Transformation

Haas / North / Pakleppa

2022
ISBN 978-3-8006-6559-4
Vahlen

schnell und portofrei erhaltlich bei

beck-shop.de

Die Online-Fachbuchhandlung beck-shop.de steht fiir Kompetenz aus Tradition.
Sie grundet auf Gber 250 Jahre juristische Fachbuch-Erfahrung durch die Verlage
C.H.BECK und Franz Vahlen.

beck-shop.de hélt Fachinformationen in allen gangigen Medienformaten bereit:
Uber 12 Millionen Blicher, eBooks, Loseblattwerke, Zeitschriften, DVDs, Online-
Datenbanken und Seminare. Besonders geschatzt wird beck-shop.de fir sein
umfassendes Spezialsortiment im Bereich Recht, Steuern und Wirtschaft mit rund
700.000 lieferbaren Fachbuchtiteln.


https://www.beck-shop.de/lust-transformation/product/32317708?utm_source=pdf&utm_medium=clickthru_lp&utm_campaign=pdf_32317708&campaign=pdf/32317708
https://www.beck-shop.de/?utm_source=pdf&utm_medium=clickthru_lp&utm_campaign=pdf_32317708&campaign=pdf/32317708

DAS EINE TUN,

DAS ANDERE AUCH -

IM SPANNUNGSVERHALTNIS VON
OPTIMIEREN UND ERNEUERN

Wie konnen Organisationen radikale Erneuerung und bisheriges oder aktuelles Geschéft
in Einklang bringen? Fiir die einen kommt eine Transformationsinitiative zu spat, fiir die
anderen ist die Zeit dafiir noch nicht reif. Fiir die einen werden zu viele Ressourcen - Zeit,
Geld und Aufmerksamkeit - fiir das Neue verschwendet, fiir die anderen heifSt es, ,nicht
kleckern, sondern klotzen". Die einen fiirchten, ihre Identitat als Organisation zu verlieren,
den anderen kann es nicht schnell genug gehen, das alte Selbst zu verlassen. Keine Frage,
Transformationsanldsse entstehen in Grauzonen und aus Spannungen zwischen einem ,nicht

mehr” und ,noch nicht®.

Kerngeschdft ausschépfen und
neue RdGume erschliel3en

Wir erleben immer wieder, dass es insbesondere tradierten und in der Vergangenheit erfolgrei-
chen Unternehmen schwerfillt, mit radikalen Innovationen von Produkten, Dienstleistungen
oder Geschéftsmodellen meist branchenfremder und damit nicht selten wenig beachteter
Wettbewerber zurechtzukommen. Neben einer Unterschiatzung der Zeitdimension fiir die
Entwicklung von radikal Neuem kommt dabei auch die schmerzhafte Erfahrung zutage,
dass das Handwerkszeug der Vergangenheit plotzlich wie ein stumpfes Schwert wirkt. Damit
Unternehmen jedoch nachhaltig leistungsfahig bleiben, miissen sie lernen, das Kerngeschaft
auszuschopfen und gleichzeitig neue Raume zu erschliefSen. Dabei ist das wichtige Wort
Lgleichzeitig™ Fur etablierte Unternehmen besteht die Herausforderung darin, ihr Kern-
geschaft kontinuierlich zu optimieren und auszubauen. Dabei geht es um Effizienz ebenso

KERNGESCHAFT AUSSCHOPFEN UND NEUE RAUME ERSCHLIESSEN
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wie um eine kontinuierliche Anpassung von Regelprozessen und -systemen. Zur gleichen
Zeit gilt es aber auch, neue Geschéftsfelder und -mdglichkeiten zu identifizieren, die mit-
unter diametral im Widerspruch zum Kerngeschéft stehen kénnen. Diese als ,Ambidextrie”
bezeichnete Féahigkeit (siehe Abbildung 3.1) wurde bereits vor vielen Jahren von Jim March
(1991) formuliert und durch Michael Tushman und Charles O'Reily (2013) anschlussféhig fiir

die Organisationsgestaltung gemacht.

Die Grundidee der als ,Beidhéndigkeit” ibersetzten Ambidextrie ist, dass Fithrungskrafte
und Mitarbeitende in Organisationen zwei unterschiedliche Organisationsgefiige und damit
auch Denkfiguren aufbauen miissen. Vorstellen kann man sich das auch als zwei Betriebs-
systeme: eines fiir die optimale Nutzung des Bestehenden (Exploitation) und eines fiir die
Exploration neuen Geschéfts. Dies bringt Menschen in Organisationen nicht selten in Not:
Wiéhrend die Exploitation, also die Optimierung im Hier und Jetzt, sehr gut funktioniert, weil
diese Logik iiber viele Jahre erlernt und erprobt wurde, ist ein gleichzeitiges Denken in neuen,
kontrdren Organisationsgefiigen eine Herausforderung, der man sich bewusst stellen muss,

um nicht nur heute, sondern auch morgen erfolgreich zu sein.

Warum spielt diese Fahigkeit gerade jetzt eine wichtige Rolle fiir Unternehmen? Tushman
ist hierzu eindeutig: ..In einer Welt, in der Dinge zunehmend modularisiert werden kénnen
und der Aufwand fiir Wettbewerb und Kommunikation gegen null geht, verschiebt sich der
Ort der Innovation: weg aus dem Inneren der Firma selbst, wo er jahrzehntelang lag, hin
zu Firma und Netzwerk. Das ist eine enorme beidhdndige Herausforderung: in der Welt zu
leben, in der unterschiedliche und widerspriichliche Logiken existieren.” (Schumacher 2020,
S.4).

Wie gehen Sie mit diesen Widerspriichen in IThrer Organisation um? Wie schopfen Sie gleich-

zeitig das Kerngeschéft aus und erschliefSen neue Raume?

Optimierung existierender

Kompetenzen, Technologien

Geschaftsmodelle Suche nach und

Experimentieren mit
neuen Moéglichkeiten

L

ABBILDUNG 3.1 Beidhdndigkeit kombiniert den ,Exploit”— und ,,Explore”-Modus
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Spannungen in der Transformation
bewdltigen

Die Koexistenz dieser beiden Betriebssysteme - eines auf Optimierung ausgerichtet, das
andere auf Erneuerung - fiihrt in der Transformation zu Spannungen, die im Laufe tiefgrei-
fender Verdnderung zu bewaltigen sind. Vielfach gehen dabei Unternehmen den Weg, die so-
genannten ,Moonshots’, wie Google Projekte mit hoher Investition und ungewissem Ausgang
nennt, auszugliedern und zu eigenstédndigen Unternehmen unter neuem Dach zu machen.
Aber auch schon vor der Transformation entstehen Spannungen, wenn fithrende Mitarbeiter
auf ein neues Betriebssystem setzen und sich dafiir engagieren, das von der auf ,weiter so”
ausgerichteten Fithrung abgelehnt wird. So beharrte die Geschaftsfithrung eines Staatswein-
guts auf der Fortfiihrung des konventionellen Weinbaus, wiahrend profilierte Mitarbeiter eine
Umstellung auf Bioweine forderten, ausgebremst wurden und darauf zur Konkurrenz gingen,

die diese Signale proaktiv aufgegriffen hatte.

Typische Spannungen wéhrend der Transformation, von Antony et al. (2017) als Krisen be-
zeichnet, betreffen das Engagement fiir das Neue, die Zuteilung von Ressourcen und den
Verlust der Identitat. Wie Abbildung 3.2 zeigt, dominiert zu Beginn einer Transformation
das aktuelle Geschaft mit Umsatz und Mitarbeitern, das transformierte Geschaft nimmt
erst langsam Fahrt auf und verbraucht zu Beginn mehr Ressourcen, als es generiert, und ist
damit eine Wette auf eine ungewisse Zukunft. Selbst bei gelungener Transformation braucht
das neue Geschéft(smodell) oder ,Betriebssystem” Zeit, bis es dem alten iiberlegen ist. Selbst
wenn der Umsatzanteil noch gering ist, konnen Profitabilitdt und Wachstum schon Friihin-
dikatoren sein, welche Potenziale im Neuen stecken. Schauen wir uns diese drei Spannungs-

felder naher an:

SPANNUNGSFELD ENGAGEMENT: In der Frithphase einer Transformation sind viele
Fihrungskrafte und Mitarbeiter zogerlich und besorgt, sich auf einen neuen Weg einzulassen
und ihn zu Ende zu fiithren, selbst wenn es Anzeichen dafiir gibt, dass das Kerngeschéft stetig
riickldufig ist. Die einen wollen so bleiben, wie sie sind, die anderen sind bereits losgelaufen.
Beides ist problematisch.

SPANNUNGSFELD RESSOURCEN: Wéhrend der Transformation konkurrieren ver-
schiedene Teile der Organisation um Ressourcen (Finanzen, Menschen, Zeit, Aufmerksam-
keit). Neue Wachstumsbereiche benétigen im Vergleich zu ihrer GrofSe einen unverhéltnis-
miflig hohen Anteil der Investitionen. Hierbei ist zu unterscheiden, ob die Transformation
entkoppelt vom oder integriert im Kerngeschaft umgesetzt wird. Bei Erstem findet die Er-
neuerung auflerhalb der Stammorganisation statt, was zu einem spéateren Zeitpunkt zu In-
tegrationsproblemen in das Kerngeschaft fithren kann. Bei Zweitem erfolgt die Erneuerung
innerhalb der Stammorganisation, was eine zuséatzlich zum Kerngeschaft zu erbringende
Steuerungs- und Fiihrungsleistung der Transformation und damit mitunter hohe Kapazitats-

SPANNUNGEN IN DER TRANSFORMATION BEWALTIGEN
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Umsatz

aufwénde mit sich bringt. Sind diese strukturellen Optionen nicht bewusst und vor allem fiir
alle Beteiligten in aller Konsequenz geklart und angenommen, kann es schnell zu Irritationen
kommen: Manche verlieren die Geduld, weil nicht schnell genug sichtbare Ergebnisse produ-
ziert werden. Andere ordnen die Transformationsarbeit bewusst dem Tagesgeschéaft unter.
Ressourcen sind ein begrenztes Gut. Daher muss von Beginn klar und nachvollziehbar geklart

werden, wie diese sinnvoll fiir Transformationsarbeit eingesetzt werden.

SPANNUNGSFELD IDENTITAT: Der Wandel kann so tiefgreifend sein, dass die Orga-
nisation in Zweifel iiber ihren Sinn gerat: ,Wofur braucht man uns noch? Wer sind wir?“ Was
passiert, wenn Grundannahmen der Organisation nicht nur herausgefordert, sondern grund-
satzlich infrage gestellt werden. Welche Folgen hat das fiir (bisher erfolgreiche) Schliisselper-
sonen der Organisation, die plotzlich das Geftihl haben, dass sie nicht mehr dazugehdren? Der
Psychologe, Verhaltensokonom und Nobelpreistréger fiir Wirtschaftswissenschaften Daniel
Kahneman findet fiir den subjektiv erlebten Verlust im Wandel klare Worte: ,Diejenigen, die
Verluste erwarten — ganz egal, ob es dabei um Macht, Status, Positionen oder Bequemlichkeit
geht —, bekdmpfen die Verdnderung heftiger als die Gewinner. Mit dieser Theorie der Verlust-
aversion ldsst sich ein Grofsteil des Widerstands erkldren, der gegen Verdnderung wirkt. Sie er-
klart auch, dass Wandel, wenn er stattfindet, nur selten nach Plan verlauft.” (Roehl/Haas 2013).

Transformation kann nur gelingen, wenn diese Spannungsfelder bereits zu Beginn themati-
siert und auch im weiteren Verlauf der Transformation immer wieder gekldrt und mitunter
(neu) verhandelt werden. Dabei geht es darum zu klaren, was die Organisation in der Lage ist

zu bewdltigen, um tiefgreifenden Wandel zu erméglichen.

Pragend fiir den Verlauf von Transformationen ist auch, wie weit sich eine Organisation von
ihrem derzeitigen Daseinszweck entfernt. Wenn die ING Bank sich als agile Organisation

neu erfindet, verandert dies das ,Wie® der Leistungserbringung, aber das ,Was", die Wert-

Spannungsfeld Spannungsfeld Spannungsfeld
Engagement Ressourcen Identitat

v v v

Vollig neues Geschaft

Neu positioniertes Kerngeschaft

Altes Kerngeschaft

Zeit (Jahre)

ABBILDUNG 3.2 Drei Spannungsfelder im Verlauf der Transformation (Quelle: angepasst nach Gilbert, zitiert durch Antony et al. 2020, S.19)

36 | TRANSFORMATION



schopfung fiir den Kunden und Identitdt der Organisation als Direktbank bleiben, wenn auch
verdndert, bestehen. In diesem Fall erfolgt Transformation im und aus dem bestehenden
Geschift. Anders wére es, wenn sich die Bank zu einem Mobilitdtsanbieter transformieren

wirde. Dann wiren sowohl das ,was” als auch das ,wie“ radikal verdndert.

Fir diese beiden Formen der Transformation haben die amerikanischen Berater Anthony/
Gilbert/Johnson (2017) den Begriff ,Duale Transformation” gepragt. Transformation A konzent-
riert sich auf die Neupositionierung des aktuellen Geschéfts, wahrend Transformation B radikal
neue Losungen fiir die Zukunft entwickelt. In der Transformation gibt es also auch eine — weiter
gedachte - Beidhdndigkeit: einerseits die Fahigkeit, nicht nur das bestehende Geschéft zu opti-
mieren, sondern neu zu erfinden. Andererseits, ein radikal neues Geschéft zu entwickeln. Beide

Formen von Transformation betrachten wir im Folgenden néher (siehe auch Abbildung 3.3).

Bestehendes Geschaft transformieren

Das Ziel von Transformation A ist, den starksten Wettbewerbsvorteil zu finden, der das be-

stehende Geschaft in einem verdnderten Umfeld sichern kann. Die Leitfragen hierbei sind:

® .Was tun wir, was Kunden auch zukiinftig von uns verlangen?*
® .Wie konnen wir diese Leistungen erbringen, um unsere Marktposition zu behaupten und

uns fur die Zukunft abzusichern?®

Hierbei verdndern sich das Wertversprechen, die Produkte und Dienstleistungen gegeniiber
dem Kunden nur wenig, aber wie wir es tun, wird radikal anders. So wechselte das bekannte
Softwareunternehmen Adobe vom Verkauf von Software-Packages zu schon friithzeitig zu
einem Abonnement-Modell, das jetzt unter dem Namen ,Software as a Service” das gangige
Geschéftsmodell der Branche geworden ist. Fiir die internen Prozesse war diese Umstellung
eine Revolution.

Auch in der Interaktion mit Kunden kann sich die tiefgreifende Verdnderung auf das ,Wie"
konzentrieren. So baut die Liechtensteiner Hilti AG seine Vertriebsorganisation mit 21.000
Mitarbeitern weltweit radikal um. Die Produkte wie Powertools fiir Baustellen dndern sich
damit nicht, aber wie die Vertriebler verkaufen, wandelt sich tiefgreifend, wie im Praxisein-
blick Nr.9 beschrieben wird.

Auch ein radikaler Umbau von Fithrung und Organisationsstrukturen transformiert das
LWie“ der Wertschopfung. So hat sich Haufe-Lexware in Freiburg unter dem Motto ,Wir sind
Chef” (Arnold 2016) tiefgreifend von einem traditionell geleiteten Software-Unternehmen, Ver-
lag und Seminaranbieter zu einer agilen, ganz wesentlich von ihren Mitarbeitern gefiihrten

Organisation transformiert.

BESTEHENDES GESCHAFT TRANSFORMIEREN
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Auch die tarent solutions GmbH mit iiber 350 MA in Bonn, Kéln, Berlin und Ruménien
wandelte sich, wie in Praxiseinblick Nr.8 beschrieben, tiefgreifend von einem traditionell ge-
leiteten hierarchischen Software-Unternehmen zu einer agilen Organisation, in der Fiihrung
konsequent in einer selbstorganisierten Form umgesetzt wird. Ahnlich, nur in einer anderen

Branche, ist die bereits oben erwdhnte ING Bank vorgegangen.

In den genannten Beispielen war das Ziel, das Bestehende in einer anderen Form zu sichern.
Dazu braucht es Unternehmer und Fiihrungskréfte, die als Erforscher und Ermutiger neue
Formen der Zusammenarbeit und Unternehmensfithrung anschieben, zulassen, Experimente

konsequent umsetzen, daraus rasch lernen und dann auch loslassen konnen.

Neues Geschaft erfinden

Transformation B ist disruptiv, schafft radikale neue Losungen fiir alte oder neue Probleme
und Bedurfnisse und ,baut” so Zukunft. Der Blick richtet sich auf neue oder tiefgreifend
verdnderte Produkte/Dienstleistungen, auf neue Kunden und Markte sowie auf neue oder
stark veranderte Geschéftsmodelle. Beispiel hierfiir ist die in Praxiseinblick 7 beschriebene
AMOVA-Transformation, das Geschéftsmodell .. Software as a Service” oder Hiltis Tool Park
Management, das auf Vermietung von Werkzeugen als Alternative zum traditionellen Verkauf
und der Wartung von Geraten basiert. Der Weg in das angrenzende Geschéft ermdglicht, auf
bestehende Kompetenzen zuriickzugreifen, erfordert jedoch, das, was wir konnen, fiir neue
Zwecke oder radikal anders einzusetzen. Diese Transformation, insbesondere des ,Wie", er-
fordert ein neues Verstandnis der Kundenbediirfnisse, Nachfragetrends, Marktstruktur, Wett-
bewerbsdynamik, Technologietrends und anderer Marktvariablen. Auch die Neuerfindung
des traditionellen Fleischherstellers der Riigenwalder Miihle als Anbieter von vegetarischen

Fleischalternativen steht als Beispiel fiir die Transformation B.

PRAXISEINBLICK 6: Rigenwalder Miihle — Veggie ist uns nicht Wurst

MUTIGER WANDEL IN DER LEBENSMITTELINDUSTRIE

Das fast 200 Jahre alte Familienunternehmen Rugenwalder Mihle in Bad Zwischenhahn hat
schon viele Verdnderungen gesehen, aber keine war so tiefgreifend wie die Transformation
innerhalb von sieben Jahren zum Lebensmittelhersteller mit zwei starken Standbeinen: Heu-
te erzielt die Rugenwalder Mahle fast ebenso viel Umsatz mit vegetarischen und veganen
Produkten wie mit Fleischprodukten.

Claudia Hauschild, die Leiterin der Unternehmenskommunikation bei der Rigenwalder
Mihle, beschreibt den Ausléser fir die Transformation: ,Uns war es schon immer besonders
wichtig, auf die Wansche der Verbraucher einzugehen, und wir haben gesehen, dass immer

mehr Menschen weniger Fleisch und Wurst essen. Da lag es nahe, dass wir unsere Kompe-
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tenz in der Wurstherstellung auch dafir nutzen, leckere Alternativen herzustellen und uns zu
einem Lebensmittelhersteller mit zwei gleichwertigen Standbeinen zu entwickeln.”

Zur eigentlichen Transformation sagte einer der damaligen Geschdftsfihrer Godo Roben:
,Es war eigentlich hochste Zeit — nur einfach war es nicht.” ,Wir mussten die Produktion
Uberdenken, Prozesse umstellen, uns neue Zulieferer suchen, mit vorhandenen tUber Quali-
taten sprechen, neue Produkte entwickeln, Supermdrkte ins Boot holen, Uber innovative
Werbung nachdenken und auch dartber, mit welchen Vorurteilen wir konfrontiert werden
wirden.” Veggie-Produkte waren anfangs noch ,Risikogebiet”. Entsprechend grol3 waren
die Skepsis und die Angst innerhalb der Belegschaft, von denen viele aus dem Fleischer-
handwerk kommen.

Das Unternehmen begann eher intuitiv mit der Verdnderung: zuhéren, ausprobieren, Fehler
zulassen und einfach machen. Als sich dann der Erfolg einstellte, war das fur alle Beteilig-
ten ein groBBer Motivationsschub. Die wichtigste Kernbotschaft fir die Mitarbeiter bei der
Transformation erldutert Michael Hghnel, Geschaftsfihrer seit 01.01.2020 und der erste des
Traditionsunternehmens, der nicht aus der Griinderfamilie kommt: ,Ein klares Ziel vorgeben,
es permanent erkléren und daran festhalten. Die Organisation sollte nach vorn ausgerichtet
sein. Eine Botschaft war besonders wichtig: Das, was wir bisher geleistet haben und was wir
kénnen, ist unser Fundament far alles, was nun kommt. Und so war es dann ja auch. Es sind
keine Stellen weggefallen, niemand wurde Gberflissig.”

Zu der Zukunft und Verédnderung erldutert Claudia Hauschild: ,In erster Linie richtet sich
unser Sortiment nach den Bedurfnissen der Verbraucher und den Marktgegebenheiten, es
finden hier immer wieder Anpassungen statt. Gleichzeitig versuchen wir, alle Produkte auch in
Sachen Klimaschutz und Tierwohl weiter zu verbessern. Daher haben wir uns beispielsweise
auch vorgenommen, maéglichst viele der vegetarischen Alternativen auf vegan umzustellen.”

Vorteil bei der Transformation war, dass die Verarbeitung von Fleisch und von pflanzlichen
Proteinen dhnlich ablduft. Das Know-how der Mitarbeiter war weiterhin gefragt. Dies erleich-
terte auch, das mit der Transformation verbundene Wachstum von 450 Mitarbeiter:innen
vor der Veggie-Einfihrung auf mittlerweile knapp 850 Mitarbeiter:innen besser umzusetzen.

Die Rugenwalder Mihle hat sich mit der Transformation auf den Weg zu einem vollwerti-
gen Lebensmittelhersteller und damit permanenter Verédnderung gemacht. ,Ich werde oft
gefragt, wann wir denn da endlich durch sind, wann die Umwandlung zu Ende ist. Meine
Antwort ist dann: Da gibt es kein durch. Die Verdanderungen werden weitergehen. Die Wellen
werden flacher, aber der Markt wandelt sich permanent und wir missen uns anpassen”, sagt
Michael Hahnel.

Quelle: Rugenwalder (2021)

Wie an diesem Beispiel deutlich wird, sind etablierte Unternehmen in ihren Transformations-
bemiithungen um ein Vielfaches mehr gefordert als noch sehr junge Unternehmen. So spricht
aus den Satzen der Geschéftsfithrung zum einen ein hohes Mafl an Wertschétzung fiir Ver-
gangenes und das, was die Unternehmung bisher erfolgreich gemacht hat. Der Respekt und
die Achtung der Geschichte sind somit ein expliziter Teil der Transformationsarbeit. Gleich-
zeitig ist es an diesem Beispiel schon erkennbar gelungen, ankniipfend an eine erfolgreiche
Vergangenheit, Gestaltungspotenziale fiir tiefgreifenden Wandel zu generieren. Beides hat
und braucht daher in der Transformationsarbeit seinen Platz.

NEUES GESCHAFT ERFINDEN
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Unabhéngig davon - und dies gilt fiir tradierte Organisationen und ,Musterbrecher” (vgl. Ka-
duk et al. 2020) gleichermaflen - ist eine Kultur der Neugierde, des Experimentierens und
der Freiheit zu scheitern notwendig, wenn eine Organisation aus den bestehenden Mustern
ausbrechen will, die zu ihrem bisherigen Erfolg gefiihrt haben.

Den Transformationssprung wagen

Fiir viele Organisationen ist die Antwort auf die Frage, welche Transformation anzustreben
ist, nicht Typ A oder Typ B, sondern beides: das bestehende Geschéft transformieren und
neues Geschiéft erfinden.

In Abbildung 3.3 bringen wir nun beide Typen in einen konsistenten Zusammenhang, was es
Ihnen ermdglichen soll, sich beziiglich der eigenen Herangehensweise an Ihre Verdnderungs-
arbeit im Sinne eines passenden Transformationsportfolios zu verorten. Ausgehend vom Kern-
geschéft gibt es die Moglichkeite durch Transformationsinitiativen des Typs A das ,Wie" der
Leistungserbringung grundlegend zu verandern oder mit Typ B das Wertversprechen neu zu

erfinden.

Diesen ,Sprung” im Transformationsportfolio machen Initiativen, die das Geschéft vollig neu
denken, wie zum Beispiel iTunes: Im Jahr 2003 hat Apple seinen Internet-Musikshop iTunes
Music Store eréffnet. Zuvor hatte Steve Jobs bei den Verhandlungen mit der Musikindustrie
erreicht, dass er komplette Alben fiir 10 Dollar und einzelne Musiktitel gar fiir 99 Cent ver-

kaufen durfte. Die Folgen sind hinreichend bekannt:

® Innerhalb weniger Jahre wurde die CD als primérer Tontrdger durch den Single-Down-
load abgelost.

® Die um die Jahrtausendwende noch verbreitete Musikpiraterie in Form von illegalen
Tauschborsen wurde auf einen Schlag durch ein kommerzielles und legales Geschéfts-
modell abgelost.

® Die Musikindustrie wurde in eine tiefe Krise gestiirzt, weil sie erst sehr viel spater mit
Alternativen zu iTunes aufwartete.

® iTunes wurde Teil des Produktdkosystems von Apple und damit zum Standard fiir Kun-

dinnen und Kunden.

Uber eine technologische Neuerung (mp3) sowie eine radikale Neuausrichtung des Ge-
schéftsmodells von Apple setzte das Unternehmen iiber Jahrzehnte tradierte Spielregeln
der Musikindustrie aufder Kraft. Der bislang letzte Schritt der Digitalisierung von Musik
ist der Verzicht auf den Besitz von Musik. Aufgrund der grofSeren Dateniibertragungsraten

im Internet setzen heute die meisten Musikkonsumierenden auf ,On Demand“-Losungen,
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