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Von disruptiven Ideen zu zukunftsweisenden Losungen zu gelangen, ist Antrieb und DNA
von ZEISS. Als hochinnovativer Technologiekonzern treibt ZEISS die Welt der Optik und
Optoelektronik voran. Megatrends bestimmen die Bediirfnisse von Menschen — von
lebenslanger Bildung und Gesundheitsfiirsorge in aufstrebenden und alternden Gesell-
schaften, liber Digitalisierung und kiinstliche Intelligenz, Nachhaltigkeit und industrielle
Transformation, bis hin zu geopolitischen und geodkonomischen Krifteverschiebungen
reichen die Herausforderungen. Gemeinsam mit und fiir Kunden und Partner bietet ZEISS
Antworten auf Zukunftsfragen und schiebt die Grenzen von Technologien und Vor-
stellungskraft immer wieder hinaus.

Dabei entstehen bei ZEISS die Grundlagen der Digitalisierung und Miniaturisierung aus
optischen Komponenten der weltweit filhrenden Halbleiterfertigungstechnologie. Durch-
gingige datengestiitzte Workflows unserer Medizintechnik erméglichen wirksame und ef-
fiziente mikrochirurgische und ophthalmologische Diagnostik und Therapie und verbessern
die Lebensqualitit von Patienten. ZEISS ist Partner fiir Augenpflege und -gesundheit — ein
Leben lang. Fortschrittlichste Messtechniklésungen unterstiitzen die industrielle Trans-
formation und treiben die Dekarbonisierung in Mobilitdt und Energienutzung voran. Bio-,
Medizin- oder Materialwissenschaftler machen mit Licht-, Elektronen- und Rontgenmikro-
skopen von ZEISS kleinste Strukturen und schnellste Ablédufe sichtbar.

Was haben all diese Innovationen, Transformationen und Technologien gemeinsam?
Sie bringen neuartige Wertschopfungsquellen und innovative Geschiftsmodelle hervor.

Darum geht es auch in diesem Buch. Dr. Karlheinz Bozem und Prof. Dr. Anna Nag] lie-
fern eine praxisnahe und brancheniibergreifend hoch relevante Handreichung zur Ent-
wicklung digitaler, daten- und prozessgetriebener Geschiftsmodelle. Diese lassen sich —
methodisch auf der Hohe, strukturiert und ergebnisorientiert — qualitativ beschreiben und
bis zum iiberzeugend quantifizierten Business Case durchrechnen. So eignet sich der vor-
liegende Leitfaden sowohl fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeitende in Unternehmen als auch
fiir Studierende an der Schnittstelle von Innovation, Technologie und Business.



Vi Geleitwort Andreas Pecher, Vorsitzender des Vorstands der ZEISS Gruppe

Die neue Auflage dieses erfolgreichen Buches verdankt ihre ungebrochene Relevanz
fiir Wissenschaft und Praxis der griindlichen Uberarbeitung durch die Autoren, die jiingste
Entwicklungen und Trends aufnehmen und es Start-ups, Mittelstdndlern und GroBunter-
nehmen gleichermaBlen erlauben, sich selbst zeitgemil herauszufordern und ihr Geschift
neu zu denken — bevor es andere tun.

Auch ZEISS stellt sich dieser Aufgabe fortlaufend und hat sein Innovations-Okosystem
in den Jahren seit Erscheinen der vorherigen Auflage weiter ausgebaut und noch fester im
Unternehmen verankert. Ein Beispiel dafiir ist die Weiterentwicklung der ZEISS Digital
Partners, der Unternehmenseinheit, die genau zur Kreation und Entwicklung skalierbarer
digitaler Geschéftsmodelle gemeinsam mit den ,,Strategischen Geschiftsbereichen* der
Unternehmensgruppe gegriindet wurde. Aus der Pionierarbeit ist inzwischen auch ein star-
ker Fokus auf Implementierungsunterstiitzung erwachsen. Denn innovative Ideen werden
erst durch ihre Umsetzung wirklich herausragend.

Und so hat das Team der ZEISS Digital Partners die ausfiihrliche Fallstudie im letzten
Teil des Buches ebenfalls aktualisiert und erweitert. Die Schliisselrollen spielen — der-
zeit — das Datenfundament, modernste Analytics, die intelligente Nutzung von Insights fiir
die personalisierte digitale Kundeninteraktion und die Nutzung generativer KI fiir Content
und Kampagnen. Derzeit heif3it, dass die Dynamik der Digitalisierung auch in den néchs-
ten Jahren nicht abflauen wird und wir deshalb gut daran tun, uns kontinuierlich daran aus-
zurichten. Zur Inspiration sei die Fallstudie den Lesern dieses Buches herzlich empfohlen.



Es fiihrt kein Weg daran vorbei: Auch etablierte mittelstandische Unternehmen und Kon-
zerne miissen bisher erfolgreiche Geschiftsmodelle auf den Priifstand stellen. Die Ursa-
chen dafiir sind unterschiedlich. Nicht nur neue Technologien, wie z. B. Elektromobilitit
und erneuerbare Energien, konnen Ausloser dafiir sein, vor allem auch die Megatrends Di-
gitalisierung und kiinstliche Intelligenz beschleunigen die Notwendigkeit, die Zukunfts-
fahigkeit bestehender Geschiftsmodelle zu tiberpriifen. Dies reicht von der geringfiigigen
Anpassung der Geschiftsmodelle iiber Geschéftsmodell-Innovationen, die zum dis-
ruptiven Bruch fiihren kdnnen, bis hin zu komplett neuen Geschiftsideen, die sich in inno-
vativen Geschéftsmodellen widerspiegeln.

In das vorliegende Buch ,,Digitale KI-unterstiitzte Geschiftsmodelle — Business Model
Building mit Checklisten und Fallbeispielen® sind die Erkenntnisse aus mehrjdhriger
Forschungsarbeit und Beratungstitigkeit eingeflossen. So wurde auch das systematische
Tool zur Entwicklung von Geschéftsmodellen, der sog. Business Model Builder hinsicht-
lich der Auswirkungen der kiinstlichen Intelligenz weiterentwickelt zum Release 3.0. Den
Autoren Dr. Karlheinz Bozem und Prof. Dr. Anna Nagl geht es des Weiteren auch darum
zu zeigen, dass hinter jedem innovativen Geschiftsmodell ein wirtschaftlich tragfihiger
Business Case stehen muss. Irgendwann legt sich fiir jedes noch so digitale Geschifts-
modell die Euphorie der Mirkte und es werden Unternehmensgewinne erwartet. Dann
zeigt sich, ob ein Geschéftsmodell auch langfristig erfolgreich ist.

Ein strukturiert konzipiertes und iiberzeugendes Geschiftsmodell ist der Schliissel zum
Erfolg. Deshalb stellt das vorliegende Buch mit seinem Handlungsleitfaden und ausfiihr-
lichen Praxisbeispielen sowohl fiir Mitarbeitende in Unternehmen als auch fiir Existenz-
griinder und Studierende eine wertvolle Hilfe zur Entwicklung von Geschiftsmodellen
dar. Dass es sich dabei um Fallstudien ganz unterschiedlicher Branchen handelt — von der
Energiewirtschaft tiber die Augenoptik/Optometrie bis hin zum Praxisbeispiel der ZEISS
Digital Partners — hilft dem Leser dabei, individuelle Ankniipfungspunkte zu finden und
»sein® digitales KI-unterstiitztes Geschiftsmodell zu entwickeln.
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In den vergangenen Jahren haben sich zahlreiche neue Technologien etabliert. Viele
Trends haben wesentliche Tipping Points erreicht bzw. iiberschritten und Mirkte ent-
wickeln sich weiter oder entstehen neu. Dies bildet den Néhrboden fiir neue Geschiifts-
ideen und digitale KI-unterstiitzte Geschiftsmodelle. Diese Entwicklungen haben gravie-
rende Konsequenzen fiir die Geschiftsmodelle vieler etablierter Unternehmen bis hin zu
disruptiven Briichen. Dies fiihrt auch dazu, dass vermehrt Start-ups mit digitalen Ge-
schiftsideen etablierten Unternehmen Teile der Wertschopfungskette und auch die Schnitt-
stelle zum Kunden streitig machen. Etablierte Unternehmen haben im Zuge dieser Ver-
dnderungen die Notwendigkeit zur Innovation bestehender Geschiftsmodelle erkannt.

Der Titel ,,Digitale KI-unterstiitzte Geschéftsmodelle” wurde fiir dieses Buch nicht nur
aufgrund der Beriicksichtigung relevanter Trends wie Digitalisierung und kiinstlicher In-
telligenz gewihlt, sondern auch, da das Fallbeispiel der ZEISS Digital Partners sehr an-
schaulich die erfolgreiche Umsetzung digitaler KI-unterstiitzter Geschiftsmodelle zeigt.

Die Geschiftsmodell-Entwicklung, also das sog. Business Model Building (Release
3.0), ist in dem vorliegenden Buch modular aufgebaut: Die Grundlage fiir skalierbare di-
gitale Kl-unterstiitzte Geschiftsmodelle ist stets eine ziindende Geschiftsidee, die ent-
wickelt wird (Modul I). Es gilt hierbei ausgehend von den Trends und neuen Technologien
qualitativ zu beschreiben, welche Kunden in welchen Zielmirkten mit welchem Produkt-
und Leistungsangebot beliefert werden sollen und was die Kunden von dieser Geschiifts-
idee bzw. einem durch Digitalisierung transformierten Geschiftsmodell als Nutzenver-
sprechen erwarten konnen.

Basierend auf der Geschiftsidee wird das Geschiftsmodell (Modul IT) qualitativ an-
hand der einzelnen Elemente und Teilelemente z. B. in Design Thinking-Workshops und
mithilfe von Checklisten entwickelt und beschrieben. Am Ende des Prozesses muss klar
sein, mit welchen Ressourcen, Kompetenzen und Partnern welche Ergebnisse iiber einen
mehrjihrigen Zeitraum mit dem jeweiligen Geschéftsmodell erzielbar sind. Hierzu wird
der quantitative Business Case im Modul III entwickelt. Nur so ldsst sich die Investition in
ein digitales KI-unterstiitztes Geschéftsmodell beurteilen und eine fundierte Entscheidung
treffen. Gerade Start-ups sollten sich bei der Entwicklung innovativer Geschiftsmodelle
nicht nur von der durch die Fantasie iiber zukiinftig steigende Umsitze befliigelten
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Xl Einleitung

Maximierung des Unternehmenswertes leiten lassen, sondern ein besonderes Augenmerk
auf den dahinterliegenden Business Case, die nachhaltige Gewinnerzielung, richten.

Das Business Model Building kann abhédngig vom Entwicklungsstand des Geschifts-
modells und den benétigten Entscheidungsunterlagen unterschiedlich granular erfolgen.
Bei dem in diesem Buch vorgestellten Business Model Builder (Release 3.0) handelt es
sich um eine evidenzbasierte konsequente Weiterentwicklung des Business Model Buil-
ders aus den Jahren 2018 und 2021, der zum einen deutlich detaillierter ist als z. B. die
Checklisten-basierte Methode Canvas und der v. a. einen Schwerpunkt auf digitale, KI-
unterstiitzte Geschiftsmodelle legt.

Das Buch ist wie folgt aufgebaut: Im ersten Kapitel erhilt der Leser das Grundgertist
und eine Anleitung, wie er mit dem Business Model Builder ein digitales KI-unterstiitztes
Geschiftsmodell entwickeln kann. In den weiteren Kapiteln folgen konkrete Beispiele von
Geschiftsmodellen aus unterschiedlichen Branchen. Bei der Auswahl der Praxisbeispiele
wurde bewusst Wert auf eine geringe Komplexitit der jeweiligen Fallbeispiele gelegt,
damit auch branchenfremde Leser die einzelnen Schritte der Geschiftsmodell-Ent-
wicklung und das jeweilige Geschiftsmodell gut nachvollziehen konnen.

In Kapitel zwei wird anschaulich die Entwicklung des Geschiftsmodells fiir ein Start-up
fiir einen digitalen KI-unterstiitzten Marktplatz vorgestellt. Dieses Geschéftsmodell wurde
mithilfe des Business Model Builders (Release 3.0) aufbauend auf einem von mehreren im
Rahmen des vom Ministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Kunst Baden-Wiirttemberg
(MWK) geforderten ,,Innovativen Kooperationsprojektes* (Kap. 1403 Titelgruppe 75) der
Hochschulen Aalen und Rottenburg in enger Kooperation mit bozem | consulting associates
| munich entwickelten Geschéftsmodells im Rahmen der Forderung der KI-Werkstatt
Mittelstand weiterentwickelt. Dieses durch das EFRE-Programm der Européischen Union
im Rahmen des Regio Win2030, das Land Baden-Wiirttemberg, dem Ostalbkreis und der
Stadt Aalen geforderte Forschungsprojekt ,,KI-unterstiitzter Marktplatz fiir regional er-
zeugten EE-Strom basierend auf dynamischen Preismodellen* wurde nun zu einem Start-up
fiir einen digitalen Kl-unterstiitzten Marktplatz fiir Strom aus erneuerbaren Energien
weiterentwickelt.

In Kapitel drei wird am Beispiel der Augenoptik/Optometrie ein digitales KI-
unterstiitztes Geschiftsmodell aus der Gesundheitsbranche beschrieben.

In Kapitel vier geben die ZEISS Digital Partners in einer ausfiihrlichen top aktuellen
Fallstudie Insights in ihr datengetriebenes Geschéftsmodell.

Hinweis: Zur besseren Lesbarkeit und Vereinfachung des Sprachduktus wird in diesem
Buch nur eine Form der Geschlechter verwendet, ndmlich die ménnliche. Dabei sind stets
alle geschlechtlichen Identititen mitgemeint.

Dr. Karlheinz Bozem
Prof. Dr. Anna Nagl
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