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Gerade in Zeiten des Wandels und starker Veranderungen am
Markt sollte jeder einmal Uberprifen, ob er mit seinem
existierenden Geschaftsmodell erfolgreich bzw. tiberhaupt
uberlebensfahig ist. Vielleicht beschaftigen Sie sich auch
schon seit Langerem mit lhrem Geschaftsmodell und es fehlte
Ihnen bislang die Idee, dieses zu verandern und an gegebene
Verhaltnisse anzupassen. Mit unserem Arbeitspapier
zum Thema Geschaftsmodelle und Regelbriiche erhalten Sie
wertvolle Informationen und Impulse.
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1. Die Zeit im Wandel

In heutigen Zeiten starker Veranderungen in allen Markten, in denen das einzig Bestandige der
Wandel zu sein scheint, wird bei manchen Unternehmen die Sinnhaftigkeit von langfristig
angelegten Strategien in Frage gestellt.

Die Argumentation gegen eine langfristige Ausrichtung des Unternehmens ist ja auch bestechend
einfach. Wie soll man denn in Zeiten, in denen man kaum voraussagen kann, was im nachsten
Monat passiert, Konzepte fir finf, sieben oder noch mehr Jahre entwickeln und auch umsetzen?
Doch so einleuchtend diese Uberlegung auch zu sein scheint, sie ist grundlegend falsch und grob
fahrlassig! Fakt ist, dass wir heute wie zu allen Zeiten Entscheidungen von hoher strategischer
Dimension treffen. Wir iibernehmen Firmen, bauen Hauser (mit langfristigen Abschreibungs-
perioden), verandern unser Produkt-/Marktkonzept, verlagern Produktionsstandorte, entwickeln
Marken, unsere Unternehmenskultur etc.. Alle diese Bereiche und Entscheidungen entfalten ihre
langfristige Wirkung erst in der Zukunft!

In dem gleichen Mafle, in dem sich heute der Wettbewerb auf internationalen Markten verscharft,
verscharft sich auch der Kampf um die strategischen Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens.
Ausgehend von dieser Situation misste lhnen als Unternehmer deutlich werden, dass Sie
Frihwarnindikatoren schneller wahrnehmen missen und gut auf die Zukunft vorbereitet sein
muissen. Kunden sowie Wettbewerber werden Sie in Zukunft vor deutlich grof3ere
Herausforderungen stellen als je zuvor. In der Strategie — und die Entwicklung des
Geschaftsmodells ist wahrscheinlich eine der wichtigsten Bereiche fir die
Unternehmensentwicklung liberhaupt - geht es nicht darum, mit mathematischer Sicherheit
Punktlandungen in der Zukunft vorherzusagen. Gerade die jiingste Vergangenheit hat gezeigt,
welche Abweichungen hier in kiirzester Zeit moglich sind, wenn Markte zusammenbrechen,
Lieferketten vollig neu definiert werden mussen und die angeblich sichere Finanzierungszusage
wieder zuriickgenommen wird. In der Strategie eines Unternehmens geht es um die einfache und
doch so schwer zu beantwortende Frage: Womit wird Ihr Unternehmen in 7 Jahren sein Geld
verdienen? Und ist das heutige Geschaftsmodell dafiir noch das Richtige?

Die Fragen lauten also eher: Ist unser Geschaftsmodell tragfahig? Kénnen wir den zukiinftigen
Herausforderungen standhalten und wie begegnen wir sich verandernden Marktbedingungen
richtig? Antworten auf diese Fragen zu geben ist nicht nur Ziel dieser Publikation, es ist die
Kernleistung unseres gesamten Unternehmens. Denn eines ist sicher: Grof3e wie kleine
Unternehmen treffen strategische Entscheidungen, die oft richtig und manchmal falsch sind.
Fehlentscheidungen treffen allerdings Familienunternehmen i. d. R. wesentlich harter als
Groflkonzerne, die entweder Uber ihren Zugang zum Kapitalmarkt bessere Moglichkeiten haben,
Fehler zu korrigieren oder aber im Extremfall sogar so grof3 sind, dass ihr Scheitern nach dem
Motto ,.too big to fail” als systemrelevant eingestuft sind und sie damit Zuflucht zu einem staatlich
aufgespannten Schutzschirm finden konnen.

Die Wirklichkeit lautet also ganz anders: Wir treffen wie zu allen Zeiten Entscheidungen von

langfristiger, weitreichender Bedeutung, doch die Unsicherheit dieser Entscheidungen ist stark
angestiegen. Und so werden wir als Fuhrungskrafte einfach lernen missen, wie professionelle
.Chaospiloten” in Zeiten hoher Turbulenzen unser Unternehmen zu navigieren. Gerade weil die



Anspriche an die Kunst der Unternehmensfiihrung so stark gestiegen sind, gerade weil wir in
Echtzeit immer mehr Entscheidungen immer schneller treffen missen - gerade deshalb ist ein
Korridor fur die strategische Ausrichtung unabdingbar!

1.1 Benchbreak statt Benchmark als Basis des Erfolges

Stellt man Uberlegungen an, etwas Innovatives auf den Markt zu bringen, so liegt der wesentliche
Stellhebel meist in der Differenzierung zum Wettbewerber. ,Be different or die” klingt natirlich
etwas martialisch, trotzdem entspricht es der Situation auf dem Markt! Gestatten Sie uns einen
Ausflug in die Natur, um lhnen unsere Empfehlung fir die Wettbewerbsvorteile von morgen
auszusprechen. Das Uberleben wird von der Fahigkeit zur Nahrungsaufnahme bestimmt.
Deswegen wiirden in der Natur niemals zwei Arten, die sich auf die gleiche Art erndhren, im
selben Raum vorkommen.

Halten wir doch noch einmal fur uns fest: Auf dieser Erde gibt es fast 7 Milliarden Menschen.
Jeder von uns ist als Unikat geboren und selbst Menschen, die an Wiedergeburt glauben, werden
nicht eitel genug sein, daran zu glauben, dass sie im ndchsten Leben wieder so geboren werden
wie heute. So etwas wie sie gibt es nicht, hat es nie gegeben und wird es niemals geben. Wenn also
das tragende Prinzip der Natur die Differenzierung ist, wie konnen wir als Unternehmer dann
zulassen, in Markten zu agieren, in denen wir austauschbar sind?

Ein duBerst bemerkenswertes Experiment in diesem Zusammenhang hat der russische
Wissenschaftler Gause durchgefiihrt: Gibt man in ein Reagenzglas zwei Einzeller (Amdben), die
unterschiedlich in ihrer Struktur sind, und gibt diesen zu fressen, so beginnen die beiden, ihre
Nahrungsmaoglichkeiten zu teilen. Vollzieht man nun das gleiche Experiment mit Einzellern (also
den einfachsten Wesen!), die identisch in ihrer Struktur sind, so ist die Folge verheerend: Sie
beginnen nicht zu fressen (und zu teilen), sondern zu kdampfen.

Man konnte diesen Sachverhalt von der Natur 1:1 auf das Unternehmensumfeld iibertragen und
zusammengefasst wie folgt ausdricken:

.Je groBer die Differenzierung, umso grofier ist die Harmonie, je dhnlicher die Struktur, umso
brutaler der Verdrangungswettbewerb.

Austauschbare Leistungen fuhren in stagnierenden Markten zwingend zu einer negativen
Renditeentwicklung. Wird eine Leistung nicht als differenziert wahrgenommen, so gibt es ja nur
noch die Moglichkeit, Uber Preise und Konditionszugestandnisse Auftrage zu bekommen und dies
wirkt sich in erster Linie und in aller Regel negativ auf die Rendite und damit auf den
Unternehmenswert aus. (Ndhere Informationen zu dem wertorientierten Managementansatz
erhalten Sie in dem nachfolgenden Kapitel).

Das bedeutet doch, dass wir uns durch Benchmarking, was ja so viel bedeutet wie sich nach dem
.Marktbesten” auszurichten, kontinuierlich verbessern. Deshalb differenzieren wir uns aber noch
lange nicht von unseren Konkurrenten. Ganz im Gegenteil: Wir gleichen uns mehr und mehr
aneinander an! Der einzige Weg, sich nachhaltigen Unternehmenserfolg zu sichern, besteht in der
~Andersartigkeit”. Alleinstellungsmerkmale zu schaffen, die auf besonderen Fahigkeiten beruhen
und die zu verteidigungsfahigen Vorteilen fihren, das ist die strategische Aufgabe, um die es geht!
Dabei muss immer der Kundennutzen im Fokus stehen. Gustav GroBmann hat uns gelehrt, dass
nur der Nutzen ernten sollte, der auch Nutzen bietet. Selbst die Bibel weist uns den Weg mit der



Aussage ,Gib und dir wird gegeben!”. Nur der, der sat, kann auch ernten und damit wei} jeder
Unternehmer, was die Voraussetzung fiir langfristigen eigenen Erfolg ist: Er muss mit seinen
Losungen einen wesentlichen Beitrag zum Nutzen, zur Problemldosung seiner Kunden leisten.
Nicht Gier und pures materielles Interesse schafft Unternehmenserfolg, sondern die Fahigkeit,
einen herausragenden Beitrag zu leisten. Und auch hier lohnt es sich erneut, Gustav GroBmann zu
zitieren, der ja auch zu den Lehrern des renommierten Wirtschaftsphilosophen Manfred Sliwka
gehorte, dem wir so viele fundamentale Einsichten zu verdanken haben: ,Die Aufgabe eines
Unternehmens ist es, das Gedeihen des Lebens zu fordern!”

In diesem Kontext bekommt die Entwicklung eines Geschaftsmodells eine vollig neue Einordnung
in die Unternehmensphilosophie und -strategie. Sie hat die Aufgabe, Strukturen zu schaffen, die
den Kunden neue, bessere Losungen ermadglichen und damit einen wesentlichen Wertbeitrag
leisten. Ihre Qualitat wird in erster Linie daran gemessen, welchen ,Wert" sie der Welt hinzufiigen.
Je groBer der Wertbeitrag und die damit verbundene ,,Wert“schatzung ist, umso sicherer ist der
nachfolgende, eigene okonomische Erfolg. Und jetzt ist es nur gut und richtig, wenn diejenigen, die
den groften Nutzen bieten, auch den grof3ten Nutzen ernten. Man konnte dieses Denkmodell auch
egoistischen Altruismus nennen: Je mehr ich gebe, umso mehr bekomme ich! Und darauf kann ich
dann auch noch richtig stolz sein!

Immer dann, wenn neue Wege gegangen werden, neues Denken in Unternehmen Einzug erhalt,
entsteht Abstand zu den Mitbewerbern, der von den Leistungsnehmern auf dem Markt auch
eindeutig identifiziert werden kann. Besonderen Erfolg winkt denjenigen, die mit mutigen
.Regelbriichen™ also .,.Benchbreaks"” statt Benchmarking ungewdhnliche, manchmal die Welt
verandernde Leistungen hervorbringen. Machen Sie sich nun mit uns zusammen auf die
gemeinsame Reise zu lhrem Unternehmensmodell, zu lhrem Benchbreak, zu Ihrem genetischen
Code fir nachhaltigen Erfolg!
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1.2 Den Veranderungszeitpunkt erkennen

Wir befinden uns in einem Zeitalter, in dem Dynamik und Anpassungsfahigkeit an sich immer
schneller verandernde Rahmenbedingungen eine entscheidende Rolle spielen. Unternehmen
stehen vor der Aufgabe, sich zu differenzieren, um zukunftsfahig zu bleiben. Wie konnen wir aber
wissen, wann der Zeitpunkt fur eine Veranderung unseres bisherigen Geschaftsmodells reif ist?
Und wer gibt uns eine Garantie, dass das Modell, fur das Sie sich entschieden haben, auch das
Richtige in der Zukunft ist?

Wenn man die Entwicklung der Markte in den letzten Jahren beobachtet, so kann man feststellen,
dass die einzige Konstante der Wandel ist: Neue Markte entstehen, Technologien und Innovationen
werden geschaffen und Unternehmen tauchen auf und verschwinden wieder. Gewinner eines
Marktes sind deshalb oft diejenigen Unternehmen, die in ihrer Reaktionsgeschwindigkeit flexibel
sind. Voraussetzungen dafir sind neben einer flexiblen Unternehmensstruktur und neuer
Konzepte vor allem eine vorausschauende Unternehmensspitze. Warum schaffen es denn manche
Unternehmen immer wieder, schneller zu sein als ihre Mitbewerber? Sie wissen, dass der ., Point
of Change” wahrend eines Produktlebenszyklus zwangsweise kommen wird und sie sind bestens
darauf vorbereitet.

Es empfiehlt sich deshalb, sich aus eigener unternehmerischer Motivation friihzeitig langfristige
Ziele zu setzen, die Sie fur die Zukunft Ilhres Unternehmens anvisieren. Wichtig ist ebenso die
Frage nach dem heutigen Erfolg: Ist Ihr Unternehmen heute optimal angepasst? Losen Sie heute
wesentliche Kundenprobleme sichtbar besser als andere? Haben Sie ein ungewdhnliches, ein
wirkungsvolles Geschaftsmodell?

Wenn Sie diese Frage bereits mit nein beantworten, liegt in dieser Situation der Schlissel zu
Lerneffekten, die schleunigst realisiert werden miissen. Doch auch wenn Sie heute erfolgreich
sind, so ist dies nur ein Beweis dafiir, dass Sie gestern die richtigen Entscheidungen getroffen
haben. Eine Garantie fur zukinftigen Erfolg ist dies keinesfalls!

Deshalb sollten Sie die zukiinftige Situation hinterfragen:

Werde ich mit der angebotenen Leistung auch morgen noch erfolgreich sein? Verandern sich die
Bediirfnisse meiner Kunden in naher Zukunft? Was sind die Schliisselprobleme unserer Kunden
von morgen? Und wie schaut (wahrscheinlich) das Geschaftsmodell der zukiinftigen
Marktchampions aus?

Je nachdem, wie die Antworten ausfallen, sollten Sie sich vorzeitig fir den weiteren Weg wappnen:
Da im Leben bekanntlich alles verganglich ist, empfiehlt es sich, anstehende Verdnderungen
frihzeitig mit neuen Ideen zu versehen. So kdnnen Sie bereits reagieren, wenn erste Indizien fir
eine Marktveranderung direkt spirbar sind.
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Abbildung 2 Die Zeit im Wandel

Nachdem wir uns auf Markten mit Angebot- und Nachfragefunktionen befinden, sagen uns
sinkende Stlckpreise fir unsere Leistung, dass die Attraktivitat gesunken ist. Vergleichbare,
vielleicht sogar austauschbare Leistungen fihren tendenziell iber sinkende Preise zu sinkenden
Renditen. Sinkende Durchschnittspreise sind immer ein Indiz, um Sie wissen zu lassen, dass ein
Zeitpunkt fur Veranderung ansteht. Genauso stutzig sollten Unternehmen werden, wenn der
Preisabstand zwischen Mitbewerbern und eigenem Unternehmen in allzu groBem Maf3} zunimmt.
Denn das impliziert schlicht und ergreifend, dass Sie etwas getan oder eben nicht getan haben,
das die Nachfrage nach den Produkten der Mitbewerber erhoht und Ihre Umsatze sinken lasst. Ein
weiterer Indikator fir Veranderungen in lhrem Geschaftsmodell ist gegeben, wenn die Differenz
zwischen Gewinn und Umsatz unregelméaBig wachst.

Das heif3t, dass Sie zwar Umsatzwachstum verzeichnen, dieser schlagt sich aber nicht
gleichermafien in den Gewinnzahlen nieder. |hr Preis fir die Leistung sinkt damit automatisch.
Veranderungszeitpunkte werden auch durch gesattigte Markte und durch Wachstumschancen
signalisiert, die ausschlieBlich durch Ubernahmen realisiert werden konnen. Zu dem Zeitpunkt, in
dem der Veranderungsprozess so deutlich auf den Markten hervorgeht, sollten Sie jedoch bereits
die notwendige Strategie fir Ihr Unternehmen bereithaben. Denn wenn Sie erst jetzt mit
Uberlegungen beginnen, so werden Sie von Ihren Mitbewerbern mit groBer Wahrscheinlichkeit
uberholt.



2. Der wertorientierte Managementansatz

Dieses Arbeitspapier behandelt die Thematik des Geschaftsmodells, d. h. konkret, dass wir uns
mit der Wertschopfung unseres Unternehmens beschaftigen. Deshalb mochten wir Sie gerne
einladen, im Rahmen dieser Einfliihrung unseren Gedanken des wertorientierten Ansatzes eines
Unternehmens zu folgen, um so die Grundlage fiir spatere Ausfiihrungen bilden zu kdnnen.

Lassen wir uns mal wieder ein bisschen von der Natur inspirieren: Das strategische Oberziel in
der Natur heif3t schlicht und ergreifend: liberleben!

Wenn Sie Ihr Unternehmen auch einmal als organisches System betrachten, so ware es doch nicht
verkehrt, fir Ihr Unternehmen (als System) das gleiche Ziel zu formulieren: tiberleben! Das
Schlimmste, was lhnen also in lhrem Unternehmen passieren kann, ist das zwangsweise
Ausscheiden aus dem Markt. Hierfir gibt es objektiv aber nur zwei Griinde: Zahlungsunfahigkeit
oder Uberschuldung.

Indikatoren wie Reklamationshaufigkeit, unzufriedene Kunden, ricklaufige Preise mogen negativ
sein: Nur Liquiditdtsmangel oder Uberschuldung sorgen fiir das zwangsweise Ausscheiden |hres
Unternehmens aus dem Markt in Form der Insolvenz! Drehen wir den Spief3 um, so kennen wir
damit die notwendige Voraussetzung fiir das Uberleben jedes Unternehmens:

Regel 1
Immer ausreichende Liquiditat
(Orientierung am Cashflow, ,.cash is king“)

Die zweite Voraussetzung fir die Sicherung lhres Unternehmens ist gegeben, wenn die
Vermadgenswerte immer grof3er sind als die Verbindlichkeiten, da im umgekehrten Fall
Uberschuldung Ihr Unternehmen gefahrden oder sogar in die Insolvenz fiihren wiirde.

Regel 2
lhre Vermégenswerte miissen immer grofier sein als Ihre Verbindlichkeiten!

Fassen wir kurz zusammen: Wenn lhr Unternehmen immer ausreichende Liquiditat hat und die
Vermogenswerte grofler als die Verbindlichkeiten sind, ist ein zwangsweises Ausscheiden lhres
Unternehmens ausgeschlossen.

Als allgemeines Oberziel fir unser Unternehmen konnen wir damit formulieren: Wir wollen
nachhaltig und profitabel mit vertretbarem Risiko gesund wachsen. Rendite, Wachstum und Risiko
sind die ,Werttreiber” jedes Unternehmens. Diese Kernaussage ist der Schlissel fir die Fiihrung
jedes Unternehmens. Sie ist theoretisch fundiert und Uber jeden Zweifel erhaben. Hatten die
Verantwortlichen weltweit darauf geachtet, eine Balance zwischen den eigentlich simplen
Prinzipien zu halten, so ware der Welt das finanzielle, wirtschaftliche und politische Debakel, das
wir nun zum Ausgang dieses ersten Jahrzehnts im neuen Jahrtausend erleben, mit Sicherheit
erspart geblieben!
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Abbildung 3 Die Werttreiber

Unstrittig ist, dass ein Unternehmen ,Wert" schaffen muss, um seine eigene Zukunft und
Uberlegenheit zu sichern. Der Wert eines Unternehmens, gemessen an den oben genannten
Kriterien wie Rendite, (Umsatz-]Wachstum und Risiko, ist allerdings das Ergebnis, nicht die
Ursache seines Wirtschaftens. Ursachlich wird Wert dadurch geschaffen, dass ein Unternehmen
seinen Kunden eine herausragende Leistung bietet, fiir die der Kunde bereit ist, einen adaquaten
Preis zu bezahlen. Durch den Zahlungseingang fir diese Leistung entsteht somit Wert.

Denn Wettbewerbsvorteile schaffen Wert — doch leider sind sie von erstaunlicher Verganglichkeit.
Kaum hat ein Unternehmen eine neue |dee zur Differenzierung verwirklicht, wird diese durch den
Wettbewerb kopiert und identisch oder zum Verwechseln ahnlich am Markt angeboten.
Wettbewerbsvorteile werden immer schneller entwertet. So muss ein Unternehmen sein Ziel der
nachhaltigen und langfristigen Differenzierung durch die Ausrichtung auf seine Kernfahigkeit, also
Kernkompetenz, durch die es Wettbewerbsvorteile realisieren kann, verfolgen.

Kernkompetenzen sind die Befahiger fir sichtbare Wettbewerbsvorteile. Die Kernkompetenz ist
dabei die Fahigkeit, die es erlaubt, bestimmte Wertschopfungsaktivitaten relativ besser
auszufihren als der Wettbewerb. Kernkompetenzen sind damit die Befahiger fir immer neue
Wettbewerbsvorteile. Im Sinne der Kausalitat sind Kernkompetenzen eines Unternehmens also
Ursache und Wirkungen fur Wettbewerbsvorteile. Die Strategie eines Unternehmens muss es sein,
die Basis zu schaffen, durch einzigartige Ressourcen, Technologien, Netzwerke, Marken und vor
allem der Unternehmenskultur immer zum richtigen Zeitpunkt die optimale Antwort auf Fragen,
Wiinsche und Bedirfnisse der Kunden zu haben.

Das ganze Ziel einer Differenzierungsstrategie besteht also darin, sich auf der produktbezogenen,
produktbegleitenden und der emotionalen Ebene von seinen Wettbewerbern abzusetzen und dem
Kunden maglichst nachhaltige Einzigartigkeit zu bieten, wie bereits in Kapitel 1.2 ausfihrlich
beschrieben wurde.

.Langfristig ist man nur erfolgreich, wenn man weif3, warum man erfolgreich ist.”

Kernkompetenzen als Ursache und Basis des Erfolgs miissen dabei enormen Anforderungen
entsprechen. Sie missen dem Unternehmen verteidigungsfahig und nachhaltig erkennbare
Wettbewerbsvorteile ermaglichen, diirfen fir andere nicht frei kauflich sein und sollen die Chance
beinhalten, neue Marktsegmente zu erschlief3en.
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Abbildung 4 Grundlagen fir die Unternehmenswertentwicklung

Nach dieser Einfihrung in den wertorientierten Managementansatz' ist es offensichtlich, dass ein
Unternehmen, das mit dem gleichen Geschaftsmodell wie seine Wettbewerber antritt, immer
relativ besser in seinen Prozessen sein muss, um bestehen zu konnen.

Folglich gilt: Je unterschiedlicher und einzigartiger das Geschaftsmodell ist, desto geringer ist der
Druck auf die Prozesse (et vice versa). Bevor wir aber tiefer in die Arbeit mit dem Geschéaftsmodell
einsteigen, soll deutlich werden, was man unter einem Geschaftsmodell versteht und warum es
fur unseren Unternehmenserfolg so eine wichtige Rolle spielt.

'Vgl. Kaplan, Robert S./Norton, David P. (1997)



3. Das Geschaftsmodell im strategischen Management

In diesem Kapitel mochten wir lhnen ein grundlegendes Verstandnis sowie die Bedeutsamkeit
Ihres Geschaftsmodells vermitteln. Der Begriff des Geschaftsmodells ist in aller Munde.
Allerdings gibt es in der Literatur bislang keine Definition dafiir, wie ein Geschaftsmodell
einheitlich definiert werden kann. Urspriinglich ist der Begriff Geschaftsmodell eng mit der
Entstehung von kommerziellen Aktivitaten im Internet verbunden und hat seinen Ursprung in der
Prozess- und Datenmodellierung von Unternehmen mittels Informations- und
Kommunikationstechnologien2.

3.1 Definition des Geschaftsmodells

Das Geschaftsmodell eines Unternehmens, das auf Wertsteigerung ausgerichtet ist, steht in sehr
enger Verbindung mit der Unternehmensstrategie. Wenn Sie als Unternehmer eine Strategie fur
Ihr Unternehmen festlegen, so erhoffen Sie sich dadurch Erfolg in Form von Wertsteigerung. Diese
drickt sich logischerweise in Form von Gewinnen in lhrem Unternehmen aus. Kurzum, das
Geschaftsmodell eines Unternehmens bildet den Gang der Umsetzung einer Strategie bis zu den
operativen Gewinnen ab. Darin bestimmen wir die Vorgehensweise von einer Geschaftsidee zur
Umsetzung auf dem jeweiligen Markt. Ein Geschaftsmodell ist somit eine vereinfachte Abbildung
einer auf Gewinn abzielenden Unternehmung, die aus den wesentlichen Elementen der
Unternehmung und deren Verknipfungen untereinander besteht. Dabei konnen die Bestandteile
neben Aktivitaten im Unternehmen auch aus der Unternehmensumwelt stammen, wie z. B. aus
der Verzahnung Kunden/Unternehmen bei der Kundenbeziehung.

Dabei beschreibt unser Geschaftsmodell unter anderem, wie Wertschopfung des Unternehmens
erreicht wird. In einem Geschaftsmodell werden sehr komplexe Zusammenhange eines
Unternehmens beschrieben. Der Abstraktionsgrad sowie die konkrete Darstellung eines
Geschaftsmodells in Form einer Beschreibung oder Visualisierung erschwert die Arbeit an
demselben fir viele Unternehmer sehr. Trotz alledem gilt: Nur wer sein Geschaftsmodell
beschreiben kann und daraufhin die Logik seines Geschafts wiedergeben kann, ist auch in der
Lage, daran zu arbeiten und maogliche neue Formen seines Geschaftsmodells zu konstruieren.

Somit lasst sich sagen, dass ein Geschaftsmodell die ursachlich verknupfte, bildhafte Darstellung
der Erfolgsfaktoren eines Unternehmens ist.

Definition

Die Bearbeitung und Veranderung eines bestehenden Geschaftsmodells macht vor allem vor dem
Hintergrund des strategischen Managements Sinn. Denn im Rahmen eines Strategieprozesses
werden oft ibergeordnete Ziele impliziert, die das Geschaftsmodell direkt betreffen. Die Fragen,

2Vgl. Konczal, E.F. (1975)



die man sich bei der Bearbeitung und Hinterfragung des Geschaftsmodells stellen muss, sind in
nachfolgender Grafik dargestellt.

Welchen Kunden bieten
wir sichtbar attraktive

spezifische Mehrwerte? Marke
Stil/Design
Welche Kombinationen von Persdnlichkeit Welche Kompetenzen und

relevanten Fahigkeiten Positionierung Werte fligen Partner
beherrschen wir dauerhaft unserer Wertschopfung zu?
besser als jeder andere?

Be fit and sexy!

Abbildung 5 Die Kernelemente eines Geschaftsmodells

3.2 Einordnung des Geschdftsmodells in die Strategiearbeit

Wir von PROGENIUM haben es uns zur Aufgabe gemacht, Unternehmen in ihren spezifischen
Fragestellungen zu begleiten und so den langfristigen Unternehmenserfolg zu sichern und
auszubauen. Die Grundlage des Denkens und Handelns in der Anwendung des ,System
Weissman” und dessen 10 Stufen zum Erfolg1, stellen die Systemwissenschaften
(systemorientierter Ansatz) sowie das evolutiondre Konzept dar.

Bis zum heutigen Zeitpunkt wurde Uber 900 Unternehmen durch das System Weissman zu ihrem
Erfolg verholfen. Die Logik des Systems liberzeugt unsere Kunden nachhaltig und zeigt an deren
Unternehmenserfolg, wie gut dieses System in der Praxis umsetzbar ist. Aus diesem Grund
mochten wir Ihnen anhand nachfolgender Abbildung zeigen, wie die verschiedenen
Systembausteine der Strategiearbeit ineinander greifen und in welchem Ausmaf} die
Strategiearbeit mit der Erstellung oder Bearbeitung lhres Geschaftsmodells verzahnt ist.

Nachhaltige Implementierung der Strategie

Richtige Umsetzung derStrategie Unternehmenskultur, Umsetzungs-
kompetenz, Development & Traifing

Unternehmenscockpil Aufbau eineskausalverknupften Cockpits

Schliisselelemente Markt, Kunge, Prozesse, Finanzen, Risiko,
Mitarbeiter/Lernen

Stmtegie Kernkompetenzen, Geschaftsfelder, Wettbewerbsvorteile, Positionierung,
Marke, er‘tsl:hupfungskette,ﬂrateglsl:he Optmnen,ﬁtmfegwschemem

Geschidftsmodell Erfolgsfaktoren, mbgliche Logikbriche

Eigensituationsanalyse SwOT Analyse, Werttreibermatrix

Umfeldanalyse Trends, STEP-Analyse, Marktatirektivité, kaufentscheidende
Faktoren, Mitarbeiteranalyse, Differenz-Eignungsprinzip

Mission, Vision & Werte

Universalprinzipien des Erfolges Das Strategiesystem .10 Stufen zum Erfolg

Abbildung 6 Das System Weissman
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In der Mission und Vision werden die Ubergreifenden und langfristigen Unternehmensziele
festgehalten. Die Vision ist das Bild Ihres Unternehmens in der Zukunft, wahrend die Mission den
Sinn formuliert, den Ihr Unternehmen der Welt bietet. Das Unternehmen definiert sich durch
folgende Frage, wie wir fir unsere Kunden einen Wertbeitrag leisten konnen: ,Was wirde der Welt
fehlen, wenn es unsere Unternehmung und ihre Leistungen nicht gabe?".

Die Werte geben einen Anhaltspunkt dafir, mit welchem Selbstverstandnis und welchen
gemeinsamen Einstellungen das Unternehmen durch die Fiihrung und die Mitarbeiter entwickelt
werden soll. Im Rahmen der Eigensituationsanalyse und der Umfeldanalyse wird das
Unternehmen hinsichtlich eigener Starken und Schwachen sowie der derzeitigen
Wettbewerbssituation hin Uberprift. Damit soll sichergestellt werden, dass wir zukiinftigen
Marktbedingungen standhalten kénnen.

Das Geschaftsmodell bietet an nachfolgender Stelle einen der wichtigsten Systembausteine aus
unternehmerischer Sicht: Es ist das Bindeglied zwischen dem ,Weg zum Ziel” und der
Realisierung der Gewinne im alltaglichen Ablauf eines Unternehmens. Es ist sozusagen die
Ubersetzungsfunktion unserer Zielformulierung auf den realen Markt und auf bestehende
Marktverhaltnisse. In einer vertikalen Betrachtung des System Weissman sehen wir am
Geschaftsmodell also im Erfolgsfall, wie aus der Zielformulierung durch die Mission und Vision auf
dem Markt Gewinne generiert werden.

Bevor wir nun Konstruktionsmaglichkeiten des Geschaftsmodells naher betrachten konnen,
sollten wir aber ein vertieftes Verstandnis liber die Wertschopfungsmaoglichkeiten eines
Unternehmens erlangen. Denn ein Geschaftsmodell soll ausgehend vom wertorientierten
Managementansatz immer zu einer Wertschopfung beitragen, die Gewinne fir das Unternehmen
generiert.

3.3 Bedeutung des Geschaftsmodells fiir unsere Wertschopfung

Im Rahmen unserer Unternehmung stellen wir dem Kunden ein Produkt oder eine Dienstleistung
zur Verfligung. Hierfiir erhalten wir einen Preis. Diese Leistung, die wir abgeben, und der Preis,
den wir dafir erzielen, wird gemindert um die Vorleistung, die wir fir die Erstellung des Produktes
oder der Dienstleistung erbracht haben. Die Differenz, die daraus entsteht, bezeichnet man als
Wertschopfung. Zu einer Wertschopfung zahlen also die variablen Teile aus der Vorleistung, nicht
aber fixe Kosten wie Personal und Miete. Ist diese oben beschriebene Wertdifferenz von der
Erstellung eines Produktes oder einer Dienstleistung bis zur Abgabe des Produktes an den
Kunden in der Unternehmung positiv, so bezeichnen wir diesen Prozess als Wertschopfung. Ist die
Differenz negativ, so sprechen wir von Wertvernichtung.

Dieser Wertschopfungs- bzw. Wertvernichtungsprozess entsteht als Folge unseres konstruierten
Geschaftsmodells. Wird nun die Wertschopfung eines Unternehmens im Rahmen eines
Geschaftsmodells optimal genutzt, so erzielen wir Gewinn und erhalten genau deshalb gleichzeitig
einen positiven Einfluss auf unseren Unternehmenswert. Was wir zum Ausdruck bringen méchten
ist, dass die Wertschopfung nicht das Geschaftsmodell abbildet, jedoch beeinflusst eine
nachhaltige Anderung lhres Geschaftsmodells zwangsweise die Wertschépfungsstruktur in Ihrem
Unternehmen, die zu |hrer Wertsteigerung beitragen soll.

Neben zahlreichen Erfolgsfaktoren der Unternehmung, die in einem Geschaftsmodell abgebildet
werden, ist ein weiterer hdchst wichtiger Aspekt bei der Betrachtung lhres Geschaftsmodells an
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dieser Stelle anzumerken: Die Kenntnis der Branchenwertschopfung sowie die benachbarter
Branchen. Denn eines ist klar: Angenommen Sie verandern lhr Geschaftsmodell und wachsen in
Folge um 3 % mit Ihrem Unternehmen. Das Branchenwachstum betragt aber wiederum 5 %, so
sind Sie letztlich geschrumpft, nicht gewachsen. Somit fliefit das Wissen liber den Markt, auf dem
Sie sich bewegen, unmittelbar in die Ausrichtung Ihres Geschaftsmodells mit ein.

Dabei ist zu dem Zeitpunkt der ersten Konstruktion des Geschaftsmodells oft noch nicht sicher, ob
jede Konstruktion und damit einhergehende Wertschopfung auch tatsachlich kapitalisiert werden
kann. Mdglicherweise sind Modelle so konstruiert, dass keine tatsachlichen Gewinne umgesetzt
werden oder dass die Wettbewerbssituation und der Preisdruck die Erzielung von Gewinnen
verhindert. In diesem Fall wird die Wertschopfung anders strukturiert, sodass das
Geschaftsmodell dazu fuhrt, die Wertschopfung besser in Gewinne umzuwandeln. Das werden wir
in folgendem Kapitel unter den Konstruktionsmaoglichkeiten, d. h. Benchbreaks des
Geschaftsmodells naher beschreiben.
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4. Benchbreak durch Veranderung des Geschaftsmodells

Nach vorhergehenden Informationen liber das Geschaftsmodell und die Wertschopfung des
Unternehmens sowie die Branchenwertschopfung muss in der Strategiearbeit oft untersucht
werden, ob bestehende Geschaftsmodelle auch so strukturiert sind, dass Gewinn erzielt werden
kann.

Selbst wenn die Wertschopfung so strukturiert ist, dass Sie bereits Gewinne erzielen, so haben Sie
im Rahmen eines Strategieprozesses die Méglichkeit, durch Anderungen oder Anpassungen des
Geschaftsmodells Ihre Gewinne zu erhohen.

In diesem ersten Schritt gibt es zwei vorherrschende Verhaltensweisen von Unternehmern in
Bezug auf ihr Geschaftsmodell, die das Innovationspotenzial und damit einschlagige
Veranderungen oft hemmen:

= Meist orientieren sich bestehende Unternehmen an gegebenen Marktverhaltnissen. Die
vorherrschenden Regeln einer Branche werden als gegeben hingenommen. Es wird nicht
untersucht, ob es anders besser oder leichter ware, Gewinne zu erzielen. Die Regeln des
Marktes sind in den Kopfen verankert und viel zu selten werden diese Regeln hinterfragt.

= Des Weiteren neigen Unternehmer dazu, die Geschaftsmodelle der Mitbewerber zu adaptieren.
Was bei dem erfolgreichsten Unternehmer in der Branche funktioniert, wird in das eigene
Geschaftsmodell integriert. Diese Anpassung nennt man ,Benchmarking”. Frei nach dem
Motto ,Was woanders zum Erfolg fiihrt, kann auch bei uns nicht schaden” wird an zahlreichen
Stellen eines Unternehmens ,angepasst” und ,gleichgemacht”, sodass der Benchmark
erreicht wird.

Um Gewinne zu erzielen, die in Ihrem Markt oder in Ihrer Branche uniiblich sind und mit Ihrem
bestehenden Geschaftsmodell heute nicht umsetzbar sind, raten wir lhnen, sich einmal kreativ mit
Ihrem Geschaftsmodell auseinanderzusetzen. Wir von PROGENIUM raten unseren Kunden aus
diesem Grund nicht zu einem ,Benchmarking”, sondern zu einem ,Benchbreaking”! Gary Hamel
wandte erst in den 90er Jahren das Konzept des Regelbruchs als strategische Methode im
Management an und zeigte damit vielen Unternehmen in stagnierenden und gesattigten Markten
einen Ausweg aus ihrer Strategiefalle.

Mitschwimmen gentligt nicht - Wer die Regeln bricht gewinnt.

Eine Vielzahl der spektakuldren Erfolgsgeschichten von Unternehmen basieren auf dem
Paradigma des Regelbruchs. Dell, H&M, Callaway, Club Med, Swatch und Apple - sie alle
befolgten und befolgen ein Prinzip:

Wer dauerhaft erfolgreich sein will, braucht nachhaltige Einzigartigkeit.

Vor dem Hintergrund stagnierender Markte, schwieriger Rahmenbedingungen, augenfalliger
Innovationsmudigkeit und Risikoscheu gewinnt die ldee des Regelbruchs gerade in Deutschland
aktuell an Bedeutung. In diesem Artikel liegt das Hauptaugenmerk nicht auf der Darstellung der
Regelbriche der gro3en Publikumsgesellschaften, sondern auf dem deutschen Mittelstand: Das
sind meist familiengefihrte Unternehmen, die den GrofBteil der wirtschaftlichen Leistung in
Deutschland erbringen und gleichzeitig in Zeiten des weltweiten radikalen Wandels latent in ihrer
Uberlebensfahigkeit gefahrdet sind. Erstaunlich oft sind es gerade diese inhabergefiihrten
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Unternehmen und nicht die grofBen Konzerne, die echte Regelbriiche zustande bringen. Viele der
rund 800 deutschen mittelstandischen Weltmarktfiihrer legten den Grundstein fir ihre
internationale Uberlegenheit mit einem wirklichen Regelbruch.

Wie einst Richard-Douglas . Dick” Fosbury, der als erster beim Hochsprung riicklings iiber die
Latte flog und mit diesem Vorgehen bis dahin ungeahnte Hohen lbersprang, missen auch
Unternehmen von Zeit zu Zeit ihre bestehenden Geschaftsmodelle revolutionieren. Nur so konnen
diese die anzustrebende wertsteigernde Alleinstellung erreichen.

Meist sind es die Griinder, die sich gegen die geltenden Uberzeugungen der Branche stellen.
Schon bei Familienunternehmen mit langer Tradition und gro3em Gesellschafterkreis kehrt zu oft
strategische Starre und bedrohlicher Starrsinn ein, eine Kombination, die gerade in
Familienunternehmen besonders gefahrdend ist. Das Beispiel Lego zeigt dies sehr deutlich: Durch
die fehlende Fahigkeit, sich anzupassen, wurden relevante Trends des Marktes wie zum Beispiel
die Elektronisierung von Spielzeug Ubersehen oder auch ignoriert und so hielt sich das Familien-
Unternehmen in kritischem Zustand. Ein borsennotierter Konzern wie SAP verkraftet derartige
Versaumnisse aufgrund seiner Finanzkraft sehr viel leichter. Trotz der spaten Reaktion auf die
zunehmende Bedeutung des Internets war die Zukunft der Walldorfer Softwareschmiede nie in
Frage gestellt. Verlorenes Terrain wurde kurzerhand mit gezielten Akquisitionen eingekauft. Ein
solcher finanzieller Spielraum steht den wenigsten Familienunternehmen zur Verfigung und
unterstreicht die Wichtigkeit von Regelbriichen: Fir inhabergefiihrte Unternehmen ist ein
frihzeitiger Regelbruch ein Muss.

Grundsatzlich gibt es fir Familienunternehmen drei Kategorien von Regelbriichen, die zu
Geschaftsmodellen fiihren, die neuen Erfolg versprechen:

Regelbruch 1. Ordnung
Marktneuheit

Regelbruch 2. Ordnung
Branchenneuheit

Regelbruch 3. Ordnung
Unternehmensneuheit

Abbildung 7 Regelbriiche 1., 2. und 3. Ordnung

Regelbriiche 1. Ordnung bedeuten eine absolute Neuheit am Markt. Oft steht ein Patent hinter
solchen groflen Wiirfen. Sie sind jedoch selten wie eine blaue Mauritius und ohne Frage auch ein
gewagtes Unterfangen.

Die Adaption erfolgreicher Konzepte aus anderen Branchen in die eigene Branche ermaglichen
Regelbriiche 2. Ordnung.
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Zu Regelbriichen 3. Ordnung wird ein Unternehmen durch die Branchenentwicklung gezwungen.
Als Follower ist es notwendig, seine firmeninternen Uberzeugungen und Faktoren zu hinterfragen
und dem Markt anzupassen.

Jedes Unternehmen kann ein Champion werden. Es muss nur den Mut haben, ausgetretene Pfade
zu verlassen und neue Wege zu gehen. Aus analytischer Sicht flihren mehrere Wege zu einem
radikalen Regelbruch. Denkbar sind Regelbriiche Uber Verminderung, Neuschaffung, Verstarkung
oder Beseitigung, d. h. Manager kdnnen etwas ganzlich Neues kreieren, sie konnen ihrem
bestehenden Geschaftsmodell etwas hinzufiigen, dieses also verstarken, teilweise reduzieren oder

eliminieren.

Welche Faktoren sollten unter den Standard

der Branche gesenkt werden?

Neue
Gesch

Beseitigung

Was kann weggelassen werden, was in der

Was kann neu geschaffen werden, was in

Branche als Ublich gilt? der Branche bislang nicht tiblich war?

Welche Faktoren sollten Gber den Standard

der Branche angehoben werden?

Abbildung 8 Méglichkeiten der Anpassung des Geschaftsmodells

Auch hier gilt: Die Neuschaffung ist der Konigsweg, aber auflerst selten. Oft beschreiten
Unternehmen den Weg der Verminderung. Banken, die ihre Filialen auflosen, Discounter, die ein
reduziertes Sortiment anbieten, Billigflieger, die auf Service verzichten etc. Auch die
Verstarkungsvariante ist haufiger anzutreffen. Modefirmen, die zwolf statt vier Kollektionen pro
Jahr ausliefern, Automobilzulieferer, die sich vom Produkt- oder Bauteillieferanten zum

integrierten Modulanbieter entwickeln, Kinokomplexe, die Filme zu jeder halben Stunde vorfihren
etc.

Wir wollen nun mit Beispielen aus dem deutschen Mittelstand zeigen, dass es vor allem auch in
dieser Unternehmensform gelingt, mit intelligenten Regelbriichen Wert zu schaffen.

Es gibt zahlreiche Maglichkeiten, ein bestehendes Geschaftsmodell zu verandern. Wichtig ist dabei
jedoch immer, alle Optionen unter dem Aspekt des Kundennutzens zu betrachten, denn ein Kunde
wird eine Leistung nur dann entsprechend honorieren, wenn fir ihn Mehrwert entsteht.
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4.1 Verminderung

Uber den Ansatz Verminderung und ,Anders als alle anderen” gelang der Brauerei Oettinger ein
durchschlagender Erfolg. Oettinger wurde mit seiner Discountstrategie bei einem Ausstof3 von 6,4
Millionen Hektolitern im Jahr 2004 und einem Umsatz von ca. 300 Mio. Euro zur grof3ten deutschen
Brauerei. Im Windschatten der restlichen deutschen Marktfiihrer wie Krombacher, Becks und
Warsteiner, die allesamt auf mehr oder weniger hochpreisige Strategien, Sortenvielfalt und hohe
Marketingausgaben setzen, erzielt Oettinger mit dem Prinzip ,.Herz, Ehre und eiserne Disziplin”
sowie durch Effizienz und Sparsamkeit die hochsten Zuwachsraten von 23 Prozent im deutschen
Biermarkt. Die Brauerei setzt nicht auf edles Image, wirbt wenig und wenn, schon gar nicht auf
Hochglanz. Ebenso tUbergeht Oettinger den Getrankezwischenhandel und streicht diese Margen
selbst ein. Das Unternehmen reduziert also das Geschaftsmodell im Vergleich zur Konkurrenz. So
ist sie der Discounter in einem Markt, in dem Bierbrauer mit immer hoheren Werbebudgets zu
Markenartikeln mutieren. Die aktuellen Unternehmenszahlen zeigen, dass Oettinger mit dem
~weniger ist mehr” dufierst gut lebt.

Aus einer geschickten Nische heraus zeigt die Firma TRUMA aus Miinchen, wie sich ein
Familienunternehmen iiber einen langen Zeitraum an der Spitze des europaischen Marktes halten
kann. Mit seiner Spezialitat ,Heizungssystem fiir Wohnwé&gen™ ist TRUMA heute unangefochtene
Nummer 1. Gegen alle Uberzeugungen der Branche hat das Unternehmen die Preise immer
wieder gesenkt und auf vergleichsweise niedrigem Niveau gehalten. Mit dieser ,strategischen
Logik™ in Verbindung mit immer neuen technologischen Entwicklungen und der konsequenten
Nischenpolitik hat sich das Unternehmen eine fir die Zukunft herausragende, fast unangreifbare
Marktposition geschaffen, die selbst von international agierenden Konzernen nur schwer
attackiert werden kann.

Mit der gleichen Strategie der Verminderung schaffte das Kolner Bauunternehmen Bauwens den
Durchbruch. Frihzeitig erkannten die Enkel Konrad Adenauers, dass die Erbringung von
Bauleistungen in Deutschland ohne grof3e Zukunft ist. Bis heute unvorstellbar, verzichtet Bauwens
weitgehend auf diesen klassischen Kern der Bauerstellung und konzentriert sich seither auf
hochspezialisierte Aufgaben innerhalb des Baugewerbes: Marketing, Entwicklung und
Projektmanagement. Damit einher geht eine klar nach Kundengruppen gefiihrte
Marktausrichtung. Das Kélner Bauunternehmen folgt durch sein Geschaftsmodell dem Beispiel
von Puma und Adidas: weitestgehender Verzicht auf die eigene Fertigung und Ausrichtung des
Schwerpunkts auf das Organisieren der Marke. (HB-Artikel ,Konrads visiondre Enkel”). Heute ist
Bauwens eines der wenigen erfolgreichen Bauunternehmen Deutschlands.

Durch die Konzentration auf Kernkompetenzen konstruieren Sie eine Verminderung im
Geschaftsmodell. Die Auswirkung auf die interne Wertschopfung ware somit die Konzentration. Sie
verkleinern die Wertschdpfung des Unternehmens. Das ist logisch, denn bei Verminderung der
Leistung nach auflen und gleichbleibender interner Wertschopfung ware diese wohl eher negativ
und somit wertvernichtend.

Eine Verminderung lhres Geschaftsmodells gelingt immer, wenn in [hrem Unternehmen
(hoffentlich) Kernkompetenzen vorhanden sind, auf die Sie sich konzentrieren und alle weiteren
Aktivitaten, die mit diesen Kompetenzen nichts zu tun haben, weitestgehend einstellen.
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Standardder Branche gesenktwerden? -
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T~
-
-

Beseitigung
Was kann weggelassen werden, was in der / Was kann neu geschaffen werden, was in
der Branche bislang nicht dblich war?
Verstiarkung

Welche Faktoren sollten uberden

Branche als tblich gilt?

Standardder Branche angehobenwerden?

Abbildung 9 Verminderung und Auswirkungen auf die Wertschdpfung

4.2 Verstarkung

Durch Erweiterung kreierte Fressnapf, Spezialist fiir Heimtierbedarf, sein einzigartiges
revolutionares Geschaftsmodell. Ebenfalls auf dem Prinzip des Discounters gegriindet, vertreibt
das Unternehmen aus Krefeld in seinen rund 700 Franchise-Filialen in Deutschland iber 10.000
Artikel. Fressnapf-Griinder Torsten Toeller brach mit dieser Sortimentsbreite die goldene Aldi-
Regel fur Discounter, welche eine Konzentration auf einen iberschaubaren Warenkorb mit extrem
hohen Umsatzen pro Produkt definiert.

Fressnapf hat mit seiner Konzeption und Vision den deutschen Markt aufgerollt. Das Unternehmen
entwickelt sich immer mehr zu einer europaischen Grofle und gehort vermutlich bereits zu den
drei grofiten Unternehmen der Welt seiner Art. Die Kultur des Unternehmens tragt dabei ebenfalls
erheblich zum grofBen Erfolg bei. So sagte Torsten Toeller anlasslich der Verleihung des Preises
zum Entrepreneur des Jahres: ,Man hort Gberall in Deutschland, es sei Rezession. Wir haben
beschlossen, uns nicht daran zu beteiligen”.

Wenn Sie eine Verstarkung in Threm Geschaftsmodell bewirken, hat das ebenfalls Auswirkungen
auf lhre interne Wertschopfung. Diese wird vergrof3ert. Anders kdnnen Sie den Mehraufwand nicht
bewerkstelligen. Das bedeutet, dass Sie als Unternehmer durch die Verstarkung lhres
Geschaftsmodells neue Produkte und Leistungen auf dem Markt anbieten, die gleichzeitig mehr
Vorleistung erfordern.

Die Aufgabe lautet deshalb, die neuen Prozesse intelligent in das bestehende Unternehmen zu
integrieren. Dabei haben Sie viele Mdglichkeiten, wie beispielsweise die Vernetzung mit
Lieferanten sowie die Auslagerung von bestimmten Leistungen. Mit diesen genannten und
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zahlreichen anderen Formen missen Sie sich spatestens dann auseinandersetzen, wenn Sie in
Ihrem bestehenden Geschaftsmodell eine Verstarkung anstreben.

Welche Faktoren solltenunterden

Standardder Branche gesenktwerden?

Bese“igung m
Was kann weggelassen werden, was in der / Was kann neu geschaffen werden, was in

Branche als tblich gilt? der Branche bislang nicht dblich war?

_________
T TS T ———
- ~—
-
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-
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R Verstirkung Sso
g
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,’ Welche Faktoren sollten Uber den \\\
4
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,’ Standardder Branche angehobenwerden? \\
)

1

1

I

I'

alt K

Abbildung 10 Verstarkung und Auswirkung auf die Wertschépfung

4.3 Beseitigung

Hier besteht die Herausforderung darin, Veranderungen durch Beseitigung von bestimmten
Wertschopfungsstufen am Geschaftsmodell vorzunehmen. Als Beispiel gilt das Unternehmen
Avon. Dieses hat den Ublichen Vertriebsweg Uiber den Handel einfach ibersprungen und wahlte
den direkten Vertriebsweg zu den Damen nach Hause. Somit lie3en sie brancheniibliche
Wertschopfungsstufen einfach weg und kann mit diesem Konzept bis heute erfolgreich bestehen.
Als Beispiel gelten ebenso alle Unternehmen, die den allgemeinen Handel ausgeschaltet oder
partiell verringert haben und direkt bei lhren Kunden anbieten.

Bei der Beseitigung bestimmter Faktoren in Ihrem Geschaftsmodell wird die Wertschopfung im
eigenen Unternehmen verandert. In diesem Fall ist es schwer zu sagen, ob bei der Beseitigung von
Aktivitaten aus lhrem Geschaftsmodell lhre interne Wertschopfung schrumpft oder gar wachst.
Denn ausschlaggebender Grund fir die Beseitigung von Aktivitdten im Geschaftsmodell ist meist
der direkte Endkundenzugang. Um diesen zu erzielen, missen oft an anderen Stellen neue
Prozesse integriert werden. Bei Betrachtung der eingehenden Definition der Wertschépfung lasst
sich sagen, dass es bei der Beseitigung immer eher darum geht, ,.nicht wertschdpfende
Tatigkeiten” zu beseitigen als das wirkliche Weglassen von Aufwand im Unternehmen.

Ausschlaggebend dafiir, ob Sie durch die Beseitigung bisheriger Aktivitaten aus Ihrem Geschafts-
modell hohere Gewinne erzielen, ist vielmehr die Wertschopfung, die Sie mit anschlieBenden,
neuen Aktivitaten erzielen.
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Abbildung 11 Beseitigung und Auswirkung auf die Wertschopfung

4.4 Neuschaffung

Bei den Kreateuren im deutschen Mittelstand fiihrt der klassische Weg ublicherweise liber
Technologiefiihrerschaft. So kontrolliert Baader, ein Unternehmen, das seit 80 Jahren Maschinen
zur Fischverarbeitung konzipiert, 90 Prozent des Weltmarkts. Uber technologische Durchbriiche
gelangte das Unternehmen zu seinem heutigen Erfolg.

Ein weiteres Beispiel ist der Maschinenhersteller polyclip. Das Unternehmen ist weltweit
fuhrender Hersteller von Clipverschluss-Systemen. Mit seinen Entwicklungen hat das
Unternehmen mafgeblich dazu beigetragen, der fleischverarbeitenden Industrie und dem
Fleischerhandwerk neue Produkte und neue Markte zu erschlief3en. polyclip verfiigt in diesem
Bereich Uber zahllose, den Markt verandernde Patente. Dadurch lasst sich seine herausragende
und marktfihrende Stellung erklaren.

Manchmal geht es auch kreativer: Manfred Bogdahn von der Firma Flexi aus Bargteheide stellte
sich einst die Frage, warum Hundeleinen standardgemaB eine fixierte Lange haben missten. Er
brach diese Regel und erfand das Rollhalsband fir Hunde. Heute ist Flexi fester Bestandteil im
Leben der meisten Hundehalter und Manfred Bogdahn gehort mit seinem Unternehmen zu den
uber 800 deutschen Weltmarktfihrern.

Einen ,anderen” spannenden Weg ging das oberfrankische Damenoberbekleidungs-Unternehmen
Frankenwilder. Zwei klassische Uberzeugungen innerhalb der Textilbranche lauteten bis zu
diesem Zeitpunkt: Produktionsverlagerung aus Deutschland und Young-Fashion als Zielmarkt.
Frankenwalder dreht diese Logik um und macht es anders als alle anderen: Gefertigt wird
groBtenteils in Deutschland und die Zielgruppe heifit ,Frauen tber 50 Jahre”, die sogenannte
.Best-Ager Generation”. Dieser Klientel wird aber trotzdem die rasche Kollektionsfolge von
typischen Young-Fashion Anbietern wie Esprit oder s.0liver angeboten. Das Unternehmen, das vor
uber 50 Jahren von einer Metzgerstochter gegriindet wurde, ging schon frither technologisch
ungewohnte Wege: 1960 wurde ein Verfahren zum Bedrucken von Jersey-Stoffen eingefiihrt, das
damals wegen der Flexibilitat des Stoffes als ,unmadglich” galt, spater setzte Frankenwalder als
erstes Textilunternehmen in Deutschland pflegeleichte japanische Polyesterstoffe ein. Diese
schwierige Verarbeitung ist bis heute eine Starke der Damenoberbekleidungsfirma. Fir ein
Textilunternehmen mit Produktion in Deutschland und alterer Zielgruppe erzielt Frankenwalder
erfreuliche, in diesem Markt sehr seltene Ergebnisse.
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Sollten Sie in lhrem Unternehmen eine Neuschaffung konstruieren bzw. falls Sie kurz vor der
Umsetzung eines vollig einzigartigen Geschaftsmodells stehen, so werden Sie erst die
Auswirkungen auf die interne Struktur, die Erfolgsfaktoren und damit eine Wertsteigerung erleben
missen, um eine Aussage dariber treffen zu konnen. Denn Sie ,schaffen” damit lhre interne
Struktur neu.

4.5 Ubertragung auf das eigene Geschiftsmodell

Liest man all die Beispiele erfolgreicher Unternehmer, die es geschafft haben ihr Geschaftsmodell
so zu verandern, dass Sie nachhaltig und profitabel mit vertretbarem Risiko gesund wachsen und
das uber das libliche Branchenwachstum hinaus, so kommt die Frage auf, wie man diesen Erfolg
wohl am besten auf das eigene Geschaftsmodell Ubertragen konnte?

Wie bereits weiter oben angesprochen, erfordert die nachhaltige Veranderung eines
Geschaftsmodells auch die Anpassung der Wertschopfungsstruktur im Unternehmen. Um diese
vielen Schritte gleichzeitig bewerkstelligen zu konnen und zu wollen, ist Kreativitat im Top-
Management gefragt. Oft stehen Unternehmer zu unmittelbar im Geschehen, um sich vorstellen
zu kdnnen, dass Dinge auch ganz unkonventionell und anders als bei anderen funktionieren
konnen. Man sieht sozusagen den Wald vor lauter Baumen nicht mehr. Unsere Empfehlung lautet
daher, dass Sie wirkliche Veranderungen in lhrem Geschaftsmodell immer in Zusammenhang mit
der Unternehmensstrategie bewirken sollten. Denn nur in Anbetracht des gesamten
Unternehmens und unter Beriicksichtigung der obersten strategischen Ziele kénnen Sie
sicherstellen, dass Sie mit einer Umkonstruktion lhres Geschaftsmodells die Auswirkungen und
notigen MaBnahmen abfangen kénnen.

Oft sind Regelbriiche Einzelereignisse oder Geistesblitze, die einen Quantensprung beim
Geschaftsmodell auslosen. Wir leben jedoch in einer schnelllebigen Zeit, in der sich solche
Geistesblitze kaum dauerhaft verteidigen lassen. Wie soll ein Regelbrecher also reagieren, wenn
plotzlich alle dem gerade einzigartigen Beispiel folgen und die Follower den Erfinder wie eine
Meute hetzen. Reinhold Messner ist langst nicht mehr der einzige Bezwinger des ,Dachs der Welt”
ohne Sauerstoff und seit der genialen Eingebung des ,Dick” Fosbury springen heute alle
erfolgreichen Hochspringer ricklings tUber die Latte und sogar viel hoher als der einstige Pionier.

Wie bereits oben beschrieben:
Alle Regelbriiche in der Wirtschaft lLosen Nachahmer aus.

Jeder Kreateur baut sich natiirlicherweise mindestens einen Gegenspieler auf. Auf McDonald
folgte Burger King, auf Aldi folgte Lidl, Fressnapf stand Pate fir Zoo&Co., Hennes&Mauritz wurde
von Zara und Mango begleitet. Fiir gute Geschaftsmodelle gibt es natiirlich keinen Patentschutz.
Die Erfahrung zeigt jedoch, dass langfristiger Erfolg fast immer auf der Schaffung, aber auch der
Weiterentwicklung eines ungewdhnlichen, ,die Regeln brechenden Geschaftsmodells” beruht.
Regelbriiche und unternehmensinterne Innovationen konnen standig und auf allen Ebenen des
Unternehmens stattfinden. Man muss sie nur wollen und zulassen und manchmal das
.Undenkbare denken”. Und dies ist oft eine Frage der Kultur!

Bevor Sie nun die Uberarbeitung Ihres Geschaftsmodells vornehmen, méchten wir lhnen noch
folgende Erkenntnis aus der Praxis mitgeben: Das Geschaftsmodell eines Unternehmens wird, wie
bereits erwahnt, von zahlreichen Erfolgsfaktoren bestimmt. So kommt es vor, dass im Rahmen
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eines Strategieprozesses Ziele formuliert werden und neue Erfolgsfaktoren in das
Geschaftsmodell eingebunden werden. Diese Faktoren basieren bei PROGENIUM auf dem Prinzip
des wertorientierten Ansatzes und tragen nachhaltig dazu bei, die Unternehmenssituation und die
Rentabilitdt des Unternehmens zu verbessern. Dennoch verandert sich dabei nicht immer
gleichzeitig auch das Geschaftsmodell des Unternehmens. Genauer gesagt lassen sich neue Ideen
und Ziele auch haufig in dem bestehenden Geschaftsmodell umsetzen. In diesem Fall sprechen
wir nicht von der Veranderung des Geschaftsmodells, sondern von der Schaffung neuer
Wettbewerbsvorteile. Auch dieser Weg ist denkbar und wiinschenswert. Vor allem, wenn lhr
Geschaftsmodell bereits einzigartig ist. Wir von PROGENIUM streben fiir unsere Kunden immer
den Regelbruch an, aber sollten Sie nach lhrem ersten Kreativitatsprozess lediglich zur Schaffung
neuer Wettbewerbsvorteile kommen, so ist das dennoch lohnenswert und zielfiihrend.

Als Checkliste zur Hinterfragung und als ersten Schritt zu einer nachhaltigen Veranderung lhres
Geschaftsmodells sollen Ihnen nachfolgende Grafiken helfen:

Besteht das Geschaftssystem den Sauretest?

st das Ist das Lassen sich Lassen sich Lassen sich Wie flexibel

Geschaftssystem  Geschéftssystem  Selbstver- Wettbewerber Strategic ist das

ginzigartig? durchsetzhar? starkungseffelte  ausschliefen? Economies Geschaftssystem!
erzielen? erzielen?

Gratulation!

Sie haben ein robustes, nachhaltig wertsteigerndes Geschéftsmodell
ericel s
Abbildung 12 Test des Geschaftssystems
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5. Geschaftsmodelle vor dem Hintergrund der
Internationalisierung

Zuletzt mochten wir lhnen den Zusammenhang zwischen einem erfolgreichen Geschaftsmodell
und den Moglichkeiten der Internationalisierung nicht vorenthalten. Wir befinden uns inmitten
der Globalisierung, die so weit fortgeschritten ist, dass sich nahezu jeder Unternehmer schon
einmal die Frage nach dem perfekten Rezept einer erfolgreichen Internationalisierungsstrategie
gestellt hat. An dieser Stelle konnen wir sagen, dass es vermutlich keine allgemeingiiltige Regel
gibt.

Die Internationalisierung in Familienunternehmen passiert oft eher aus einer Chance heraus und
deshalb, weil Unternehmer bestimmte Beziehungen und Vernetzungen in einen auslandischen
Markt haben, z. B. durch Lieferanten oder befreundete Unternehmen. Gibt es eine solche
Vernetzung, mit der man die nétigen Vorkenntnisse fur einen Markteintritt sicherstellen kann, so
sollten diese natirlich genutzt werden. Oft wird in mittelstandischen Unternehmen in
konzentrischen Kreisen vorgegangen. Unternehmen beginnen bei dem Vortasten in neue Lander
bei benachbarten Gebieten, in denen die physische Distanz zum Heimatland nicht allzu grof} ist.
Bei physikalischer Nahe geht man davon aus, dass der Informationsfluss zum Mutterunternehmen
eher gegeben ist. AuBerdem kennt man in benachbarten Landern oft die Kundenstruktur und die
logistische Versorgung kann teils vom Heimatland aus gesteuert werden. Verschiedene Lander
implizieren zudem verschiedene Sprachen, Kultur, Ausbildung und Managementverhalten, was
das Betreten neuer Markte erschwert.

Dennoch gibt es zahlreiche Unternehmen, die sich von diesen Ausgangsbedingungen nicht
abschrecken lassen und relativ frih in ihrer Firmengeschichte internationalisieren. Vorrangig ist
bei diesen Internationalisierungen der Erfolgsfaktor Mut, gepaart mit fundiertem Wissen uber die
Kundenstrukturen des Landes. Oft werden allzu friihe Internationalisierungen gebremst, aus
Angst, das Management konnte Uberfordert werden. Um Ihnen das Gegenteil zu beweisen, ist es
an dieser Stelle an der Zeit, Ihnen einen weiteren Regelbruch vorzustellen. Namlich den
.Regelbruch der frithen Internationalisierung” des Erfolgsunternehmens Wiirth, der
Weltmarktfihrer im Bereich Befestigungs- und Montagetechnik. Wirth betrat relativ frih den
internationalen Markt und liel3 dabei die allgemeingiiltige strategische Regel, dass erst der
Heimatmarkt ausgeschopft werden sollte, ungeachtet. Wiirth hat diese Regel gebrochen und hat
herausragende Ergebnisse durch die Internationalisierung realisiert.

Heute weifl man, dass die frihe Bearbeitung auslandischer Markte einen hohen Lerneffekt hatte:
Erfolge konnten schnell multipliziert werden, wohingegen Fehler dividiert werden konnten.

Es gibt zwei Grundprinzipien, nach denen das Unternehmen mit seinem Geschaftsmodell
vorgegangen ist:

= Dem Samenkornprinzip, das besagt, dass zuerst die Person gesucht und ausgebildet wird, die
das jeweilige Auslandsgeschaft fiihren soll. Der stark unternehmerische Charakter des
Unternehmens Wirth wurde zudem dadurch unterstrichen, dass alle Auslandsgesellschaften
ihr Eigenkapital selbst durch Gewinne erwirtschaften missen.

» Das zweite Grundprinzip ist die 100-Prozent-Regel. Das heif}t, dass das Unternehmen immer
100 % der Gesellschafteranteile behalt und keine Partnerschaften bei der Markterschlieung
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eingeht, um so die Steuerbarkeit und Durchsetzbarkeit des Mutterunternehmens zu
gewahrleisten.

Wirth ist aber nur ein Beispiel fir ein unkonventionelles Vorgehen bei der ErschlieBung neuer
Markte.

0Ob ein Geschaftsmodell tatsachlich nachhaltig auf dem Auslandsmarkt bestehen kann, muss
generell von Fall zu Fall aufgrund der Kundenstruktur, Vertriebsmoglichkeiten und vieler andere
Faktoren untersucht werden. Wir mdchten lhnen an dieser Stelle aber durch das Beispiel des
Weltmarktfihrers Wiirth eine Portion Mut an die Hand geben, Aktivitaten nicht unversucht zu
lassen, bei denen Sie die Moglichkeit haben, |hr einzigartiges Geschaftsmodell in andere Markte
ubertragen zu konnen. Ein Regelbruch ist iberall moglich. Sogar bei der Internationalisierung!
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6. Fazit

Geschaftsmodelle bilden die ursachlich verknupften Erfolgsfaktoren eines Unternehmens ab. Sie
werden in der Praxis in Relation zu Zahlenwerken erstaunlicherweise wenig bearbeitet.

Ein Grund dafir ist, dass wir grundsatzlich an eine bestehende Geschaftslogik glauben, die liber
die Zeit hinweg zu einer Uberzeugung geworden ist. Hinzu kommt, dass wir eher ,Benchmarking”
machen als ,Benchbreaking”.

Wichtig ist, dass das Geschaftsmodell vor dem Hintergrund der Strategieentwicklung einbezogen
wird, um magliche Konstruktionen des Geschaftsmodells samt seiner Auswirkungen und Risiken
auf das Unternehmen und dessen Markt in der Gesamtheit absehen zu kdnnen. Es ist also
moglich, Ihr Geschaftsmodell systematisch zu gestalten und zu optimieren und dabei nachhaltig
und profitabel mit gesundem Risiko zu wachsen.

Sie brauchen dazu lediglich eine Portion Kreativitat und den Mut zur Veranderung, um die ersten
Schritte zur Gestaltung des Geschaftsmodells zu beginnen. Wir wiinschen lhnen dabei viel Erfolg
und den Mut, ,,anders als andere” zu sein.
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