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Management Summary

Spatestens seit dem Ende der 90er-Jahre
ist das Wort ,, Geschéaftsmodell” in aller Mun-
de. Damals, vor allem in einem Atemzug
mit E-Business genannt und von den schier
endlosen Maoglichkeiten des Internets an-
gefeuert, avancierte der Begriff zum Buzz-
word. Der Status als Buzzword ist weiter
hin geblieben, aber sowohl Wissenschaft
als auch Praxis haben mittlerweile erkannt,
dass das Konzept mehr bietet als nur Unter
nehmertum angefeuert durch das Internet.

Wir definieren ein Geschaftsmodell in vier
Dimensionen. Es beschreibt, womit (Leis-
tung) ein Unternehmen wie (Wertschopfung)
wo (Markt) Geld verdient (Ertragskonzept).
Ein Geschéaftsmodell beschreibt die funktio-
nale Logik eines Unternehmens.

Schnellere Innovationszyklen und steigende
Kundenerwartungen machen eine Differen-
zierung Uber die reine Leistung (Produkt
oder Service) immer schwieriger. Innovative
Geschaftsmodelle zeigen seit Jahren, wie
mit bestehenden Produkten oder Dienst-
leistungen neue Erfolge gefeiert werden
kdnnen oder flr neuartige Leistungen der
richtige Rahmen fir die nétige Marktakzep-
tanz geschaffen werden kann.

Eine Geschaftsmodellinnovation verandert
somit die Art und Weise, wie den Kunden
Nutzen angeboten wird.

Das Geschaftsmodell wird durch eine Reihe
von internen und externen Faktoren beein-
flusst. Diese bieten Risiken und Chancen
zugleich und stellen die Veranderungsfahig-
keit und den Veranderungswillen des Unter
nehmens auf den Prifstand. Laut einer
branchenlbergreifenden KPMG-Studie er-
warten ein Drittel der Befragten eine Veran-
derung ihres Geschaftsmodells bis 2020."
Dies kann aus eigenem Antrieb entstehen
oder aus der Notwendigkeit heraus, auf die
Veranderung der Umwelt zu reagieren.

Wir haben eine Methode entwickelt, mit
der ein Unternehmen in sechs Schritten
sein bisheriges Geschaftsmodell entwickeln
oder ein neues Modell aufbauen kann.

Ein strukturiertes Vorgehen unter Beach-
tung der relevanten Erfolgsfaktoren hilft
Ihnen dabei, Ihr Unternehmen mit einem
zukunftsfahigen Geschaftsmodell aufzu-
stellen.

1 KPMG-Studie: Survival of the Smartest (2013),
www.kpmg.com/de/de/themen/connected-world/
seiten/smart-survival.aspx.
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Fruher war alles ...

... anders! Wenn man Sie vor zehn Jahren
gefragt hatte, welches wohl das erfolgreich-
ste Geschéaftsmodell der Welt sein wirde,
waren Sie dann auf eine Suchmaschine
gekommen? Héatten Sie damals geglaubt,
dass Sie einmal 40 Euro fr ein Pfund
Kaffee bezahlen wirden? Oder dass man
Handtaschen mietet, anstatt sie zu kaufen?
Waren Sie auf die [dee gekommen, dass
Sie in lhrer Stadt wahrscheinlich weder ei-
ne Videothek noch einen Buchladen finden
wilrden?

Wenn ja, haben Sie die Bedeutung des
Themas , Geschaftsmodelle” schon vor der
Zeit durchdrungen. Wenn Sie zumindest
eine der oben genannten Fragen mit , Nein”
beantwortet haben, dann lohnt sich ein
Blick in unser Buch.

Die Zukunft kénnen wir Thnen zwar auch
nicht vorhersagen, aber wir unterstitzen
Sie mit unserem systematischen Ansatz,
Chancen und Risiken in lThrem Geschafts-
modell zu erkennen und dieses anzupassen.
Dabei ist es zundchst einmal egal, ob Sie
ein neues Geschaftsmodell aufbauen oder
Ihr bestehendes zukunftsfahig machen
mdchten. Vielleicht haben Sie auch eine
brillante Erfindung und suchen noch ein
dafur tragfahiges Geschaftsmodell?

Wie ware es mit diesem hier ...

Wir werden lhnen kostenlos
eine (...) Maschine Uberlassen.
Wir werden diese installieren und
far funf Jahre den Kundendienst
ubernehmen. Wir garantieren
Ihnen, dass die Energie fur die
Maschine weniger kostet, als Sie
gegenwartig an Energie fur lhre
Maschine aufwenden mussen,
die die gleiche Arbeit tut.

Und alles, was wir von |lhnen
verlangen, ist, dass Sie uns

ein Drittel des Geldes geben,
das Sie sparen.*?



Haben Sie die Maschine erkannt? Richtig,
es handelt sich um die Dampfmaschine,
fur die James Watt in den 70er-Jahren des
18. Jahrhunderts ein passendes Geschafts-
modell entwickelt hat. Er hat die Dampfma-
schine zwar nicht erfunden, hat sie jedoch
erfolgreich gemacht. Watt wusste, dass
sich damals kein Unternehmer das Gerat
leisten konnte und hat sie daher gratis zur
Verfligung gestellt. Die Einsparungen, an
denen er beteiligt wurde, Uberstiegen bei
Weitem die Investitionskosten. Eine klassi-
sche ,Win-win-Situation!
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Nun muss nicht jede Geschaftsmodellinno-
vation gleich die gesamte Welt revolutionie-
ren — aber man sollte sich der Tatsache be-
wusst sein, dass es jederzeit moglich ist.

In den folgenden Kapiteln méchten wir
Ihnen gerne zeigen, welche Faktoren lhr
Geschaftsmodell beeinflussen und wie Sie
auf diese reagieren. Wir stellen lhnen unse-
re praxiserprobte Methode zur Geschafts-
modellentwicklung vor und zeigen lhnen,
wie Sie neue ldeen flr Ihr Geschéaftsmodell
generieren.

2 Das Zitat wird allgemein James Watt (1736-1819) im
Zusammenhang mit der Dampfmaschine zugeschrie-
ben. Eine genaue Quellenangabe hierzu fehlt leider.




8 | Business Model Guide

Geschaftsmodell -
was steckt dahinter?

Wenn es fur die Business-Welt ein ,Wort des
Jahres" gabe, ware ,,Geschaftsmodell” sicher
ganz vorne dabei. Kaum ein Begriff wird so

inflationar gebraucht wie dieser.

Diskussionen Uber Geschaftsmodelle finden
taglich in Unternehmen statt. Kaum ein Tag,
an dem nicht Uber Geschaftsmodelle berich-
tet wird.

Die Bedeutung erhalt das Thema unter an-
derem durch die Schnelllebigkeit unserer
Zeit: Friher waren Geschaftsmodelle Uber
Jahrzehnte praktisch unverandert. Die Welt
veranderte sich nur langsam und es bestand
keine Notwendigkeit, die Art, wie man Ge-
schafte machte, anzupassen. Doch die Inno-
vationszyklen wurden und werden immer
klrzer und die Veranderungen immer dras-
tischer. Somit gendiigt es nicht mehr, ab

und an sein Produkt anzupassen oder sich
eine neue Zielgruppe zu suchen. Plotzlich
verandert sich das Geschaftsmodell eines
Unternehmens komplett.

Auch die Zunahme des Wettbewerbs und
die Tatsache, dass Konkurrenten nicht nur
aus der eigenen, sondern auch aus ande-
ren Branchen kommen, tragt dazu bei,
dass Geschéaftsmodelle mehr Beachtung
finden als friiher. Beispiele dafir sind die
Lebensmittelketten Aldi oder Lidl, die neben
Lebensmitteln — ihrem eigentlichen Kern-
geschaft — schon seit Langem relevante
Konkurrenten fur Textilladen sind und vor



einiger Zeit auch mit ihnrem Mobilfunkange-
bot (sowohl als Tarif- als auch als Endgerate-
anbieter) in den Markt der Telekommuni-
kation eingestiegen sind. Auch der Mobel-
riese IKEA tummelt sich schon erfolgreich
in , fremden Gewéssern”: Die in seine Mo-
belhauser integrierten Restaurants stehen
auf Platz 9 der Systemgastronomie — gleich
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hinter Aral (Platz 8) sowie Tank und Rast
(Platz 4), die den Wettbewerbern in der
Gastronomiebranche ebenfalls die Range
ablaufen.® Neben den branchenfremden
Wettbewerbern kommen zunehmend in-
ternationale Konkurrenten ins Spiel.

Die klare geografische ,Absteckung von
Marktterritorien™ wird immer schwieriger.

3 Quelle: DEHOGA Jahrbuch Systemgastronomie (2012).



Ein traditionelles Produkt wird ...

Darlber hinaus werden Geschaftsmodelle
heute nicht mehr rein Gber Produkte ge-
steuert, sondern viel mehr Uber Kundener-
lebnis, Service und , Convenience” Ein gu-
tes Beispiel daflr ist die Firma Nestlé mit
dem Nespresso-Konzept. Wahrend traditi-
onelle Kaffeehersteller mit einem sehr ge-
ringen Wachstum am Markt agieren, hat
Nestlé mit Nespresso diesen Markt revolu-
tioniert, indem sie einen einfachen Artikel
des taglichen Lebens zu einem Lifestyle-
Produkt weiterentwickelt hat.

Das Kapselsystem ist nicht nur praktisch,
schnell und einfach zu verwenden, sondern
bietet dem Kunden ein Konsumerlebnis,
das beim Kauf der Kapseln beginnt und
durch Design von Maschine, Laden und
Werbung gestUtzt wird.

Der Druck auf bestehende Geschéaftsmo-
delle ist allgegenwartig, auch in den Unter
nehmen selbst. Laut einer Befragung von
350 Firmenvertretern innerhalb der KPMG-
Studie ,, Survival of the Smartest”* schatzen
insgesamt 34 Prozent der Befragten die bis
2020 erwarteten Veranderungen in ihrem
Geschaftsmodell als fundamental oder zu-
mindest sehr stark ein. Diese Einschat-
zung ist in spezifischen Branchen wie dem
Energiesektor, der Telekommunikations-
und Medienbranche noch hoher. In letzterer
erwarten 50 Prozent der Befragten, dass
es ihr Geschéaftsmodell in ein paar Jahren
nicht mehr geben wird. Die Ergebnisse
sind in der rechts abgebildeten Grafik® zu
sehen.

4 KPMG-Studie von 2013 zum heutigen und zukinftigen
Veranderungs- und Handlungsdruck von Unternehmen.
Fur weitere Information: www.kpmg.com/de/de/
themen/connected-world/seiten/smart-survival.aspx.

5 Quelle Grafik: KPMG-Studie, Survival of the smartest,
2013
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... durch ein innovatives Geschaftsmodell verédndert

Ergebnisse der Befragung ,Wie stark wird sich |hr Geschaftsmodell bis zum Jahr 2020 verdndern?”

Me_in Geschaftsmodel]
wird sich , stark” bis
~fundamenta|“ verandern.
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Definition: die vier Dimensionen eines
Geschaftsmodells

Bevor ein Unternehmen jedoch sein Ge- explosionsartigen Erweiterung der Mog-
schéaftsmodell verdndern kann, muss es lichkeiten von Geschaftsmodelltypen — vor
zunachst einmal verstehen, wie es sein allem des E-Business — haben sich auch
derzeitiges beschreiben kann. Leichter die Definitionen dieses Konzeptes verviel-
gesagt als getan. Denn oft scheitert man faltigt.

schon an der Definition des Begriffs. Trotz
der inflationdren Verwendung des Wortes
hat sich bis heute keine eindeutige Defini-
tion durchsetzen kénnen. Spatestens seit
der Zeit des Dotcom-Booms in den 90er-

Jahren und der damit verbundenen,

TellSell Consulting von KPMG definiert vier
Dimensionen: Neben den Kunden/Markten
und der Leistung (Value Proposition) be-
steht ein Geschaftsmodell aus einer Wert-
schopfung und einem Ertragsmodell.®

Geschaftsmodell-Wiirfel nach derTellSell Consulting-Methode von KPMG

Ertrags-
modell

Kunden/
Markte

L
Leistung \/

Wert-
schopfung

6 Quelle Grafik: KPMG



Die vier Bestandteile definieren sich wie folgt:

A Kunden/Markte

Hier wird zum einen definiert, in welchem
geografischen Raum das Unternehmen
seine Leistung anbietet und zum anderen,
wer seine Zielgruppe ist. Diese Dimension
sollte die Frage beantworten, wem das Un-
ternehmen seine Leistung verkauft und
welche Rolle es in seinem Markt einnimmt.
Grundsatzliche, langfristige Strukturen zur
Marktbearbeitung sollten hier ebenfalls be-
schrieben werden.

B Leistung

Fir viele Unternehmen ist dies die Haupt-
dimension (und manchmal falschlicherwei-
se auch die einzige Dimension) eines Ge-
schaftsmodells. Hier dreht sich alles um die
Leistung (Produkt oder Service), die das
Unternehmen am Markt anbietet. Das kon-
nen Maschinen sein ebenso wie Bezahl-
funktionen, Schuhe oder Telekommunika-
tionsdienstleistungen. Teilweise handelt
es sich auch um eine Kombination von ver
schiedenen Leistungen, die im Rahmen
eines Geschaftsmodells (also mit dem glei-
chen Markt, der gleichen Wertschopfung
und dem gleichen Ertragsmodell) erbracht
werden. Dies ist nicht mit dem reinen Pro-
dukt zu verwechseln, da die angebotene
Leistung alle Aspekte umfasst, die dem
Kunden Nutzen verschaffen.

C Wertschopfung

In der Wertschopfungsdimension wird
beschrieben, wie ein Unternehmen seine
Leistung erbringt. Dabei wird der komplette
Wertschopfungsprozess aufgenommen —
auch unter der Berlcksichtigung, dass be-
stimmte Leistungen durch Dritte erbracht
werden. Viele Geschéaftsmodellinnovatio-
nen der letzten Jahre sind durch die Aus-
weitung der Wertschdpfung entstanden.
So hat der Wechsel von Offline- zu Online-
kanalen erhebliche Geschaftsmodellveran-
derungen hervorgebracht. WWenn beispiels-
weise ein regionaler Einzelhandler sich ent-
schliel3t, seine Produkte zukinftig auch
Uber das Internet zu vertreiben, dann andert
sich nicht nur der Vertriebskanal. Themen
wie Logistik und Retourenmanagement be-
einflussen die gesamte Wertschopfungs-
struktur.

D Ertragsmodell

Diese Dimension beschreibt, wie erbrachte
Leistungen vergitet werden und welche
Aufwendungen fir die Leistungserzeugung
anfallen. Das Ertragsmodell erklart damit,
wie und in welcher Hohe Umsétze von Kun-
den erwirtschaftet werden sowie die Kos-
ten, die den Umsatzen gegenlberstehen.
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Am stark vereinfachten Beispiel einer C Wertschopfung: Einkauf von Rohstoffen,
lokalen Backerei 1dsst sich der Geschéfts- Herstellung von Backwaren, Verkauf von
modell-Wirfel anschaulich erlautern: Backerzeugnissen, Kundenberatung und
A Markt/Kunden: ;)eergloennatigg, Aus- und Weiterbildung des
Praktisch alle Kundengruppen der um-
liegenden Nachbarschaft D Ertragsmodell: Einnahmen aus dem Ver-
B Leistung: Ortlicher Verkauf von Backer- kauf der Backerzeugnisse, Ausgaben fr

die Produktion und den Verkauf der Back-
waren sowie flr Rohstoffe, Logistik, die
L } Miete von Geschéaftsrdumen, Personal-
litdt und Preis der verkauften Produkte

. ) kosten, Instandhaltung (Reparatur der
sowie eventell auch ein angeschlosse- : N . .
nes Café Maschinen, Raumlichkeiten) etc.

zeugnissen, Kundenberatung, Atmo-
sphare/Innendesign des Ladens, Qua-
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Ein Geschaftsmodell existiert in jedem
Unternehmen, auch wenn es nicht explizit
definiert wurde. Je bewusster allerdings
ein Unternehmen sein Geschaftsmodell
kennt und je besser es die Zusammenhan-
ge und die Auswirkungen sowohl innerhalb
des Geschaftsmodells als auch auf andere
Komponenten und Prozesse des Unterneh-
mens versteht, umso schneller und effizi-
enter kann es sein Geschaftsmodell nutzen,
steuern und — wenn ndtig — verdndern.”

7 Quelle Grafik: KPMG

Definition:

Ein Geschaftsmodell
beschreibt in vier
Dimensionen, womit
(Leistung) ein Unternehmen
wie (Wertschépfung)

wo (Markt) Geld verdient
(Ertragskonzept).
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Einordnung von Geschaftsmodellen

in die Unternehmung

So umstritten wie die Definition von Ge-
schaftsmodellen ist auch ihre Einordnung
in die Unternehmung, vor allem in Verbin-
dung mit der Unternehmensstrategie.
Jedes Unternehmen besitzt ein oder meh-
rere Geschaftsmodelle, unabhéngig davon,
ob diese bewusst gewahlt und definiert
sind oder sich im betrieblichen Alltag quasi
von selbst entwickelt haben. Eine Unter
nehmensstrategie hingegen, also die
grundsétzliche, langfristige Verhaltens-
weise zur Verwirklichung von Zielen,

muss geplant und definiert werden.

Ein Geschaftsmodell ist eine abstrakte
Reprasentation von einzelnen oder allen
Aspekten der Unternehmensstrategie und
beschreibt die Handlungslogik zu deren
Umsetzung. Je grofRer das Unternehmen,
desto eher gibt es mehrere Geschéaftsmo-
delle, die einen Teil der Unternehmens-
strategie abdecken. Mitunter haben auch
strategische Geschaftseinheiten eigene
(Teil-)Strategien, die in ihre jeweiligen
Geschaftsmodelle minden.




Starbucks als Beispiel hatte mit seinem
Franchising-Konzept (Starbucks Kaffee-
hauser) ein einzelnes Geschaftsmodell, bis
vor einigen Jahren eine mehrdimensionale
Wachstumsstrategie eingefihrt wurde.
Hierdurch wurde zum einen die Leistung
des Kerngeschaftsmodells um eine breite-
re Nahrungsmittelpalette zur besseren Ab-
deckung des gesamten Tages erweitert.
Dies war eine Abkehr von der Fokussie-
rung auf den Vormittag mit Frihstlcks-
produkten wie Croissants. Zum anderen

0°"

3ti"e Umsetel,
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wurden weitere Geschaftsmodelle mit Tee-
laden (,Teavana”) sowie Verkauf von Kaffee
in Supermarkten aufgebaut. Kooperationen
mit bekannten Lebensmittelherstellern
(Danone) oder Zukauf von Herstellern (u. a.
Evolution Fresh) zeigen die Erweiterung
der Produktpalette mit Auswirkungen auf
vorhandene und neue Geschéaftsmodelle,
da hier mehrere Dimensionen eines Ge-
schaftsmodells von der Veranderung be-
troffen sind.®

Verschiedene
Geschéaftsmodelle
bilden Teile der
Unternehmensstrategie
ab und schaffen die
Grundlage fir die
operative Umsetzung

8 Quelle Grafik: KPMG
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Was beeinflusst Geschafts-
modelle und wann sollte
ein Unternehmen seines
verandern?

Interne und externe Einflussfaktoren von Geschaftsmodellen (beispielhafte Darstellung)

\nnovatloner,/ P
_ —(echnolog,en //l'/‘s\e/3
G
G

e
O},, 6,5

Externe Faktoren
Externe Faktoren

Interne Faktoren
Interne Faktoren



Beeinflussende Faktoren

Fast taglich tauchen neue Trends auf, die Geschaftsmodelle
beeinflussen — einige gehen vorlber und andere andern die

Spielregeln einer ganzen Branche.

Geschaftsmodelle als Teil des Unterneh-
mens sind sowohl von internen als auch
von externen Faktoren abhangig. Diese
Einflussfaktoren missen bei Entwicklung,
Betrieb und Weiterentwicklung eines Ge-
schaftsmodells Uberwacht und in Maf$nah-
men einbezogen werden. Dies erfolgt im
Sinne einer Chancen-Risiko-Analyse, je-
doch nicht im Hinblick auf das gesamte
Unternehmen, sondern auf das jeweilige
Geschaftsmodell.

Bei einem Unternehmen mit nur einem
Geschaftsmodell ist die Betrachtung mit
der des gesamten Unternehmens identisch.

Diese 360°-Betrachtung erweitert die Di-
mensionen des Wiirfels um weitere inter
ne und externe Faktoren. Damit 16st man
sich von einer autarken Betrachtung der ei-
genen Geschéftslogik und bezieht die spe-
zifische Dynamik der Unternehmung in die
Betrachtung ein.®

9 Quelle Grafik: KPMG
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Interne Fakten

Die internen Faktoren sind sowohl in Be-
zug auf die Durchflihrbarkeit des Geschafts-
modells als auch relativ zur Branche zu be-
trachten. Sollte beispielsweise die eigene
Kostenstruktur gegentber der der Konkur-
renz unvorteilhaft sein, kann das den erfolg-
reichen Betrieb eines Geschéaftsmodells
behindern, da das Ertragsmodell darauf
nicht ausgelegt ist.

Externe Fakten

Die externen, in der Regel vom Unterneh-
men nicht beeinflussbaren Faktoren zeigen
Chancen und Risiken flr das Geschaftsmo-
dell auf. Mangels Beeinflussbarkeit muss
hier das Geschaftsmodell mitunter an sich
andernde Rahmenbedingungen adaptiert
werden, um den Erfolg zu gewahrleisten.

Schematische Veranderung der Fotografie-Branche und die Auswirkungen der Diskrepanz
zwischen Veranderung der Umwelt und Anpassung des eigenen Geschaftsmodells

A
~Bewahrung der
Spielberechtigung”

Veréanderung
der Umwelt

Grad an Veranderung

Lo

-

CL T - |

~Regelanderung”

~Neues Spiel”

Neue Geschéaftsmodelle

Ausgestorbenes
...... e Geschaftsmodell

Zeit



Die konkrete Auspragung der einzelnen Fak-
toren hangt jedoch von der Branche und
dem Unternehmen selbst ab und sollte da-
hingehend auch ausgewahlt werden. Wich-
tig ist jedoch nicht nur eine Ist-Betrachtung
der Einflussfaktoren, sondern auch eine
Szenarienanalyse, um sich dndernde Rah-
menbedingungen durchspielen zu konnen.
Dies ermoglicht eine vorausschauende
Weiterentwicklung des eigenen Geschafts-
modells zur langfristigen Erfolgssicherung.

Unternehmen, die ihr Geschaftsmodell
nicht an sich andernde Rahmenbedingun-
gen anpassen, werden vom Markt ver
schwinden oder eine Nischenposition ein-
nehmen. Dies konnte man am Beispiel von
Kodak mit der zu spaten Umstellung des
eigenen Geschaftsmodells auf den Techno-
logiefortschritt in der Digitalfotografie be-
obachten.

Die nebenstehende Grafik’™® zeigt den Zeit-
verlauf und den Grad der Veranderung in
der Branche der Fotografie an.

10 Quelle Grafik: Fraunhofer IAO in Anlehnung an
Courtney/ Kirkland/ Viguerie, , Strategy under uncer
tainty.” Harvard business review 75.6 (1997): 67-79

Veranderungen in der Umwelt erhéhen die
Llcke zwischen dem eigenen Geschéfts-
modell und den in der Branche vorherr
schenden Gegebenheiten. Wenn Uber die
Zeit keine ausreichenden Anpassungen
vorgenommen werden, hat sich das Unter
nehmen so weit von den neuen Anforde-
rungen entfernt, dass sein Geschéaftsmo-
dell ausstirbt. Wahrend die sich verandern-
de Branchenlandschaft das Aufkommen
der Digitalfotografie zu nutzen wusste, ver
passte Kodak eine rechtzeitige Anderung
seines Geschéaftsmodells und zahlte dafir
schlieRlich den Preis.
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Wann sollte man sein
Geschaftsmodell verandern?

Wenn Autofahrer zukinftig ihre Fahrzeuge lieber bei Google und Apple
kaufen mdchten, ware es ein guter Zeitpunkt fir Automobilhersteller,
Uber die Zukunftsfahigkeit ihres Geschaftsmodells nachzudenken."

Eine Veranderung des Geschaftsmodells Beispiele fiir Geschaftsmodell-Verande-
sollte in der Regel nicht erst dann erfolgen, rungen entstehend aus einem Risiko:
wenn das bestehende Geschaftsmodell
durch interne oder externe Faktoren ange-
griffen wird. Ein solch essenzielles Gut sollte
einer permanenten Kontrolle unterliegen.

e Schutz vor (Low-End-)Disruptoren’? im
eigenen Markt: Ein Beispiel daflir ist der
Fotodienstleister CeWe. Als die Wende
zur Digitalfotografie den Fotomarkt er

Veranderungen der Umwelt kbnnen so- schiitterte, erkannte das Fotolabor die
wohl Risiken wie zum Beispiel sinkende Gefahr fir sein bestehendes Geschafts-
Umsatze oder schlechte Zukunftsaussich- modell und richtete es vollstandig an den
ten mit sich bringen als auch Chancen, Bediirfnissen der ,neuen digitalen Welt”
wie etwa durch neue Technologien. aus. Heute ist CeWe im Fotofinishing

und Online-Druck einer der fiihrenden An-
bieter im europaischen Fotomarkt — vom
Fotobuch Uber bedruckte Geschenkarti-

kel bis zum Fotoautomaten in Drogerien.

e \erschiebungen in der allgemeinen Wett-
bewerbsdynamik: Beispiel sei hier die
grof3flachige Verlagerung der Produktion
ins preisglnstigere Ausland oder gesetz-
liche Deregulierung. Bei Ersterer ist eine
Differenzierung Uber das Geschaftsmo-
dell notig, falls dies Uber das Produkt
alleine nicht mehr machbar ist. Letztere
kann Risiko und Chance zugleich sein,

12 Low-End-Disruptoren befriedigen die Bedurfnisse von
Kunden, die nicht den gesamten Nutzen des eigenen
11 Technology Innovation Survey 2013, KPMG. Angebotes ausschopfen.




beispielsweise kann die Verkettung von
bestimmten Leistungen aus einer Hand
durch Deregulierung ermaoglicht werden.

Neue Wettbewerber drangen auf den
Markt und verdndern die Spielregeln: In
einer von KPMG durchgefihrten Studie
Uber die Bereitschaft von Unternehmen,
bis 2020 in andere Branchen zu expandie-
ren, ist ein erstaunlich hoher Wille zum
Eintritt in unternehmensfremde Branchen
erkennbar. So planen zum Beispiel 30 Pro-
zent der befragten Banken und Versiche-
rungen, zukinftig in die IT- und Elektronik-
Branche einzusteigen. Darlber hinaus
wollen Telekommunikations- und Medien-
unternehmen sogar zu 54 Prozent im
Handel aktiv werden.
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¢ |nnovationen des Angebots werden im- e Die Leistungskennzahlen des Unterneh-
mer schwieriger: Stagnation im Produkt- mens verschlechtern sich dauerhaft.
portfolio und die sogenannte ,,Commo-
ditization™" der Industrie haben dazu ge-
fahrt, dass die Wettbewerber mit Pro-
dukt und Geschaftsmodell kaum noch
voneinander zu unterscheiden sind.

Die nachfolgende Grafik'* zeigt die befrag-
ten Branchen und ihre Wechselwilligkeit
anhand der Wachstumschancen der unter-
nehmensfremden Branche in die jeweili-
gen Zielmarkte.

Die Ergebnisse einer KPMG-Studie zeigen das Expansionsinteresse in unternehmensfremde
Branchen

Ja-Angaben in Prozent, Mehrfachnennungen maoglich

... sieht in Zukunft Umsatzpotenzial in ...

V]
-Fé Banken und Telekom-  Transport ~ Summe
o Auto- Versiche-  Energie- ITund munikation und (Expansions-
7] mobil rungen sektor Handel Elektronik und Medien Logistik  Indikator)
Automobil (N = 50) ) 2 16 38 10 2 30 98
Versicherungen (N 80y | 24 ° 22 42 30 28 10 156
Energiesektor (N = 50) 4 10 ® 42 26 46 20 148
Handel (N = 50) 14 18 14 ° 16 14 36 12
TundElextron | 40 14 36 26 ° 34 28 178
Tk ) | 10 10 18 54 50 ° 18 152
Transportund pogistie | 32 12 8 38 22 20 ° 142
124 66 16 240 154 144 142 -

Expansionsindikator: Summe der Prozentanteile der Befragten, die Umsatzpotenziale
in anderen Branchen sehen. Je hoher der Wert, desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit
bzw. das Bestreben dieses Sektors, in andere Branchen zu expandieren.

13 ,Commoditization” oder deutsch , Kommodifizierung”
bezeichnet den Prozess der Kommerzialisierung bzw.
des , zur Ware Werdens" Im Marketing beschreibt
Kommodifizierung einen Prozess, den manche Produk-
te durchlaufen. Nachdem zahlreiche dhnliche Produkte
auf den Markt kommen, werden sie von herausragen-
den Produkten mit deutlichem Alleinstellungsmerkmal
zu Allerweltsgegenstanden. Eine Differenzierung un-
tereinander ist nur schwerer moglich und deshalb
setzt Preisunterbietungskampf ein. 14 Quelle Grafik: KPMG




Auch aus einer Chance kann sich
der Bedarf einer Geschaftsmodell-
Veranderung ergeben:

e Ungedeckter Bedarf einer aus dem
Markt ausgeschlossenen Kundengruppe:
Diese Kundengruppe kann zum Beispiel
aus dem bisherigen Markt ausgeschlos-
sen sein, weil das Produkt/die Dienst-
leistung zu teuer oder komplex ist.
Beispiele waren Tatas sehr preisglnsti-
ges Auto Nano, das auf dem indischen
Markt fir Kaufer mit geringem Einkom-
men/Kaufpotenzial angeboten wird, stan-
dardisierte, kleinere und preisglinstigere
Druckmaschinen fir Schwellenlander so-
wie GroRtasten-Handys flr Senioren
oder Behinderte.

e Nutzung einer neuen Technologie: zum
Beispiel die Herstellung von 3-D-Druck-
maschinen durch traditionelle Druckma-
schinenhersteller oder die Kommunika-
tionssoftware WhatsApp, die das traditi-
onelle SMS-/MMS-Modell ersetzt.

e Ausschopfen eines latenten, ungedeck-
ten Kundenbedarfs: Beispielsweise durch
funktionale Lebensmittel, die bestimmte
gesundheitliche Wirkung versprechen
(Mlilch mit zugesetztem Kalzium gegen
Osteoporose, Energiedrinks oder Joghurt
mit Bakterienkulturen fur eine verbesser
te Verdauung und Abwehr).
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Zusammenfassend kann man sagen, dass
auch beim Thema Geschéaftsmodellentwick-
lung die alte Weisheit gilt: je friher, desto
besser. Wer nicht erst wartet, bis sein Ge-
schaftsmodell auf der Liste der aussterben-
den Unternehmungen steht, hat gentigend
Spielraum, neue ldeen auszuprobieren und
die Geschaftsmodellanpassung auf eine
solide Basis zu stellen.

Daher sollten im Rahmen der strategischen
Unternehmensplanung regelmafig die ei-
genen Geschaftsmodelle analysiert und hin-
sichtlich ihrer Zukunftsfahigkeit bewertet
werden. Wie bei jedem Innovationsprozess
sind eine geordnete Vorgehensweise und
vor allem ein Blick tGber den eigenen Teller
rand entscheidend.
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Wie geht man bei der
Veranderung von Geschafts-
modellen vor?

<l Penicillin wurde per Zufall entdeckt
und die Idee fur die Mikrowelle

Ist ursachlich —auch wenn es
unglaublich klingt — wegen eines
geschmolzenen Schokoriegels
in der Hosentasche entstanden.
Sicherlich ist auch die eine oder
andere Geschaftsmodellinno-
vation uber Nacht geboren.



Zufalle gibt es bekanntlich immer, nur soll-
te man sich nicht darauf verlassen. Besser
ist es, sich diesem komplexen und fiir das
Unternehmen so essenziellen Thema struk-
turiert zu nahern.

Daher hat TellSell Consulting von KPMG ei-
ne Methode entwickelt, die es erlaubt, Ge-
schaftsmodelle systematisch zu erfassen
und zu bewerten.
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Diese findet sowohl Anwendung bei be-
stehenden Unternehmen, die ihr Geschafts-
modell verdndern mochten (Geschaftsmo-
dell-Reengineering), als auch beim Aufbau
neuer Geschaftsmodelle (Geschaftsmodell-
Engineering)™.

Matrix der Ausgangssituationen fiir Geschaftsmodellveranderungen

Geschéftsmodell-
Engineering

Verénderung kann
im bestehenden
Unternehmen njcht
abgebildet werden -
Neues Geschifts-
model] ist nétig

iC:
Geschiftsmogey.
8éngineering

ZU vergnder
" Nde
- Gesc!yaftsmod oll-
M’nsns:on iSt bek

~ Geschiftsmodell-
Engineering

~Auf der griinen
Wiese” wird sin
Geschiftsmodell
flir Start-ups
entwickelt

Geschéaftsmodell-
Engineering

Geschéiﬁsmode”~
eengineering

15 Quelle Grafik: KPMG
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Geschaftsmodell-Engineering im Vergleich
zu Geschaftsmodell-Reengineering

Wenn man von einer Geschaftsmodellinno-
vation spricht, stellt sich die Frage, ob eine
Basis und Zielvorgaben fir das neue Ge-
schaftsmodell bestehen oder nicht.

Anhand dieser beiden Parameter kann ein
Geschaftsmodell in die folgende Matrix
(siehe auch Grafik Seite 27) eingeordnet
werden. Sie gibt Aufschluss dariber, in
welcher Situation sich das Unternehmen
hinsichtlich seines Geschaftsmodells mo-
mentan befindet und welche Stof3richtung
eingeschlagen werden muss.

GeschaftsmodellTyp 1:

Aufbau eines neuen Geschaftsmodells
(Geschaftsmodell-Engineering) —
Quadranten A und B

Ausgangslage: Bei diesem Typ ist die not-
wendige Geschaftsmodellbasis nicht vor-
handen, sprich das Unternehmen oder die
Organisation, fur die das neue Geschéfts-
modell entwickelt werden soll, existiert
noch nicht oder kann das neue Geschafts-
modell nicht tragen.

Quadrant A: Oft haben Unternehmen eine
klare Vorstellung von einem neuen Ge-
schéaftsmodell, kénnen diese aber zum Bei-
spiel aufgrund fehlender Veranderungsfahig-
keit im eigenen Unternehmen nicht um-
setzen. Teilweise ist das neue Geschafts-
modell auch zu weit vom Kerngeschéft ent-
fernt. In diesen Fallen bietet sich die Grin-
dung eines neuen Geschaftsmodells an.
Konzerne treiben bestimmte Geschafts-
modellinnovationen zum Beispiel durch ge-
zielten Zukauf von Start-ups voran.

Quadrant B: Liegt diese Situation vor, ist
weder die Zielvorgabe des Geschéaftsmo-
dells noch die Organisation, in der es imple-
mentiert werden soll, existent. Man steht
also vor einer ,grinen Wiese' wie es bei
Start-ups in der Anfangsphase oft der Fall ist.



GeschaftsmodellTyp 2:
Weiterentwicklung eines bestehenden
Geschaftsmodells (Geschaftsmodell-
Reengineering) — Quadranten C und D

Ausgangslage: Bei diesem Typ existiert das
Unternehmen, in dem die Geschaftsmo-
dell-Veranderung stattfinden soll, bereits.

Quadrant C: In diesem Falle kennt das Un-
ternehmen die Zielvorgabe flr die Verande-
rung und kann diese in der bestehenden
Geschéftsbasis durchflhren.

Quadrant D: Ist diese Zielvorgabe nicht be-
kannt, muss das Unternehmen durch Trend-
Scouting’® und Analyse von Verhaltens-
mustern' im extenen Markt das Ziel des
neuen Geschéaftsmodells klar definieren
und Anpassungen in den entsprechenden
Geschéaftsmodelldimensionen vornehmen.

16 Trend Scouting: Professionelle Beobachtung und
Analyse von Bedrfnissen des Marktes und der
Gesellschaft .

17 Verhaltensmuster sind von am Markt erfolgreichen
Geschéftsmodellen abstrahierte Charakteristika,
welche einzeln oder in Kombination fur die
Generierung neuer oder Erweiterung bestehender
Geschéftsmodelle dienen kénnen.

Besteht der Bedarf eines Reengineerings,
gilt es festzustellen, wie tiefgreifend die
Verdnderungen des bestehenden Geschafts-
modells gehen mUssen. Dies kann von ei-
ner leichteren Stabilisierung des Geschafts-
modells (z. B. bei Branchen mit geringer
Wettbewerbsintensitat und ausgewogenen
Machtverhéltnissen zwischen den Bran-
chenteilnehmern) bis hin zu einem radikal
innovativen Geschaftsmodell gehen (etwa
bei disruptiven Veranderungen der Bran-
che). Dies gleicht schon mehr einem Ge-
schaftsmodell-Engineering als einer Ver-
anderung des bestehenden Geschafts-
modells.'®

18 Vgl. Wirtz, Bernd W., Business Model Management:
Design - Instrumente - Erfolgsfaktoren von Geschafts-
modellen, Gabler (2010).
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Die TellSell Consulting-Methode von KPMG

Grundidee der Methode:

Das Vorgehen besteht aus sechs Schritten.
Dabei werden zuerst alle Faktoren, die fur
das Verstandnis des aktuellen Geschafts-
modells relevant sind, analysiert und be-
schrieben. Eine wichtige Rolle nehmen da-
bei die Veranderungsfahigkeit des Unterneh-
mens sowie das bestehende Geschafts-
modell ein. Darauf aufbauend kdnnen die
einzelnen Geschéaftsmodelldimensionen

systematisch verandert und die Auswirkun-
gen in verschiedenen, theoretischen Ge-
schaftsmodellszenarien untersucht wer
den. In der Regel ergeben sich dadurch
neue Moglichkeiten fur ein Unternehmen,
das Geschaftsmodell anzupassen oder zu
erneuern. AnschlieRend wird das geeigne-
te Geschaftsmodell ausgewahlt und imple-
mentiert."®

Exemplarisches Vorgehen gemal derTellSell Consulting-Methode von KPMG

Veranderungs- Diagnose - Konstruktions-
fahigkeit Dekonstruktion plan

s o

I

I

I

I

I

I

: Verénderungsziele

I

I —
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| muster
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Generieren von
GM-Ideen anhand
von Trends und
Veranderungs-
mustern

Ermitteln der Ver-
anderungsfahigkeit bestehenden
eines Unternehmens | Geschaftsmodells
anhand von quantita- | in Einzelbestand-
tiven und qualitativen | teile

Faktoren |

I
I
I
I
I
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I
I
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9
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Entwickeln von | Bewerten der | Umsetzung aus-
verschiedenen ! Szenarien anhand ! gewahlter Geschafts-
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19 Quelle Grafik: KPMG
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Schritt 1:
Veranderungsfahigkeit des Unter-
nehmens

Die Veranderungsfahigkeit des Unterneh-
mens muss vor dem Beginn der Geschafts-
modellanpassung untersucht werden, um
die Grundlage fir eine erfolgreiche Umset-
zung zu schaffen. Dabei werden die inter-
nen Faktoren des Unternehmens analysiert
(siehe Seite 11). Bei dieser Analyse gilt es,
verschiedene Fragestellungen zur Verande-
rungsfahigkeit mit gewichteten qualitativen
und quantitativen Indikatoren zu beantwor
ten. Drei Beispiele zu Fragestellungen und
Indikatoren sollen dies anschaulich machen:

A Sind Prozesse und Strukturen flexibel
auf neue Herausforderungen anpassbar?

e Existenz und Reifegrad von Geschafts-
prozessmanagement

e Betrachtung und Erfolgsbewertung
der strukturellen Veranderungsprojekte
innerhalb der letzten zehn Jahre

B

Welche Flhrungskultur, Motivation je
Hierarchieebene, ungeschriebenen Ge-
setze und Regeln etc. existieren im Un-
ternehmen, und sind diese adaquat fur
ein verandertes/neues Geschaftsmodell?

e Erfassung der Unternehmenskultur
und Bewertung hinsichtlich Offenheit
und Anreiz fur Veranderung

e Betrachtung der im Unternehmen ein-
gesetzten Anreizsysteme in Bezug auf
die Auswirkungen von grundlegenden
Veranderungen

Sind ausreichend Ressourcen (personell,
finanziell, technologisch etc.) vorhanden,
um ein neues Geschéaftsmodell aufzu-
bauen?

e Betrachtung von Finanzkennzahlen,
um finanziellen Spielraum auszuloten

e \erfligbare Arbeitszeit der am Verande-
rungsprozess beteiligten Mitarbeiter
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Je nach Veranderbarkeit ergeben sich un-
terschiedliche Maoglichkeiten einer Umset-
zung. Beispielsweise tut sich ein Unterneh-
men mit geringer Veranderungsfahigkeit
schwerer, drastische Geschaftsmodellin-
novationen im eigenen Hause umzusetzen.
In diesem Fall bietet sich unter Umstanden
eine Ausgriindung oder ein Zukauf an, um
das ,zarte Pflanzchen” zu Beginn des Pro-
jekts etwas zu schitzen. Nicht nur bei Ge-
schaftsmodellanpassungen selbst, sondern
auch bei der Umsetzung der Innovation
lohnt es sich oft, neue Wege zu gehen.
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1 """ 200 } : >n“n Schritt 2:

................ Diagnose/Dekonstruktion

In diesem Schritt werden das aktuelle
Geschaftsmodell analysiert und eine
Diagnose gestellt. Dabei wird das Ge-
schaftsmodell in seine Dimensionen zer
legt. Jede Dimension wird fir sich unter
sucht, um Antworten zu folgenden Fragen
zu finden:
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* |n welchem Markt ist das Unternehmen e Wie sieht die Wertschopfungskette aus?
unterwegs, welche Zielgruppe wird be- Welche Teile werden selbst erbracht/

dient?

welche mit Partner?

e \Welche Produkte/Leistungen werden an- ® Wie sieht das Ertragsmodell aus?
geboten? Was zeichnet das Unterneh- Wie verdient das Unternehmen Geld?

men aus (USP)?

In der unten stehenden Abbildung ist dies
schematisch am Beispiel eines grofien inter
nationalen Werkzeugherstellers zu sehen.?

Exemplarische Dekonstruktion eines (Kern-)Geschaftsmodells

Kunden und Markte

Bau-
Handwerker unternehmen

Fachhandel

Weltweit

1
1 Leistung
1
1
1 Innovative
1 Produkte
1
1
1
1
1 Sichere
Handhabung
Verkauf Endkunden
und Fachhandel
Ertrags-

modell SN Hohe Qualitat

S~al Zuverlassigkeit

Wertschépfung TTee L R

--- B

S~

Rohstoffe
Elektronik
Fertig-
erzeugnisse

Research
Prototyping

Asien Messen Wartung

Fachhandel Reparatur
Internet
Eigene Shops
Telefon/Fax

20 Quelle Grafik: Frei nach Johnson, Mark W.,
Clayton M. Christensen and Henning Kagermann:
Reinventing your business model.

Harvard business review 86.12 (2008): 57-68.
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Schritt 3:
Konstruktionsplan

A Nachdem nun das Geschaftsmodell in
seine Einzelbestandteile zerlegt wurde,
gilt es, Trends und neue Technologien in
das neue Geschéaftsmodell einzubauen.

B Eine Moglichkeit ist der Zugriff auf Trend-
setting-Tools wie zum Beispiel die Trend-
arena des Fraunhofer Instituts IAO.

Die Trendarena ermaoglicht mittels Trend-
Scouting die friihzeitige Identifikation

oy

und Uberwachung von Trends und Veran-
derungen in der Unternehmensumwelt.
Was die Trendarena von anderen Trend-
analysewerkzeugen unterscheidet, ist die
weiterflihrende Vernetzung von Trends
und Innovationen, sowohl fir die Schaf-
fung von Innovationen aus bestehenden
Trends als auch das Erkennen von Trends
aus bestehenden Innovationen.




C DarUber hinaus kann man bei der Ideen-
generierung auch auf sogenannte Ver-
anderungsmuster zurtickgreifen.

D Veranderungsmuster sind von am Markt
erfolgreichen Geschaftsmodellen abstra-
hierte Charakteristika, welche einzeln
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oder in Kombination fir die Generierung
neuer oder Erweiterung bestehender
Geschaftsmodelle dienen kénnen.

Beispiele fiir Veranderungsmuster in den
vier Geschéaftsmodelldimensionen befin-
den sich in der unten stehenden Box.

Drei Beispiele flir Veranderungsmuster in verschiedenen Dimensionen des Geschaftsmodells

Dimension Leistung: vordefinierte Prozesszeit

eine Entschadigungszahlung geleistet.
Beispiel: Cemex

Beispiel: AmazonWeb Services

geografischen Region erfolgen.

bestehen, zu einem reduzierten Preis.

Dem Kunden wird eine vordefinierte Zeit flr die Durchflhrung einer Dienstleistung
oder beispielsweise die Bearbeitungszeit in einem Support-Fall versprochen. Sollte
diese nicht eingehalten werden, wird dem Kunde entweder ein Rabatt gewahrt oder

Ein mexikanischer Zementhersteller und -lieferant, der seinen Kunden einen Liefer-
termin verspricht. Sollte dieser nicht eingehalten werden, wird der Kunde entschéadigt.

Dimension Ertragsmodell: Pay-per-Use

Eine Leistung wird nicht pauschal, sondern nach ihrer Nutzung abgerechnet. Dies kann
sowohl nach der Anzahl als auch nach der genutzten Dauer abgerechnet werden. Fur
den Kunden entsteht so eine hdhere Transparenz tber die Kosten und mitunter kdnnen
Fixkosten in variable Kosten umgewandelt werden.

Amazon bietet seine Cloud-Angebote im Pay-per-Use-Verfahren an und der Kunde
zahlt pro verbrauchte Rechenstunde oder pro Speicherplatz-Einheit.

Dimension Wertschopfung:Weiterverkauf oder Recycling gebrauchter Produkte

Wiederverwertung oder Recycling von gebrauchten Gltern sowie Abfall- und Neben-
produkten. Die Guter kdnnen im selben Zustand, zerlegt oder veredelt weiterverkauft
werden. Dies kann sowohl im selben Markt als auch beispielsweise in einer anderen

Beispiel: Apple generaliiberholte Produkte
Apple verkauft wiederaufbereitete Produkte, die meist aus Versandrlcklaufern
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Schritt 4:
Rekonstruktion Szenarien/Business
Building

Nachdem interne (Veranderungsfahigkeit,
Diagnose/Dekonstruktion des aktuellen
Geschaftsmodells) und externe Faktoren
(Konstruktionsplan/Innovation Finding) ana-
lysiert wurden, werden im vierten Schritt
verschiedene Geschaftsmodellszenarien
entwickelt, die als neue oder erganzende
Geschaftsmodelle fungieren kénnten.
Dabei werden Veranderungen in den vier
Geschaftsmodelldimensionen vorgenom-
men und deren Auswirkungen untersucht.

Nehmen wir zur Erlduterung einen Zulieferer
fir mechanische Teile von Medizintechnik,
der momentan in Europa (Dimension Mark-
te/Kunden) sowohl innovative und zertifi-
zierte mechanische Teile fur diese Gerate
als auch die dazugehorigen Wartungsvertra-
ge verkauft und somit den Produkten sei-
ner Kunden (Endgeratehersteller) ermog-
licht, Gerate flr eine prazise Behandlung
mit geringen Betriebskosten anzubieten
(Dimension Leistung). Die Wertschopfungs-
kette geht vom Einkauf von Rohstoffen und
Elektronik Uber die Forschung und Entwick-
lung, Produktion in Osteuropa und Deutsch-
land, Marketing und Vertrieb bis hin zur Vor-
Ort-Montage, Wartung und Reparatur bei
Endkunden. Seine Umséatze kommen aus
dem Verkauf von Geréateteilen sowie den
Wartungsvertragen (Dimension Ertrags-
modell).

Mit verschiedenen Szenarien konnen nun
diese Dimensionen verandert werden, wie
die Beispiele unten erlautern:

Szenario 1: In diesem Szenario wird das
Ertragsmodell ,Verkauf” um das Verande-
rungsmuster , Pay-per-Use” erweitert.

Dies hat Auswirkungen auf die Leistung
(Betreiben von Medizingeraten), den Markt/
Kunden (diese sind nun nicht nur Geréate-
hersteller, sondern auch Endkunden der
Gerate, wie Krankenhauser, Arzte etc.) und
die Wertschopfungskette durch die notwen-
dige neue Qualifikation/neuen Mitarbeiter
in Marketing und Vertrieb.

Szenario 2: Hier wird mit dem Gedanken
gespielt, sich statt der Produktion von Tei-
len fir Medizintechnik dem Weiterverkauf
oder Recycling gebrauchter Produkte zu
widmen. Dadurch wirde sich ebenfalls die
Leistung andern (Ricknahme von Altgera-
ten) sowie der Markt/Kunde (Krankenhau-
ser, Arzte, Schwellenlander, Afrika).

Anhand dieser und moglicher weiterer
Szenarien spielt das Unternehmen mehre-
re Moglichkeiten durch, um ein Gefihl da-
fir zu bekommen, welche Veranderungen
maoglich sind und welche Auswirkungen
dies im Zusammenspiel mit der Umwelt
haben kénnte.



Schritt 5:
Bewertung inklusive Veranderungsbedarf

In Schritt 5 werden diese Geschéaftsmodell-
szenarien nach ihrem Eignungsgrad fur das
Unternehmen durchleuchtet. Dabei wird
ein Kriterienkatalog mit Faktoren wie Res-
sourcenintensitat, Umfang der Veranderung
des Unternehmens oder Zeitspanne fur die
Umsetzung angewendet. Vielversprechen-
de Optionen werden im Sinne eines Busi-
ness Case durchgespielt und etwaige An-
nahmen weitestgehend fundiert. Dies kann
beispielsweise durch Marktanalysen, aber
auch durch Betrachtung der wirtschaftlichen
und technischen Risiken geschehen. Der
Aufbau mehrerer neuer oder veranderter
Geschaftsmodelle ist ebenfalls moglich, um
beispielsweise Synergien zwischen den
einzelnen Geschaftsmodellen zu nutzen.
Wichtig ist hier auch der zuvor analysierte
Verdnderungsbedarf. An dieser Stelle wird
entschieden, ob —und wenn ja, wie — ein
Unternehmen bestimmte Geschéftsmodell-
veranderungen umsetzen kann.

................
\

Schritt 6:
Umsetzungsphase

Hier erfolgt die Umsetzung ausgewahlter
Geschaftsmodelle, gegebenenfalls zunachst
als Pilot. Dabei werden unter Einbindung
aller relevanten Abteilungen des Unterneh-
mens zum Beispiel Markteintrittskriterien
und -strategien definiert und Risiko- und
Erfolgsabschatzungen vorgenommen.

Da diese Phase stark vom jeweiligen Unter
nehmen sowie von den identifizierten Ver
anderungen abhéngt, wurde es den Rah-
men dieser Broschire sprengen, hier auf
alle Details einzugehen.
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Wovon hangt der Erfolg
einer Geschaftsmodell-
entwicklung ab?

Was haben erfolgreiche
Unternehmen richtig gemacht?

Den richtigenTrend erkannt ...

Amazon-Grinder Jeff Bezos hat 1994 er-
kannt, dass die Zahl der Internetnutzer ra-
sant steigt und sah eine Plattform fir den
Vertrieb von Blchern. Der Wandel zu einem
Online-Warenhaus erfolgte kurz darauf und
bildete die Grundlage flr das Wachstum zu
dem Weltkonzern, der Amazon heute ge-
worden ist.

Synergien zwischen Geschaftsmodellen
genutzt ...

Ebay hat 2002 den Online-Zahlungsdienst-
leister PayPal gekauft und zu einem festen
Bestandteil seiner Plattform gemacht. Mitt-
lerweile ist PayPal zu einem der fiihrenden
Zahlungsverfahren im Internet geworden,
und die Rolle zwischen Kerngeschéaftsmo-
dell und erganzendem Geschaftsmodell
beginnt sich zu drehen.

Die fehlende Adaptionsfahigkeit anderer
ausgenutzt ...

Die Finanzkrise der letzten Jahre hat das
Vertrauen der Anleger in das traditionelle
Bankensystem stark erschiittert. Die exis-
tierenden Player haben es nicht geschafft,
auf die Bedurfnisse der Bankkunden einzu-
gehen. Diese Llcke schliel3t zum Beispiel
die Fidor Bank, die ihr Geschéaftsmodell
transparenter gestaltet und Kunden in den
Entscheidungsprozess der Geldanlage ein-
bindet. Zudem werden dort innovative
Finanzierungen, wie zum Beispiel Social
Lending oder Social Trading, angeboten.

Bestehende Marktstrukturen
aufgebrochen ...

Airbnb ist eine Plattform zur Buchung und
Vermietung von Unterklnften. Privatperso-
nen kénnen Raumlichkeiten auf der Platt-
form zur Miete anbieten. Damit wird her
kédmmlichen, kommerziellen Unterkinften
Konkurrenz gemacht und jeder kann ein
freies Zimmer oder die ganze WWohnung

in Abwesenheit vermieten. Die Plattform



setzt die bestehenden kommerziellen An-

bieter unter Druck, da die Nutzer eine gro-
Re Bandbreite an unterschiedlichen Uber
nachtungsmaoglichkeiten anbieten und damit
vom Backpack-Tourist bis zum Geschafts-
mann auf der Suche nach einer luxuridsen
Unterkunft alle Bedarfe abdecken. Zudem
schatzen viele der Kunden sowohl den per
sonlichen Touch der Zimmer als auch den
Kontakt zum Vermieter.

Erfolg liebtVorbereitung ...

Der Erfolg hdngt mit der sauberen und kor-
rekten Durchflihrung des Geschéaftsmodell-
Entwicklungsprozesses zusammen. In die-
sem Fall bezogen auf die TellSell Consulting-
Methode von KPMG gilt es, alle sechs
Schritte zu beachten. Wahrend der letzte
Schritt mit Sicherheit das grofste Potenzial
fUr Erfolg oder Misserfolg bildet — schlief3-
lich handelt es sich um die Umsetzung —
bieten die vorherigen Schritte auch ausrei-
chend Spielraum zur Beeinflussung des Er
gebnisses. Eine falsche Einschatzung der
Veranderungsfahigkeit des Unternehmens

kann sich als ausschlaggebender Misser
folgsfaktor erst in der Umsetzungsphase
bemerkbar machen und die Geschéaftsmo-
dellveranderung zum Scheitern bringen.
Eine unsaubere Analyse stellt ebenfalls ein
maogliches Problem in Form einer falschen
Ausgangssituation dar. Im Bereich des
Konstruktionsplans und der Rekonstruktion
gilt es, sowohl die richtigen Trends im Au-
ge zu haben als auch zukinftige Entwick-
lungen sowie mogliche Geschéaftsmodell-
muster in Bezug auf die eigene Leistungs-
fahigkeit treffend abschéatzen und einsetzen
zu konnen. Die Bewertungsphase sollte
auf keinen Fall unterschatzt werden. Hier
gilt es, die Machbarkeit der geplanten Un-
ternehmung nachzuweisen und verschie-
dene Optionen hinsichtlich Chancen und
Risiken zu bewerten. Voreilige Entschei-
dungen oder unzureichende Analysen aus
Zeit- oder Kostengrinden kénnen sich im
Laufe der Umsetzungsphase als gravie-
rende Fehler erweisen.






In der Umsetzungsphase gilt es nun ge-
nerell zu unterscheiden, ob es sich um Ge-
schaftsmodell-Engineering oder -Reenginee-
ring handelt. Bei Ersterem gelten ahnliche
Voraussetzungen wie bei der Grindung ei-
nes neuen Unternehmens.

Es gilt, die neue Unternehmung anhand
der getroffenen strategischen Planung und
des neuen Geschaftsmodells operativ um-
zusetzen. Dies geschieht unter Beachtung
bestehender Abhangigkeiten zum bisheri-
gen Unternehmen sowie der Ausnutzung
maoglicher Synergien. Traditionelle Erfolgs-
faktoren sind hier unter anderem Liquidi-
tatsmanagement, schnelle Erreichung ei-
nes hohen Marktanteils, Exzellenz in be-
trieblichen Kernprozessen sowie die richti-
gen Mitarbeiter.

Der Erfolg von Geschéaftsmodell-Reengi-
neering dagegen ist zwangsweise an die
bisherige Unternehmung gekettet. Je nach
Ausmal’ der Geschaftsmodellveranderung
oder gar -innovation, steht man vor unter
schiedlichen Herausforderungen. Das allei-
nige Umstellen des Ertragsmodells mag
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einfacher erscheinen als die Wandlung in
zwei oder mehr Dimensionen. Jedoch un-
terschatzt man leicht die Komplexitat und
Tragweite der Veranderung. Auf die Reise
einer Geschaftsmodellanpassung muss je-
der mitgenommen werden — Mitarbeiter
wie Flhrungskraft. Entscheidender Erfolgs-
faktor ist hier, neben der korrekten opera-
tiven Umsetzung, die passende Mentalitat
aller Beteiligten.

Bei einer Geschaftsmodellinnovation ist ri-
goroses Change Management gefragt, um
die Unternehmung in allen Facetten in ihr
neues Modell zu Uberflihren. Das Thema
Change Management im Detail sprengt
den Rahmen dieser Unterlage, ist aber fir
den Erfolg des Geschéaftsmodells entschei-
dend. Egal, wie innovativ und erfolgver
sprechend ein neues Geschaftsmodell ist:
Wenn das Unternehmen die Transition
nicht stemmen kann, spielt die Glte des
Geschaftsmodells kaum eine Rolle.



Ausblick

What's next?
Die berihmte Frage
mit Blick in die Glaskugel.

Wie werden sich Geschaftsmodelle weiter-
entwickeln, welche Geschaftsmodelle wer-
den wohl noch gefunden, welche werden
sterben? Welche neuen Methoden werden
entstehen, um Geschéaftsmodelle zu ent-
wickeln oder zu verandern?

Auch wir kénnen diese Fragen nur im Ansatz
beantworten. Die bereits ztierte KPMG-
Studie ,,Survival of the Smartest” hat in ei-
ner Umfrage unter 350 Unternehmen Bran-
chen identifiziert, deren Geschaftsmodelle
in Zukunft in Bedrangnis geraten werden.?!
Es sind vorrangig Branchen, in denen die
technologischen Entwicklungen insbeson-
dere in IT und Telekommunikation beson-
dere Bedeutung fur das Geschaftsmodell
haben; zudem Branchen, in denen disrupti-
ve Technologien Einzug halten — sprich, wo
ein Technologiewandel die Kernfunktionen
eines Unternehmens verandert.

21 KPMG-Studie: Survival of the Smartest (2013),
www.kpmg.com/de/de/themen/connected-world/
seiten/smart-survival.aspx.



Uber den branchenspezifischen Verande-
rungsdruck hinaus wird es weiterhin Unter
nehmen geben, die verschiedene Trends
aufgreifen und ihr Geschaftsmodell entspre-
chend anpassen bzw. neue (komplementa-
re) Geschaftsmodelle entwickeln. Dies gilt
fir branchenspezifische Trends ebenso wie
fur Ubergreifende , Geschaftsmodell-Trends”
Letztere orientieren sich meist an Clustern
von branchenlbergreifenden Trends, wie
zum Beispiel der stetig wachsenden Nach-
frage nach einer Geschaftsmodellorientie-
rung vom ,,Besitzen hin zum Nutzen” Die-
ses Veranderungsmuster lasst sich mittler
weile in vielen Branchen erkennen — vom
Maschinenbau Uber die Konsumguterbran-
che bis hin zur Pharmaindustrie.

Dazu kommt, dass aufgrund von sich immer
schneller verandernden Rahmenbedingun-
gen die Reaktionszeiten zur Geschéaftsmo-
dellanpassung dramatisch gesunken sind.
Das wird dazu fihren, dass die Veranderung
von Geschaftsmodellen zu einer Kernkom-
petenz von Unternehmen in einem dyna-
mischen Markt werden wird.

.In neue Markte Uber sich neu bildende Ka-
nale einsteigen, globale Leistungsangebote
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in klrzester Zeit professionell anbieten,
Wertschopfungskettenelemente an Dritte
verlagern und von Dritten Ubernehmen,
Ertrage auf neuen Wegen generieren ..."
Das ist nur ein Auszug aus dem grofien
Katalog der Herausforderungen, vor denen
Unternehmen hinsichtlich ihres Geschafts-
modells stehen werden. Das erfordert ne-
ben der Gestaltung der Modelle insbeson-
dere eine flexible Gestaltung der Infrastruk-
tur und der Ressourcen eines Unterneh-
mens, bis hin zu einer veranderungsorien-
tierten Kultur.

Im Rahmen dieser Broschire haben wir
versucht, Maglichkeiten aufzuzeigen, wie
Unternehmen strukturiert an die essenziel-
le Aufgabe einer sukzessiven Verdnderung
von Geschaftsmodellen herangehen kon-
nen. Wir hoffen, dass es uns gelungen ist,
Sie fir das Thema Geschaftsmodelle zu
begeistern und das Buzzword , Geschafts-
modellentwicklung” fir Sie mit Inhalten
geflllt zu haben. Wir freuen uns, wenn die
Methode auch in Threm Unternehmen zur
erfolgreichen Geschéaftsmodellentwicklung
eingesetzt wird.

Quelle Grafik: KPMG
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Uber KPMG

KPMG ist ein weltweites Netzwerk recht-
lich selbststandiger Firmen mit mehr als
155.000 Mitarbeitern in 155 Landern.

Auch in Deutschland gehort KPMG zu

den fihrenden Wirtschaftsprifungs- und
Beratungsunternehmen und ist mit rund
8.700 Mitarbeitern an mehr als 20 Stand-
orten prasent. Unsere Leistungen sind

in die Geschéftsbereiche Audit, Tax und
Advisory gegliedert. Im Mittelpunkt von
Audit steht die Prifung von Konzern- und
Jahresabschlissen. Tax steht flir die steuer
beratende Tatigkeit von KPMG. Der Bereich
Advisory blndelt unser hohes fachliches
Know-how zu betriebswirtschaftlichen, re-
gulatorischen und transaktionsorientierten
Themen. Fir wesentliche Branchen unserer
Wirtschaft haben wir eine geschéaftsbereichs-
Ubergreifende Spezialisierung vorgenom-
men. Hier laufen die Erfahrungen unserer
Experten weltweit zusammen und tragen
zusatzlich zur Beratungsqualitat bei.

TellSell Consulting ist eine Marke von
KPMG. MitTellSell Consulting hat KPMG
von fihrenden Wirtschaftsmagazinen wie-
derholt ausgezeichnete Berater ins Haus
geholt, die fur jahrelange Erfahrung bei
der Entwicklung und beim Aufbau neuer
Geschaftsmodelle stehen.
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