfrage in diesem Block ist, fir wel-
chen Wert, den das Unternehmen zur Verfigung stellt, ist der Kunde wirklich bereit
zu zahlen. Die erfolgreiche Beantwortung dieser Frage kann dem Unternehmen eine
bis zu mehreren Einnahmequellen pro Kundensegment verschaffen. Jede Einnah-
mequelle kann verschiedene Preismechanismen, wie fixe Listenpreise, Verhandlun-
gen, Versteigerungen etc., haben. Hierbei wird zwischen einmaligen Kundenzahlun-
gen und wiederkehrenden Einnahmen aus laufenden Leistungen unterschieden
(Osterwalder und Pigneur 2010, S. 30).

Es gibt mehrere Wege, um Ertrage zu erzielen. Als erster kann der Asset-Verkauf
genannt werden. Hier werden die Eigentumsrechte von einem physischen Produkt
an den Kunden Ubertragen. Eine Alternative ware eine Nutzungsgebuhr einzuholen,
die durch die Verwendung eines bestimmten Dienstes anfallt. Erwahnenswert sind
auch die Abo-Geblhren, die von einem kontinuierlichen Zugang der Kunden zu ei-
nem bestimmten Dienst generiert werden. Die Werbeeinnahmen, die verstarkt in
der Softwarebranche auftreten, kbnnen den Unternehmern in dieser Branche eben-

falls behilflich sein, Ertrage zu generieren (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 31f.).

Die Schlilsselressourcen

Die wichtigsten Vermdgenswerte, die fur ein funktionierendes Geschéaftsmodell erfor-
derlich sind, beschreibt der Block ,Schlisselressourcen®. Die Schliisselressourcen
sind in jedem Geschaftsmodell von hoher Bedeutung, da sie Wertangebote stellen,
die die Markte erreichen und Kundenbeziehungen aufbauen. Wichtig sind
die Schlisselressourcen speziell, um Umsatz zu generieren. Es werden je nach Art
des Geschéaftsmodells verschiedene Ressourcen bendtigt. Ein Hersteller von Mikro-
chips bendotigt kapitalintensive Produktionsanlagen, wahrend ein Mikrochip-Designer
sich auf das Personal konzentriert. Die Schlisselressourcen kénnen physischer,
finanzieller, intellektueller oder menschlicher Art sein (Osterwalder und Pigneur 2010,
S. 34).
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Die Schliisselaktivitaten

Die wichtigsten Handlungen werden in diesem Block des Business Model Canvas
beschrieben. Jedes Geschaftsmodell ist individuell gestaltet und verlangt daher auch
eine Reihe von unterschiedlichen, wichtigen Aktivitdten. Es sind relevante Mal3nah-
men zu ergreifen, die ein Unternehmen erfolgreich agieren lassen. Bei Software-
Herstellern, wie Microsoft, werden wichtige Aktivitaten bei der Softwareentwicklung
getatigt. Fir andere Unternehmen wie Dell sind Supply-Chain-Aktivitaten von Bedeu-
tung. Unternehmen, die Uber eine Plattform verfiigen, missen diese Plattform regel-

mafig pflegen und weiterentwickeln (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 36f.).

Die Schliisselpartner

Dieser Block beschreibt das Netzwerk von Lieferanten und Partnern, das das Busi-
ness Model und das Unternehmen aufrechterhalt. Es bildet die Eckpfeiler einer Viel-
zahl von Geschaftsmodellen. Es werden vier verschiedene Arten von Partnerschaf-

ten unterschieden (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 38):

e Strategische Allianzen zwischen Nicht-Wettbewerbern

e Coopetition, die Konkurrenz und Kooperation vereint und daher eine strategi-
sche Partnerschaft zwischen Wettbewerbern darstellt

e Joint Ventures, um neue Unternehmen zu entwickeln

o Kaufer-Lieferanten-Beziehung, um die zuverlassige Versorgung sicherzustel-

len

Die Kostenstruktur

In dem Business Model Canvas beschreibt die Kostenstruktur alle anfallenden
Kosten, um das Geschaftsmodell zu betreiben. Einige Kosten kénnen sein: Erstel-
lung und Bereitstellung von Wert, Pflege der Kundenbeziehungen und die Generie-
rung von Umsatzen. Grob wird zwischen zwei Klassen, ndmlich kostengetriebene
und wertorientierte Geschaftsmodelle, unterschieden. Einige Unternehmen kdnnen
sehr viel Wert auf erstere Klasse legen, da sie kostengetrieben arbeiten. Die Billigflug

linien sind ein Beispiel hierfiir (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 40f.).

Das Business Model Canvas wird hier ausfuhrlicher analysiert, da es der Untersu-

chung der Revenue Streams in der empirischen Studie dieser Masterarbeit als
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Grundlage dient. Es gibt jedoch nicht nur das Business Model Canvas als
Geschaftsmodell-Konzept. IBM entwickelte ebenfalls ein Konzept, das nachfolgend

erklart werden soll.

Component Business Modeling

Ein weiteres konzeptuelles Rahmenwerk flur Geschaftsmodelle ist das ,component
business modeling®. IBM gehort zu den ersten Unternehmen, das in diesem Bereich
Marktfihrer wurde und versuchte, diese Methode patentieren zu lassen. Die Abbil-
dung zeigt die visuelle Darstellung des ,component business modeling“ aus der Per-
spektive von IBM (Chesbrough 2010, S. 359).

Abbildung 7: The Component Business Model

. . . . - Financial
Business New Business Relationship Servicing Product
.. . . Control and
Administration Development Management and Sales  Fulfillment .
Accounting
B Business Sector Account Sales Fulfillment Portfolio
(&)
-5 Planning Planning Planning Planning Planning Planning
Business Unit Sector Relationship
_ ) Sales i ;
o Tracking Management Management Fulfillment Compliance
= = Manage- . S
o : Product Credit Planning Reconciliation
O} Staff Appraisals ment
Management Assessment
Staff Product Product Customer
o ) ) Sales }
Administration Delivery Fulfillment Accounts
2 Credit Customer
o . o ) : Document
G Product Marketing Administration Dialogue General
i . : : Manage-
Administration Campaigns Contact Ledger
; ment
Routing

Quelle: Eigene Darstellung i. A. a. IBM (0. J.)

Dieser Modellansatz der IBM bietet einen proaktiven Weg, um mit alternativen Ge-
schaftsmodellen experimentieren zu kénnen. Die Unternehmen kénnen die vielfalti-
gen Mdoglichkeiten simulieren, bevor sie diese mit gezielten Investitionen in die Reali-
tat umsetzen. Dieses Business Model hat auch den Vorteil, die Visualisierung
der Prozesse eines Geschaftsmodells zugrunde zu legen (Chesbrough 2010,

S. 359).
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IBM selbst meint dazu, das Business Model repréasentiere das gesamte Geschaft in
einer einfachen und kompakten Form. ,The component business model“ der IBM sei
eine Weiterentwicklung der traditionellen Ansétze, wie zum Beispiel der funktionalen
Organisation, der geographischen Organisation oder der Prozessorganisation (IBM
2012). Mit der ,component business model“-Methodik erkennen die Berater ihre
grundlegenden Bausteine des Unternehmens. Jeder in der Abbildung vorhandene
Baustein reprasentiere ein ,eigenstandiges Unternehmen®, da die Menschen, Pro-
zesse und Technologien in diesem Baustein selbststandig agieren. Dies fuhre zu ei-
nem Mehrwert in der Organisation. In der IBM werden die einzelnen Geschéftsberei-
che nach einer genauen Analyse Bausteinen zugeordnet, die letztendlich, wie
die Abbildung zeigt, auf einer Seite Platz finden. Jede Komponente sei fir jedes Un-
ternehmen einzigartig gestaltet (IBM 2012). Die Spalten wurden, so IBM, nach grind-
licher Analyse der Wertschopfungskette erschaffen. Die Zeilen hingegen représentie-
ren die Aktionen, die das Unternehmen durchlauft. Die erste Reihe namens ,Direct"
verweist auf die Gesamtstrategie und die Richtung, die fir die Organisation einge-
stellt ist. Die darunterliegende Reihe ,Control“ stellt alle wirtschaftlichen Komponen-
ten dar, mit denen die Plane in der Reihe ,Direct® in die Tat umgesetzt werden kon-
nen. Die unterste Reihe ,Execute” enthalt die Business-Komponenten, die tatsachlich
ausgefuhrt werden, und die detaillierten Aktivitaten und Pléane der Organisation (IBM
2012).

Beide Tools, so Chesbrough, sind hilfreich, Geschaftsmodelle zu erstellen, aber bei-
de Tools kénnen nicht bei der Férderung der Experimente und Innovationen helfen.
Dafir miussen die Manager genligend Autoritat zeigen und organisatorische Ablaufe
durchlaufen (Chesbrough 2010, S. 360).

Die Masterarbeit betrachtet den Fall der Business Model Innovation als Spezialfall
der Cross-Industry Innovation in Bezug auf die Videospiel- und die Musikindustrie.
Daher wird im nachsten Kapitel die Business Model Innovation in der Musikindustrie
erlautert und wie die Musikindustrie das Business Model der Videospielindustrie

im Zuge der Cross-Industry Innovation implementiert hat.
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4 Business Models als Cross-Industry Innovation

in der Musikindustrie

Der Fokus dieser Masterarbeit liegt in der Implementierung eines Business Models in
die Musikindustrie, das als Cross-Industry Innovation von der Videospielindustrie
ubernommen wurde. Wie bereits oben erwahnt, ist die Ubertragung des Business
Models von der Videospielindustrie in die Musikindustrie eine Cross-Industry Innova-
tion. Dieser Transfer wird, wie ebenfalls bereits beschrieben, in der Fachsprache
Outside-in-Prozess genannt, da die Business Model Innovation von aulien
(der Videospielindustrie) in die Musikindustrie hineinfliet (Waldner, Zsifkovits,
Heidenberger 2013, S. 9f.).

Lange Zeit stand die Musikindustrie vor dem Problem, ihre Strategie und ihr Ge-
schaftsmodell an die neuesten Technologien anpassen zu missen. Zu diesen jungen
Technologien gehoéren speziell die Internet-Technologien und deren Anpassung an
die mobilen Endgerate. Die Peer-to-Peer-Netzwerke sowie die Verbesserungen von
Mikroprozessoren und Flash-Speichern haben einen rasanten Aufstieg erreichen
konnen, da diese Netzwerke mit dem Internet als wichtigstem Vertriebskanal dazu
verhalfen, Musik auf mobilen Geraten konsumieren zu kénnen. Die Musikindustrie
war in dieser Technologie sehr passiv und hat dadurch diese Technologie ,verschla-
fen” (Waldner et al. 2011, S. 143; Waldner, Zsifkovits, Heidenberger 2013, S. 6).

Die grofdte Herausforderung der Musikindustrie war, wie man vom Vertrieb der digita-
len Musik einen Umsatz als Unternehmer erwirtschaften kann, da diese zum kosten-
losen Download zur Verfugung stand. Die Musikindustrie Uberlegt daher neue Ge-
schaftsmodelle, die dem neuesten Stand, wie dem erhdhten Konsum der Musik auf
mobilen Endgeraten, der Verbreitung der Musik in sozialen Netzwerken des Internets
usw., gerecht werden (Waldner et al. 2011, S. 143). In anderen Branchen haben vie-
le produktbezogene Unternehmen dieses Problem durch die Umstrukturierung zu
servicebasierten Business Models I6sen kénnen. Dieser Ansatz konnte ein LO-
sungsweg sein, die Verluste der Musikindustrie wieder einholen zu kénnen (Waldner,
Zsifkovits, Heidenberger 2013, S. 6).
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Bei der Betrachtung der neuen digitalen Medien haben die Verbraucher einen besse-
ren Zugang zu den Produkten und heben sich somit vom passiven Empfanger von
Waren und Dienstleistungen ab. Dies wird vor allem in der Videospielindustrie deut-
lich. Bei den Online-Spielen zum Beispiel ist die Grenze zwischen den Konsumenten
und den Produzenten nicht streng getrennt. Die Videospielindustrie wuchs aufgrund
der Anpassung an die neuen Technologien in den letzten zwei Jahrzehnten von ei-
nem Nischen- zu einem Massenmarkt (Waldner, Zsifkovits, Heidenberger 2013,
S. 6).

Die Entwicklung der Distribution in der Musikindustrie zeigt Funk zu Beginn
des 21. Jahrhunderts mit folgender Auflistung (Funk 2008, S. 556):

1. Wandel von CDs zu digitalen Datenpaketen
2. Neue Mobilgerate (z. B. iPod oder Mobiltelefon)
3. Neue Methoden der Ubertragung von Daten zwischen mobilen und fest

installierten Geraten, wie z. B. USB, Speicherkarten

In der Musikindustrie ist die zunehmende Digitalisierung der Musik eine bevorzugte
Produktwahl fur die Konsumenten geworden. Aufgrund der aufgelisteten neuen
Ubertragungsmaglichkeiten ist der Transfer von Musik an Freunde viel leichter als
frher (Waldner et al. 2011, S. 144). Die Digitalisierung der Musik spielt auch in
den Social Networks eine grof3e Rolle, da die ,Mundpropaganda“ in den sozialen
Netzwerken erhebliche Auswirkungen auf die Kaufentscheidung der potenziellen
Kunden hat. Die neue Musikindustrie hat ihr Wachstumspotenzial im Internet gefun-
den. Daher lauft das ,Brick and Mortar“-System, in dem der Kontakt zum Kunden in
den klassischen Geschaftsraumlichkeiten stattfindet, aus. Die Wertschopfungskette
(Einzelh&ndler, Hersteller und Handler) wird teilweise von der Online-Welt ersetzt.
Die Kunstler kdnnen ohne ein physisches Produkt direkt in der digitalen Musikwelt
auftauchen. Daher wurden als die dominierende Form des Musikkonsums immer
mehr die mobilen Geréate bevorzugt Die Bedeutung der CDs wird geringer, da
der Musikdownload aus dem Internet eine bessere Portabilitat der Halbleiterspeicher
bietet (Waldner et al. 2011, S. 144).

44



Die Musikindustrie benétigt daher seit geraumer Zeit neue Geschaftsmodelle, um
sich den neuen Herausforderungen anpassen zu kénnen. So nahm man sich als
Analogie die Videospielindustrie her, deren Vertriebsstrategien und Geschaftsmodel-
le fur die Musikindustrie implementierbar waren (Waldner et al. 2011, S. 145) und
weil beide Branchen ihre Produkte digital vertreiben kénnen. Sowohl die Videospiel-
als auch die Musikindustrie haben hohe Fixkosten fur die Entwicklung der ersten Ko-
pie, allerdings niedrige Kosten fir die Vervielfaltigung und die Verbreitung derselben
(Waldner, Zsifkovits, Heidenberger 2013, S. 6).

Um naher in die Materie einzudringen, soll das folgende Unterkapitel das Business

Model der Videospielindustrie naher erlautern.

4.1 Die Videospielindustrie

Die Videospielindustrie etablierte sich in den letzten Jahrzehnten von einem Nischen-
zu einem Massenmarkt. 10,5 Milliarden US-Dollar waren der Gewinn in der US-
Videospiel-Branche laut Entertainment Software Association im Jahr 2009. In
den Jahren 2005 bis 2009 betrug die jahrliche Wachstumsrate 10,6 Prozent
(Waldner, Zsifkovits, Heidenberger 2013, S. 8). Die Online-Vertriebskanale und
die Geschaftsmodelle wurden wahrend dieser Zeit diversifiziert. Demnach gibt es
nun mehrere Unterkandle, die in der Folge angefuhrt sind (Waldner et al. 2011,
S. 145):

e Online-Vertrieb von Spielen, die online gespielt werden und fur die daher kein
Download nétig ist

e Downloadbare Spiele, die durch den Kauf heruntergeladen werden kénnen

e Abonnement-Modelle, bei denen der Spieler die Zugriffsrechte auf einer Spiel-
Plattform fur eine bestimmte Zeit erhalt

e Virtuelle Giter, die meistens Upgrades oder zusatzliche Features von Spielen
sind

e Verwandte Mehrwertdienste, wie zusatzliche Informationen, Netzwerke oder

Werkzeuge
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Die oben genannten Vertriebskanale sind ein Bestandteil der servicebasierten Pro-
dukte. Die Videospielindustrie schlagt den Weg ein, die Spiele nicht einmalig gegen
einen fixen Umsatz zu verkaufen, sondern das Geschaftsmodell mit Mehrwertdiens-
ten und Werbestrategien zu diversifizieren (Waldner, Zsifkovits, Heidenberger 2013,
S. 8).

Diese Anderung ist ebenfalls in den App-Stores zu sehen, wo die Videospielindustrie
eine dominante Rolle spielt. Dies zeigt auch eine Studie der IHS Screen Digest.
Der weltweite Umsatz in den App-Stores in Februar 2011 betrug rund 2,2 Milliarden
Dollar (Kent 2011 zit. nach Waldner et al. 2011, S. 145). Die Spiele in den App-
Stores sind meistens in zwei Versionen verfligbar, namlich in der Free- bzw. Test-
Version und in der vollen Version, die zum Kauf zur Verfugung steht. Diese Marke-
ting-strategie ist in der Internetumgebung von enormer Bedeutung, da es aufgrund
der Testversionen oder der kostenlosen Proben zu einer Verbreitung der Produkte
kommen kann. Die Videospielindustrie kennt dafiir zwei Wege, die nun erlautert wer-
den sollen (Waldner et al. 2011, S. 145):

e Virtuelle Guter in den Markt fir mobile Applikationen
Ein Beispiel hierfir ist Angry Birds. Diese Spielapplikation hat eine Free-
Version und eine Full-Version auf den Markt gebracht. Das finnische Unter-
nehmen Rovio Mobile hat es geschafft, Angry Birds zu einem der meistver-
kauften mobilen Anwendungen zu machen. Das Spiel wurde Uber verschiede-

ne Plattformen und Handelswaren erweitert (Waldner et al. 2011, S. 145).

e Virtuelle Guter im Online-Spiel-Markt
Dieses Modell der virtuellen Giter wird in den kostenlosen Online-Spielen von
Zynga, einem Spieleentwickler in San Francisco, angewandt. Das Unterneh-
men hat eine Menge von viralen Spielen, wie FarmVille oder CityVille, entwi-
ckelt. Das Spiel selbst ist zwar kostenlos, allerdings missen die Spieler ihr vir-
tuelles Geld im Spiel per Kreditkarte bezahlen (Waldner et al. 2011, S. 145).

Beide Arten von Marketingstrategien erreichten ihr Ziel, indem sich die Produkte Uber

eine Free-Version verbreiteten und anschlieBend durch den Kauf der Vollversion
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oder zusatzlicher Features Umsatz generierten (Waldner, Zsifkovits, Heidenberger
2013, S. 9).

Auf Basis dieses Sachverhalts werden im nachsten Abschnitt die Musikindustrie und
die Cross-Industry Innovation in Form der Business Model Innovation von der Video-
spielindustrie in die Musikindustrie erlautert.

4.2 Die Musikindustrie

Die Musikindustrie hat sich bei der Business Model Innovation bei der Videospielin-
dustrie bedient. Die Mdglichkeit, mittels sozialer Netzwerker Mundpropaganda zu
generieren und dadurch den Musikvertrieb anzukurbeln, z&hlt zu den Schlusselfakto-
ren des Erfolgs (Waldner, Zsifkovits, Heidenberger 2013, S. 8).

Zu den neuen Musikdistributoren zahlt auch RjDj. R|Dj ist ein Start-up-Unternehmen,
welches von last.fm-Mitgriinder Michael Breidenbruecker im Jahr 2008 gegriindet
wurde. Das Kleinunternehmen mit einer Belegschaft von finf Mitarbeitern nutzt
die tragbaren Abspielgerate, um musikalische Erfahrung, die eng an den User ange-
schlossen ist, zu kreieren. Das Unternehmen erzeugt reaktive Musik, die in Echtzeit
auf die Umgebung des Horers und auf den Horer reagiert. Das bedeutet, dass
der Einsatz der Technologie es moglich macht, die Gerausche der Umgebung
des Horers in die Musik zu integrieren (Waldner et al. 2011, S. 146). Die Musik wird
hier als Software vertrieben, sodass auch Modifikationen, Updates und Erweiterun-
gen stattfinden kdénnen (Waldner, Zsifkovits, Heidenberger 2013, S. 15). Das Unter-
nehmen vertreibt ausschlie3lich mobile Anwendungen. Im Jahr 2010 hat das Unter-
nehmen Uber drei Millionen Downloads erzielt. Im gleichen Jahr wurden mehr als
15 Millionen reaktive Musiktitel verteilt. RjDj gilt hier als ein bekanntes Beispiel fir
die neuen Geschaftsmodelle fir digitale Musik, das alleine durch den digitalen Ver-

triebsweg seine Umsatze generiert (Waldner et al. 2011, S. 146).

Das Unternehmen Smule Inc. ist in diesem Kontext ebenfalls ein nennenswertes
Beispiel. Das Unternehmen in Kalifornien, welches von Dr. Ge Wang und Je Smith
im Jahre 2008 gegriindet wurde, hat nun mehr als 40 Mitarbeiter. Das Unternehmen

entwickelt ein Format, das ,Interactive Sonic Media“ genannt wird. Diese Technolo-
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gie bietet dem User die Gelegenheit, Echtzeit-Audiodateien zu erstellen, die einen
schallbasierten sozialen Austausch ermdglichen. Smule nutzt die Akustik und
die mobilen Gerate als Bausteine, um die entstandene Musik in der kollaborativen
musikalischen Online-Community zu verbreiten (Waldner, Zsifkovits, Heidenberger
2013, S. 16).

Ein weiteres interessantes Beispiel betrifft die Band Radiohead, als sie im Jahr 2007
ihr neues Album ,In Rainbows*® prasentierte. Die Band entschied sich, nicht den tradi-
tionellen Weg der Verbreitung via CD zu gehen, sondern hat das Album auf
der Band-Webseite angefuihrt. Die Fans konnten auf der Homepage eine freiwillige
Spende fur die Lieder geben (Chesbrough 2010, S. 357).

Friher gab es bereits Vertriebskanale wie ,iTunes Store” von Apple, die fur die ins
Strudeln geratene Musikindustrie eine Losung darstellten. Doch bei der Einfuhrung
des ,iTunes Store“ konnte im Vorhinein nicht abgeschatzt werden, ob das neue Bu-
siness Model, im engeren Sinn das neue Vertriebsmodell, seitens der Kunden ange-
nommen wird und ob dadurch Einnahmen erwirtschaftet werden kdnnen. Der Erfolg
wurde lediglich mit dem Versuch, das Geschaftsmodell anzuwenden, gemessen
(Chesbrough 2010, S. 357).

Radiohead nahm dieses Risiko ebenfalls auf sich und erzielte einen Erfolg. Die Ho-
mepage der Band hatte in 60 Tagen uber drei Millionen Benutzer, wobei ein Drittel
der Fans wegen dieses neuartigen Geschaftsmodells die Songs gratis downloadete
und keine Spende gab. Die restlichen zwei Drittel der Kunden zahlten durchschnitt-
lich vier Pfund. Radiohead erhielt davon nach den ganzen Abzigen durchschnittlich
2,67 Pfund pro Titel. Erstaunlich war allerdings, dass Radiohead anders als beim
traditionellen Vertriebsweg hdhere Einnahmen erzielte, und dies, obwohl ein Drittel
der Fans ohne Bezahlung die Musiktitel downloadete (Chesbrough 2010, S. 357). Mit
der Verbreitung der Musiktitel bei den Fans kam der Durchbruch der Band und nach
Ablauf der 60 Tage nahm sie das Album ,In Rainbows* von der Webseite, lizenzierte
es fur den Verkauf und verkaufte es in den USA, GroRRbritannien etc. an die Verlage.
Dort erhielt man das Album auch Uber die veralteten Vertriebskanale wie den CD-
Kauf. Obwohl das Album 60 Tage lang kostenlos zur Verfigung gestanden war, er-

reichte die CD Platz 1 in den USA und in GroR3britannien. Das Business Model zeigte
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seinen vollen Erfolg. Insgesamt wurden tber 1,7 Millionen CDs uber verschiedene
kommerzielle Kanale in 21 Monaten verkauft. Der Verlust zu Beginn durch User,
die Tracks gratis gedownloadet hatten, kehrte sich durch die Verbreitung der Songs
durch die Fans in eine hohere Publizitat der Band um, die einen Umsatzanstieg nach
sich zog und nicht zuletzt auch den Ticketverkauf fiir die Welttournee weiter ankur-
belte (Chesbrough 2010, S. 357).

Wie bereits oben erwahnt, wird ein Business Model der Videospielindustrie in
die Musikindustrie implementiert. Die neuen Vertriebswege und daher auch die neu-
en Einnahmearten sollen mittels der empirischen Studie, die in Wien durchgefuhrt
wurde, naher betrachtet werden. Die Studie soll erheben, ob die digitalen Ge-

schaftsmodelle auf dem Musikmarkt seitens der Musikhoérer akzeptiert werden.

49



50



5 Die empirische Studie

Die empirische Studie soll einen Uberblick tber die aktuelle Situation der Musikin-
dustrie in Bezug auf die Akzeptanz und die Verwendung der digitalen Geschaftsmo-
delle geben. Ist die Cross-Industry Innovation, in der ein Geschaftsmodell von
der Videospielindustrie in die Musikindustrie Gbertragen wurde, erfolgreich? Insbe-
sondere wird der ,Revenue Stream“ des Business Model Canvas in der Umfrage
analysiert. In diesem Teil der Masterarbeit sollen die Erstellung des Fragebogens
,Umfrage zum Musikkonsum®, die Zielgruppe, die Durchfihrung und letztendlich
die Auswertung der Umfrage erlautert werden. Wie bereits im theoretischen Teil be-
sprochen, gibt es mehrere Beispiele, die die Business Models der Videospielindustrie
erfolgreich in die Musikindustrie implementieren konnten. Die Umfrage soll nun zei-
gen, ob diese Veranderung des Musikmarktes bei den potenziellen Kunden ange-
kommen ist. Die Forschungsfrage lautet: ,Welche Zahlungsmethoden flir den Musik-
kauf finden Sie am besten?” Mittels dieser Forschungsfrage soll in Erfahrung ge-
bracht werden, welche Zahlungsarten die Kunden im neuen Musikmarkt praferieren.
Weiters ist der Sinn dieser Umfrage herauszufinden, ob die neuen Plattformen,
die im Zuge dieser Cross-Industry Innovation entstanden sind, von den Usern bereits
gekannt bzw. verwendet werden. Dadurch kann erhoben werden, ob die neuen Mu-
sikplattformen Anwender finden. Hierzu wurde ein vierseitiger, umfangreicher Frage-

bogen erstellt und Probanden ausgesucht.

5.1 Die Forschungsmethodik

Die Studie wurde mit 200 Studenten aus der Fakultat Betriebswirtschaftliches Zent-
rum der Universitdt Wien im Zeitraum April und Mai 2012 durchgefiihrt. Die Befra-
gung wurde mittels einer schriftichen Befragung in Form eines Fragebogens durch-
gefuhrt. FUr die Auswertung der Ergebnisse wurden sowohl Microsoft Excel als auch

das Programm ,IBM SPSS Statistics® verwendet.
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5.1.1 Die Zielgruppenerstellung

Als Zielgruppe kamen Studenten infrage, da diese mit neuen Technologien und Mu-
sik konfrontiert sind. Da das Ziel der Umfrage die Erhebung der Aufnahme des neu-
en Business Models bei den Usern gemessen anhand der Revenue Streams

des Business Model Canvas in der Musikindustrie ist, ist diese Zielgruppe ideal.

5.1.2 Der Fragebogenaufbau

Der Fragebogen besteht grundsatzlich aus funf Teilen. Im ersten Teil sollen das Inte-
resse an Musik, die praferierte Musikrichtung und das eigene musikalische Interesse
erhoben werden. Der zweite Teil des Fragebogens beschaftigt sich primér mit
den Einnahmequellen nach dem Business Model Canvas. Weiters soll hier erforscht
werden, welche Musikdienste primér in Anspruch genommen werden. Der dritte Teil
der Umfrage befasst sich mit den Ausgaben fur Musik, wahrend der vierte Teil das
Technologiebewusstsein und die Endgerate fir den Musikkonsum untersucht.

Der letzte Teil der Umfrage beschéftigt sich mit den demografischen Daten.

Die Ubertragung des Fragebogens von Papierform in Datenzeilen wurde mittels ei-
nes Kodierungsschemas durchgefihrt. Daher mussten nicht alle Antworten einzeln

eingetippt werden (Hatzinger und Nagel 2011, S. 43ff.).

5.1.3 Die statistischen Methoden

Vor der Auswertung der Variablen werden in diesem Abschnitt die fur die Auswer-

tung verwendeten statistischen Methoden erlautert.

Die deskriptive Statistik

Bei der deskriptiven Statistik ist es moglich, Informationen der Rohdaten numerisch
oder grafisch zu ermitteln (Hatzinger und Nagel 2011, S. 25). Die deskriptive Statistik
liefert alle géngigen Lage- und Streuungsmalle, wie den Mittelwert, den Median,
die Varianz, die Standardabweichung usw. Der Mittelwert in der Tabelle ist das be-
kannteste Lagemal3, der durch die Division der Werte durch die Anzahl der Daten-
satze erhalten wird. Der Median ist der Wert, der bei der Sortierung der Daten in

der Mitte ist. Die Varianz quadriert von den Abweichungen der Beobachtungen vom
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Mittelwert und errechnet hiervon den Mittelwert. Die Standardabweichung ist die Va-
rianz, von der die Wurzel gezogen wurde. Die Spannweite ist der héchste Wert mi-
nus den kleinsten Wert. Der Interquartilsabstand liefert ahnlich wie bei der Spannwei-
te die Differenz zwischen dem 3. und dem 1. Quatrtil. Die Schiefe bzw. der Schiefe-
koeffizient misst die Abweichung der Haufigkeitsverteilung von einer symmetrischen
Verteilung. Es wird zwischen Rechtsschiefe und Linksschiefe unterschieden.
Die Schiefe schildert hier, wo die Werte vermehrt aufscheinen. Bei rechtsschiefen
Verteilungen ist der Median kleiner als der Mittelwert. Bei linksschiefen Verteilungen

hingegen ist dies genau umgekehrt (Hatzinger und Nagel 2011, S. 187ff.).

Das Balkendiagramm

Ein Balkendiagramm reprasentiert auf der Abszisse die Kategorien, in unserem Fall
die Antwortmdglichkeiten der Fragen, und auf der Ordinate die absoluten oder relati-
ven Haufigkeiten (Hatzinger und Nagel 2011, S. 105).

Das Kreisdiagramm

Das Kreisdiagramm, meistens auch Tortendiagramm genannt, zeigt die Daten in
Kreisform. Die Kreissegmente bilden die Kategorien, d. h. die Antwortméglichkeiten
der Fragen, ab. Die Flachen stellen hier relative Haufigkeiten oder Prozente dar
(Hatzinger und Nagel 2011, S. 107). Optisch betrachtet zeigen die Kreisdiagramme
auf einen Blick sehr schnell, welche Kategorie Uberwiegt. Allerdings sollten bei
den Kreisdiagrammen keine 3D-Kreisdiagramme verwendet werden, da diese opti-

sche Tauschungen hervorrufen kénnen.

Der Boxplot

Ein Boxplot besteht aus einem Minimum, dem 1. Quartil, dem Median, dem 3. Quartil
und dem Maximum. Das Minimum und Maximum koénnen am Beginn und Ende
der Linien, auch Whiskers, genannt, ersehen werden (Hatzinger und Nagel 2011,
S. 194). Der Median ist jener Wert, der nach der Datensortierung in der Mitte ist.
Der 1. Quartil, das untere Ende der Box, repréasentiert das erste Viertel der Werte,
das sich von den oberen drei Vierteln unterscheidet. Beim 3. Quartil wird das Viertel
der groRen Werte von den unteren Vierteln getrennt. Daher wird der Median, welcher

der Balken in der Box ist, auch als 2. Quartil definiert. Der 1. Quartil ist somit der Me-
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dian der unteren Haélfte und der 3. Quartil wird als der Median der oberen Halfte

der Daten reprasentiert (Hatzinger und Nagel 2011, S. 188).

Diese Erklarungen der statistischen Methoden sollen nun bei der Interpretation
der Daten der einzelnen Fragen eine Hilfestellung leisten. Abh&ngig von den Skalen-

niveaus werden andere Methoden verwendet.

5.2 Die Datenanalyse

Vor der Auswertung der Forschungsfrage wird eine Datenanalyse durchgefihrt.
Die Datenanalyse liefert die Mdglichkeit, auf die Fragen der Studie n&her einzugehen
und die Ergebnisse dieser zu prasentieren.

5.2.1 Das Geschlecht

Die Umfrage wurde mit 200 Studenten der Universitat Wien durchgefiihrt. Dabei
wurden 97 Frauen und 103 Manner befragt. Die folgende Abbildung schildert dies

tabellarisch.

Tabelle 1: Geschlecht der Befragten

Anzahl Prozent
Frauen 97 49 %
Manner 103 51 %

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 1 zeigt, dass 51 Prozent der Befragten Manner und 49 Prozent der Befragten

Frauen sind.

5.2.2 Das Alter

Bei den 200 Studenten erhalten wir hinsichtlich des Alters einen Mittelwert von 23,64.
Weiters ist zu sehen, dass die Variable Alter nicht normalverteilt ist, da die asympto-

tische Signifikanz unter finf Prozent liegt.
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Tabelle 2: Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest: Alter

Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest

Alter
N 200
Parameter der Normalvertei- Mittelwert 23,64
Iunga’b Standardabweichung 2,944
Extremste Differenzen Absolut ,131
Positiv ,131
Negativ -,073
Kolmogorov-Smirnov-Z 1,848
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,002

a. Die zu testende Verteilung ist eine Normalverteilung.

b. Aus den Daten berechnet.

Quelle: Eigene Darstellung

Die folgende Abbildung soll das Alter mittels eines Boxplots n&her darstellen.

Abbildung 8: Boxplot: Alter
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Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 8 zeigt, dass der Median bei 24 liegt. Das bedeutet, dass die meisten Be-
fragten ein Alter von 24 Jahren haben. Der Altersbereich geht von 18 bis 28. Aller-

55



dings sind im Boxplot moderate und starke Ausreif3er zu ersehen. Moderate Ausrei-
Ber befinden sich im Alter von 30, 31, 32 und 34. Als starker Ausreil3er geht der Be-
fragte mit der Fragebogennummer 136 hervor. Dieser Befragte hat ein Alter von 37

Jahren.

5.2.3 Das Einkommen

Das Einkommen wird anhand deskriptiver Statistik naher erlautert.

Abbildung 9: Deskriptive Statistik: Einkommen

Deskriptive Statistik
Standardfehlar
Statistik
Geld_monatlich  Mittehwert 726,284 32,71
95% Konfidenzintervall LIntergrenze BEZ 36
des Mittelwerts Chergrenze 741,41
8% getrimmtes Mittel To4,.3z
Median g00,00
Yarianz 214126, 776
Standardabweichung 462,738
Minimum 1]
Maimum 2500
Spannweite 2500
Interguattilbereich GO0
Schiefe 287 A72
kurtosis 8ar 342

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 9 zeigt, dass das monatlich zur Verfligung stehende Geld der Befragten
im Durchschnitt 726,89 Euro betragt. Die Probanden gaben an, mindestens 0 Euro
zu verdienen. Die Obergrenze des monatlich zur Verfigung stehenden Geldes be-
tragt 2.500 Euro. Die meisten Studenten gaben an, 600 Euro im Monat zu erhalten.

5.2.4 Das Musikinteresse

Die Einstiegsfrage ,Horen Sie gerne Musik?“ wurde von 200 Teilnehmern mit Ja be-
antwortet. Die zweite Frage nach der Musikrichtung zeigt, welche Genres im Alter

von 18 bis 37 Jahren gerne gehort werden.
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Die folgende Abbildung zeigt uns in Prozenten, welche Musikrichtung gerne gehort
wird. Demnach bedeutet ,Ja“ dass der Befragte diese Musikrichtung hort, und

,Nein“, dass der Teilnehmer diese Musikrichtung nicht bevorzugt.

Abbildung 10: Balkendiagramm: Musikrichtung

Musikrichtung
Hja MEnein
95% 88%
0, (o]
80%  84% 85% " 80%
0,
69% 62% 72% 67% °
o 58%
2%
8% .
- 209 28 > 277 209
179 159 129

Quelle: Eigene Darstellung

Das Diagramm veranschaulicht, dass diese Altersklasse Pop zu 62 Prozent und
HipHop/R’'n’B/Rap zu 58 Prozent gerne hort, wahrend alle anderen Musikrichtungen,
wie Classic, Pop, Soul, Jazz, Rock/Metal/Punk, Blues, Electronica, Country/Folk,
Reggae, Vocal music und Sonstiges, eher ungern gehort werden. Die Spitzenreiter
der nicht gehérten Musikrichtungen sind Country/Folk mit 95 Prozent, gefolgt von

Vocal music mit 88 Prozent und Blues mit 85 Prozent.

5.2.5 Die Frequentierung des Musikkonsums

Die Umfrage soll ebenfalls zeigen, wie oft Musik konsumiert wird. Es zeigt sich, dass
jeder Teilnehmer Musik hort.
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Abbildung 11: Balkendiagram: Frequentierung des Musikkonsums

Frequentierung des Musikkonsums

Garnicht | 0
Weniger als 1 x in der Woche 4

1 xin der Woche 5

Mehrmals in der Woche 24

Taglich 167

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180

Quelle: Eigene Darstellung

Die Ordinate des Balkendiagramms zeigt die Antwortmdglichkeiten zu der Frage
,Wie oft héren Sie Musik (z. B. auf YouTube, Spotify etc. oder mit einem iPod/MP3-
Player/Smartphone etc.)?, wéahrend die Abszisse die Anzahl der angekreuzten Ant-
worten darstellt. Das Diagramm veranschaulicht, dass 167 Teilnehmer taglich Musik
horen. Dies entspricht einem Prozentsatz von 83,5 Prozent. 24 Teilnehmer gaben
an, mehrmals in der Woche Musik zu héren, wahrend finf der Befragten nur einmal
in der Woche Musik konsumieren. Weniger als einmal in der Woche hdren lediglich
vier Personen Musik, dies entspricht 2 Prozent.

5.2.6 Das musikalische Interesse

Die Teilnehmer wurden zu ihrem musikalischen Interesse befragt. Mittels dieser Fra-
ge soll herausgefunden werden, ob die Befragten ein Musikinstrument oder in einer

Band spielen. Das folgende Diagramm veranschaulicht die Ergebnisse.
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Tabelle 3 Musikalisches Interesse

Musikalisches Interesse Anzahl Prozent
Ja 61 30,5%
Nein 139 69,5%

Quelle: Eigene Darstellung

Die Abbildung schildert, dass die meisten der Befragten, namlich 69,5 Prozent, nicht
musikalisch tatig sind. Das heif3t, 139 Teilnehmer spielen kein Musikinstrument und
sind nicht Mitglied einer Band. Es gaben 61 BWL-Studenten an, musikalisch tatig zu

sein. Dies entspricht 30,5 Prozent.

5.2.7 Die relevanten Kriterien beim Musikkauf

Eine wichtige Aufgabenstellung der Umfrage war es, die Kriterien beim Musikkauf
herauszufinden. Dabei wurden funf Kategorien (Bequemlichkeit, Klangqualitat, Preis,
Unterstitzung der Kunstler und Downloadzeit) zur Bewertung bereitgestellt. Die Be-
fragten hatten die Mdglichkeit, von ,sehr wichtig* bis ,nicht wichtig“ finf Antwortmaog-

lichkeiten zu geben. Die Ergebnisse sind in der nachfolgenden Abbildung zu sehen.

Abbildung 12: Balkendiagramm: Kriterien beim Musikkauf

Musikkauf
120
100
80
60
40
20
0 Unterstut
Bequemlichkeit | Klangqualitat Preis 3 ers“u 2Ung Downloadzeit
der Kunstler
B sehr wichtig 89 105 77 31 62
B wichtig 46 48 59 35 56
H mittel 37 33 45 62 50
B wenig wichtig 17 8 8 36 18
M nicht wichtig 11 6 11 36 14

Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 12 zeigt auf der Ordinate die Anzahl der angekreuzten Antworten.
Das Diagramm veranschaulicht, dass die potenziellen Kunden beim Musikkauf als
wichtigstes Kriterium die Klangqualitdt angegeben haben. 105 von 200 Befragten
erachten die Klangqualitdt als sehr wichtig. Das sind rund 52,5 Prozent. Als sehr
wichtig empfinden die Teilnehmer auch die Bequemlichkeit beim Musikkauf.
44,5 Prozent befanden dieses Kriterium als essenziellen Punkt. An dritter Stelle ist
der Preis angefuhrt. 77 Befragte halten den Preis fur ein sehr wichtiges Kriterium
beim Musikkauf, gefolgt von der Downloadzeit. Die Unterstitzung der Kinstler finden
von den Befragten nur 15,5 Prozent sehr wichtig. Aus dieser Auswertung geht her-
vor, dass die Unterstlitzung der Kunstler beim Musikkauf eher nicht ein Fokuspunkt
ist. Die meisten Befragten gaben dieses Kriterium als mittelwichtig an. Es ist bemer-
kenswert, dass 18 Prozent der Teilnehmer bei diesem Kriterium auch die Antwort-
maoglichkeit ,nicht wichtig® angekreuzt haben. Somit erreicht dieses Kriterium
den hochsten Wert bei der Antwortmadglichkeit ,,nicht wichtig®.

5.2.8 Der Kauf von Musik via Downloads

Um die Akzeptanz der Business Model Innovation in der Musikindustrie zu erfor-
schen, ist eine der Fragen, nadmlich ob der Kauf von Musik via Downloads seitens
der Befragten durchgefuhrt wird, von grol3er Relevanz. Mittels dieser Frage soll

die Annahme des neuen Trends bei Konsumenten untersucht werden.
Unter dem Erwerb von Musik via Downloads werden die Zahlungsarten Bezahlung

pro Titel/Alboum, Festplattenabgabe und freiwillige Spenden verstanden, da bei
diesen Zahlungsarten die Musiktitel direkt gedownloadet werden.
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Abbildung 13: Kreisdiagramm: Kauf von Musik via Downloads

Kauf Musik via Downloads

M Ja, immer M Ja, 6fters ® Manchmal ™ Selten ® Nie

Quelle: Eigene Darstellung

Die Grafik zeigt, dass, obwohl junge Personen, in diesem Fall Studenten, befragt
worden sind, fast die Halfte der Befragten keine Musik via Downloads erwirbt. Ledig-
lich 5 Prozent, das sind elf Befragte, kaufen immer Musik via Downloads. 21 der Be-
fragten gaben an, 6fters Musik via Downloads zu kaufen, und 54 Befragte, das sind
27 Prozent der Teilnehmer, kaufen manchmal Musik via Downloads. 28 der Teilneh-
mer erwerben selten Musik via Downloads. Wie bereits erwahnt, kaufen 43 Prozent
der Befragten keine Musik via Downloads. Das bedeutet, dass diese Form des Er-
werbs von Musik sich (zum jetzigen Zeitpunkt) in dieser Altersgruppe nicht durchge-

setzt hat.
5.2.9 Die Verwendung der Musikstreamingdienste

Die oben angeflhrte Feststellung ist auch bezuglich der Verwendung der Mu-
sikstreamingdienste zu ersehen. Die nachfolgende Abbildung zeigt die Verteilung

der Verwendung und die Akzeptanz der Musikstreamingdienste.
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Abbildung 14: Kreisdiagramm: Verwendung der Musikstreamingdienste

Verwendung der Musikstreamingdienste

M Ja,immer MJa, 6fters ™ Manchmal ™Selten M Nie

Quelle: Eigene Darstellung

Die gleiche Tendenz wie beim Kauf von Musik via Downloads ist auch hier ersicht-
lich. 35 Prozent der Befragten gaben an, nie Musikstreamingdienste verwendet zu
haben. Dies ist ein relativ hoher Prozentsatz und unterstreicht nochmals die Akzep-
tanzprobleme der Studenten gegenuber den digitalen Musikdiensten. Nur 10 Prozent
der Befragten, das sind 20 Personen, verwenden immer Musikstreamingdienste. Al-
lerdings ist zu beachten, dass bereits 24 Prozent manchmal Gebrauch von Mu-
sikstreamingdiensten machen. Das sind 48 Befragte. Daraus kann interpretiert wer-
den, dass die Business Model Innovation in der Musikindustrie zwar langsam, aber

doch Akzeptanz findet.

5.2.10 Bekanntheit und Verwendung der Online-Dienste

Die Fragen nach der Bekanntheit der Online-Dienste fir Musikkonsum und der Ver-
wendung dieser Dienste sollen in diesem Abschnitt beleuchtet werden. Der Fragebo-
gen beinhaltete als Optionen mehrere Online-Dienste, die genauer untersucht wer-

den sollten. In diesem Teil werden die Online-Dienste, deren Bekanntheit und Ver-

62



wendung sehr gering sind, aul3er Acht gelassen. Die folgende Abbildung soll
UberblicksmaRig zeigen, welche der Dienste bekannt sind, verwendet oder von
den Befragten nicht gekannt werden. Hier ist anzumerken, dass ein Online-Dienst,
welcher verwendet wird, in der Statistik auch bekannt sein muss. Um bei jedem Onli-
ne-Dienst auf die 200 Befragten zu kommen, wurde die Haufigkeit der Verwendung
nicht auf die Bekanntheit aufgeschlagen. Das Ziel ist lediglich herauszufinden, wel-
che Online-Dienste den Befragten bekannt sind und welche bereits verwendet wer-

den.

Abbildung 15: Balkendiagramm: Bekanntheit und Verwendung der Online-Dienste im Uberblick

Online-Dienste

250

M bekannt

W verwendet

kenne ich nicht

Quelle: Eigene Darstellung

Die Abbildung verdeutlicht, dass sehr viele Online-Dienste fur Musikkonsum von den
Befragten nicht gekannt werden. Im Anschluss soll eine genaue Auflistung der be-

kannten Online-Musikdienste erfolgen.

YouTube

Im Februar 2005 wurde YouTube als eine Webseite gegrindet, tber die Nutzer Vi-
deos teilen kdnnen. YouTube wurden im Laufe der Zeit weitere Funktionen hinzuge-
fugt, um das Social Networking unter den Benutzern zu erleichtern (Gil et al. 2007,
S. 16). Nach den jingsten Medienberichten ist YouTube eine der grof3ten Video-
Sharing-Webseiten mit Gber 1 Billion Zugriffe alleine im Jahr 2011. T&glich wird
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YouTube mehr als 4 Milliarden Mal aufgerufen (YouTube o. J.). YouTube gilt daher

als eine sehr erfolgreiche Umsetzung eines neuen Business Models.

Die folgende Tabelle soll die Bekanntheit und die Verwendung von YouTube laut

Umfrage naher darstellen.

Tabelle 4: Bekanntheit und Verwendung der Online-Dienste: YouTube

YouTube Anzahl Prozent
Bekannt 26 13%
Verwendet 174 87%
Kenne ich nicht 0 0%

Quelle: Eigene Darstellung

Alle Befragten kannten YouTube bereits. Die Antwortmdglichkeit ,Kenne ich nicht*
wurde daher von keinem Teilnehmer angekreuzt. 87 Prozent der Befragten kennen
und verwenden YouTube. Das sind in Summe 174 Teilnehmer. 13 Prozent der Be-

fragten gaben an, YouTube nur zu kennen.

iTunes

Apples iTunes-Jukebox-Software war eine der wenigen Musik-Sharing-Technologien,
die erfolgreich lief. iTunes ist demnach eine ,digitale Jukebox” fir das Organisieren,
Teilen und Horen von Musik auf verschiedenen PC-Plattformen. Die Musikdatei kann
bei iTunes mit Namen, Kunstler, Aloum, Genre und Bewertung markiert und zuge-
ordnet werden (Voida et al. 2005, S. 192.).

Mittlerweile muss zumindest jeder iPhone-Besitzer iTunes auf dem PC installiert ha-
ben, um sein iPhone nutzen zu kénnen. Dementsprechend ist die Rate der Bekannt-
heit und der Verwendung hoch. Allerdings gaben einige Teilnehmer der Umfrage an,

iTunes nicht zu kennen. Die nachfolgende Abbildung soll die Werte ndher schildern.
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Tabelle 5: Bekanntheit und Verwendung der Online-Dienste: iTunes

iTunes Anzahl Prozent

Bekannt 47 23,5%

Verwendet 119 59,5%
Kenne ich nicht 34 17%

Quelle: Eigene Darstellung

Mehr als die Halfte, ndmlich 59,5 Prozent, kennen und verwenden iTunes. Das be-
deutet, dass nur die Bekanntheit von iTunes einen Gesamtprozentsatz von 83 aus-
macht. 47 der Befragten gaben an, iTunes nur zu kennen und nie verwendet zu ha-
ben. Obwohl die Bekanntheit und die Verwendung von iTunes sehr hoch sind, geben
34 Studenten an, iTunes nicht zu kennen.

Shazam

Shazam startete im Jahr 2002, noch bevor die Smartphones auf den Méarkten waren
(Shazam 2002-2012). Die App von Shazam ist ein Musikerkennungsdienst in ver-
besserter Empfindlichkeit und soll der besseren ldentifizierung von Musik dienen
(Shazam 2007).

Die folgende Abbildung soll die Bekanntheit und die Verwendung des Musikerken-

nungsdienstes Shazam néaher darstellen.

Tabelle 6 Bekanntheit und Verwendung der Online-Dienste: Shazam

Shazam Anzahl Prozent

Bekannt 37 18,5%

Verwendet 33 16,5%
Kenne ich nicht 130 65%

Quelle: Eigene Darstellung

Obwohl Shazam seit 2002 auf dem groR3britannischen Markt und seit 2007 als App
auf der ganzen Welt verfugbar ist (Shazam 2002-2012; Shazam 2007), ist zu erse-
hen, dass die meisten Studenten ahnungslos beztiglich dieses Online-Dienstes sind.

130 Befragte gaben an, diesen Dienst nicht zu kennen, das sind 65 Prozent, wah-
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rend 70 Studenten diesen Musikdienst kennen. Lediglich 16,5 Prozent, das sind

33 Studenten, nehmen diesen Dienst in Anspruch.

Spotify

Spotify wird neben vielen anderen Online-Diensten, die sich ein Beispiel an
der Videospielindustrie und deren Business Model genommen haben und Musik per
Internet vertreiben, noch nicht gekannt. Spotify stellt eine neue Musiksammlung dar,
die mehrere Millionen Titel umfasst. Aufgrund des Live-Streamings wird keine Down-
loadzeit der Musik benotigt. Spotify arbeitet gemeinsam mit Facebook, um den Nut-

zern zu zeigen, was deren Freunde gerne anhdren (Spotify 2007-2012).

Die folgende Tabelle zeigt, wie viele der Befragten Spotify nicht kennen.

Tabelle 7: Bekanntheit und Verwendung der Online-Dienste: Spotify

Spotify Anzahl Prozent
Bekannt 28 14%
Verwendet 32 16%
Kenne ich nicht 140 70%

Quelle: Eigene Darstellung

Laut Auswertung der Befragung kennen 140 Personen Spotify nicht, das macht 70
Prozent aus. 14 Prozent der Teilnehmer ist Spotify bekannt und 16 Prozent, das sind
32 Studenten, haben Spotify bereits verwendet. Der Bekanntheitsgrad bei Spotify
liegt daher bei 30 Prozent.

Aufgrund dessen, dass weitere Online-Dienste fur Musik weniger Bekanntheit und
Verwendung erfahren als Spotify, werden diese nicht naher angefiihrt. Die folgende
Tabelle soll zusammenfassen, welche Online-Dienste prozentuell bekannt sind bzw.

verwendet werden und welche Dienste von den Teilnehmern nicht gekannt werden.
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Tabelle 8: Bekanntheit und Verwendung der Online-Dienste: Zusammenfassung

bekannt |verwendet |kenne ich nicht

YouTube 13% 87% 0%
Spotify 14% 16% 70%
Grooveshark 6% 8% 86%
Wimp 9% 7% 84%
rara.com 2,5% 0,5% 97%
RjDj 2% 0,5% 97,5%
Shazam 18,5% 16,5% 65%
iTunes 23,5% 59,5% 17%
Amazon MP3 Store |23% 6% 71%
Finetunes 2% 5,5% 92,5%
Musicbox 10,5% 3% 86,5%
Soundcloud 12% 11% 77%
eMusic 6% 6,5% 87,5%
last.fm 12,5% 7% 80,5%
Deezer 1% 2,5% 96,5%
Napster 20,5% 2% 77,5%
Simfy 2,5% 1,5% 96%
Sonstige 6,5% 5% 88,5%

Quelle: Eigene Darstellung

Abschliel3end kann festgestellt werden, dass bei vielen Anbietern, wie rara.com,
RjDj, Deezer, Simfy, weiteres Ausschopfungspotenzial besteht, sofern sie
dem Kunden ndhergebracht werden. Hierbei konnte das Business Model Canvas als

Hilfestellung fir die Musikindustrie dienen.
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5.2.11 Die Option der Verwendung von Online-Diensten

Das Potenzial der Online-Dienste soll mit folgender Variable beantwortet werden:
Die Antworten auf die Frage ,Kdnnten Sie sich vorstellen, in naher Zukunft (bis
hdchstens in einem Jahr) die oben genannten Musikdienste zu verwenden?“ soll

die folgende Tabelle ndher darlegen.

Tabelle 9: Option der Verwendung von Musikdiensten

Option der Verwendung von Musikdiensten Anzahl Prozent
Ja 112 56%
Nein 17 9%
Vielleicht 71 36%

Quelle: Eigene Darstellung

112 der Befragten driicken aus, dass sie sich durchaus vorstellen kdnnten, sich in-
nerhalb von einem Jahr mit diesen servicebasierten Online-Diensten zu beschafti-
gen. Dies entspricht einem Prozentsatz von 56. 71 Befragte sind in dieser Hinsicht
noch unsicher und denken vielleicht an eine Verwendung dieser Online-Dienste,
wahrend 17 der Teilnehmer, das sind rund 9 Prozent, gegen eine Verwendung
der Musikdienste innerhalb von einem Jahr sind. Auf Basis dessen ist die Annahme
einer Tendenz, dass in Zukunft mehr Musikliebhaber diese Dienste in Anspruch
nehmen werden, durchaus naheliegend. Es liegt die Vermutung nahe, dass
diese Innovation die volle Kundenakzeptanz zurzeit noch nicht erreicht hat und noch

weitere Verbreitung finden wird.

5.2.12 Die Bewertung der Zahlungsarten fir den Musikkauf

In der Umfrage wurden die Teilnehmer aufgefordert, die Zahlungsarten zu bewerten.
Als Zahlungsarten standen folgende Mdoglichkeiten flr die servicebasierten Musik-

dienste zur Verfigung:

68



e Werbefinanziert

¢ Abonnement-Modelle (monatlich)
e Bezahlung pro Titel/Album

e Festplattenabgabe

e Freiwillige Spenden

Die Befragten konnten von 1 (sehr gut) bis 5 (nicht gut), wie im Schulnotensystem,

benoten. Die folgende Grafik zeigt die Ergebnisse.

Abbildung 16: Balkendiagramm: Bewertung der Zahlungsarten fur den Musikkauf
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Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 16 stellt dar, dass die Zahlungsart ,Werbefinanziert* die hochste Bewer-
tung seitens der Befragten erhalten hat, namlich 25 Prozent. Die nachsthdochste Be-
wertung erhalt die Zahlungsart ,Bezahlung pro Titel/Album“ mit einem Prozentsatz
von 22, was 43 Befragte sind. Als nachstbeste Zahlungsmethode werden die ,Frei-
willigen Spenden® betrachtet, die 27 Befragte angekreuzt haben (14 Prozent).
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Die restlichen Zahlungsarten wie ,Abonnement-Modelle (monatlich)“ und ,Festplat-

tenabgabe“ wurden von je 20 Befragten mit ,sehr gut® bewertet.

Alle Zahlungsarten zusammen betrachtet, erhalt die ,Freiwillige Spende” die meisten
,hicht gut“-Beurteilungen. Rund 48 Befragte, das sind 24 Prozent, finden diese Zah-
lungsmethode schlecht. Gefolgt wird dies von der ,Festplattenabgabe®, die 46 Teil-
nehmer nicht gut fanden. An dritter Stelle der schlecht bewerteten Zahlungsarten be-
findet sich das ,Abonnement-Modell (monatlich)“, das 38 Befragte ankreuzten, pro-
zentmallig sind das 19 Prozent. Danach kommt die Zahlungsart ,Bezahlung pro Ti-
tel/Album® und am wenigsten wird die Zahlungsmethode ,Werbefinanziert” als

schlecht angesehen.

Die Zahlungsart ,Werbefinanziert® bekommt laut der Auswertung gesamt betrachtet
zwar die beste Bewertung, innerhalb dieser Zahlungsart wird jedoch die Bewertung
,mittel“ am oftesten genannt, wie dies auch bei den anderen Zahlungsarten in
der Grafik ersichtlich ist. Dies hangt damit zusammen, dass sich die Befragten nicht

entscheiden konnen und daher eher zur Mitte tendieren.

Interessant war es auch zu erfahren, wie hoch die Musikausgaben der Befragten im

Schnitt sind. Diese Frage soll in den nachsten Abschnitten erlautert werden.

5.2.13 Die jahrlichen Musikausgaben

Auf jahrlicher Basis sollten die Musikausgaben der Befragten identifiziert werden.
Fur diese Frage wurde die Methode der offenen Frage gewahlt, damit kein Proband
zu einer Kategorie gezwungen wird und frei seine Musikausgaben eintragen kann.

Die jahrlichen Musikausgaben werden mittels der deskriptiven Statistik erfasst.
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Abbildung 17: Deskriptive Statistik: Die jahrlichen Musikausgaben

Deskriptive Statistik
Standardfehler
Statistik
Alsgaben  Mittebaert Tila 11,597
H5% Konfidenzintervall LIntergrenze a0,31
des Mittehwerts Chergrenze 496,05
2% getrimmtes Mittel 44 64
hedian 30,00
Warianz 26900068
Standardabweichung 164,012
Minirmurm 1]
Maxirmum 1200
Spanmweite 1200
Interguartilhereich 100
Schiefe 4 811 A7z
kurtosis 257497 342

Quelle: Eigene Darstellung

Die Antworten der Befragten lieferten einen Mittelwert von 73,18. Der Median liegt
allerdings bei 30 Euro. Daraus kann man schliel3en, dass die meisten Befragten
30 Euro im Jahr fur Musik ausgeben. Die Verteilung der Daten ist rechtsschief, da
der Median kleiner als der Mittelwert ist (Hatzinger und Nagel 2009, S.188ff.).
Die folgende Abbildung verdeutlicht die grof3e Differenz von Mittelwert und Median.
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Abbildung 18: Boxplot: Die jahrlichen Musikausgaben
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Quelle Eigene Darstellung

Anhand des Boxplots ist zu ersehen, dass sehr viele starke Ausrei3er den Mittelwert
verzerren. Die jahrlichen Musikausgaben umfassen O bis 300 Euro. Alle anderen
Werte sind als Ausreil3er zu identifizieren. Die Nummer neben den Kreisen bzw.
Sternen zeigt die Zeile des Datensatzes. Der Befragte mit der Fragebogennummer
22 z. B. gab 700 Euro bei den jahrlichen Musikausgaben an. Nach naherer Betrach-
tung der Antworten der Studenten stellte sich heraus, dass jene Studenten, die als

Ausreil3er aufscheinen, in der Musikbranche tatig sind.
5.2.14 Die jahrlichen Musikausgaben auf digitalen Plattformen

Die jahrlichen Musikausgaben auf digitalen Plattformen sind im Gegensatz zu
den jahrlichen Musikausgaben niedriger. Das zeigt, dass gegenwartig Musik noch

nicht in hohem Mal3e auf digitalen Plattformen erworben wird.
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Abbildung 19: Deskriptive Statistik: Die jahrlichen Musikausgaben auf digitalen Plattformen

Deskriptive Statistik
Standardfehler
Statistik
Ausdahen_Erwerh_ hitte harart 47 .91 9,674
Musiititel 95% Konfidenzinterall lIntergrenze 28,83
des Mittehwerts Dhergrenze A, 99
9% getrimmites Mittel 23,34
Median 5,00
YWarianz 18720605
Standardabweichung 136,823
Minirmum 1]
Maxirmum 1000
Spanmweite 1000
Interguartilbhereich a0
Schiefe 5,244 72
kurosis 0217 342

Quelle: Eigene Darstellung

Die deskriptive Statistik in Abbildung 19 zeigt einen Mittelwert von 47,91 und einen
Median von 5 Euro. Das bedeutet, dass die Befragten im Jahr meistens nur 5 Euro
fur Musik auf digitalen Plattformen ausgeben. Dies bestéatigt wiederum, dass
diese Plattformen flr den Markt noch sehr neu sind und nicht stark in Anspruch ge-
nommen werden. Wie schon weiter oben, ist auch hier eine rechtsschiefe Verteilung

zu sehen.

Die Unternehmen sollten sich daher fragen, woflr die Kunden gerne zahlen, und
nahere Untersuchungen in diese Richtung starten. Das Business Model Canvas mit
dem Block Einnahmequellen kann dem Unternehmer Hilfe leisten. Im speziellen Fall
kann man auf die Abo-Gebuhren hinweisen, die dem Kunden den kontinuierlichen
Zugang zum Musikdienst verschaffen wirden (Osterwalder und Pigneur 2010,
S. 31).

5.2.15 Die H6chstausgaben fur den Erwerb eines Musiktitels am digitalen Markt

Die folgende Abbildung soll mittels einer deskriptiven Statistik den Mittelwert und
den Median zeigen, um darzustellen, wie viel Euro die Befragten bereit sind, fur

den Erwerb eines Musiktitels am digitalen Markt héchstens zu bezahlen.
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Abbildung 20: Deskriptive Statistik: Die Hochstausgaben fir den Erwerb eines Musiktitels am digitalen
Markt

Deskriptive Statistik
Standardfehler
Statistik
Hichstausgabe_Erwerbh_  Mitteliert 3,496 1,210
Musiktite! 895% Konfidenzintervall LIntergrenze 1,58
des Mittelwerts Obergrenze 6.35
% getrimmtes Mittel 1,82
Median 1,00
Yarianz 292,951
Standardabweichung 17,116
Minirmum n
Maxirmum 200
Spannweite 200
Intergquadilbereich 3
Schiefe 5008 g7z
kurosis 592903 342

Quelle: Eigene Darstellung

Aus Abbildung 22 geht hervor, dass der Mittelwert bei den Hochstausgaben fir einen
Musiktitel am digitalen Markt bei 3,96 Euro liegt. Der Median liegt allerdings bei
1 Euro. Dies zeigt wiederum, dass die Verteilung rechtsschief ist. Viele Studenten
geben lediglich 1 Euro fur einen Musiktitel am digitalen Markt aus, was ein Betrag ist,
der den realen Begebenheiten sehr nahekommt. Im iTunes Store beispielsweise
kostet ein Musiktitel von David Guetta aktuell zwischen 0,99 und 1,29 Euro (Apple
2012).

Als letzter Punkt soll die Einschatzung des Technologiebewusstseins der Befragten

ermittelt werden.

5.2.16 Die Einschatzung des Technologiebewusstseins

Die Einschatzung des Technologiebewusstseins der Studenten ist wichtig, um he-
rauszufinden, ob die Befragten sich auch selbst als technologiebewusst einschatzen
und somit fir neue Technologien und Innovationen, wie die Business Model Innova-
tion in der Musikindustrie, offen sind. Die folgende Abbildung zeigt, wie technologie-

bewusst sich Studenten einschatzen.
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Abbildung 21: Balkendiagramm: Technologiebewusstsein

Technologiebewusstsein
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Abbildung 21 zeigt, dass von den 200 Befragten 27 sich als sehr technologiebe-
wusst einschétzen. In der Kategorie ,bewusst* befinden sich 71 Studenten, wahrend
72 der Studenten sich im mittleren Bereich sehen. Als ,wenig bewusst* kategorisier-
ten sich 23 Studenten und 7 der Studenten finden, dass sie nicht technologiebewusst
sind. Das Balkendiagramm liefert wiederum ein Ergebnis, wonach die ,goldene Mitte®

praferiert wird.

Im nachsten Abschnitt soll auf die untersuchten Variablen und vor allem auf die For-

schungsfrage naher eingegangen werden.

5.3 Analyse

Die Ergebnisse der Auswertung bilden die Grundlage fur den Analyseteil. Als erster
Punkt sollte untersucht werden, welche Musikrichtung von den Probanden gerne ge-
hort wird. Aus den vielen Auswahlmdglichkeiten schaffen es lediglich zwei Musikrich-
tungen, die 50-Prozent-Marke zu Ubersteigen. Diese beiden Musikrichtungen sind
Pop mit 62 Prozent und HipHop/R’'n’B/Rap mit 58 Prozent. Aufgrund der Zielgruppe,
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die sich Uber das Alter von 18 bis 37 Jahren erstreckt und deren Median sich bei 24
befindet, ist das Interesse an diesen Musikrichtungen keine groRe Uberraschung.

Bezlglich Musikkaufs ist aus den Antworten herauszulesen, dass die wichtigsten
Kriterien nicht der Preis oder die Downloadzeit sind. Das wichtigste Kriterium stellt
die Klangqualitadt dar gefolgt von der Bequemlichkeit. Beide Kriterien deuten auf
den Musikkauf auf digitalen Plattformen, da hier die Klangqualitat meistens mit Mu-
sikproben vor dem Kauf Uberprift werden kann. Der Kauf auf einer digitalen Platt-
form ist einfacher und bequemer fur die Befragten, als die Musik-CD mit mehr Zeit-
und Wegaufwand in einem Shop zu erwerben. Der Kauf von Musik via Downloads
halt sich jedoch in Grenzen. Das Ergebnis bestatigt, dass 43 Prozent der Befragten
nie Musik via Downloads erworben haben und lediglich finf Prozent der Befragten
immer diese Online-Dienste in Anspruch nehmen. Obwohl! die Probanden die Ziel-
gruppe fur diese Dienste darstellen, werden diese nicht stark angenommen. Dies
kann darauf zurickgefuhrt werden, dass der Markt bzw. die Anbieter sich nicht richtig
positionieren konnten und daher von den Probanden noch nicht in gréRerem Aus-
mafd wahrgenommen werden. Dasselbe Phanomen liegt auch bei der Verwendung
von Musikstreamingdiensten vor, wie z. B. bei Spotify und Deezer. Das Ergebnis
sagt aus, dass 35 Prozent der Befragten diese Dienste noch nie in Anspruch ge-
nommen haben. Die Verwendung der Musikstreamingdienste betragt zwar 65 Pro-
zent insgesamt, allerdings behaupten mehr als die Halfte der Befragten, namlich
37 Prozent, die Musikstreamingdienste selten zu verwenden. Insgesamt ist zu ver-
muten, dass der Kauf von Musik via Downloads in den nachsten Jahren steigen wird,
sofern die Dienste einen grof3eren Bekanntheitsgrad erlangen. Zurzeit héalt sich
die Nutzung dieser Option in Grenzen. Dies bestatigt wiederum, dass die Business
Models, die als Cross-Industry Innovation von der Videospielindustrie in die Musikin-
dustrie Ubernommen wurden, noch in den Startléchern stecken. Die Musikindustrie,
die sich nun von der Produktion der CDs in Richtung Online-Musikdienste beweqgt,

hat mit den neuen Technologien noch nicht Ful3 fassen kénnen.

Zur Bekanntheit und Verwendung von Musikstreamingdiensten sind laut Umfrage
YouTube und iTunes die bekanntesten und meistverwendeten Dienste. Bei anderen
Musikstreamingdiensten wie Spotify, Soundcloud etc. ist die Antwort ,kenne ich

nicht” am haufigsten genannt worden. Dies ist darauf zurtickzufiihren, dass YouTube
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bereits seit 2005 auf dem Markt ist und auf dieser Plattform nicht nur Musik gehort
wird, sondern auch Musikvideos angesehen werden kénnen. iTunes hat einen hohen
Bekanntheitsgrad erreicht, da zumindest jeder iPhone-Besitzer iTunes auf seinem
PC installiert hat. Die Verwendung von iTunes ist jedoch nicht mit der Verwendung
von iTunes Store in Verbindung zu setzen. Diese Tatsachen erklaren, warum diese
Dienste herausragen und die anderen Musikstreamingdienste noch Zeit brauchen
oder gar vom Markt verschwinden werden. Generell kann gesagt werden, dass viele
Nutzer sich der neuen Technologien und deren Dienste bedienen. Da diese Angebo-
te noch relativ jung sind, aber immer mehr Menschen die neuen Technologien be-
nutzen, ist von einer Entwicklung hin zur vermehrten Verwendung der Online-Dienste
auszugehen. Dies bestatigt sich auch in der Auswertung der Variable ,Option
der Verwendung von Musikdiensten, da 112 Befragte, das sind 56 Prozent, sich
durchaus die Verwendung der Musikstreamingdienste in naher Zukunft vorstellen
konnen. 71 Befragte sind sich nicht sehr sicher und haben deshalb die Antwortmdg-
lichkeit ,vielleicht® angekreuzt. Allerdings ist zu ersehen, dass nur 17 Befragte,
das sind 8,5 Prozent, sich innerhalb von einem Jahr nicht vorstellen kénnen, diese
Dienste in Anspruch zu nehmen. Daraus folgt, dass die Musikstreamingdienste sich
noch im Prozess der Etablierung am Markt befinden, aber in naher Zukunft wohl ver-

starkt genutzt werden.

Die Befragten gaben auch Auskunft dartber, welche Zahlungsart sie praferieren.
Demnach ist der Revenue Stream ,Werbefinanziert nach dem Business Model Can-
vas die als am besten empfundene Zahlungsart fir den Musikkauf. Dieses Ergebnis
war zu erwarten, da bei den werbefinanzierten Zahlungsmodellen die User den Mu-
sikkonsum nicht bezahlen, sondern Werbungen ausgesetzt sind. Am ehesten bevor-
zugen sie die Zahlungsart ,Bezahlung pro Titel/Album®, da sie lediglich fir die Musik,
die sie konsumieren, zahlen. Als schlechteste Zahlungsart werden die freiwilligen
Spenden betrachtet, da, wie sich bei ndherer Befragung der User herausstellte, sie
mit ihrem Gewissen in Konflikt gerieten. Das Gewissensproblem der User liegt darin,
dass keine Fixpreise fur die Musiktitel festgelegt sind und sich dadurch der Konsu-
ment schwertut, fur einen Musiktitel selbst den Preis zu bestimmen. Aus dieser Ana-
lyse geht hervor, dass die Probanden das Business Model Canvas als Konzept mit
dem Revenue Stream ,Werbefinanziert® in der Musikindustrie am ehesten in An-

spruch nehmen wirden. YouTube als Beispiel hat es durch seinen Revenue Stream
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-Werbefinanziert einen hohen Bekanntheitsgrad erlangen sowie hohe Einnahmen

erwirtschaften konnen.

Die obige Analyse kann von den jahrlichen Musikausgaben bestatigt werden.
Der Median der jahrlichen Musikausgaben betragt 30 Euro, dies entspricht 2,5 Euro
durchschnittlich im Monat. Daraus ist zu erkennen, dass fur Musik generell nicht viel
Geld ausgegeben wird. Dies bestatigt wiederum die Strategie vieler Online-Dienste,
mit ihren Revenue Streams hauptsachlich auf die Zahlungsart ,Werbefinanziert” zu

setzen.

Zum Abschluss dieser Masterarbeit soll eine Zusammenfassung derselben die wich-

tigsten Erkenntnisse prasentieren.
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6 Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit ist in zwei Teile gegliedert. Der theoretische Teil erklart
die Open Innovation gefolgt von der Cross-Industry Innovation, die in dieser Arbeit
als speziellere Form der Open Innovation betrachtet wird. Die Business Model Inno-
vation wird in der Arbeit Ubersichtsmafig und spater als ein Spezialfall der Cross-
Industry Innovation dargestellt. Die Cross-Industry Innovation eines Business Models
von der Videospielindustrie in die Musikindustrie bildet das letzte Kapitel des theore-

tischen Teils.

Ziel des empirischen Teils war herauszufinden, ob ein Business Model der Video-
spielindustrie in der Musikindustrie ihre Anwender erreicht. Hierfir wurde ein Frage-
bogen erstellt und Studenten befragt, ob neue Business Models, im Spezielleren
die Revenue Streams des Business Model Canvas, aus der Videospielindustrie auch

in der Musikindustrie von ihnen als Musikkonsumenten angenommen werden.

Sowohl der theoretische Teil als auch der empirische Teil der Arbeit bringen relevan-
te Einsichten mit sich. Zunéchst wurde auf die Relevanz der Open Innovation in
der Praxis und die Grinde, warum Unternehmen Open Innovation betreiben, verwie-
sen. Die Verwandtschaft der Open Innovation mit der Cross-Industry Innovation wur-
de genauer betrachtet und Parallelen sowie auch Unterschiede festgehalten. Viele
Methoden und Prozesse, wie z. B. auch die Kernprozesse von Open Innovation,
wurden ebenso in der Cross-Industry Innovation verwendet (Gassmann und Enkel
2006, S.134). Die Problemldsungsstrategie des analogischen Denkens und der drei-
stufige ,Cross-Industry Innovation“-Prozess der ITEM-HSG wurden naher erlautert.
Die Intermediare, die einen hohen Beitrag in der Cross-Industry Innovation leisten,
wurden im Anschluss vorgestellt. Business Model Innovations kdnnen auch Gegens-
tdnde von Cross-Industry Innovations sein. Nach einer grundlichen Untersuchung
der Cross-Industry Innovations wurden die Business Model Innovations beleuchtet.
Der Zusammenhang der Business Model Innovation mit der Cross-Industry Innovati-
on am Beispiel der Videospielindustrie und der Musikindustrie wurde im Anschluss
identifiziert. In der empirischen Studie wurde schlie3lich die Akzeptanz von Ge-
schaftsmodellen, die aus der Videospielindustrie in die Musikindustrie implementiert

wurden, bei Usern der neuen Technologien mittels einer Befragung uberprift. Laut
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Auswertung der Umfrage zeigt sich, dass, obwohl diese Modelle schon langer am
Markt angewandt werden, die Etablierung der digitalen Geschaftsmodelle in der Mu-

sikindustrie noch ihre Zeit braucht.
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Appendix A: Abstract

Die Musikindustrie mit ihnrem alten Geschéaftsmodell, Musik-CDs zu verkaufen, schafft
es nicht, auf dem Markt prasent zu bleiben. Viele neue Technologien wie Peer-to-
Peer-Netzwerke bilden einen neuen Markt fur die Musikbranche. Der Musikmarkt
versucht durch die Suche nach analogen bereits geldsten Problemen eine Lésung fur
das bestehende Problem zu finden. Er wird in der Videospielindustrie findig und ver-
sucht, ein Business Model aus der Videospielindustrie, als Cross-Industry Innovation,
in der Musikindustrie einzusetzen. Derzeit gibt es viele Anbieter, die mit den service-

basierten Geschaftsmodellen arbeiten.

Die Frage ist nun, ob diese Business Models in der Musikbranche bei den potenziel-
len Kunden Akzeptanz gefunden haben. Die Umfrage, die mit 200 Studenten in Wien
durchgefiihrt wurde, zeigt erste Erkenntnisse. Einige der Studenten kennen zwar die
neuen Anbieter, die diese Dienste zur Verfigung stellen, fur viele jedoch sind diese
noch Neuland. Die Umfrage zeigt generell, dass die Kunden sich zwar vorstellen
kénnen, in naher Zukunft diese Anbieter in Anspruch zu nehmen, dies allerdings ak-
tuell zum Teil noch nicht tun. Daher ist als generelles Fazit zu ziehen, dass die Mu-
sikindustrie mit den neuen Business Models auf dem Markt noch nicht etabliert ist.

85



86



Appendix B: Fragebogen

Dieser Fragebogen ist im Rahmen einer Masterarbeit zum Thema ,Digitale Musik-
dienste” am Institut fur Betriebswirtschaftslehre der Universitat Wien entstanden. Alle
Angaben sind anonym und werden vertraulich behandelt. Die Beantwortung der Fra-
gen wird hochstens 10 Minuten lhrer Zeit beanspruchen.

1. Horen Sie gerne Musik?

O Ja
1 Nein

2. Welche Musikrichtung hdren Sie am liebsten? (Mehrfachantworten mdéglich)

[J Classic L] Blues

L1 Pop LI Electronica
L] Soul L1 Country/Folk
[ Jazz 1 Reggae

1 HipHop/R'n’B/Rap 1 Vocal music
1 Rock/Metal/Punk [] Sonstiges

3. Wie oft héren Sie Musik (z. B. auf YouTube, Spotify etc. oder mit einem
iPod/MP3-Player/Smartphone etc.)?

[] Taglich

0 Mehrmals in der Woche

[J 1 xin der Woche

[J Weniger als 1 x in der Woche
[] Gar nicht

4. Sind Sie selber musikalisch interessiert? (Spielen Sie ein Musikinstrument
und/oder singen Sie in einer Band?)

1 Ja
1 Nein

5. Was ist Ihnen beim Musikkauf wichtig? Bewerten Sie in der Skala von 1
(sehr wichtig) bis 5 (nicht wichtig).

Bequemlichkeit
Klangqualitat
Preis

Unterstitzung des Kiinstlers

o o o o grx
o o o o o™
O O o o O«
o o o o g=*s
o o o g g9

Downloadzeit
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6. Kaufen Sie Musik via Downloads (z. B. auf iTunes)?

1 Ja, immer
[ Ja, ofters

J Manchmal
[] Selten

[ Nie

7. Verwenden Sie Musik-Streaming-Dienste (z. B. Spotify, last.fm,

Grooveshark etc.)?

L] Ja, immer
] Ja, ofters

] Manchmal
] Selten

O Nie

8. Welche Online-Dienste fur den Musikkonsum sind lhnen bekannt? (Mehr-
fachantworten mdglich)

] YouTube

1 Spotify

] Grooveshark
1 Wimp

O rara.com

O RjDj

L] juke

O Shazam

O iTunes

[ 7digital

] Amazon MP3 Store
[J DG Web Shop

O elixic

O Finetunes

] musicbox

[J Soundcloud
O eMusic

] last.fm

] Deezer

] Napster

I Simfy

[] Sonstige

9. Welche der oben genannten Online-Dienste nehmen Sie fur den Musikkon-
sum bereits in Anspruch? (Mehrfachantworten moglich)

O YouTube

L] Spotify

] Grooveshark
O Wimp

] rara.com

0 RjDj

O juke

O Shazam

O iTunes

(1 7digital

] Amazon MP3 Store
[0 DG Web Shop

O elixic

] Finetunes

O musicbox

O Soundcloud
] eMusic

] last.fm

O Deezer

L Wimp

] Napster

[ Simfy

[ Sonstige

10.K6nnten Sie sich vorstellen in naher Zukunft (héchstens ein Jahr) die oben

genannten Musikdienste zu verwenden?

1 Ja
1 Nein
1 Vielleicht
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11.Wie bewerten Sie die folgenden Zahlungsarten fur den Musikkauf? Bewer-
ten Sie in der Skala von 1 (sehr gut) bis 5 (nicht gut).

Werbefinanziert

Abonnement-Modelle (monatlich)

Bezahlung pro Titel/Album

Festplattenabgabe

o o o o g=
o 0o o o gwe
O O o o Ow
o o o o aga=*s
o o o o g9

Freiwillige Spenden

12.Wie bewahren Sie lhre Musiktitel auf?
[ Eigene Musiksammlung auf physischen Tontragern (z. B. CDs)

[] digitale Musik auf PC/Notebook oder tragbaren Endgeraten( iPod, Smartphone)
[] beides

13.Wie viel Geld geben Sie jahrlich fur Musik aus?

EUR

14.Wie viel Geld geben Sie jahrlich fur den Erwerb von Musiktiteln auf digitalen
Plattformen aus (z. B. iTunes, Spotify etc.)?

EUR

15.Wie viel Geld wirden Sie am digitalen Markt hochstens fur einen Musiktitel
ausgeben?

EUR

16.Wie technologiebewusst schatzen Sie sich ein? Bewerten Sie in der Skala
von 1 (sehr bewusst) bis 5 (nicht bewusst).

1 2 3 4 5
sehr bewusst [ O O O ] nicht bewusst

17.Besitzen Sie ein Endgeréat, um digitale Musik zu horen (z. B. Smartphone,
iPod, MP3-Player etc.)?

1 Ja
1 Nein

18.Uber wie viele Gerate verfiigen Sie, um digitale Musik zu héren (Notebook,
Stand-PC, Smartphones, iPod, MP3-Player etc.)?
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19.Uber welche Gerate horen Sie hauptsachlich digitale Musik?
(1 Smartphone

L] iPod/MP3-Player

[ PC/Notebook

Demografische Daten:

20.Geschlecht

1 mannlich
1 weiblich

21.Alter

22.Wie viel Geld steht Innen monatlich ungeféhr zur Verfigung?

Vielen Dank fur die Teilnahme!
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