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Management Summary

In der heutigen Welt mit agilen Anforderungen ist der Bereich der Geschéftsmodellinno-
vationen eine laufend an Bedeutung zunehmende Thematik. Mit der kontinuierlichen Ent-
wicklung technologischer Moglichkeiten und Umweltsituationen gewinnt dieses Feld
stark an Momentum. Uber die vergangenen Dekaden haben Wissenschaftler weitrei-
chende Theorien erstellt, die den Praxisanspriichen bislang in vielen Hinsichten ausreich-
ten. Die durch die COVID-19-Pandemie ausgeldste, andauernde Krise bringt zudem eine
neue Dimension des Zeitdrucks mit sich, wodurch das Gebiet an zusitzlicher Relevanz

gewinnt.

Diese Thesis hat zum Ziel, die Implementierung von Geschéftsmodellinnovationen unter
durch Krisensituationen verursachtem Zeitdruck zu analysieren und als neues Business
Model Innovation (BMI)-Feld zu identifizieren und definieren. Im Rahmen dieser Arbeit
sollte deshalb die Fragestellung, wie Unternehmen in Krisensituationen ihre Geschifts-
modelle schnell und innovativ entwickeln und wie aus diesen Erfahrungen das Konzept
der Business Model Innovation fiir kurzfristige Innovationen weiterentwickelt werden,

beantwortet werden.

Die im Umfang dieser Thesis durchgefiihrten Forschungsarbeiten wurden am Beispiel
der Textilbranche ausgefiihrt und auf diese begrenzt. Die Untersuchungen wurden anhand
der Analyse aus einer Literaturrecherche zu den theoretischen Grundlagen des BMI-Fel-
des und sechs halb-strukturierten Interviews mit Fachpersonen durchgefiihrt. Daraus wur-
den Verhaltensmuster von Unternehmen des Textilsektors festgestellt, welche sich wih-
rend der COVID-19-Krise gebildet hatten. Diese Erkenntnisse wiederum dienten der

Identifikation und Definition neuer BMI-Konzepte.

Durch die Forschung dieser Bachelorarbeit konnte das BMI-Konzept erweitert werden,
indem analysiert wurde, wie die betrachteten Unternehmen unter Zeitdruck ihre Ge-
schiftsmodelle angepasst hatten, um die Unternehmensfortbestdndigkeit zu sichern und
Marktvorteile zu generieren. Aus den Untersuchungen wurde das Feld der rapid Business
Model Innovation (rBMI) identifiziert, welches in zwei Teilgebiete unterteilt werden
konnte. Einerseits konnte die Variante der temporary rapid Business Model Innovation

(trBMI), rapide implementierte Geschiftsmodellinnovationen mit begrenzten Lebzeiten,



Bachelorarbeit Management Summary

herausgearbeitet werden. Bei der zweiten entdeckten Variante handelt es sich um legiti-
mized rapid Business Model Innovation (IrBMI), schnell umgesetzte Geschéftsmodellin-

novationen ohne beabsichtigte Riickkehr zum vorherigen Stand.

Die Handlungsempfehlungen konnen von Unternehmen als Rahmenwerk zu einer mog-
lichst erfolgreichen Absolvierung einer Krisensituation verwendet werden. Ferner kon-
nen diese Anregungen auch wihrend Zeiten der Normalitéit durch die Umsetzung der ra-
pid Business Model Innovation-Ansitzen zur Erschaffung von Marktvorteilen verhelfen.
Die entwickelten Unterkonzepte von rBMI (trBMI und IrBMI) lassen die weitere Erfor-
schung des Konzepts offen, indem anhand Analysen weiterer Branchen mogliche zusitz-

liche Teilfelder identifiziert werden konnen.
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1. Einleitung

Als Einfiihrung in diese Arbeit wird im nachfolgenden Abschnitt ein grundlegendes Ver-
stdndnis der Thematik Business Model Innovation (BMI) erlangt. Als Fundament werden
die Ausgangslage, die Problemstellung, die Forschungsliicke sowie die Relevanz des
Themengebiets erlautert. Anschliessend werden das Ziel dieser Arbeit und die daraus ab-
geleitete Forschungsfrage definiert. Zum Schluss des Kapitels wird der Aufbau der Thesis

dargestellt.

1.1. Ausgangslage

Vielen Unternehmen ist heute bereits bewusst, dass sie in einer sogenannten VUCA-Welt
titig sind (Weber & Berendt, 2017, S.V). Bei VUCA handelt es sich um ein Akronym,
welches ausgeschrieben «Volatility, Uncertainty, Complexity und Ambiguity» heisst
(ebd.,2017, S.V) bedeutet. Dieser oft genannte Begriff beschreibt eine neue Welt, in wel-
cher Stabilitit eine Illusion ist, und stattdessen dauernde Verdanderungen der Realitit ent-
sprechen (Ehmann, 2019, S. 2f.). Die unternehmerischen Anforderungen, um in dieser
wandelnden Welt Erfolg zu erlangen, haben sich stark verdndert (Weber & Berendt, 2017,
S.V). Eine stabile finanzielle Situation, ein gutes Portfolio von Produkten oder eine starke
Kundenbindung reichen alleinig nicht mehr aus (ebd., 2017, S.V). Ausgekliigelte Unter-
nehmensstrukturen und -prozesse, Aspekte, welche einst als Merkmal von soliden und
erfolgreichen Unternehmen aufgefasst wurde, paralysieren heutzutage vielmehr die

schnelle Reaktions- und Anpassungsfihigkeit (ebd., 2017, S.V).

Fiir ein erfolgreiches Innovationsmanagement wird demnach Agilitit benétigt, um
schnelle Entwicklungsprozesse durchfiihren zu konnen (Aghina, Handscomb, Ludolph,
Rona & West, 2020, S. 3). Das Verstidndnis von Agilitdt oder auch agil sein differenziert
sich bei vielen Menschen (Hofert, 2021, S. 2). Im Wirtschaftskontext hingegen bedeutet
dieser Begriff, auf gewisse Situationen, wie beispielsweise einer Marktverdnderung,
schnell reagieren zu konnen (ebd., 2021, S. 2). Genau dieser Aspekt der schnellen Ent-
wicklung ist in der heutigen, durch das neue Coronavirus verursachten Krisenzeit, von
besonderer Relevanz. Durch exogene Schocks wie gar einer Pandemie werden Unterneh-
men an ihre existenziellen Grenzen gedringt (Von Buttlar, 2020). Bisherige Geschifts-
modelle versagen in einer solchen Situation beispielsweise aufgrund des fehlenden Kon-
taktes zur Kundschaft (103, Z. 58-63). In kurzer Zeit durch Innovationen entwickelte Ge-
schiftsmodelle sind passende Reaktionen fiir solche Verdnderungen, um die Existenz ei-

nes Unternehmens nicht zu riskieren (Schwarz, Krajger & Holzmann, 2016, S. 66). Agile
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Innovationen konnen sich demnach positiv auf den Geschiftsverlauf auswirken (Aghina
et al., 2020, S. 3). Nicht nur in Zeiten von Pandemien sind Unternehmen aufgrund der
sich generell schnell verdndernden Umwelt gezwungen, ihre traditionellen Geschéftsmo-
delle anzupassen, um Kontinuitdt und Widerstandsfihigkeit auf lange Sicht zu gewihr-
leisten (Niemimaa, Jarveldinen, Heikkilid & Heikkild, 2019). Bis Anfang des Jahres 2020
standen Unternehmen jedoch selten bis nie vor der Herausforderung, sofort und unter
hochstem Druck ihre Geschiftsmodelle anzupassen (Schlimbach, 2020). So miissen nicht
nur Produkt- und Service-Innovationen innert kiirzester Zeit umgesetzt werden, sondern

selbst Innovationen zentraler Geschiftsmodelle (ebd. 2020).

Das Gebiet der Business Model Innovation gewinnt daher immer weiter an Relevanz
(Schroder & Wegner, 2019, S. 6). Insbesondere durch die Auswirkungen der Corona-
Pandemie werden Anpassung von altbewihrten Geschéftsmodellen notwendig, um ein
Fortbestehen der Unternehmen zu erméglichen (Campana & Schott, 2020; Schlimbach,
2020). Namentlich in der Textilbranche — auf welche sich diese Arbeit ausschliesslich
fokussiert — hat sich ein immer schnelllebiger werdendes Konsumentenverhalten etabliert
und sich die Lebensdauer von Trends laufend verkiirzt (Koehler, 2017). Die Branche be-
findet sich schon seit einigen Jahren immer mehr im Umbruch; sowohl durch die Digita-
lisierung aber auch durch das Aufkommen von Sozialen Medien, bei welchen der Faktor
Geschwindigkeit ausschlaggebend ist, mussten sich traditionelle wie auch junge Markt-
teilnehmer der Textilbranche stetig weiter innovieren (ebd. 2017). Der Begriff Fast
Fashion umfasst die Kurzlebigkeit der Produktzyklen der Bekleidung, hinter der Front
dieses Begriffs steckt zudem die Beschreibung der Basis fiir eine schnelle und agile Ent-
wicklung und Herstellung der Produkte (Buzzo & Abreu, 2019, S. 1). In Krisenzeiten wie

der jetzigen gewinnen Geschédftsmodelle wie diese neu zusétzlich an Bedeutung.

Das eigentliche Konstrukt eines Geschéftsmodells ist als solches kein Neues, der Ur-
sprung deren lédsst sich historisch bereits friih vorfinden (Bieger, zu Knyphausen-Aufsef3
& Krys, 2011, S. 14). Okonomen konnten den Einsatz eines etwaigen Konzepts der ge-
nerischen Definition vorweisen, wie zum Beispiel im mittelalterlichen Zunftwesen oder
anhand des Fabriksystems gegen Ende des 18. Jahrhunderts (ebd., 2011, S. 14). Das mo-
derne Konzept des Geschiftsmodells wurde hingegen aber erst in den 1990er Jahren zur
gingigen Umgangssprache (ebd. 2018, S. 1). Obgleich vieler Gemeinsamkeiten, gibt es
bis dato keine einheitliche Definition eines Geschiftsmodells (Schallmo, 2018, S. 18).
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Laut Schallmo (2018, S. 18) beschreibt ein Geschiftsmodell, wie ein Unternehmen Nut-

zen fiir Stakeholders stiften kann.

Demnach sind Geschiftsmodelle eine Voraussetzung fiir Unternehmen, um den Kern der
Geschiftstatigkeiten aufzuzeigen (Bieger et al., 2011, S. 3). Jedes Unternehmen muss
sein Geschiftsmodell in der heutigen dynamischen Umwelt weiterentwickeln, um im
Wettbewerb bestehen zu bleiben, welches wiederum die Bedeutung der Innovation inten-
siviert (ebd. 2011, S. 30f.). Das heutige Konzept der Innovation hat seinen Ursprung im
Lateinischen und bedeutet Neuerung oder Erneuerung (Hensel & Wirsam, 2008, S. 8).
Doch nicht nur in unternehmerischen Tétigkeiten sind Innovationen vorzufinden, sondern
in jeglichen Bereichen des alltidglichen Lebens, weshalb es auch in diesem Bezug nach

wie vor schwierig ist, eine einheitliche Definition auszuarbeiten (ebd., 2008, S. 8).

Folglich sind Geschiftsmodelle und Innovationen im Zusammenhang zu sehen, was im
Rahmen der BMI erfolgt (Schallmo, 2014, S. 12). Nach Wirtz und Thomas (2014, S. 36f.)
wird BMI als ein Gestaltungsprozess eines neuen Geschéftsmodells definiert, bei wel-
chem die Value Proposition/Constellation zur nachhaltigen Generierung und Gewéhrleis-
tung von Wettbewerbsvorteilen angepasst werden. Durch die wachsende Globalisierung
und zunehmende Adaption der Konkurrenz haben Innovationen stark an Wertung gewon-
nen; dies nicht nur auf internationalen, sondern auch in nationalen Mirkten des Terti-
arsektors (Bieger et al., 2011, S. 4). Die Frage, wie die Marktleistung selbst ausgestaltet
werden soll, steht heute nicht mehr alleinig im Vordergrund — die Art und Weise der
Gestaltung des stetigen Leistungsinnovationsprozesses und die Weiterentwicklung der

Geschiftsmodelle, sind fiir Unternehmen iiberlebensnotwendig (ebd. 2011, S. 31).

1.2. Forschungsliicke

Dass ein Unternehmen sein Geschiftsmodell stindig anpassen muss, ist wichtiger denn
je (Kraus, Filser, Puumalainen, Kailer & Thurner, 2020). Nicht nur wissenschaftliche
Forscher setzen sich mit Geschiftsmodellen auseinander (Wirtz et al., 2016, S. 36), auch
die Managementpraxis und Managementlehre befassen sich umfassend damit (Wirtz,
Gottel & Daiser, 2016, S. 2). Dieser wachsende Stellenwert ldsst sich auf die erhdhten
Wettbewerbsbedingungen zuriickfiihren, welche seit der Jahrtausendwende stetig anstie-
gen (Foss & Saebi, 2017, S.200). Um in globalisierten und weiter digitalisierenden Mirk-
ten weiterhin erfolgreich zu sein, miissen die Unternehmungen die Féahigkeiten der An-
passung an kontinuierlich wechselnde Marktbedingungen aufweisen und mit einem hoch-

agilen und stark konkurrenzfihigen Geschiftsumfeld umgehen konnen (ebd. 2016, S. 2).
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Seit Ende der 1940er Jahren nach dem zweiten Weltkrieg musste keine solch global merk-
liche humanitédre und wirtschaftliche Krise bestritten werden wie die aktuelle Corona-
Pandemie (Bloomberg, 2020; United Nations, 2020). In den bisherigen Publikationen ste-
hen die Unternehmen im Gegensatz zur aktuellen Lage jedoch nicht noch zusétzlich unter
diesem enormen Zeitdruck (Wirtz, Pistoia, Ullrich & Gottel, 2016, S. 45). In der jetzigen
Corona-bedingten Krisensituation ist dieser Faktor jedoch sehr bedeutend, denn es han-
delt sich um eine sehr abrupte und iiberraschende Situationsdnderung fiir die Unterneh-
men. Somit konnen sich Unternehmen basierend auf bisherigen Publikationen nur
schlecht auf solche schlagartigen Situationswechsel vorbereiten, da nun neu das Element
von grossem Zeitdruck bei der Entwicklung neuer Geschiftsmodelle ins Spiel kommt. In
der aktuellen Lage ist dieses Thema demnach von grosser Bedeutung und stellt einen
erheblichen Forschungsbedarf dar. Genau hier setzt diese Arbeit an, um diese Liicke zu

explorieren und dadurch die anschliessende Forschungsfrage zu formulieren.

1.3. Relevanz der Arbeit

Die bis dato andauernde, durch das neue Coronavirus verursachte Krise, welche sich in-
nert kiirzester Zeit global ausgebreitet hat, macht dieses Thema sehr aktuell und bedeu-
tend. Von der Gastronomiebranche und Flugbranche bis hin zur Entertainmentbranche —
die Pandemie bringt generell grosses Leiden mit sich (Campana & Schott, 2020). Das
kurzfristige Umdenken, um sich vor dem existentiellen Aus zu bewahren, dringt Unter-
nehmer zu schnellen Anderungen in deren Geschiftsmodellen (ebd., 2020; Schlimbach,
2020). Zudem erfahren Unternehmen massive Nachfrageeinbriichen (Campana & Schott,
2020). Hier reichen fiskalpolitische Unterstiitzungen allein nicht mehr zum Fortbestehen
aus (Campana & Schott, 2020). Diese Problematik verlangt nach Losungen, um Unter-
nehmen gerechte Unterstiitzung zu bieten, wie sie sich in Krisensituationen verhalten

konnen — hier setzt diese Arbeit mit dem Konzept des rBMI an.

1.4. Ziel der Arbeit

Die vorliegende Arbeit hat zum Ziel, verschiedene Typen von rapid Business Modell In-
novation (rBMI) aus Erlebnisberichten erfahrener Unternehmen zu erkennen und heraus-
zuarbeiten. Diese sollen durch den Vergleich verschiedener Unternehmen aus der Textil-
brache hervorgehoben werden, indem sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede
gesucht werden. So sollen fiir zukiinftige Krisensituationen zeitnah und objektiv umsetz-

bare Handlungsmoglichkeiten entwickelt werden. Ausserdem soll der neu generierte
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Nutzen der Weiterentwicklung des BMI-Konzepts zu rBMI aufgezeigt werden. Ein zu-
satzliches Ziel werden die Darstellung von Handlungsempfehlungen fiir das Management

sein.

1.5. Forschungsfrage
Ausgehend von den bereits erforschten Bereichen und der im heutigen Zeitalter eminen-
ten Bedeutung der BMI, ergab sich die Fragestellung, welche im Rahmen dieser Bachelo-

rarbeit beantwortet soll:

s Wie entwickeln Unternehmen in Krisensituationen ihre Geschdftsmodelle
schnell und innovativ und wie kann aus diesen Erfahrungen das Konzept

der BMI fiir kurzfristige Innovationen weiterentwickelt werden?

1.6. Aufbau der Arbeit

Der weitere Aufbau der Arbeit wird wie folgt gegliedert: Das nachfolgende Kapitel wid-
met sich der theoretischen Grundlagen zur Kldrung zentraler theoretischer Konzepte. Da-
rauffolgend wird das methodische Vorgehen zur Beantwortung der Forschungsfrage er-
lautert, wonach die Ergebnisse aus den qualitativen Experteninterviews zuerst prasentiert
und anschliessend in der Diskussion mit Bezug zur Literatur interpretiert werden. Des
weiteren wird eine Konklusion mit darauffolgenden Handlungsempfehlungen aufgezeigt.
Im letzten Kapitel werden die Limitationen dieser Arbeit und Vorschlége fiir weitere For-

schung illustriert.

2. Theoretische Grundlagen

2.1. Geschiftsmodell

2.1.1. Historische Entwicklung

Der Gebrauch des Begriffs Geschdftsmodell reicht bis ins Mittelalter zuriick (Baden-
Fuller & Morgan, 2010, S. 159). Fiir warenproduzierende Zunftmitglieder war das Ge-
schiftsmodell jenes der einzelnen Werkstétten und kleiner Produktionsmassstébe (ebd.,
2010, S. 159f.). Somit richtete sich das Geschiftsmodell auf die Produktion einzelner
Einheiten mit garantierter Qualitit und hoher Wertschopfung pro Einheit, dies anhand
handwerklicher Fihigkeiten (ebd., 2010, S. 159f.). Wihrend der ersten industriellen Re-
volution erlangte in Europa das «Fabriksystem» Bekanntheit, in welchem sich Firmen
anhand innovativer Geschéftsprozesse stattdessen auf die Massenproduktion heterogener

Giiter wie beispielsweise Textilien zu niedrigen Kostenpunkten fokussierten (ebd., 2010,
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S. 159f.). Wihrend der zweiten industriellen Revolution im spiten 19. und friihen 20.
Jahrhundert wurden Produktionsprozesse weiter innoviert und entfernten sich vom per-
sonallastigen «Amerikanischen Manufaktursystems» in Richtung der neu durch Maschi-
nen unterstiitze Herstellung am Fliessband (Hounshell, 1984, S. 1). Beim Begriff Ge-
schiftsmodell handelte es sich damals um keine moderne, sondern um die zeitgendssische
Bezeichnung der Geschiftspraktiken einer Volkswirtschaft, wenn auch das Wort Ge-
schiftsmodell nicht dieser Bedeutung zugeordnet wurde (Baden-Fuller & Morgan, 2010,
S. 159).

Die erste Verwendung der englischen Bezeichnung Business Model wurde in einem wis-
senschaftlichen Artikel im Jahr 1957 vorgefunden (Albeck, 2016, S.15). In einem Titel
sowie Abstract eines wissenschaftlichen Beitrags von Jones (1960, S. 619) kam der Be-
griff erstmals drei Jahre spéter vor — dessen Verwendungen fand vorerst aber vage und in
kontextuell differenzierten Situationen statt (ebd., 2016, S. 15). Massgeblich an Bedeu-
tung und Verwendung hat der Begriff Business Model erst innert den vergangenen ein

bis zwei Dekaden gewonnen, was aus Studien zum Thema hervorging (ebd., 2016, S. 15).

2.1.2. Definitionen

Uber die letzten Jahre hat sich die Forschung zu Geschiftsmodellen immer weiterentwi-
ckelt (Osterwalder, Pigneur & Tucci, 2005, S. 6). Nach Osterwalder, Pigneur und Tucci
(2005, S. 6) haben sich fiinf Phasen des Entwicklungsprozesses der Geschiftsmodelle
herauskristallisiert, welche in der untenstehenden Abbildung 1 aufgezeichnet werden. Als
der Begriff Geschiftsmodell aufkam, prédsentierten viele Autoren verschiedenste
Definitionen und Klassifizierungen des Begriffs (ebd., 2005, S. 7). In der anschliessenden
Phase wurden die Definitionen kompletiert, indem einzelne Elemente zu den
Geschiftsmodellen zugeordnet wurden (ebd., 2005, S. 7). Osterwalder et al. (2005, S. 7)
nannten diese Ideen «Einkaufslisten», welche nur Einzelteile eines Geschiftsmodells
aufzeigten. Erst in der dritten Phase der Evolution wurden iiberhaupt ausfiihrliche
Formulierungen zur Verfiigung gestellt (ebd., 2005, S. 7). Forscher begannen dann in der
vierten Phase die Einzelteile zusammenzufiigen und so zu modellieren; diese Modelle

wurden dann scharf gepriift oder getestet (ebd., 2005, S. 7).
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:E define & classify list business describe busine& model business™\_| apply business
% |business models model model elements model elements model concept
« components
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E definitions & "shopping list" components as reference models applications &
£ taxonomies of components building blocks & ontologies conceptual tools
g
g Rappa [2001] Linder & Cantrell [2000] Afuah & Tucci [2001;  Gordijn [2002]
£ Timmers [1998] Magretta [2002] 2003] Osterwalder & Pigneur
a Amit & Zott [2001] Hamel [2000] [2002]

Weill & Vitale [2001]

Abbildung 1: Evolution of the Business Model Concept (Osterwalder et al., 2005, S. 6)

George und Bock (2011, S. 97) haben festgestellt, dass bei der Mehrheit der befragten
Manager der Begriff Geschiftsmodell zwar bekannt ist, jedoch fiir die Meisten die Be-
deutung nicht eindeutig ist (George und Bock, 2011; zitiert bei Albeck, 2016, S. 16). Die
einzelnen Bestandteile des Begriffs konnen folgendermassen definiert werden: Als ein
Geschdift kann definiert werden, was die Beziehungsaufnahme zur Unternehmensumwelt
und die zuvor ablaufenden Verdnderungen von Ressourcen anbelangt (Bieger et al., 2011,
S. 17). Ein Modell kann als simplifizierte Darstellung von reellen Umstidnden bezeichnet
werden. Die Zusammenfassung dieser beiden Begriffe, Geschéftsmodelle, und die unter-
liegenden Wertschopfungen und Geschiftspraktiken werden demnach durch Skalenmo-

delle erldutert (ebd., 2011, S. 17).

Durch das vermehrte Zugreifen auf verschiedene Arten des Begriffes Geschiftsmodell
von unterschiedlichen Literaturtrends ist es schwer, eine klare und offizielle Begriffsde-
finition zu finden (Albeck, 2016, S. 17; Zott, Amit & Massa, 2011, S. 1020). Es gibt nicht
mehr eine einzige Sichtweise, aus welcher der Begriff Geschiftsmodell angesehen wer-
den kann und somit existieren diverse Auffassungen iiber das Verstindnis der Bezeich-

nung (Albeck, 2016, S. 17).

In der nachfolgenden Tabelle 1 werden einige Definitionsansitze nach Erstellungsdatum
und der Haufigkeit der Zitation auf Google Scholar (Stand 5. April 2021) aufgefiihrt und
anschliessend eine Zusammenfassung der wesentlichen Punkte in einer Definition von

Schallmo (2014, S. 6) zusammengefiihrt:
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Autoren

Definition

Johnson, Christensen &
Kagermann (2008, S.
60)

«A business model, from our point of view, consists of four
interlocking elements that, taken together, create and de-
liver value. The most important to get right, by far, is the

first. »

Teece (2010, S.179)

«A business model articulates the logic, the data, and
other evidence that support a value proposition for the
customer, and a viable structure of revenues and costs for
the enterprise delivering that value. In short, it’s about the
benefit the enterprise will deliver to customers, how it will
organize to do so, and how it will capture a portion of the

value that it delivers »

Amit & Zott (2001, S.
511)

«A business model depicts the design of transaction con-
tent, structure, and governance so as to create value

through the exploitation of business opportunities.»

Chesbrough & Rosen-
bloom (2002, S. 532)

«The business model provides a coherent framework that
takes technological characteristics and potentials as in-
puts and converts them through customers and markets

into economic outputs.»

Magretta (2002, S. 87)

«Who is the customer? And what does the customer
value? It also answers the fundamental questions every
manager must ask: How do we make money in this busi-
ness? What is the underlying economic logic that ex-
plains how we can deliver value to customers at an ap-

propriate cost?»

Hamel (2001, S. 10)

«The four boxes in the diagram represent the major com-
ponents of a business model: customer interface, core
strategy, strategic resources, and value network. These
basic components are linked by three “bridging” compo-
nents: customer benefits, configuration of activities, and

company boundaries .»
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Osterwalder et al. (2005, | «A business model is a conceptual tool containing a set of
S. 15) objects, concepts and their relationships with the objec-

tive to express the business logic of a specific firm.»

Timmers (1998, S. 4) «An architecture for the products, services and infor-
mation flows, including a description of various business
actors and their roles; and a description of the potential
benefits for the various business actors; and a description

of the sources of revenues.»

Casadesus-Masanell & | «Business Model refers to the logic of the firm, the way it

Ricart (2010, S. 196) operates and how it creates value for its stakeholders»

Shafer, Smith & Linder | «A representation of a firm’s underlying logic and strate-
(2005, S. 202) gic choices for creating and capturing value within a

value network .»

Demil & Lecocq (2010, | «The concept refers to the description of the articulation
S. 227) between different BM components or ‘building blocks’ to
produce a proposition that can generate value for con-

sumers and thus for the organization.»

Tabelle 1: Zusammenstellung ausgewdhlter Geschdftsmodelldefinitionen (eigene Darstellung)

Schallmo (2014, S. 6) hat aus den verschiedensten Definitionen die wesentlichsten Ele-

mente herausgearbeitet und so zu einer einheitlichen Definition zusammengefiihrt:

«FEin Geschdftsmodell ist die Grundlogik eines Unternehmens, die be-
schreibt, welcher Nutzen auf welche Weise fiir Kunden und Partner gestif-
tet wird. Ein Geschdftsmodell beantwortet die Frage, wie der gestiftete
Nutzen in Form von Umsdtzen an das Unternehmen zuriickflief3t. Der ge-
stiftete Nutzen ermoglicht eine Differenzierung gegeniiber Wettbewerbern,
die Festigung von Kundenbeziehungen und die Erzielung eines Wettbe-
werbsvorteils» (Schallmo, 2014, S. 6)

Ein Geschiftsmodell umfasst nach Schallmo (2014, S. 6) zudem fiinf Dimensionen: Kun-
den-, Nutzen-, Wertschopfungs-, Partner- und Finanzdimension. Das Geschéftsmodell

hat schlussendlich aber ein Ziel: Jedes Element soll so miteinander verkniipft werden,
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damit sich diese untereinander bestiarken (Schallmo, 2014, S. 6). Dies soll zu Wachstum

fiihren und Wettbewerbsvorteile fiir Unternehmen generieren (Schallmo, 2018, S. 18).

2.1.3. Elemente des Geschiiftsmodells

Was bieten wir den
Kunden an?

Nutzen-
versprechen

Wie stellen wir die
Leistung her?

Wie wird Wert
erzielt?

Ertrags- Wert-
mechanik schdpfungs-
kette

Wer sind unsere
Zielkunden?

Abbildung 2: Das magische Dreieck mit den vier Dimensionen eines Geschdftsmodells (Gassmann et al., 2013, S. 6)

Dieses in Abbildung 2 dargestellte einfache, aber dennoch umfassende Modell fiir die
Geschiftsmodellbeschreibung wurde von Gassmann, Frankenberger und Csik (2013, S.
5) in langjdhriger Zusammenarbeit mit verschiedenen Unternehmen entwickelt. Da Ge-
schiftsmodelle sehr komplexe Systeme darstellen, kommt es oft vor, dass durch eine Ver-
dnderung bei einzelnen Elementen auch Adaptierungen in anderen Elementen vorgenom-
men werden miissen (Schwarz et al., 2016, S. 72). In einem «magischen Dreieck» werden
die vier Dimensionen dargestellt, welche nachfolgend einzeln erldutert werden (Gass-
mann et al., 2013, S. 6). Die erste Dimension besteht aus den Zielkunden, denn jedes
Unternehmen muss genau analysieren, welche dessen relevanten Konsumenten sind und
welche nicht, weshalb die Kundschaft auch ausschliesslich im Zentrum von jedem Ge-
schiftsmodell stehen soll (ebd., 2013, S. 6). Die zweite Dimension umfasst das Nutzen-
versprechen, also alle Leistungen, welche das Unternehmen anbietet und fiir die Kund-
schaft auch einen Nutzen stiftet (ebd., 2013, S. 6). Die Frage, wie eine Leistung hergestellt
wird, ist laut Gassmann et al. (2013, S. 6) eine weitere Dimension. Um das zuvor er-
wihnte Nutzenversprechen zu erreichen, miissen verschiedene Prozesse, aber auch Akti-
vitdten von einem Unternehmen durchgefiihrt werden (ebd., 2013, S. 6). Bei der letzten

Dimension wird erldutert, wie durch das Geschiftsmodell das Unternehmen finanziell
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tiberlebensfihig ist (ebd., 2013, S. 6). Hier sind vor allem die Kostenstruktur, die Unter-
nehmensmechanismen aber vor allem, wie wird tiberhaupt Wert generiert, wichtig (ebd.,

2013, 8S.6).

Das Geschiftsmodell wird eindeutig und zugénglich, sobald diese vier Fragen beantwor-
tet und konkretisiert werden konnen (ebd., 2013, S. 6). Somit wird eine gute Grundlage

fiir Innovationen ermoglicht (ebd., 2013, S.6).

Nach Schwarz et al. (2016, S. 76) miissen die vier Elemente Nutzenversprechen, Wert-
schopfungskette, Ertragsmechanik und die Kundenschnittstelle optimal miteinander fun-
gieren konnen und ein schliissiges Gesamtmodell ergeben, damit fiir das Unternehmen
ein Unique Selling Proposition (USP) geschaffen werden kann. So ist das Geschéftsmo-
dell zwar von der Konkurrenz nachahmbar, die wichtigen Schnittstellen bleiben jedoch

verborgen (ebd., 2016, S. 76).

2.14. Unterschied Geschiftsmodell und Strategie

Die beiden Begriffe werden filschlicherweise oftmals als Synonyme verwendet (Bieger
etal.,2011, S. 23). Nach Casadesus-Masanell und Ricart (2010, S. 200) sollte ein Unter-
nehmen zwangsldufig ein Geschiftsmodell aufweisen. Jedoch muss dieses Unternehmen
aber nicht zwingend {iiber eine prizis verfasste Strategie verfiigen, welche bestimmt, wie

Unternehmen in jeglichen Situationen ihre Ziele erreichen kann (ebd., 2010, S. 200).

Es ist hier vom Begriff Strategie eine klare Auseinanderhaltung zu machen, da sich diese
oft liberschneiden und keine klare Abgrenzung immer wieder zu Problemen und Doppel-
deutigkeiten einerseits in der Theorie andererseits in der Praxis fiihren kann (Albeck,
2016, S.23f.). Der Strategiebegriff hat sich erst in der zweiten Hilfte des 20. Jahrhunderts
durch die bekannte Spieltheorie in die Wirtschaftswissenschaften einbezogen, knapp zehn
Jahre spéter wurde der Ausdruck dann im Managementbereich eingefiihrt (Welge, Al-
Laham & Eulerich, 2017, S. 17). Das ideale Ziel ist es hierbei das Unternehmen auf lange
Zeit hinaus nachhaltig zu sichern, indessen der finanzielle Erfolg eine Basis dafiir voraus-

setzt (Albeck, 2016, S. 24).

Es gibt verschiedene Geschiftsmodellansitze, welche sich mit der Unterscheidung von
Strategie und Geschiftsmodell beschiftigen (Bieger et al., 2011, S. 23). Diese erkennen,
dass zwischen diesen beiden Begriffen angesichts der Beachtung der Konkurrenten, des
finanziellen Unterstiitzung aber auch des Wissens, bedeutende Unterschiede vorkommen

(ebd., 2011, S. 23).
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Casadesus-Masanell und Ricart (2010, S. 203) verstehen unter dem Begriff Strategie ei-
nen kontextabhingigen Plan, welcher dazu dient, wesentliche Punkte zu erzielen. Die
Festlegung und Adaption eines Geschiftsmodelles, um die strategisch vorgesehenen
Ziele zu erreichen, seien dem Strategieprozess zuzuordnen (Bieger et al., 2011, S. 24). In
anderen Worten widerspiegelt das Geschiftsmodell die realisierte Strategie eines Unter-

nehmens, ist also ein gewisser Bezugsrahmen (ebd., 2011, S. 23ff.).

2.2. Innovation

Der Begriff Innovation wird aus dem lateinischen Wort «innovatio» abgeleitet und heisst
ibersetzt ebenso viel wie (Er-)Neuerung oder Neuheit (Hensel & Wirsam, 2008, S. 8). Es
gibt keinen Lebensbereich, in welchem Innovation bedeutungslos ist (ebd., 2008, S. 8).
Somit kann gesagt werden, dass dieser Begriff zu einem der meistdefinierten Bezeich-
nungen in der Betriebswirtschaftslehre wurde (Rath, 2008, S. 16). Dies fiihrte auch dazu,
dass bis anhin keine umschliessende Innovationstheorie oder eine universell akzeptierte
Definition besteht (Hensel & Wirsam, 2008, S. 8). Innovationsdefinitionen, welche von
geschiftlichen oder akademischen Experten entwickelt wurden, beinhalten jedoch jedes
der sechs nachfolgenden Elemente, die von Baregheh, Rowley & Sambrook (2009) iden-
tifiziert wurden (Tarnawska, 2019) und mittels der nachfolgenden Abbildung 3 verbild-

licht werden:

Phasen Gesellschaftlich Mittel Natur Typ Ziel
Kreati isati Technologi
reatl(?n Organisationen ‘echnologie Produkt
Generation Kunden Ideen Neu . . Erfolg haben
. . . Dienstleitungen ) X
Implementation Soziale Systeme Erfindungen Verbessern P Differenzieren
Entwicklung Mitarbeiter Kreativitit Andern T r(})lze.,ssh Konkurrieren
Ubernahme Entwickler Markt cehmise

Abbildung 3: Eine verbildlichte Definition des Begriffs Innovation (eigene Darstellung in
Anlehnung an Baregheh et al., 2009, S. 1333)
Nach Born (2018, S. 5) ist eine Innovation ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir jedes Un-
ternehmen und daher auch bedeutungsvoll fiir die wirtschaftliche Entwicklung dessen.
Diese Aussage, dass die Innovationssteigerung die grosste Auswirkung auf Unterneh-
menswachstum hat, wurde auch durch eine Studie im Jahr 2004 von Arthur D. Little be-
stétigt (ebd., 2018, S. 5). Es ist entscheidend, sich nicht nur auf die Menschen und die

aktuellen Trends zu fokussieren, sondern Unternehmen sollten die entsprechende
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Mentalitit annehmen (Tarnawska, 2019). Nur so kann sich ein Unternehmen gegen deren
immer stirker werdenden Konkurrenten auf der ganzen Welt durchsetzen (Born, 2018, S.

5).

2.2.1. Differenzierung nach Innovationsarten/-objekten
Innovationen werden grosstenteils nach ihren Gegenstandsbereichen unterteilt (Hensel &
Wirsam, 2008, S. 14). Es wird nachfolgend kurz auf drei verschiedene Systematisierun-

gen eingegangen: Prozess-, Produkt- und Sozialinnovationen.

Prozessinnovationen, oder auch Verfahrensinnovationen genannt, sind Veridnderungen
oder Neuerungen in internen Unternehmensprozessen oder innerhalb der Supply Chain
(Hensel & Wirsam, 2008, S. 14; Heesen, 2009, S. 28). Das Ziel dieser Innovationen ist
die Produktivitétssteigerung und folglich des Gewinns, Qualitédtssteigerung der Produkte
durch effiziente Prozessgestaltung und somit auch die Senkung der Kosten (Hensel &

Wirsam, 2008, S. 14; Schawel & Billing, 2014, S. 123).

Bei den Produktinnovationen stehen nicht die Gestaltung der Prozesse im Fokus, es
geht hier vielmehr um die neuartigen materiellen oder auch immateriellen Produkte, wel-
che zur Befriedigung der Kundenbediirfnisse auf dem Markt angeboten werden (Heesen,
2009, S. 28). Durch die Innovation von Produkten sagen Heesen (2009, S. 28) und Granig
(2007, S. 12) aus, dass Unternehmen nur so tiberhaupt iiberlebensfahig bleiben und mit

der Konkurrenz mithalten konnen.

Als letzte Systematisierung wird hier auf die Sozialinnovation eingegangen (Heesen,
2009, S. 28). Dies sind Neuheiten im Organisations- und Sozialbereich in einem Unter-
nehmen und werden entsprechend wie die Prozessinnovationen nur intern eingefiihrt
(ebd., 2009, S. 28). Hier wird beispielsweise eine neue Organisationsstruktur geschaffen
oder auch ein neues Entgeltsystem eingefiihrt (ebd., 2009, S. 28). Als Ziel wird hier ins-
besondere die Steigerung der Arbeitszufriedenheit und Motivation der Mitarbeitenden

verfolgt sowie eine Verkleinerung der Krankheitsfélle (Granig, 2007, S. 12).

Schallmo (2018, S. 19) hat zu diesen drei Innovationen die Marktinnnovation hinzugefiigt
und als Teilbereiche von Geschiftsmodellinnovationen definiert, auf welche im Kapitel
2.3 genauer eingegangen wird. Diese Marktinnovationen beinhalten sowohl die Erken-
nung neuer Mirkte als auch die Entwicklung von bestehenden Mirkten (ebd., 2018, S.

19). Hier ist zu berticksichtigen, dass es Schnittstellen zwischen den vier Innovationsarten
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und der Geschiftsmodellinnovationen gibt (ebd., 2018, S. 19). Dies wird in der nachfol-
genden Abbildung 4 von Schallmo (2018, S. 20) dargestellt:

-

Leistungs-Innovationen:
bedarfsgerechte
Erneuerung und

Verbesserung von
Produkten oder

N

Prozess-Innovationen:
effizientere Herstellung
von Produkten und
Dienstleistungen

Dienstleistungen
s

. Geschiftsmodell-Innovation: J
Innovation einzelner Elemente (z.B.
Kundenkanéle), der Kombination
der Elemente bzw. des gesamten
Geschéftsmodells

a )

N vy

Markt-Innovationen:
Identifikation neuer und
Entwicklung
bestehender Markte

Sozial-lnnovationen:
Veranderungen im
Personal-,
Organisations- oder

Rechtsbereich

N\ /

Abbildung 4: Teilbereiche von Geschdftsmodellinnovationen (Schallmo, 2018, S. 20)

2.2.2. Differenzierung nach Auslésern von Innovationen

Hensel & Wirsam (2008, S. 15) differenzieren zwischen zwei verschiedenen Auslosern
fiir Innovationen. Auf der einen Seite gibt es Innovationen, welche zweckinduziert sind,
ihre Ursache also aus der Marktseite haben (Hensel & Wirsam, 2008, S. 15). Da diese
Innovationen durch Kundenbediirfnisse oder -nachfragen ausgeldst werden, bezeichnet
sie die Literatur als Pull-Innovationen (ebd., 2008, S. 15). Auf der anderen Seite bestehen
mittelinduzierte Innovationen, welche durch technische Fortschritte ausgelost und des-
halb als Push-Innovation bezeichnet werden (ebd., 2008, S. 15). Bei letzteren Innovatio-
nen besteht ein massiv hoheres Risiko fiir das Unternehmen als bei den Pull-Innovatio-

nen, denn diese richten sich nach der Kundennachfrage (Heesen, 2009, S. 35).

2.2.3. Differenzierung nach dem Grad der Innovationen

Der Innovationsgrad wird nach Heesen (2009, S. 32) als die Distanz einer Innovation im
Vergleich zur bestehenden Losung bezeichnet. Es gibt in der Literatur verschiedenste
Weisen, wie der Innovationsgrad unterschieden werden kann (ebd., 2009, S. 32). Bei die-
ser Differenzierung der Innovationen wird von Basisinnovationen gesprochen, sobald
entscheidende Anderungen beziiglich neuer Technologien oder auch Organisationsprin-

zipien ausgelost werden (Hensel & Wirsam, 2008, S. 15). Wenn jedoch einzig eine
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Verbesserung von einzelnen oder mehreren Nutzenparametern erfolgt, somit wesentliche
Aspekte der Produkte oder Prozesse erhalten bleiben, wird von Verbesserungsinnovatio-
nen gesprochen (ebd., 2008, S. 15). Zusitzlich sprechen Hensel & Wirsam (2008, S. 15)
von Routineinnovationen, auch Anpassungsinnovationen genannt, wenn der Aktivitéts-
bereich nur minimal abgedndert wird, jedoch Leistungen, welche schon vorhanden sind,

an Kundenwiinsche angepasst werden.

In der Praxis bestehen laut Hauschildt und Schlaak (2001, S. 163; zitiert bei Heesen, 2009,
S. 32) verschiedenste Zwischenformen von Innovationsgraden. Somit wird in dieser Ar-
beit eine Trennung zwischen den zwei Extremen (inkrementale und radikale Innovatio-
nen) vorgenommen (Heesen, 2009, S. 33). In der nachfolgenden Abbildung 5 werden die
Begriffe anhand der Dimensionen des Neuheitsgrades in Mérkten und Verdanderungsgra-

des im Unternehmen visualisiert:

Neuheitsgrad
in Miirkten
Hoch i{adlkal.e
nnovation
Mittel
Inkrementale
................. Innovation
Tief i
{ Verinderungsgrad im
Tief Mittel Hoch  Unternehmen

Abbildung 5: Unterscheidung inkrementaler und radikaler Innovationen (eigene Darstellung in Anleh-

nung an Heesen, 2009, S. 33)

Unter dem Begriff der inkrementalen Innovation werden Routineerneuerungen mit mini-
malem Verdnderungsgrad innerhalb des Unternehmens verstanden, welche schon in exis-
tierenden oder verwandten Mirkten auftreten (Hensel & Wirsam, 2008, S. 16). Hingegen
geht es bei radikalen Innovationen um einschneidende, fundamentale und lidngerfristige
Verinderungen, welche einen hohen Neuigkeitsgrad im Markt aufweisen (ebd., 2008, S.
16; Augsten, Brodbeck & Birkenmeier, 2017, S. 134). Schallmo (2018, S. 20) betont zu-
dem, dass sich sowohl die Chancen als auch die Risiken hoher belaufen als bei Inkremen-

talinnovationen.
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2.3. Geschiftsmodellinnovation
In diesem Kapitel werden die vorherigen zwei Kapitel konkludiert. Die Geschiftsmo-
dellinnovation hat sich als viertes Instrument, neben Produkt- und Serviceentwicklung

sowie Marktexpansion und Akquisition, fiir profitables Wachstum herauskristallisiert

(Wirtz & Daiser, 2017, S. 14).

2.3.1. Definition

Wie bereits im Kapitel 2.1.2. zur Begriffsdefinition des Geschiftsmodells bestehen auch
hier diverse Definitionen des Konzepts. Geschiftsmodellinnovationen enthalten sowohl
Elemente aus der Geschiftsmodelldefinition als auch aus deren der Innovation (Schallmo,
2018, S. 25). Lindgard, Reeves, Stalk und Deimler (2009, S. 2) erkldren den Begriff so:
«Innovation becomes BMI when two or more elements of a business model are reinvented
to deliver value in a new way. Because it involves a multidimensional and orchestrated
set of activities, BMI is both challenging to execute and difficult to imitate.». Bei dieser
Begriffsdefinition kommt die Multidimensionalitdt und das Orchestrieren zum Vor-
schein, was bedeutet, dass es fiir konkurrierende Unternehmen wesentlich schwieriger ist,
komplexe BMI-Prozesse zu imitieren und das Unternehmen sich so von einer Nachah-
mung schiitzen kann (Lindgard, Reeves, Stalk & Deimler, 2009, S. 2). Zott und Amit
(2015, S. 2) verdeutlichen in ihrer Defintion, dass durch die Innovation mehr Wert
geschaffen werden muss: «as the design and implementation of an activity system that is
new to the focal firm or new to the product—market space in which the focal firm com-
petes». Die Autoren vermerken zudem auch, dass Innovationen im Geschiftsmodell
meistens nachhaltiger sind und von der Konkurrenz weniger gut imitiert werden knnen
(Zott & Amit, 2015, S. 2). Malhotra (2000, S. 5) fiigt in seiner Definition zu diesen Ele-
menten noch hinzu, dass eine Innovation am Geschiftsmodell eine fundamentale Ander-
ung bedeutet: «Business Model Innovation|:] necessary for sustainable competitive ad-
vantage in the new business environment characterized by dynamic, discontinuous and
radical pace of change». Stihler (2002, S. 72) verdeutlicht die Aussage von Malhotra
(2000, S. 5), indem er sagt, dass das Ubertragen des Innovationsgrades auf die Geschéfts-
modelle sowohl inkrementelle als auch radikale Geschiftsmodellinnovationen ermog-

licht.

Eine der moderneren Definitionen wurde von Rezazadeh und Carvalho (2020, S. 3) aus-
gearbeitet, bei welcher Geschiftsmodellinnovationen als «the practices by which the firm

develops new ways to propose, create, deliver, and capture value and also to innovate its
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partnerships arrangements» beschrieben werden. Das heisst, dass Anderungen von ei-
nem oder mehreren Elementen des Geschiftsmodells in Unternehmen als Geschéftsmo-
dellinnovation realisiert werden konnen (Rezazadeh & Carvalho, 2020, S. 3). Durch die
Definition von Chesbrough (2010, S. 358) kann hier nochmals unterstrichen werden, dass
es eine Veridnderung beim Kundenwert, in den aktuellen Mirkten, aber auch in dem ge-
samten Unternehmensmechanismus voraussetzt wird. Abschliessend kann gesagt wer-
den, dass trotz heterogenem Verstindnis des Begriffs hdufig wiederkehrende Aspekte
hervorstechen: Wertgenerierung, Verdnderung von einem oder mehreren Elementen,
Komplexitit und die Modifikation der Value Proposition und der gesamten Value Cons-

tellation (Wertschopfungsnetzwerk).

2.3.2. Barrieren fiir Geschiftsmodellinnovationen

Trotz den Opportunitdten ist es fiir viele Unternehmen immer schwieriger, neue Ge-
schiftsmodelle umzusetzen konnen, trotz dem Bewusstsein der Schwierigkeiten; viele
Unternehmen scheitern: «Business model innovation is vitally important, and yet very
difficult to achieve» (Chesbrough, 2010, S. 362). Dieser Abschnitt soll einige Probleme
aufzeigen, welche Unternehmen bei Geschiftsmodellinnovationen gegeniibertreten miis-
sen. Nicht nur mentale, sondern auch strukturell-prozessuale Aspekte konnen beim Schei-
tern von BMI eine Rolle spielen (Friedrich von den Eichen, Freiling & Matzler, 2015, S.
29). Lediglich weil Innovationsprozesse und neue Routinen eingefiihrt werden, welche
dann auch die Produktinnovation unterstiitzen, heisst es nicht automatisch, dass solche
die BMI fordern (ebd., 2015, S. 29). Dies kann dem Management erst zu spit bewusst

werden, was wiederum zu weiteren Problematiken fiihrt (ebd., 2015, S. 29).

Eine erste durch Friedrich von den Eichen et al. in ihrer Publikation aus 2015 konkreti-
sierten Barriere ist die sogenannte Bewusstseinsbarriere (ebd., 2015, S. 29). Hierbei
handelt es sich um das fehlende Denken an die BMI, welches durch fehlende Perspektiven

und eingeprigten Denkverhalten ausgelost wird (ebd., 2015, S. 29f.).

Eine weitere solche ist die Suchbarriere (ebd., 2015, S. 31). Diese kennzeichnet sich
dadurch, indem in «dunklen Orten», also schlecht ersichtlichen Problemzonen, nur z6-
gerlich nach moglichen Innovationen gesucht wird (ebd., 2015, S. 31). An gut ersichtli-
chen und gut diskutierten Stellen finden sich oft keine wirklichen Innovationen, da diese
im Grunde bereits ausgebaut sind (Friedrich von den Eichen, Matzler, Freiling & Fiiller,

2014, S.149).
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Die dritte durch Friedrich von den Eichen et al. (2015, S. 33) bezeichnete Barriere ist die
sogenannte Systembarriere. Bei Unternehmen, in welchen BMI wenig bis gar nicht ver-
treten ist, finden sich systematische Hinderungen (ebd., 2015, S. 33f.). Prozesse sind so
gestaffelt, dass sie wenig Flexibilitédt fiir BMI erlauben und diese daher hindern (ebd.,
2015, S. 33f)).

Bei der nachsten bezeichneten Barriere handelt es sich um die Logikbarriere (ebd., 2015,
S. 34). Eine erfolgreiche Innovation bedingt einerseits die Erfindung dieser Innovation,
zudem aber auch die Anwendung korrekter Logik, um diese an die Kundschaft bringen
zu konnen (ebd., 2015, S. 34). Fehlt diese Logik, beispielsweise durch fehlende Business-
Logik, so verringert dies die Chance der Implementierung von BMI (ebd., 2015, S. 34).

Die fiinfte und letzte erkannte Barriere ist die Kulturbarriere (ebd., 2015, S. 36). Diese
konnen in diversen Orten aufkommen und sind gemaéss Friedrich von den Eichen et al.
(2015, S. 36) ein sehr kraftvoller Begriff. Hinsichtlich der BMI handelt es sich bei dieser
Barriere um die fehlende Moglichkeit der Adaption aufgrund entstehender Reibungen
innerhalb der Firma (ebd., 2015, S. 36; Chesbrough, 2010, S. 362). Hierdurch kann es zu
verspiteten oder gar verhinderten Implementationen von BMI kommen (ebd., 2015, S.

36).
System

Suchen Logik

Bewusstsein Kultur

Abbildung 6: Fiinf verschiedene Barrieren fiir Geschdftsmodellinnovationen (eigene Darstellung)

Diese Barrieren, welche in der Abbildung 6 dargestellt sind, zu iliberqueren hat mit viel
Aufgeschlossenheit, Verkniipfungen, dem Akzeptieren und dem Bewiltigen von Kom-
plexitdt und dem Agieren und Denken als Ganzes zu tun (Friedrich von den Eichen et al.,
2015, S. 37). Ein Innovationsmanagement zu haben allein reicht nicht aus (ebd., 2015, S.
37), es werden zudem interne Fiihrungspersonlichkeiten benotigt, welche BMI-Massnah-

men innerhalb des Unternehmens implementieren konnen (Chesbrough, 2010, S. 362).
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Ebenso kann laut Chesbrough (2010, S. 362) ein Scheitern zur Entdeckung neuer Aspekte

und fiir die Erfahrungswerte wichtig sein.

2.3.3. Elemente von Geschiftsmodellinnovationen

Im Kapitel 2.1.3. wurden bereits die Elemente des Geschiftsmodells diskutiert, welche
durch ein Zusammenspiel die Funktionsweise eines Geschéftsmodells erklart. Innovatio-
nen des Geschiftsmodells im Rahmen des BMI-Konzepts finden auf den einzelnen Ele-
menten des Geschéftsmodells statt, wie beispielsweise bei Kundensegmenten oder Leis-

tungen, oder aber auf dem gesamten Geschéftsmodell (Schallmo, 2019, S. 17).

Damit Prozess- und Produktinnovationen von Geschéftsmodellinnovationen unterschie-
den werden konnen, sollen sich laut Gassmann et al. (2013, S. 9) bei Letzteren sicherlich
zwei von vier Komponenten dessen dndern. Die Innovationen am Geschéftsmodell kon-
nen sich nicht nur auf die Geschiftsmodellbestandteile beziehen, sondern auch auf die
Verkniipfung der Bestandteile, also auf die Gesamtarchitektur (Bieger et al., 2011, S. 51.).
Um einen moglichst grossen, aber auch langanhaltenden Wettbewerbsvorteil zu generie-
ren, sollten am besten mehrere Bestandteile, aber auch die Gesamtarchitektur innoviert

werden (ebd., 2001, S. 5f.).

Auch bei Schallmo (2018, S. 25) steht im Fokus, dass diese Elemente des Geschiftsmo-
dells so zu kombinieren sind, damit der Kunde den hochsten Nutzen daraus erzielen kann
und sich das Unternehmen somit von der Konkurrenz differenzieren kann. Dies dient so-

mit dem Aufbau von langfristigen Kundenbeziehungen (Schallmo, 2018, S. 25).

Basierend auf der umfangreichen Literaturrecherche iliber Geschiftsmodellinnovationen
kann festgestellt werden, dass eine umfangreiche Anzahl an verschiedensten GMI-Kon-
zepten existieren (sieche Kapitel 2.3.1.). Infolgedessen wird weiterhin keine allgemein an-
erkannte Definition vorgegeben, weshalb die nachfolgende BMI-Definition von Amit und

Zott (2020, S. 8f.) fiir den weiteren Verlauf dieser Arbeit verwendet wird:

«Business model innovation refers to the conceptualization and implemen-
tation of new ways of doing business in order to better address the imper-

fectly met needs of customers and other market participants such as sup-

pliers» (Amit & Zott, 2020, S. 8f.)

Es ist hier wichtig anzumerken, dass das Umdenken von Unternehmen im Fokus stehen

soll und nicht die Anderung der Arbeits- und Geschiftsprozessebene.
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2.34. Bedeutung von Geschiftsmodellinnovationen in der heutigen Zeit

Infolge der verdnderten Umwelt- und Wettbewerbsbedingungen sind Geschéftsmodellin-
novationen in der heutigen Zeit mittlerweile in vielen Branchen eine klare Gefahr fiir
bestdandige Geschiftsmodelle (Wirtz, 2020, S. 156) und der Anpassungsdruck auf die Un-
ternehmen steigt stetig an (Schlimbach, 2020).

Seit einigen Jahren wird die Bedeutung von Geschiftsmodellen und die Innovationen de-
ren vermehrt nicht nur in der Wissenschaft, sondern auch in der betrieblichen Praxis de-
battiert (Schwarz et al., 2016, S. 66). Jedoch werden bis heute Innovationen immer noch
mit Produktinnovationen verbunden, da dies meistens greifbarer ist (Friedrich von den
Eichen et al., 2015, S. 30). Nach Schwarz et al. (2016, S. 66) sollen Geschiftsmodellin-
novationen einen positiven Einfluss auf die Performance des Unternehmens haben, sich
Unternehmen damit von der Konkurrenz abgrenzen konnen und das nachhaltige Fortbe-
stehen des Unternehmens soll gewihrt werden (ebd., 2016, S. 66). Da solche Innovatio-
nen immer von einer gewissen Komplexitidt begleitet werden, sind diese deshalb oft
schwer zu imitieren (ebd., 2016, S. 66). Trotz hiufigeren Innovationen verbleiben viele

Unternehmen dennoch im «Winterschlaf» (ebd., 2016, S. 17).

Amit und Zott (2020, S. 8f.) bekriftigen die Aussagen von Schwarz et al. (2016,S.17 &
66), indem sie in BMI eine opportunititsschaffende Quelle fiir Unternehmende und un-
ternehmerisch denkendes Management sehen. Geschiftsmodellinnovationen bergen
demzufolge die Moglichkeiten, Marktopportunitéten tiber Service- und Produktinnovati-

onen hinaus auszuschopfen (Amit & Zott, 2020, S. 8f.).

Schwarz et al. (2016, S. 66) gehen genau hierauf weiter ein, indem sie erwihnen, dass die
Interpretation von Geschiftsmodellinnovationen als simple Prozess- und Produkteinno-
vationen eine zu superfizielle Betrachtungsweise darstellt. Es geht hier vielmehr um die
gegenseitigen Abhingigkeiten von Prozess- und Produkteinnovationen im gesamten Sys-
tem als Bemessung des Neuheitsgrades (ebd., 2016, S. 66). Unternehmen, welche aus
dieser Perspektive des Geschiftsmodelles schauen, erkennen die weitergehenden Ein-
fliisse von solchen Verdnderungen und konnen diese beriicksichtigen, dem vorweggreifen
und systematisch analysieren (ebd., 2016, S. 66). Innovationen des Geschiftsmodelles
fiihren somit die einzelnen Prozess- und Produkteinnovationen in ein Ganzes zusammen

(ebd., 2016, S. 66).

Exogene Schocks treiben Geschiftsmodellinnovationen an (Keiningham, Aksoy, Bruce,

Cadet, Clennel, Hodgkinson & Kearney, 2020, S. 432). Das aktuelle Beispiel eines
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solchen Schocks ist die andauernde Corona-Krise. Vor der Pandemie waren eine Vielzahl
der Unternehmen darauf ausgerichtet, durch Innovationen die Steigerung des Gewinns zu
erreichen oder die Konkurrenz zu verdriangen (Gibbons, 2021). Da die Krise aber regel-
recht alle Branchen auf der ganzen Welt betrifft, haben sich die Ansichten veridndert und
die Resilienz steht nun im Fokus (ebd., 2021). Somit sind die Auswirkungen stark von

der Resistenz der Geschiftsmodelle abhingig (Campana & Schott, 2020).

3. Methodisches Vorgehen

In diesem Kapitel wird das methodische Vorgehen aufgezeigt, welches fiir die Erhebung

der Primérdaten angewendet wurde.

3.1. Aufbereitung des Fragebogens

Fiir halb-strukturierte Experteninterviews wurde ein Themenleitfaden entwickelt (Bog-
ner, Littig & Menz, 2014, S. 27), welcher auf den theoretischen Definitionen der zentralen
Begriffe wie Innovation und BMI aufbaut. Um moglichst viel Offenheit und Flexibilitéit
in die Interviewdynamik einzubauen, wurden episodische Fragen gestellt, um Erzéhlun-
gen von erlebten, relevanten Situationen zu erlangen; zu Beginn wurde jeweils eine be-
sonders offene Frage gestellt, um einen Einblick in die pandemisch bedingte Situation zu
erhalten (Flick, 2011, S. 274). Dieser Ansatz diente als orientierender Leitfaden (Bogner
etal., 2014, S. 28).

Fiir diese friihe Forschungsphase zu rBMI eignen sich leitfadenbasierte Experten-Inter-
views besonders, da zum jetzigen Zeitpunkt noch keine ausfiihrliche Literatur und For-
schungsresultate bestehen. Somit besteht hier ein Vorteil, dass die vorhandenen Praxiser-
fahrungen der befragten Expertinnen und Experten als Wissensquelle genutzt werden
konnen (Reinhold, 2015, S. 330; Kaiser, 2014, S. 31). Basierend auf den Lerneffekten der
jeweils vorhergehenden Interviews wurden bei Bedarf die Interviewfragen angepasst

(Flick, 2009, S. 92).

3.2. Auswahl der Expertinnen und Experten

Die erarbeiteten Interviewfragen wurden folglich an selektiv ausgewihlten Experten aus
diversen Textilunternehmen gestellt. Die Auswahl dieser Experten ist hier von zentraler
Bedeutung (Mieg & Nif, 2005, S. 7). Die Selektionskriterien beruhen darauf, dass die
befragten Experten iiber die wesentlichen Informationen verfiigen und diese auch prizise

wiedergeben konnen (Helfferich, 2019, S. 163). Die Auswahl der Gesprichspartner
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wurde nach bestimmten Kriterien getroffen. Ein wesentliches Merkmal hierbei war, dass
sich die Interviewpartner in einer hierarchisch héheren Position im Unternehmen befin-
den und iiber die Strategieentwicklung im Unternehmen Bescheid wussten. Die Einwilli-
gung, fiir ein Interview verfiigbar zu sein, war ein zusitzlich ausschlaggebendes Krite-

rium (Kaiser, 2014, S. 72).

3.3. Durchfiihrung der Experteninterviews

Die Interviews wurden in einem Zeitrahmen vom 13. April 2021 bis zum 10. Mai 2021
mit sechs verschiedenen Gesprichspartnern durchgefiihrt. Die Dauer der Interviews be-
trugen zwischen 15 Minuten und 57 Minuten, je nach Verfiigbarkeit und Ausfiihrungsbe-
darf der Befragten. Aufgrund der durch die Corona-Pandemie aktuell schwierigen Situa-
tion wurden alle Interviews entweder anhand der Kollaborationstools Zoom und Micro-
soft Teams oder telefonisch durchgefiihrt. Ein Interview wurde aufgrund geringer Ver-
fligbarkeit des Experten anhand Sprachnachrichten via der Nachrichtenapplikation
WhatsApp Messenger durchgefiihrt. Den Befragten wurde der Leitfaden bewusst nicht
vorab zugestellt, um moglichst spontane und nicht im Vorhinein iiberlegte Antworten zu
erhalten (Bogner et al., 2014, S. 30). Dadurch, dass die halb-strukturierten leitfadenba-
sierten Interviews sehr viel Flexibilitit hergaben, wurde dieser auch nicht streng linear
verfolgt, sondern wihrend dem Gesprich ergaben sich durch aktives Zuhoren (Helfferich,
2011, S. 90f.) oftmals sehr spontane Fragen, oder einige Fragen wurden bereits in einer
anderen Frage beantwortet und so ausgelassen (Bogner et al., 2014, S. 30). Nach jedem
Interview wurde der Leitfaden iiberarbeitet und allenfalls angepasst, um den besten Lern-
effekt zu generieren. Um die Interviews letztendlich wahrheitsgetreu auswerten zu kon-
nen, wurden jedem Interviewpartner eine Einwilligungserkldrung zur Unterschrift zuge-
sandt (Helfferich, 2019, S. 190). Die Transkripte, welche anonymisiert wurden, befinden

sich im Anhang 1.

3.4. Datenauswertung

Die Durchfiihrung der Interviews fanden sowohl in schweizerdeutscher, hochdeutscher
und englischer Sprache statt. Die in hochdeutscher sowie in englischer Sprache durchge-
fiihrten Interviews wurden in Originalsprache transkribiert, die in schweizerdeutscher
Sprache durchgefiihrten Interview wurde in hochdeutsche Sprache iibersetzt und dement-
sprechend transkribiert. Aus dem Schweizerdeutschen ins Hochdeutsche wurden gewisse
Worter, Wort- und Satzstellungen fiir bessere Verstindlichkeit umformuliert, inhaltlich

erfolgten aber keinerlei Anderungen. Die miindlich abgehaltenen Interviews wurden
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anhand eines digitalen Aufnahmegerites aufgenommen, dem Ansatz von Kriiger und Rie-
meier (2014, S. 135) entsprechend, und nachfolgend in einen Fliesstext libertragen. Die
Namen der interviewteilnehmenden Personen wurden anonymisiert, die eingeholte und
unterzeichnete Einverstidndniserkldrung bestétigt diese Anonymisierung. Fiir das Ver-
stindnis, welche Teile zwingend transkribiert werden miissen, wurde an der von Flick
(2009, S. 300) zitierten Aussage «a transcription system should be easy to write, easy to
read, easy to learn and easy to search» festgehalten. Entsprechend wurden die Audioda-
teien inhaltlich vollstindig transkribiert. Der Lesbarkeit halber wurden jedoch inhaltlich
irrelevante Fiillworter wie «Ahm, Mhm, etc.» minimiert niedergeschrieben (Réidiker &
Kuckarzt, 2019, S. 45), sowie Satzzeichen vermerkt, sofern keine inhaltlichen Anderun-
gen verursacht wurden, da Textstellen uninteressant und teils unleserlich wiren (Hold,
2009, S. 658). Ein Lachen wurde in Klammern festgehalten, besonders oder auffillig be-
tonte Aussagen wurden grossgeschrieben. Damit das Auffinden von spezifischen Text-
stellen bei Bezugnahmen dieser erleichtert wird, wurden Zeilennummern der Transkrip-
tionen vermerkt (Kriiger & Riemeier, 2014, S. 135). Das nachfolgende Kodieren der In-
terviewtranskriptionen erfolgte mit der Software <MAXQDA». In einem ersten Schritt
wurde offen kodiert, die Daten danach aufgebrochen (Striibing, 2014, S. 16) um einen
Uberblick zu schaffen und um erste Kategorien zu bilden. Entsprechend konnten Gemein-

samkeiten herausgefiltert werden (Striibing, 2014, S. 17).

3.5. Typenbildung

Weiter wurden die gesammelten Informationen dieser Interviews axial kodiert, wodurch
Zusammenhidnge erkannt werden konnten (Striibing, 2014, S. 16), welche Bewiltigungs-
strategien durch die verschiedenen Unternehmen wéhrend der andauernden Corona-Pan-
demie angewendet wurden. Nach Kelle & Kluge (2010, S. 85) werden jene Bewiltigungs-
strategietypen zusammengefasst, die aufgrund eines vierstufigen Prozesses (Kelle &
Kluge, 2010, S.91f.) dhnliche Merkmale aufweisen. Zudem wurden die Unterschiede von
BMI zu rBMI basierend auf den Erkenntnissen der Interviews entwickelt und erlautert,
welcher zusitzliche Nutzen dieser Bestandteil «rapid» fiir die Unternehmen in Zukunft
generieren kann. Hierdurch konnten zwei Konzepte ausgearbeitet werden (Striibing,

2014, S. 16), welche der Beantwortung der Forschungsfrage dienten.

Im nachfolgenden Kapitel wird auf die Ergebnisse eingegangen, wie sich bestimmte Un-
ternehmen aus der Textilbranche dieser Situation gefiigt haben und wie sie ihre Ge-

schiftsmodelle moglichst schnell angepasst haben.
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4. Auswertung der Ergebnisse

Im Rahmen der sechs durchgefiihrten Interviews haben sich zwei Typen von Reaktionen
auf die Corona-Krise im Rahmen der Geschiftsmodellentwicklung bei Textilunterneh-
men herauskristallisiert. Diese Reaktionen werden anhand der Abbildung 7 veranschau-
licht. Diese Reaktionstypen ergeben jeweils eine Variante von rapid Business Model In-
novation, also schnelle, rapide und unter Zeitdruck, beispielsweise durch Krisen verur-
sachte Geschiftsmodellinnovationen. Der Fokus beider Varianten liegt aber schlussend-

lich immer auf der Kundenorientierung.

Rapid Business Model Innovation

Temporary rBMI Legitimized rBMI
> Uberlebensstrategie - Bleibende Verdnderungen

-> Fokus: Kundenorientierung

Abbildung 7: Rapid Business Model Innovation (eigene Darstellung)

Die Gegeniiberstellung und Diskussion des theoretischen Teils und des Analyseteils wer-
den im Kapitel 5 erldutert. Damit dem Leser das Aufsuchen genauer Aussagen der Inter-
viewpartner erleichtert wird, und um Textstellen aussagekriftiger zu gestalten, werden
Zeilenangaben in den einzelnen Interviews gemacht. Die Zeilennummerierung der Inter-

views beginnt jeweils von neu.

4.1. Allgemeiner Innovationsgedanke

«Was gestern gut gewesen ist, ist heute vielleicht nicht mehr gut genug.» - dies predigte
ein Interviewpartner immer wieder seinen Mitarbeitenden (I01,Z. 157). Solche und wei-
tere starke Aussagen, nicht nur auf die andauernde Krisenlage bezogen, wurden seitens
der befragten Expertinnen und Experten gedussert (103, Z. 158; 106, Z. 154f.). Anhand
der grundlegenden Frage, was die Experten eigentlich unter einer Innovation respektive
unter Innovativitét verstehen, sollte ermittelt werden, wie wichtig die Weiterentwicklung
fiir Unternehmen selbst ist. Ebenso wurde untersucht, wie diese Personen iiber das Thema
Innovation denken, wodurch Unterschiede zwischen grossen und kleinen Unternehmen

festgestellt werden konnten.
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Ein stindiges, taglich wiederkehrendes Hinterfragen sei wichtig, da sich die Welt schnell
drehe — man miisse «out of the box» denken, sagte ein Experte (101, Z. 160-180). Eben-
falls spiele Kreativitit eine grosse Rolle, eine Expertin dusserte sich dazu mit «the base
of innovation is creativity» (106,Z. 147f.). Innovativ zu sein, sei ein stetiger Prozess, eine
gedankliche Einstellung zur stetigen Weiterentwicklung und sei laut einem Experten le-
bensnotwendig (101, Z. 202.; 102, Z. 418f. & Z. 427; 106, Z. 291). Hierzu miisse man
offen sein (106, Z. 146f.). Wenn keine Innovationen vorgenommen wiirden, dann sei man
automatisch ein Verlierer, erklirte ein Experte (102, Z. 403f.). Zudem hitten die Men-
schen laut einem Experten in der heutigen Zeit auch einfach keine Geduld mehr (101, Z.
378f.). Sofern ein Kundenbediirfnis bestehe, so miisse dieses schnell befriedigt werden

und man miisse stets erreichbar sein (102, Z. 456f.).

Laut einer Expertenaussage muss es sich nicht bei jeder Innovation um eine sehr grosse
Anderung handeln, kleine Umstellungen, die sich einem Bediirfnis widmen, konnen be-
reits Grosses bewirken (102, Z. 406ff.). Dies konnen beispielsweise neue Losungen fiir
Kunden- und Umweltbediirfnisse sein (102, Z. 417). Als Exempel wurde vom selben Ex-
perten umweltfreundlichere Verpackungsmethoden genannt (102, Z. 412). Gemdss die-
sem Experten miisse man sich selbst ebenfalls weiterentwickeln, um ein Verstédndnis einer

Innovation aufzubauen (102, Z. 430f.).

Durch einen anderen Experten wurde betont, dass besonders auf das Wohl der Kundschaft
zu achten ist (I05, Z. 158). Die Frage, was dem Konsumenten an Neuem geboten werden
kann, sei zentral (I05, Z. 154f.). Der Fokus miisse immer auf den individuellen Kunden-
bediirfnissen liegen, da somit die grosste Wertschopfung erzielt werden kann (105, Z.
161ff.). Am Ende liegt es laut einem anderen Experten aber immer noch am Menschen
selbst, ob eine Innovation iliberhaupt implementiert werden kann oder nicht (102, Z.

512f.).

4.2. Temporary rapid Business Model Innovation

Als eine der in der Analyse erkannten Varianten von rapid Business Model Innovation
ging eine zeitlich beschrinkte Art von Innovation vor, also einer temporary rapid Busi-
ness Model Innovation (trBMI). Sobald sich eine Krisenlage dem Ende neigt, muss oder
kann diese Massnahme nicht nachhaltig beibehalten werden, somit wird auf den vorheri-
gen Stand reversiert (106, Z. 204 & Z. 209f.). In der nachfolgenden Abbildung 8 werden
durch Unternehmen umgesetzte Innovationen aufgezeigt, sowie deren erkannten Vor-

und Nachteile.
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Temporary rBMI
- Uberlebensstrategie

l

Herstellung von Alternativprodukten
-> Innovationsprodukte wie bspw. technische
Textilien (Masken)

+ Kundenbediirfnis befriedigen

— Nicht mehr geniigend Kapazitit um
Standartprodukte herzustellen / ungeniigend
Ware/Materialien

Rabatte Barrieren

+ Kundenbindung
+ Alte Kollektion loswerden

Unterstiitzung der Mitarbeitenden
- Workshops, Sorgentelefon, Kinderstitten,
TV-Shows etc.

Digitale
Kommunikationskanéle

F

#+ Ruhe im Unternehmen behalten, keine Panik

4+ Mitarbeitende konnten weiterarbeiten Home-Office

A
. A

Verkaufsweise
—kurzfristiger Onlineshop, Schaufensterverkauf

+ Nicht Kerngeschiift, nur zur Uberbriickung
+ Kundenbindung

Abbildung 8: Temporary rapid Business Model Innovation (eigene Darstellung)

Ein mogliches Beispiel von trBMI ist laut den Fachleuten die Herstellung von Alterna-
tivprodukten. Hinsichtlich der pandemischen Lage des Jahres 2020 hitte man gemass
einer Expertin ohne Eintreten der Notlage wahrscheinlich niemals an die Produktion von
Masken gedacht (I06, Z. 34f.). Da die Kundennachfrage jedoch in grossen Volumen vor-
handen war, musste diese umgehend umgesetzt werden (106, Z. 84f.). Somit konnte eine
neue Kundschaft erreicht werden, welche unter normalen Umstinden nicht bei diesem
Unternehmen eingekauft hitten, fiigte dieselbe Expertin hinzu (106, Z. 34ff.). Der Schliis-
sel hierzu sei laut dieser Expertin die schnelle Befriedigung des Kundenbediirfnisses, eine
rasante Produktionsumstellung auf Hygienemasken sei somit eine Notwendigkeit gewe-
sen (106, Z. 11f.). Die Schneideseite dieser Klinge liege allerdings dabei, dass nach um-
gestellter Produktion den weiterhin bestehenden Kundenbediirfnissen der Normalproduk-
tion nicht mehr rechtzeitig oder gar nicht nachgegangen werden konne (102, Z. 220f.).
Die Folge der umgestellten Produktion liege bei moglichen Lieferschwierigkeiten oder
ginzlicher Unverfiligbarkeit gewisser Artikel (102, Z. 220f.). Nach Beendigung der pan-

demischen Lage bestiinde das Bediirfnis und die entsprechende Nachfrage von
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Hygienemasken aufgrund Entfallens von Maskenpflichten laut einer Expertin nicht mehr,

weshalb die Produktion dieser partiell eingestellt werden miisse (106, Z. 204 & Z. 209f1.).

Eine weitere Anwendung von temporiren, kurzfristigen Massnahmen, bilden gewihrte
Rabatte. Somit soll die bestehende Kundschaft gebunden und damit zum Online-Einkauf
angeregt werden, erlduterte ein Experte (102, Z. 1501f.). Hiermit soll ein Geldfluss, wel-
cher zuriick ans Unternehmen fliesst, erzeugt werden und mit den Erkenntnissen eine
prézisere Platzierung von Werbegeldern ermdoglichen (102, Z. 143-157). Dieser Ansatz
der Rabattgewédhrung wurde laut einer Expertin im Rahmen der Corona-Pandemie insbe-
sondere bei einem kleineren Fachhandel als Uberlebensstrategie angewendet, um noch
moglichst hohen Umsatzzahlen zu erreichen (103, Z. 10ff.). Dieselbe befragte Expertin
dusserte sich hierzu besonders ausgiebig, da sie sich in der fiir sie relevante Hochsaison
befand und dies die Haupteinnahmequelle gewesen wire (103, Z. 10ff.). Die damit um-
gesetzten Einnahmen wéren auch von grosser Relevanz gewesen, um die Einkdufe der

neuen Saison finanzieren zu kénnen (103, Z. 116f.).

Die Unterstiitzung der Mitarbeitenden stellte sich als eine weitere Variante von trBMI
heraus. In verschiedenen Interviews wurde durch die Experten stark betont, wie wichtig
die bestmogliche Unterstiitzung der Mitarbeitenden sei, worunter auch schnelle und gute
Kommunikationen gehoren, um sie das Personal nicht im Ungewissen zu lassen (z.B. 101,
7.32 & 105,7Z.3). Die Sicherstellung des Arbeitsplatzes der Mitarbeiter ist geméss einem
Experten von grosser Bedeutsamkeit (I05, Z. 88). Ein weiterer Experte betonte zudem die
Wichtigkeit von guter und klarer Fiihrung im Unternehmen (I01, Z. 470). Dadurch, dass
viele Mitarbeiter sich in Kurzarbeit befanden oder zur Verrichtung der Arbeitstitigkeiten
die Geschiftsraumlichkeiten nicht betreten durften, konnte hierdurch ein Schutz vor dem
Virus geboten werden (eigene Beobachtung der Autorin). Bei den meisten Unternehmen
der befragten Experten wurden mehr Meetings durchgefiihrt, da die Mitarbeitenden tiber
den aktuellen Wissensstand verfiigen mussten (I01, Z. 25f.; 102, Z. 27f.). Aufgrund der
physischen Distanz wurde grossen Wert auf die Teamstidrkung gelegt, diese sei gemass
einer Expertin «more important than ever» gewesen (106, Z. 107). Ein Unternehmen,
welches die dazu benétigten finanziellen Mittel aufweisen konnte, bot zu Beginn der Pan-
demie von musikalischen Live-Acts iiber Sorgentelefone, Kinderbetreuung bis hin zu
Take-Away-Service an (101, Z. 39-53). Viele solcher Angebote, welche laut diesem Ex-
perten sehr von den Mitarbeitenden geschitzt wurden (I01, Z. 43f.), eriibrigten sich, als

die schrittweise Riickkehr in die Geschiftsraumlichkeiten ermoglicht wurde (eigene
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Beobachtung der Autorin). In erster Linie wurden diese Angebote aber auch nur zur Bei-
behaltung guter Laune und Sicherheit erstellt (101, Z. 32f.). Bei dieser Innovation bilden
sich zwei Verbindungen zu einer permanenten rBMI, denn gemiss diversen Experten
werden Angebote wie Home-Office oder digitale Kommunikationskanéle auch zukiinftig

bestehen und nachgefragt bleiben (102, Z. 305f.; 105, Z. 1371.).

Ein weiteres Beispiel von trBMI stellt die Verkaufsweise dar. Nicht bei allen Inter-
viewpartner wurde dieser Faktor gleich beeintrichtigt, ein kleinerer Fachhandel musste
in dieser Hinsicht sehr schnell umdenken und handeln — beispielsweise wurden Schau-
fensterverkédufe und Verkéufe iiber Social Media eingerichtet und getétigt, was durch die
Stammkundschaft wiederum sehr geschitzt wurde (103, Z. 8f., Z. 18 & Z. 150ff.). Klei-
nere, versandfihigere Accessoires wurden iiber einen Onlineshop verkauft, welcher ex-
plizit fiir den Bedarf der Kundschaft erschaffen wurde (103, Z. 34), fiir Bekleidung wére
dieser Aufwand jedoch zu gross gewesen (103, Z. 35f.). Ein kleiner Fachhandel basiert
gemadss Aussage einer Expertin vielmehr auf direkter Kundenbedienung (103, 7Z. 44f.) und
von deren Stammkundschaft (103, Z. 30). Diese Massnahme der Verkaufsart wurde le-
diglich als eine Uberbriickung der Pandemie getroffen, um trotz Einschrinkungen Um-
satz zu generieren (103, Z. 43f.). Die nachhaltige Nachfrage der Kundschaft eines Onli-
neshops sei hier laut dieser Expertin aber zu klein (103, Z. 43f.).
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4.3. Legitimized rapid Business Model Innovation

Barrieren

Unterstiitzung der Mitarbeiter

Legitimized rBMI
- bleibende Verdnderungen

l

E-C ce aus-/aufb (B20)

=+ Mehr Kundschaft erreichen

+ Customer Experience schaffen

+ Kundenbediirfnis befriedigen

+ Zukunftsorientiert

+ Omnichannel

— Hoher Kosten-, Ressourcen- & Zeitaufwand
— Keine Nachfrage

Anpassung der Kollektion/-stuktur
+ Kleinere Kollektion # weniger Umsatz

— Nicht geniigend Ware

Digitaler Kollektionsverkauf
- Zoom-Call / Lifestream (B2B) / Digitale
Kataloge

+ Reiseweg & Kosten einsparen

+ Emotionen wecken durch gute Filmproduktion
+ Hohe Auflésungen

+ Weniger Showrooms

+ Mehr Effizienz erreichen

— Akzeptanz von langjahrigen Mitarbeitenden
— Fehlende Haptik von Materialien
— Viel Disziplin benétigt

Digitales Design
- neue Art vom designen

+ Neue Moglichkeiten zum Designen

Produktion zuriick nach Europa

+ Kiirzere Lieferkette = schnellere Entscheidungen
+ Mehr Kontrolle

— Hohere Kosten

Lifestreaming/ Remote Shopping (B2B & B2C)
=+ Mehr Kundschaft erreichen

— Grosser Aufwand

Kundenorientiertes Kollektionsbilder-Shooting

=+ Fokus auf Kundenbediirfnis
+ Konzentrierte Arbeitsweise

— Bilder sind erst nach Verkauf vorhanden

Digitale Kommunikationskaniile
-> Zoom-/Teams-/Webex-Calls fiir Meetings

+ Flexibilitét

— Fehlender sozialer Kontakt

Home-Office

+ Schutz der Mitarbeitenden
+ Verkauf nicht einstellen

+ Kosten & Zeit einsparen

— Weniger Kontrolle iiber Mitarbeitende
— Fehlender sozialer Kontakt
— Komplexitit

Anpassung der Unternehmensstruktur
- Entlassungen, Umschulungen etc.

+ Kosteneinsparungen

+ Job Enlargement

— Negative Einstellung der Mitarbeitenden (Angst vor
Entlassung)

Abbildung 9: Legitimized rapid Business Model Innovation (eigene Darstellung)
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Die zweite Variante von rapid Business Model Innovation, welche aus der Analyse er-
kannt wurde, wird als legitimized rapid Business Model Innovation (IrBMI) bezeich-
net. Diese Variante wird in der obigen Abbildung 9 mit den Vor- und Nachteilen der
identifizierten Anwendungsbeispielen dargestellt. Es wurden Innovationen erwihnt, wel-
che vor Beginn der Pandemie von Unternehmen bereits angedacht waren, deren Imple-
mentierung jedoch erst mit dem Eintritt der Krise aber als zwingend notwendig erkannt
wurde (I01, Z. 215). Andererseits kristallisierten sich Innovationen heraus, welche die
Unternehmen erst durch das Aufkommen der Pandemie erkannten und rapide implemen-
tierten (I04, Z. 56ff.). Die unterscheidende Erkenntnis dieser Art von Innovation war je-
doch, dass diese Innovationen eine anhaltende Verdanderung darstellen und nach Aus-

klang der Krisensituation laut Experten beibehalten werden (104, Z. 88f.; 102, Z. 325f.).

Als eine erste Anwendung des IrBMI-Konzepts ergab sich der Auf- respektive Ausbau
von E-Commerce-Angeboten, hierbei hauptsichlich dem B2C Geschift gewidmet. So-
mit konnten gemaiss einem Experten grossere Kundenkreise erreicht werden, darunter
auch solche, welche Onlineshopping zuvor vielleicht nie in Betracht gezogen hitten (104,
Z.102). Der Komfort des Onlineshopping sei geméss demselben Experten erkannt wor-
den (I04, Z. 104). Durch die erzwungene Schliessung von physischen Stores mussten
Unternehmen neue und andere Vertriebskanéle wie Onlineshops ausfindig machen, wie
die Kundschaft erreicht werden konnte (102, Z. 15f.). Es wurden zudem laut einem Ex-
perten Waren schnellstmdglich von physischen Stores in die Lager von Onlineshops um-
gebucht, damit geniigend Artikel im Onlineshop vorhanden waren (102, Z. 76ff.). Trotz
der Ladenschliessungen konnten Konsumenten weiterhin einkaufen, gemiss Experten
wird sich dieses vermehrte Onlineshopping-Verhalten etablieren und zukiinftig weiterhin
einen grossen Teil des Vertriebs darstellen (104, Z. 161f.; 101, Z. 342). Eine Expertin
erwihnte hier auch explizit, dass ein grosseres Angebot an Vertriebskanédlen auch nach
der Pandemie von Vorteil ist, fiir solche die nicht die Moglichkeit oder Zeit haben, vor
Ort einkaufen zu gehen (106, Z. 220ff.). Andere Experten bestitigten ebenfalls, wie wich-
tig ein Omnichannel-Angebot, eine balancierte Mischung aus On- und Offline-Handel,
um alle Kundenbediirfnisse zu befriedigen, ist (101, Z. 320, 343f. & Z. 364). Ein Experte
dussert sich hierzu: «Ohne stationdren Handel wiirde auch E-Commerce nicht funktio-
nieren» (104, Z. 198). Vielen Personen fehle hier aber insbesondere der soziale Kontakt
und das Einkaufserlebnis (104, Z. 174f.). Besonders bei kleineren Unternehmen, bei wel-
chen die personliche Kundenbedienung im Fokus steht (103, Z. 44), sieht eine Expertin

hier aber keine Losung (103, Z. 56f.); ihr Geschiftsmodell basiert auf Bedienung und
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engem Kundenkontakt, die Kundschaft sind generell Angehorige dlterer Generation, so-
mit besteht wenig bis kein Bedarf fiir Onlineshopping (103, Z. 52-57). Andererseits be-
notigt laut Experten der Aus- oder Aufbau viel Zeit und Ressourcen, welche situations-
bedingt wihrend der Pandemie nicht immer rasch vorhanden waren (102, Z. 106-111 &

Z.115-121).

Eine Anpassung der Kollektion oder der Kollektionsstruktur wurde als zweite IrBM-
Innovation erkannt. Ein Unternehmen hatte als notfallméissige Massnahme ausstehende
B2B Orders priventiv storniert, dies aufgrund der Annahme, dass die Bestellungen ohne-
hin nicht benétigt und gewiinscht wiirden (104, Z. 55ff.). Dieser Experte erklirte zudem,
dass die Grosse der Sommerkollektion des Jahres 2021 bereits vorab «drastisch» (104, Z.
76) um 30% gekiirzt wurde, was dann aber trotzdem teilweise gut abverkauft werden
konnte (104, Z. 77f.). Diesem Experten zufolge wurde nach urspriinglich temporirer Ver-
kleinerung der Kollektion bemerkt, dass nicht alle gefiihrten Produkte der Kollektion not-
wendig waren (104, Z. 82ff.). Gemadss Riickmeldungen der Kundschaft wurde das Fehlen
gewisser Produkte zu Teilen dennoch bemerkt (104, Z. 65ff.). Durch die daraus gelernten
Erkenntnisse erlduterte dieser Experte, dass aber auch eine kleinere Kollektion nicht
gleich einem kleineren Umsatz gleichzustellen sei (104, Z. 84f.), somit soll diese Denk-

weise auch in Zukunft beibehalten werden (104, Z. 88).

Anschliessend wurde die Innovation des digitalen Kollektionsverkaufs identifiziert.
Von Zoom-Call Prisentationen, iiber Livestreaming vor allem im B2B Bereich, iiber di-
gitale Kataloge; hier wurden die Unternehmen innovativ. Ein Experte erwihnte hierzu,
dass aufgrund der Corona-Pandemie und den verhédngten Treffverboten die Kollektions-
prasentation kurzfristig in ein digitales Format verwandelt werden musste (102, Z. 252f.).
Zuvor war die hierfiir notwendige Infrastruktur noch nicht bei allen befragten Unterneh-
men vorhanden oder angedacht, die es fiir ein online Sales Meeting bendtigt hitte (102,
Z. 259). Durch diese Onlineverkédufe der Kollektionen konnten zudem Reisewege und
somit Zeit eingespart werden (102, Z. 341). Dadurch, dass man bei dieser Art des Ver-
kaufs unter anderem Filmproduktionen vorab erstellen kann, besteht laut eines Experten
die Moglichkeit, hiermit Emotionen zu wecken (102, Z. 347). Auch kann mittels hoch-
qualitativen Fotoproduktionen ermdglicht werden, dass die Einkéduferinnen und Eink&u-
fer durch Vergrossern der Bilder die Materie genau betrachten konnen (102, Z. 346). Da
die Stoffqualitéiten oft den bereits vorhandenen Kollektionen entsprechen, reicht dies in

vielen Fillen aus, erklirte ein Experte (102, Z. 345). Hinzu kam durch diese Innovation
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die Moglichkeit, finanzielle Aufwiénde fiir den Betrieb von Showrooms einzusparen, da
diese durch wenige bis keine Personen besucht wurden (102, Z. 359ff.). Hauptsichlich
hat es aber laut demselben Experten zu einer «gewissen Effizienz» gefiihrt (102, Z. 362),
welche in Zukunft einen noch grosseren Stellenwert erhalten wird (102, Z. 342f.). Einer
der negativeren Aspekte dieser Innovation liegt aber bei der teils mangelnden Akzeptanz
der langjdhrigen Mitarbeitenden, erwihnte derselbe Experte (102,7Z.271 & Z.281f.). Laut
Expertenaussage traten bei der anfidnglichen Nutzung Handhabungsprobleme beim Ver-
kauf der Kollektionen iiber die digitalen Kanile auf, da keine physischen Stoffe vorhan-
den waren und dessen Prisentation der Kundschaft gegeniiber weniger beeinflusst werden
konnte (102, Z. 265-271 & Z. 283f.). Hinzu komme, dass fiir eine gute Kommunikation
tiber die digitalen Kanile wesentlich mehr Disziplin gefordert sei (102, Z. 328f.). Ein an-
derer Experte fiigte hier noch hinzu, dass ein haptischer Kontakt mit den Materialien liber
digitale Kanile nicht moglich ist (104, Z. 24f.). Dennoch soll diese Verdnderung auch
nach Beendigung der Krisensituation laut Experten zu einem grossen Mass, insbesondere

auf globaler Ebene beibehalten werden (102, Z. 325f.).

Als ein weiteres Beispiel von IrBMI wurde digitales Design identifiziert. Bereits vor Ein-
tritt der Pandemie soll diese Innovation schon bei einem Unternehmen anhand einer Zwi-
schenkollektion erprobt worden sein (I01, Z. 224ff.). Als die Pandemie jedoch eintrat,
wurde diese Innovation umgehend und allumfassend implementiert, Designs wurden
komplett digital erstellt (I01, Z. 227f.). Dies sei laut diesem Experten zum grossen Teil

als neue Designform im bestehenden Geschiftsmodell angepasst worden (101, Z. 228f.).

Bei der Riickkehr von Produktionen nach Europa handelt es sich um eine zusétzliche
Anwendung von IrBMI. Zu Beginn der Pandemie wurde zeitnah entschieden, Teile der
Produktion in europdische Léander zuriickzuholen (eigene Beobachtung der Autorin). Dies
aufgrund der geografischen Néhe und die dadurch schnellere und grossere Einfluss- und
Kontrollméglichkeiten, welche an Produktionsstandorten wie Siidostasien weniger aus-
geprégt sind (eigene Beobachtung der Autorin). Ein Nachteil dieser Massnahme sind an-
steigende Produktionskosten aufgrund von bspw. hoheren Grundldhnen in Europa (ei-

gene Beobachtung der Autorin).

Die néchste Variante von IrBMI umfasst das Angebot von Livestreaming und Remote
Shopping fiir den B2B- sowie B2C-Handel der Unternehmen. Remote Shopping: «it is
like [...] online but is not [ ...] online», dies dusserte eine Expertin (I06,Z.77). Bei diesem

Unternehmen wurden solche Angebote eingefiihrt, um fiir diejenigen Konsumenten einen
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Mehrwert zu generieren, die von anderen Onlineshopping-Angeboten keinen Gebrauch
machen wollten (106, Z. 74f.). In Hinsicht auf dieses Angebot erlduterte diese Expertin
aber auch, dass es fiir die Mitarbeitenden ein zusétzlicher Stressor darstellte, da dieses

neue Angebot unbekannt war und schnell umgesetzt werden musste (106, Z. 941.).

Kundenorientiertes Kollektionsbilder-Shooting hat sich als ein weiteres Beispiel von
IrBMI herauskristallisiert. Vor der Pandemie wurden die Kollektionsbilder laut einem
Experten immer vor der Kollektionsiibergabe fotografiert und anschliessend wurde dann
der Katalog mit diesen Bildern erstellt (104, Z. 215ff.). Durch die Krise hatte das Unter-
nehmen dann aber ihr Konzept veridndert (I04,Z. 215): Nur noch fiir ausgewihlte Artikel
wurden professionelle Location Shootings gemacht (104, Z. 232ff.). Der Experte er-
wihnte hier auch, dass man so die Bilder genauer auf den Endkonsumenten abstimmen
kann (I04, Z. 232f.) und nicht einfach alle Serien fotografieren muss (104, Z. 234f.). Laut
demselben Experten soll diese konzentrierte Arbeitsweise zukiinftig beibehalten werden

(104,7Z.242).

Dariiber hinaus wurden digitalen Kommunikationskanilen wie Zoom, Microsoft
Teams, Webex und Weitere zum Abhalten von Telefonaten und Meetings als IrBMI-Va-
riante erkannt. Bei einigen Unternehmen waren diese bereits vor Eintritt der Pandemie
vorhanden (I01, Z. 24), durch den Eintritt der Pandemie wurden jedoch die Unternehmen
zur Nutzung dieser gezwungen (104, Z. 21; eigene Beobachtung der Autorin). Diese Re-
alitdt bekriftigte ein Experte insbesondere, indem berichtet wurde, dass Mitarbeitende
selbst im gleichen Gebidude ausschliesslich iiber digitale Kanile interne Meetings abhiel-
ten (102, Z. 294f.). Die Nutzung dieser Kommunikationskanile erlaubte zudem viel mehr
Flexibilitdt bei der Abwicklung der Geschiftstitigkeiten (siehe digitaler Kollektionsver-
kauf und Home-Office). Aber auch hier wiederum erklérten die Experten, dass der soziale
Kontakt unter Mitarbeitenden fehle (105, Z. 141f.; 104, Z. 33). In einigen Bereichen der

Unternehmen wird diese Innovation jedoch verbleiben, erklirte ein Experte (104, Z. 27f).

Home-Office wurde als eine weitere Anwendung von IrBMI entdeckt. Gemiss einem
Experten waren hierzu bereits vor der Krise Angebote vorhanden, jedoch in sehr be-
schrinktem Mass (104, Z. 14). Zu Beginn der Pandemie musste zum Schutz der Mitarbei-
tenden sehr rasch gehandelt werden (102, Z. 18ff.; eigene Beobachtung der Autorin). So-
mit wurden entweder Home-Office-Arbeitsmoglichkeiten oder Kurzarbeit eingefiihrt
(I02, Z. 18-22). Durch diese Flexibilitit des Home-Office konnte zudem der Weiterbe-
trieb der Verkaufstatigkeiten gesichert werden (105, Z. 1441f.). Laut zwei Experten ist ein
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weiterer positiver Aspekt des Home-Office auch eine wesentliche Zeitersparnis durch
Wegfallen von langen Arbeitswegen (104, Z. 35f.; 102, Z. 357f.). Da diese Innovation
durch Einsparung von Reisewegen (104, Z. 35f.) und ruhigen Arbeitsmoglichkeiten (102,
Z.317) auch eine Unterstiitzung der Mitarbeitenden darstellt, kann hier eine Verbindung
zu trBMI im Kapitel 4.2. gemacht werden. Ein negativer Aspekt dieser Implementation
seien geminderte Kontrollmoglichkeiten der Mitarbeitenden aufgrund der geografischen
Distanz, meint ein Experte (104, Z. 17ff.). Zudem wird der wichtige Aspekt des mangeln-
den direkten und sozialen Kontaktes zwischen den Mitarbeitenden, sowie auch der Kund-
schaft, betont (102, Z. 309; 105, Z. 146ff.). Hinzu kommt eine gewisse Komplexitit, wenn
eine gesamte Belegschaft von Home-Office Gebrauch macht, so ein Experte, da anstelle
eines kurzen Besuchs des Biiros des Mitarbeitenden fiir jegliche Art von Austausch ein
Termin vereinbart werden muss (I02, Z. 310ff.). Dennoch sind sich auch hier mehrere
Experten einig, dass mit der Beibehaltung der Home-Office-Angebote zu rechnen sei

(102,Z.3151,;104,Z. 15; 105, Z. 144).

Als letztes Beispiel von IrBMI wurde eine Anpassung der Unternehmensstruktur iden-
tifiziert. Hierunter werden unter anderem Entlassungen, Umschulungen etc. verstanden.
Bereits vor der Krisensituation wurden solche Massnahmen bei gewissen Unternehmun-
gen in Betracht gezogen, durch die Pandemie hingegen als unumginglich erachtet und
schnellstmoglich umgesetzt (eigene Beobachtung der Autorin). Diese Massnahmen kon-
nen mogliche Kosteneinsparungen mit sich bringen, indem Stellen nach Weggang der
Mitarbeitenden nicht mehr nachbesetzt und so weitere Sparmassnahmen ergriffen wurden
(104,Z. 451.). Ebenso konnten Job Enlargement-Massnahmen ergriffen werden, nicht zu-
letzt aufgrund fehlenden Mitarbeitenden wegen Kurzarbeitsangeboten (eigene Beobach-
tung der Autorin). Eine grosse Herausforderung als Folge solcher Massnahmen sei die
Gesetzgebung in verschiedenen Lindern, da geméss einem Experten nicht an allen Stand-

orten schnelle Entscheidungen moglich waren (101, Z. 127-136).

Jessica Kiibler 34



Bachelorarbeit Auswertung der Ergebnisse

4.4. Barrieren fiir rapid Business Model Innovation
In diesem Abschnitt werden auf die Barrieren fiir schnelle Geschéaftsmodellinnovationen

eingegangen, welche in der nachfolgenden Abbildung 10 dargestellt sind.

Rapid Business Model Innovation

Temporary rBMI Legitimized rBMI
> Uberlebensstrategie - Bleibende Verinderungen

Barrieren

» Komplexe Organisationen (steile
Hierarchien) / Biirokratie

»  Supply Chain

» Old Mindset

» Internationale Gesetzgebungen

Abbildung 10: Barrieren fiir schnelle Geschdiftsmodellinnovationen (eigene Darstellung)

Als eine massgebliche Barriere wurden komplexe Organisationsstrukturen von einem
Experten genannt (I05, Z. 92), biirokratische Verhiltnisse, welche schnellen Anpassun-
gen und Innovationen im Weg stehen (I01, Z. 435 & Z. 440-453). Um gemiss Experten-
aussage kurzfristige und schnelle Entscheidungen treffen zu konnen, miisse genau diese
Biirokratie minimiert werden — «kill bureaucracy» (Z01, Z. 443). Ein anderer Experte
unterstiitzt dies, indem er hinzufiigt, dass eine flache Hierarchie dazu verhelfen kann,

schnelle Entscheidungen zu treffen (105, Z. 92-95).

Die Supply Chain einer Unternehmung wurde ebenfalls als mogliche Barriere fiir rBMI
entdeckt. Ein Experte dusserte hierzu, dass ein «Graben zwischen Betrieb und Produk-
tion» (104, Z. 314) vorhanden sei. Hier war es laut demselben Experten sehr schwierig

schnell zu reagieren (104, Z. 313).

Was seitens einer Expertin als «Old Mindset» (106, Z. 119) bezeichnet wurde, kann eben-
falls ein grosses Hindernis fiir rapide Innovationskreisldufe sein (I02, Z. 455). Dies miis-
sen nicht zwingend dltere Mitarbeitende sein, sondern vielmehr solche mit unzeitgemas-
ser Meinungshaltung (106, Z. 130ff.). Diese veraltete Denkweise wird auch durch einen
anderen Experten unterstrichen, welcher aussagt, dass man heutzutage nicht starr an den

gewohnten, festen Betriebszeiten und -abldufen festhalten darf (102, Z. 448-455).

Auf internationaler Ebene unterscheidende Gesetzgebungen konnen sich als weiteres

Hindernis erweisen, da diese unter Umstdnden schnellen Entscheidungen und deren
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Umsetzung im Weg stehen konnen (I02, Z. 132f.). Nicht in allen Lindern sei es laut ei-
nem Experten zu Beginn der Pandemie von gleicher Leichtigkeit gewesen, die Mitarbei-
tenden in Kurzarbeit zu schicken, was fiir die Unternehmungen ein Hindernis darstellte

und mit grosser Komplexitét verbunden war (101, Z. 127-136).

5. Diskussion, Konklusion & Handlungsempfehlungen

Im folgenden Kapitel werden die Erkenntnisse dieser Arbeit im Rahmen einer Diskus-

sion, einer Konklusion und daraus resultierenden Handlungsempfehlungen suggeriert.

5.1. Diskussion
In diesem Abschnitt werden die zuvor dargestellten empirischen Ergebnisse aus den Ex-
perteninterviews ausfiihrlich diskutiert und mit den theoretischen Erkenntnissen vergli-

chen.

Die Basis des erforschten Gebietes bildet der grundlegende Innovationsgedanke von Un-
ternehmungen. Das «out of the box»-Denken (101, Z. 177), welches von einem befragten
Experten angesprochen wird, unterstreicht auch Tarnawska (2019) — der Schwerpunkt
solle nicht alleinig auf Menschen und akuten Trends liegen, Unternehmen miissen statt-
dessen die zugrundeliegende Mentalitit annehmen. Laut einem Experten miisse es sich
bei Innovationen nicht zwingend um grosse Verdanderungen handeln (102, Z. 407), was
der Beschreibung einer inkrementalen Innovation (Kapitel 2.2.2.) entspricht (Hensel &
Wirsam, 2008. S. 16). Ausloser fiir Innovationen sind laut Hensel & Wirsam (2008, S.
15) genauso wie auch laut Experten (102, Z. 417) dies beschreiben: Kundenbediirfnisse.
Abnehmer einer Innovation von Produkten oder Dienstleistungen sollen schlussendlich
die Kundschaft sein, wobei solche Innovationen oftmals auch als Pull-Innovation be-
zeichnet werden konnen, wie Hensel und Wirsam (2008, S. 15) dies betiteln. Weiter ei-
nigen sich die Literatur (Gassmann et al., 2013, S. 6) und Experten (I05, Z. 155-160)
dariiber, dass unter den Elementen des BMI-Konzepts die Dimension der Zielgruppe im
Zentrum stehen soll. Mit diesem Ansatz konnen Kundenbediirfnisse trotz moglichen Ein-
schrankungen des Tagesgeschifts in Krisensituationen weiterhin abgedeckt werden, bei-
spielsweise durch ein Omnichannel-Angebot (101, Z. 320f.), also der Nutzung verschie-
denster Absatzkanile. Nicht nur konnen so Krisensituationen besser iiberstanden werden,
sondern konnen solche Angebote auch der Differenzierung von der Konkurrenz dienen

(Schallmo, 2018, S. 25). Schlussendlich steht laut Expertenaussage hinter Innovationen
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aber immer der Mensch mit seinen Charakterziigen (102, Z. 512 & 531), welche als in-

terne Fiihrungspersonen agieren miissen (Chesbrough, 2010, S. 362).

Aus den Informationen, welche durch die Experteninterviews erlangt werden konnten,
kann festgestellt werden, dass Geschéftsmodellinnovationen iibergreifend zu einer immer
wichtiger werdenden Thematik werden. Die Theorie geht mit dieser Erkenntnis einig
(Kraus et al, 2020). Ebenso dussern dies Schwarz et al. (2016, S. 66) in der Deutung, dass

das Verstidndnis von BMI ein grosser Bestandteil der Anwendung sei.

Dass Geschiftsmodellinnovationen Wettbewerbsvorteile generieren konnen und die fiir
Firmen notwendigen Schritte, um vom BMI-Konzept Gebrauch zu machen, wurden durch
vorhergehende Literatur unterstrichen (Wirtz, 2020, S. 156). Im Kapitel 2.3.3. wurde eine
Definition fiir BMI ausgewihlt, in der Amit und Zott (2020, S. 8f.) erldutern, dass Ge-
schiftsmodelle neu konzipiert und implementiert werden miissen, um dann die ungenii-
genden Bediirfnisse nicht nur der Konsument, sondern von anderen Teilnehmenden am
Markt besser zu erfiillen. Aufgrund der Corona-Pandemie des Jahres 2020 wurde diese
Definition nun um den Faktor «schnell» ergéinzt. Konnten sich Unternehmungen beim
Gebrauch vom BMI-Konzept bislang mehr Zeit bei der Implementierung von Innovatio-
nen lassen, so mussten Unternehmungen neu sdmtliche Innovationen in massgeblich kiir-
zeren Zeitabstinden implementieren. Durch die Forschungsarbeiten im Rahmen dieser
Arbeit konnte dieses Konzept konkretisiert werden und als neues Gebiet der BMI identi-
fiziert werden: das Gebiet des rapid Business Model Innovation-Ansatzes. Diese Defini-
tion bedeutet ein neuer, moglicher Anwendungspunkt des BMI-Konzepts, insbesondere

in Krisensituationen.

Die Natur der Anwendung von BMI unter Zeitdruck, also rapid BMI, lag wihrend den
anfiinglichen Monaten der Corona-Pandemie jedoch vielmehr im Gebiet der Uberlebens-
massnahmen als bei der Generation von Marktvorteilen (Furstenthal, Hirt & Roth, 2021,
S. 2). Aufgrund der fehlenden Pufferzeit, welche sich Unternehmungen in Zeiten der
«Normalitdt» lassen konnen, provoziert eine Krise die Umsetzung von Geschiftsmo-
dellinnovationen in einem schnellen Zeitrahmen (I05, Z. 123; Furstenthal et al., 2021, S.
2). Dadurch konnen solche Situationen als Katalysator von Innovationen wirken, welche
unter anderen Umstédnden moglicherweise ginzlich unterlassen worden wiren (104, Z.
439f.; Furstenthal et al., 2021, S. 2). Somit konnte durch diese Erkenntnisse die Trennung

der beiden rBMI Teilgebiete identifiziert werden: jenes der temporary rapid Business
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Model Innovation (trBMI) und jenes der legitimized rapid Business Model Innovation

(I'BMI).

Innovationen, welche dem trBMI-Ansatz Folge leisten, konnen durch Erkenntnisse aus
Expertenaussagen oft als Uberlebensmassnahmen interpretiert werden, die zur Sicherung
der Unternehmensfortbestidndigkeit mit der Absicht zur Riickkehr zum Status Quo imple-
mentiert werden. Schlimbach (2020, S. 5) unterstiitzt dies, indem sie aussagt, dass BMI
im Allgemeinen als kurzfristige Uberlebensmassnahmen taugen konnen. Dies wider-
spricht grundsitzlich zwar der Definition von BMI durch Zott und Amit (2015, S. 2) als
solches, da sich diese auf die nachhaltige Beibehaltung der Innovationen beziehen. Da
die Absicht der Unternehmen jedoch dem Verstindnis des BMI-Konzepts entspricht, in-
dem massgebliche Elemente des Geschéftsmodelles innoviert werden, kann dies trotz Ab-
sicht zur Riickkehr zum vorherigen Stand Art als rBMI-Teilgebiet genannt werden. Eines
der durch Expertenaussagen best-fundierten Anwendungsbeispiele liegt bei der schlagar-
tigen Umstellung der Produktionsinfrastruktur hin zur Produktion von Hygienemasken
wihrend den Anfangsstadien der Corona-Pandemie (106, Z. 11f.). Diese Umstellung be-
schrénkte sich nicht auf die Unternehmen der befragten Experten, da kurz nach Ausbrei-
tung von COVID-19 viele Textilunternehmen auf die Produktion von Hygienemasken
umstellten (Erlinger, 2020). Solche Geschiftsmodellinnovationen fanden unter grossem
Zeitdruck und aufgrund hoher Nachfrage durch ein wachsendes Kundenbediirfnis statt.
Die Absicht zur Riickkehr zur Vorkrisenproduktion war jedoch von Beginn an vorhanden,
da dieses grosse Kundenbediirfnis ausschliesslich wihrend der Pandemiezeit bestiinde.
Nach Vollendung dieser Krise jedoch wire geméss Expertenmeinungen ein géinzliches

Entfallen des Bediirfnisses zu erwarten (I06, Z. 209ff.).

Anhand der Erkenntnisse der Expertenmeinungen konnte das zuvor genannte zweite Teil-
gebiet des rBMI-Konzepts identifiziert werden, jenes der legitimized rapid Business Mo-
del Innovation. Im Gegensatz zu trBMI unterscheidet sich den Erkenntnissen gemadss
IrBMI hauptséchlich in der unterliegenden Absicht. Eine IrBMI folgt dem durch Zott und
Amit (2015, S. 2) bezeichneten BMI-Grundsatz nédher, indem die Innovation zwar wéh-
rend Krisensituationen ebenfalls zur Unternehmensfortbestindigkeit und somit als Uber-
lebensmassnahme implementiert wird, aber eher der Natur einer Generation von Markt-
vorteilen entspricht und somit beibehalten wird. LrBM-Innovationen koénnen den Ur-
sprung dennoch bei der zwingenden Not vorfinden, die Beibehaltung der getroffenen Ent-

scheidungen jedoch dient vielmehr dem Grundgedanken des BMI-Konzepts. Dies
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bedeutet fiir Unternehmen also, dass auch eine unter Zeitdruck implementierte BMI einer
verbesserten Befriedigung eines Kundenbediirfnisses und somit einer Verbesserung von
Produkten oder Prozessen entsprechen kann. Die schliisseltragende Differenzierung von
IrBMI gegeniiber trBMI liegt somit bei der fehlenden Absicht zur Riickkehr zum Status
Quo. Eine zum aktuellen Zeitpunkt fehlende Literaturbasis macht den Vergleich zwi-
schen der Theorie und der durch Expertenaussagen fundierten erkannten rBMI-Variatio-
nen schwer moglich, doch finden sich die Konzepte dennoch bei BMI wieder: Insbeson-
dere bei IrBMI wird klar, dass das Kredo des BMI-Konzepts, zum Beispiel der Imple-
mentation von Innovationen im Geschéaftsmodell, verfolgt wird. Bei durch Expertenaus-
sagen fundierten Beispielen von IrBMI kann es sich zum Exempel um die Home-Office
Arbeitsmoglichkeiten handeln, welche urspriinglich zur Senkung der Infektionsgefahr
(Schlimbach, 2020; eigene Beobachtung der Autorin) eingefiihrt wurden. Die Beibehal-
tung der Home-Office-Angebote bedingt ausserdem der zeitgleichen Beibehaltung der
digitalen Kommunikationsmdglichkeiten, da diese einen integralen Bestandteil der Ar-
beitsweise darstellen, womit die Mitarbeitenden unterstiitzt werden. Die Riickkehr der
Produktion nach Europa wurde in erster Linie unter grossem Druck ergriffen, um schnel-
lere Entscheidungen treffen zu konnen und den Weiterbestand des Unternehmens zu si-
chern (Eigene Beobachtung der Autorin). René van Geer dussert sich in einem Interview
(Hobson, 2020) genau dazu, dass er in der Inlandproduktion ebenfalls grosse Vorteile
sieht, wie beispielsweise einer vereinfachten Kommunikation und politischer Stabilitit,
was wiederum positiv fiir schnelle Entscheidungen sein kann. Dies stellt eine Prozessin-
novation (siche Kapitel 2.2.1.) dar, die der Generation eines Mehrwertes entspricht. Hinzu
kommt ein durch Expertenaussage identifiziertes Kundenbediirfnis, europédisch produ-
zierte Artikel zu bevorzugen (103, Z. 206). Dies unterstiitzt Schlimbach (2020, S. 8f.),
indem sie aussagt, dass sich Firmen vermehrt iiber Export und Import bewusstwerden
sollen. Ein weiteres Beispiel einer IrBMI kann beim in Kapitel 4.3. beschriebenen kun-
denorientierten Shooting vorgefunden werden. Solche Produkt- und Prozessinnovationen
finden sich in der Theorie im Ansatz von Hensel & Wirsam (2008) und Heesen (2009, S.
28) wieder. Entsprechend dem Ansatz von Gassmann et al. (2013, S. 9), dass sich min-
destens zwei der Komponenten des Geschiftsmodells dndern, ldsst sich eine weitere
IrBMI bei der durch Experten bezeichneten Einfiihrung des Remote Shopping Angebotes
vorfinden (106, Z. 71). Nicht nur das Element der Leistungserstellung mit dem Distribu-
tionskanal, sondern auch jenes der Zielkundengruppe wurde mit dieser Innovation ange-

passt. Unter dem Begriff der legizimezd rBMI kann schlussendlich eine als Uberbriickung
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implementierte Innovationen, welche nach Uberwindung der Krisensituation beibehalten
werden und fiir das Unternehmen in Zukunft bedeutende Bestandteile des Geschiftsmo-
dells verbleiben, verstanden werden — «The pandemic was just accelerating the process,

but the process was already there [...]» (106, Z. 213f.).

Anhand der durchgefiihrten Experteninterviews konnten mehrfach Definitionen von Bar-
rieren fiir rBMI erkannt werden, welche in Verbindung zum Theoriekapitel 2.3.2. ge-
bracht werden konnten. Die Biirokratie, welche nach wie vor im Geschiftsalltag herrscht,
sei gemdss einem Experten ein grosses Hindernis fiir die Umsetzung schneller Innovati-
onen des Geschiftsmodelles (I01, Z. 435 & Z. 440-453). Diese Art der Barriere ist mit
den durch Friedrich von den Eichen et al. (2015, S. 29) bezeichneten Systembarrieren
vergleichbar. Ebenso findet sich die durch Friedrich von den Eichen et al. (2015, S. 29)
beschriebene Art von Bewusstseinsbarrieren in einer Expertenaussage; gemdss einer Ex-
pertin (I06, Z. 119) sei ein «Old Mindset» ein grosses Hindernis fiir das rBMI-Konzept.
Hieraus lésst sich schlussfolgern, dass diese Bewusstseinsbarriere durch die schnelle Art
von Verdnderungen tendenziell stiarker exponiert wird — anhand der zwingenden Natur
einer schnellen Innovation aber unter Umstinden durch den gefiihlten Uberlebensdruck
tiberwunden werden kann, wenn auch nicht permanent. Wo Biirokratie und veraltete
Denkweisen in Unternehmen dennoch vertreten sind, wird es laut Schlimbach (2020)
schwierig, schnelle Aktionen und dadurch Innovationen umzusetzen. Dies kann auf eine
unzeitgemdsse Meinungshaltung (106, Z. 130ff.) zuriickgefiihrt werden, welche sich in
Form einer Kulturbarriere in der Theorie auffinden lisst (Friedrich von den Eichen et al.,
2015, S. 29). Die fehlende Offenheit zu moglichen Verdnderungen, zu flexibleren Ar-
beitszeiten, -weisen und -orten (z.B. 102, Z. 452f.; 106, Z. 130f.) kann als eine der grund-
legendsten Barrieren definiert werden. Diese Barriere konnte fiir Unternehmungen die
Begriindung darstellen, eine rBMI zeitlich zu begrenzen und eine Riickkehr zum Status

Quo anzustreben.

5.2. Konklusion

Der hohe Stellenwert von Anpassungen eines Geschéftsmodells ist als solches keine Neu-
igkeit. Zum Konzept von BMI existiert bereits ausgiebige Literatur aus Forschungsergeb-
nissen, wie sich Unternehmen stéindig anpassen miissen, um marktfahig zu bleiben. Auf-
grund der Corona-Pandemie kam fiir Unternehmen neu die Problematik des Zeitdrucks
hinzu. Dieser Umstand allein konnte moglicherweise sogar géinzlich als Begriindung fiir

Geschiftsmodellinnovationen gedeutet werden, welche unter anderen Umsténden nicht
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umgesetzt worden wiren. Hierfiir sind aber bis dato spirlich bis génzlich fehlende Publi-
kationen vorhanden. Das Feld der rapid Business Model Innovation war somit sehr

schlecht erforscht, wobei diese Arbeit genau hier ansetzte.

Aus dieser anhand der Textilbranche identifizierten und untersuchten Forschungsliicke
wurde die Forschungsfrage abgeleitet, welche sich damit beschéftigt, inwiefern Unter-
nehmen in Krisensituationen ihre Geschiftsmodelle schnell und innovativ entwickeln und
wie aus den Erfahrungen dieser das Konzept der BMI fiir kurzfristige Innovationen wei-

terentwickelt werden kann.

Durch die im Rahmen dieser Thesis unternommenen Forschungen, wie sich Unternehmen
in der Krisenzeit der COVID-19-Pandemie verhielten und welche Innovationen getroffen
wurden, um die Fortbestidndigkeit zu sichern, konnte diese Forschungsliicke ansatzweise
gefiillt werden. Ebenso ldsst sich anhand der durchgefiihrten Untersuchungen das neu

entdeckte Gebiet der rapid Business Model Innovation wissenschaftlich definieren:

«Der Ansatz des rapid Business Model Innovation bedeutet die Anwendung
von Business Model Innovationen unter Zeitdruck aufgrund extrinsischer so-
wie intrinsischer Einflussfaktoren. RBMI kann in zwei Teilgebiete gegliedert
werden: Zum einen in temporary rapid Business Model Innovation (trBMI),
also zeitlich begrenzten Geschdftsmodellinnovationen mit der Absicht zur
Riickkehr zum vorherigen Zustand, zum anderen in legitimized rapid Business
Model Innovation (IrBMI), zeitlich unbegrenzte Geschdftsmodellinnovatio-
nen, die zur fortlaufenden Generation von Marktvorteilen implementiert wer-

den.»

Anhand der Erkenntnis von rBMI als Bereich von BMI wird die Moglichkeit von weite-
ren Untersuchungen offengestellt. Somit wird die wissenschaftliche Forschungsfrage die-
ser Arbeit wie folgt beantwortet: Unternehmen kdnnen sich durch vorgéingige Uberwin-
dung der identifizierten rBMI-Barrieren stabilisieren und dadurch eine Positionierung er-
langen, die als rBMI-fihig bezeichnet werden kann. Anhand Massnahmen der identifi-
zierten trBMI- und IrBMI-Varianten konnen Unternehmen der Textilbranche wih-
rend Krisensituationen die Unternehmensbestindigkeit sichern. Die  Anwendung der
rBMI-Ansiitze erlaubt es Unternehmen zudem, Okosysteme als Ganzes zu erkennen
und bieten eine neue Ebene der Innovationsmoglichkeiten an. Hierdurch werden auch die

Unterscheidungen von Prozess- und Produkteinnovationen gegeniiber rapid Business
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Model Innovationen zur Erschaffung von Alleinstellungsmerkmalen entgegen anderen
Marktteilnehmern ermoglicht. Dieser Ausgangspunkt ermoglicht eine einzigartige Per-

spektive zur Generierung von Marktvorteilen.

Diese Konklusion und insbesondere die Beantwortung der Forschungsfrage erlaubt die
Erkennung der Grundprinzipien des rBMI-Gebietes, mit welchen sich Unternehmen neu
positionieren konnen, und daraus folgende Handlungsempfehlungen. Diese werden im

nachfolgenden Unterkapitel erlautert und definiert.

5.3. Handlungsempfehlungen

Den Unternehmen des Textilsektors konnen Handlungsempfehlungen gemacht werden,
welche sich auf die Positionierung des Unternehmens beziehen, um bei Eintritt von
extrinsischen Schock-Events den erkannten rBMI-Ansitzen Folge leisten zu konnen.
Eine Beendigung einer Schocksituation ist nicht einer Riickkehr zum Status Quo gleich-
zustellen, weshalb die getroffenen Massnahmen gegebenentfalls als permanente Losung
beibehalten werden sollen. Hierbeli ist die Entscheidungsfrage fiir Unternehmen, ob von

der trBMI- oder IrBMI-Variante Gebrauch gemacht werden soll.

Um in Krisensituationen schnelle Entscheidungen treffen zu konnen, ist es fiir Unterneh-
men von grosser Wichtigkeit, dass die identifizierte Barriere des «Old Mindset» entweder
tiberwunden (IrBMI-Ansatz) oder aber als Legitimation einer Riickkehr zum vorherigen
Stand (trBMI-Ansatz) verwendet werden kann. Dies konnen Unternehmen anhand einer
offenen Firmenkultur erreichen, die zur Kreativitit, Flexibilitdt und Offenheit der Mitar-
beitenden beitrdgt. Die Forschungsergebnisse zeigen, dass die damit erlangte Flexibilitét

und Offenheit massgeblich zur Umsetzung von rBMI-Massnahmen beitragen kann.

Bereits vor Abschluss der Forschungsarbeiten war die Wichtigkeit von Agilitéit in Unter-
nehmensstrukturen bekannt. Um die erkannte rBMI-Barriere von komplexer Organisa-
tion und Biirokratie zu iiberwinden, ist eine flache Hierarchie von Vorteil. Dies wurde
durch die Forschungsergebnisse wiederum erneut unterstrichen, indem genau in Situati-
onen wie der Pandemie sich ein schneller Entscheidungsweg als von hochster Wichtigkeit

herauskristallisiert hat.

Eine weitere Handlungsempfehlung wird fiir die Uberquerung der identifizierten Barriere
der Supply Chain von Unternehmen gemacht. Um diese Barriere zu iiberwinden, sollten
sich Unternehmen dariiber im Klaren sein, dass eine teilweise Riickholung der Produkti-

onen in die geografische Nihe des Unternehmens von Vorteil sein konnte. Hierdurch
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kann die Supply Chain gestirkt werden, zudem wird das Fillen von schnellen Entschei-
dungen in Krisensituationen erméglicht. Nach erfolgreicher Uberquerung der identifizier-
ten rBMI-Barrieren konnen Unternehmen des Textilsektors die suggerierten rBMI-An-

sidtze verwenden.

6. Schlussbetrachtung

Das letzte Kapitel dieser Thesis wird fiir einen Ausblick genutzt, bei dem sowohl die
Limitation der Ergebnisse als auch Moglichkeiten fiir weitere Forschungen fiir die Tex-

tilindustrie aufgezeigt werden.

6.1. Limitation der Ergebnisse

Die Forschungsergebnisse der im Rahmen dieser Arbeit getroffenen Untersuchungen sind
ein Ebenbild der Textilindustrie. Die Ansétze des rBMI-Konzepts wurden aufgrund des
Beispiels der Textilbranche erarbeitet und erkannt, verbleiben in den Grundsétzen jedoch

Brancheniibergreifend.

Die Handlungsempfehlungen zum Verhalten wihrend Krisensituationen, wodurch Ge-
schiftsmodelle schnell und innovativ weiterentwickelt werden konnen, wurden auf Ex-
perteninterviews der Textilbranche aufgebaut. Die zeitliche Beschrinkung der dringli-
chen Situation erlaubte jedoch lediglich eine kleinere Menge an durchgefiihrten Inter-
views. Zudem sind diese Interviews nicht zu verallgemeinern, da fiir unterschiedliche
Unternehmen auch unterschiedlichen Faktoren wie Grosse, finanzielle Stabilitit, Interna-
tionalisierung und Weitere von Bedeutung sind. Ebenso unterscheidet sich die Innovati-

onsbereitschaft stark durch die Meinungen und Personlichkeiten der obersten Fiihrung.

6.2. Weitere Forschung

Die moderne Welt durchlebt in kurzer Zeit viele Verdnderungen, Menschen werden an-
gesichts der modernen Moglichkeiten vermehrt ungeduldig. Aufgrund dieser Tendenz
verbleibt diese Thematik sehr aktuell und erfordert weitere Forschung, insbesondere um
den Uberblick iiber weitere Unternehmen jeglicher Grosse hinzuzugewinnen. Hierbei
wire eine wichtige Erkenntnis, ob tendenziell mehr Gemeinsamkeiten oder Unterschei-
dungen der Reaktionen auf die COVID-19-Pandemie festgestellt werden konnten. Aus-
serdem ist eine Weitererforschung dieses Gebiets wichtig, da die Pandemie weiterhin an-

dauert und sich dynamisch verlagert. Dadurch wiirde eine zukiinftige Beobachtung der
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Unternehmen die Erkenntnis ermdglichen, ob implementierte Innovationen beibehalten

wurden oder ob Unternehmen wieder in alte Muster zuriickkehrten.
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