


I B Fontin & Company 2


https://www.fontin.com/

Geschaftsmodell-Innovation: Der
unterschatzte vierte Weg.

Das Ge-
schaftsmodell
— und damit
die Logik,
nach der ein
Geschaft  er-
folgreich be-

trieben  wird

—hat sich in
den letzten Jahren oft radikal gedndert. Wem es nicht
gelang, dies zu erkennen und sich anzupassen, der
hatte schnell an Terrain verloren. Wem es umgekehrt
aber gelang, selbst die neuen Spielregeln zu erfinden
und dem Wettbewerb zu diktieren, der konnte meist
Pioniervorteile realisieren. In diesem Beitrag wird ein
Weg aufgezeigt, wie die Suche nach einer verénder-
ten Konfiguration der Branchenwertschépfung unter-
stutzt werden kann. Als Briicke zum operativen Ma-
nagement ist es dabei unabdingbar, daB im Wechsel-
spiel dazu die Kapitalisierung der Wertschdpfung de-

tailliert ausgestaltet wird.

Das Geschaftsmodell im standigen
Wandel

Unternehmerischer Erfolg wird auf dem Markt erzielt,
beginnt aber im Unternehmen. Wenn ein Unterneh-
men schon lange existiert, dann ist es jedoch nicht
immer leicht, das eigene Geschaftsmodell rechtzeitig
neu zu gestalten. Aber gerade der zunehmend
schnellere Wechsel der Marktkréfte oder die interna-
tionalen Nachahmer machen dieses immer haufiger
erforderlich. Klassische Kostensenkungsprogramme,
der Einstieg in Wachstumsmarkte oder das Fordern
der Innovationsfahigkeit sind zwar nach wie vor rich-
tige und wichtige Ansatze, sind jedoch nicht in jeder
strategischen Ausgangslage das allererste Hand-
lungsfeld. Das eigene Geschaftsmodell sollte immer
mit unter die Lupe genommen werden.

Die Marktpartner und Wettbewerber beobachten
aufmerksam das aktuelle Geschaftsmodell und grei-
fen es dort an, wo es am schwéchsten ist. Veranderte

Produktportfolien stellen andere Anforderungen an

das Unternehmen, oder glinstigere Lieferanten er-
zwingen unausweichlich eine Anpassung der eigenen
Wertschopfung. Bei wirklich fundamentalen Innovati-
onen wird ein komplett neues Nutzenspektrum er-
schlossen, das nicht mehr nur durch eigene Wert-
schépfung entsteht, sondern durch das systemati-
sche Zusammenspiel mehrerer Beteiligter. Auch ex-
terne Einflisse verdndern die Wertschopfung oft
maBgeblich: So eroffnen oder beschranken gesetzli-
che Rahmenbedingungen den Raum fiir Wertschdp-
fung (zum Beispiel die Deregulierungen), gleiches gilt
auch etwa fur Wertewandel im Bewusstsein der Be-
vOlkerung (zum Beispiel die Rolle biologischer Nah-
rungsmittel im Zusammenhang mit den diversen
Nahrungsmittelskandalen).

Oft geht es deshalb in einer strategischen Uberprii-
fung auch um die grundsatzliche Geschaftsmodell-
Optimierung. Wichtig ist, diese Optimierung nicht
nur mit einem kreativen Brainstorming zu beginnen.
Die Uberpriifung und Geschaftsmodell-Verbesserung
ist umso erfolgreicher, je systematischer sie durchge-

fuhrt werden.

Die systematische Weiterentwick-
lung des Geschaftsmodells

Fontin und Company hat sich dieser Herausforderung
angenommen und ein Konzept entwickelt mit dem
eine systematische Beobachtung, Analyse und Ge-
schaftsmodell-Verbesserung moglich wird. Im Fol-
genden werden die Grundlagen dieses Modells dar-
gestellt.

Ein Geschéftsmodell sollte in zwei Teilmodellen ab-
gebildet werden: 1. Im Konfigurationsmodell wird auf
Basis der Positionierung die Wertschépfung definiert,
die man anbieten kann beziehungsweise anbieten
will. 2. Im Kapitalisierungsmodell wird festgelegt, wie
aus der Wertschopfung Gewinn erzielt wird. Dieser
Unterteilung liegt die Tatsache zugrunde, dass zwar
die geleistete Wertschopfung Grundlage fir die Er-
zielung von Gewinnen ist, aber damit keineswegs ge-
sichert ist, dass damit tatsachlich Gewinne erzielt wer-

den koénnen.

Ein Geschaftsmodell wird also durch eine interaktive

Optimierung der beiden Teilmodelle festgelegt. Man
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legt zunachst eine attraktive Wertschopfung fest (als
Konfiguration von Wert schaffenden Aktivitaten) und
erarbeitet anschlieBend eine passende Kapitalisie-
rung. Falls diese nicht zufriedenstellt, muss erneut an
der Konfiguration gearbeitet werden und so weiter.
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Geschaftsmodell-Optimierung: Die
Konfiguration der Wertschépfung

Wertschopfung ist die Differenz zwischen der Leis-
tung einer Wirtschaftseinheit (z.B. eines Unterneh-
mens) und der zur Leistungserstellung bendtigten
Vorleistung. Vorleistungen sind demnach einge-
kaufte Guter und Dienste, die im Leistungserstel-
lungsprozess (z.B. Produktion) verbraucht werden
(z.B. zugelieferte Materialien und bezogene Service-
leistungen). Flr eine systematische und strategische
Uberpriifung der eigenen Wertschépfung — z.B. bzgl.
Angreifbarkeit im Wettbewerb oder bzgl. Optimier-
barkeit — sollte eine strukturierte Checkliste zu den
Konfigurationsmdglichkeiten der Wertschopfung ab-

gearbeitet werden.

Bei den im Folgenden aufgezeigten Konfigurations-
manovern geht es z.B. darum, durch eine geschickte
Konfiguration der Wertschopfung unter Ausnutzung
oder Veranderung der dominierenden Geschaftslogik
fur eine attraktive Gestaltung der Wertschépfung zu
sorgen, die nachhaltig kapitalisiert werden kann. Man
kann diese verkleinern, vergroBern oder komplett
neu formieren. Diese Mandver kdnnen dabei so
durchgefiihrt werden, dass die Branchenwertschop-
fung (vertikale Seite der Matrix) entweder gleich-

bleibt oder verandert wird.
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Fokussieren: Hier reduziert ein Unternehmen seine
Wertschopfungstiefe, um sich auf eine bestimmte
Wertschopfungsstufe zu konzentrieren. Dies ge-
schieht dort, wo einerseits eine interessante Markt-
entwicklung erwartet wird und andererseits eine
sinnvolle Positionierung gegeniber der Konkurrenz
maoglich ist. So hat sich etwa die 6sterreichische Firma
Isovoltaic auf die Herstellung von Rickseitenfolien
fuir Photovoltaik Module spezialisiert. Dank dieser Fo-
kussierung hat das Unternehmen eine fiihrende Po-
sition im Weltmarkt.

Integrieren: Hier wird entweder innerhalb der Bran-
chenwertschépfung vertikal zwischen zwei Aktivita-
ten integriert oder es werden horizontal Zusatzleis-
tungen hinzugenommen, die das Spektrum der Akti-
vitat Uber das fur das Produkt notwendige Ausmaf
hinaus erweitern. Ein bekanntes Beispiel an dieser
Stelle ist BMW Financial Services, die den Kunden in-
nerhalb der BMW Gruppe Mdaglichkeiten zur Finan-

zierung und zum Leasing der Fahrzeuge anbieten.

Koordinieren: Auch hier wird der Fokus auf einzelne
Aktivitaten der Wertkette mit einer hohen Wert-
schépfung gelegt. Gleichzeitig werden allerdings an-
dere Aktivitaten der Wertkette sehr eng koordiniert
und gesteuert. Man hat sie an andere Unternehmen
vergeben (Outsourcing), da man in ihnen ein zu ge-
ringes Potential fur die eigene Erzeugung von Mehr-
wert sieht, aber durch die enge Steuerung als solches
ein Mehrwert erzeugt werden kann. Der weltweit
agierende Hersteller von Sportschuhen Nike kon-
zentriert sich z.B. im Kern auf Design, Marketing und
Vertrieb, die Produktion der Artikel wird jedoch in an-
dere Lander ausgelagert.

Komprimieren: Hier ist die Zielsetzung, die Erhéhung

der eigenen Wertschopfung durch das Ausschalten
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von Zwischenstufen (wie dem Einzelhandel) zu errei-
chen. Beglinstigt werden derartige Mandver durch
die Moglichkeiten des Internets. Primarer Vorteil ist
hier der direkte Zugang zum Endkunden, oft auch
verbunden mit schnelleren und giinstigeren Ablauf-
prozessen. Ein bekanntes Beispiel fir das Ausschalten
von Zwischen- und Einzelhandel ist der deutsche On-

lineversand Zalando.

Expandieren: Hier wird die Branchenwertschépfung
dadurch gedndert und erhdht, indem eine zusatzliche
Aktivitat durch einen Wettbewerber in die beste-
hende Wertkette eingefligt wird. Vorteil ist dann eine
Ausdifferenzierung des Leistungsspektrums gegen-
Uber dem Kunden. Der Mobilfunk Service Provider
Debitel bspw. vermittelt und vermarktet Mobilfunk-
dienstleistungen der Mobilfunkanbieter an Endkun-

den.

Neu konstruieren: Hier wird die bestehende lineare
Wertkette aufgebrochen und in eine neue Logik ge-
bracht, die meist auch in einer neuen Prozessfolge ih-
ren Ausdruck findet. Dadurch werden insbesondere
die Spielregeln des Geschafts verandert. Es kommt zu
Marktanteils-, Macht- und Wertschépfungsverlage-
rungen in der Branchenwertschopfung. Der dénische
Médbelstoffhersteller Kvadrat hat sich dieser Logik be-
dient, indem er den klassischen Wertschépfungspro-
zess umgeht und die Stoffe direkt beim Endkunden
designed und vermarktet.

Geschaftsmodell-Optimierung: Kapi-
talisierung der Wertschépfung

Wie bereits oben ausgefiihrt, ist die Wertschopfung
zwar notwendig, aber nicht hinreichend fir die Erzie-
lung von Gewinnen.

Zur Geschaftsmodell-Optimierung muss die ge-
wahlte Wertschopfungskonfiguration muss durch
Einnahme der Kapitalisierungsperspektive konkreti-
siert werden. Erst jetzt kann die Frage, wie ein Unter-
nehmen Geld verdient, differenziert bearbeitet wer-
den. Dabei reicht es nicht aus, sich alleine dem Erl&s-
modell zuzuwenden. Sicher ist die Entwicklung einer
attraktiven Ertragsmechanik das Kernelement der Ka-

pitalisierung. Allerdings zeigt die Erfahrung, dass sich

eine solche Ertragsmechanik nicht ohne gleichzeitige
Bearbeitung operativer Fragen bearbeiten lasst. Das

Kapitalisierungsmodell umfasst vier Teilmodelle:

1. Im Leistungsangebotsmodell wird festgelegt,
mit welchen Produkten und Dienstleistungen
bei welchen Kunden welche Beddirfnisse befrie-
digt werden sollen. Hierbei lasst sich auf den
bereits in der Positionierung entwickelten
Marktstrategien aufsetzen bzw. auf das in der
Wertschopfungskonfiguration vorgesehene

Leistungsspektrum. Im Leistungsangebotsmo-

dell wird festgelegt, was (im Kontext der drei an-

deren Modelle) ganz genau angeboten werden
soll.

Ein bekanntes Beispiel an dieser Stelle ist die

Entwicklung des Online-Verkaufsportals Ama-

zon. Beschrankte sich das Unternehmen zu Be-

ginn auf den klassischen Buchverkauf, wurde
das Angebot im Laufe der Zeit um ein Vielfaches

erweitert.

2. Das Leistungserstellungsmodell definiert die Art
und Weise der Struktur der Leistungserstellung.
Aufbauend auf der festgelegten Konfiguration
der Wertschépfung, sind deren einzelne Stufen
nun detailliert festzulegen, die Ressourcen und
Fahigkeiten sind zuzuordnen, und die Make-or-
buy-Entscheidungen sind zu treffen.
Die Leistungserstellung von Amazon besteht
darin, das oben beschriebene Leistungsangebot
bereit zu stellen. Amazon kauft seine Waren
madglichst giinstig ein und erhalt auf Grund der

groBen Abnahmemengen hohe Rabatte.

3. Das Vermarktungsmodell definiert die Bezie-
hung zwischen Kunde und Unternehmen. Hier
geht es zuerst einmal um die ErschlieBung von
Kundenpotentialen. Dazu missen MafBnahmen
unternommen werden, um die relevanten Be-
dirfnisse bestehender und potentieller Kunden
zu erkennen und anzusprechen. Das Anspre-
chen erfolgt Gber die Ausgestaltung der Ver-
triebsstruktur und die Festlegung der Distribu-
tionskanale, Uber die die Kunden gewonnen

werden sollen.



4. Im Erlésmodell wird die Frage nach der Ertrags-
mechanik beantwortet. Dabei geht es um die
Identifikation der Bestimmungsfelder in der
Preisgestaltung, die Festlegung der eigenen Er-
|6sbasis (Einheiten, Nutzung, Leistung), die Ab-
schatzung der realisierbaren Transaktionser-
|6se, die Auswahl der Erldshebel und deren kon-
krete Ausgestaltung sowie Festlegungen zu

Preis- und Zahlungskonditionen, Provisionsge-

staltung.

Es ist klar, dass alle vier Teilmodelle systematisch mit-
einander verbunden sind und voneinander abhan-
gen. Die Erarbeitung der Kapitalisierungsperspektive
muss daher als ein iterativer Prozess mit laufender
Ruckkopplung und Redesign verstanden werden.
Wahrend die ersten drei Modelle die Kosten der Er-
|6sgenerierung bestimmen, zeigt das Erldsmodell,
wie Umsétze erwirtschaftet werden. Die Verifizierung
eines gewdhlten Kapitalisierungsansatzes erfolgt
dann im Businessplan, der das Geschaftsmodell er-

ganzt.

Fazit

Wirde man Unternehmen die scheinbar einfache
Frage stellen: ,Wie sieht ihr Geschaftsmodell aus?”,
kann man die unterschiedlichsten Antworten erwar-
ten. Einige werden in der Lage sein, diese Frage struk-
turiert und treffend zu beantworten. Ein Teil wird je-
doch feststellen, dass sie sich mit dieser augenschein-
lich einfachen Frage noch nie im Kern beschéftigt ha-
ben. Die oben beschriebene theoretische Herange-
hensweise an das Thema zeigt, wie komplex diese

Fragestellung und deren Beantwortung sein kénnen.
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Vor allem zeigt sie aber auch, welches Potential in
vielen Unternehmen schlummert, wenn sie es wagen,

Uber das scheinbar Offensichtliche hinaus zu blicken.
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