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Analyse von Geschiiftsmodellen und Entwicklung
von Mallnahmen durch computerbasierte
Simulationsexperimente

Von Stefan N. Grdsser und Michael Biirgi

I. Einfithrung

Geschiftsmodelle ,,depict the content, structure, and governance of trans-
actions designed so as to create value through the exploitation of business
opportunities.*! Mit anderen Worten, ein Geschiftsmodell stellt die Funk-
tionsweise eines Unternehmens in vercinfachten Begriffen dar. Bieger? un-
terteilt den Nutzen von Geschiftsmodellen in die Bereiche Analyse, Planung
und Kommunikation. Die Analyse stellt die Geschiftstatigkeiten einer Un-
ternehmung und deren Beziehungen in vereinfachter Weise dar. Die wesent-
lichen Elemente eines Geschéftsmodells sowie die systemischen Beziehun-
gen zwischen diesen Elementen werden aufgezeigt. Die Planung dient dazu,
bestehende Tétigkeiten weiterzuentwickeln oder neue Titigkeiten zu initiie-
ren. Der dritte Nutzen ist die Kommunikation: Mithilfe eines Geschiftsmo-
dells wird die Kommunikation iiber Geschiftstitigkeiten in einem verein-
fachten und strukturierten Abbild gegeniiber internen und externen An-
spruchsgruppen dargelegt. Besonders beliebt ist diese Kommunikation ge-
geniiber Investoren, da die Mechanismen der Wertschaffung zur Erreichung
der Strategie plausibel erlautert werden konnen. Der Geschiftsmodellbegriff
hat sich in der Zeit der New Economy von 1998 bis 2001 etabliert.?

Die gegenwirtig verfiigbaren, qualitativen Verfahren zur Darstellung von
Geschiftsmodellen greifen jedoch zu kurz, um fundierte und validierbare
Handlungsempfehlungen in unsicheren und hoch volatilen Situationen zu
geben. Situationen in denen Fithrungskrifte der mittleren und der obersten
Entscheidungsebene agieren miissen, sind durch rasante technologische Ent-
wicklungen und agil handelnde Wettbewerber geprigt. Der im Artikel vor-
geschlagene Ansatz zur Analyse, zur Validierung und zur Optimierung von
Geschdfismodellen basiert auf der systemdynamischen Simulationsmethodik,

1 Amit/Zott (2001),
2 Bieger (2011).
3 Wirtz (2011).
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welche aufschlussreiche Experimente mit verschiedenen Geschiftsmodell-
konfigurationen und MaBnahmen erméglicht. Der Computer stellt gewisser-
malflen ein Labor fiir Simulationsexperimente bereit, um die Wirkung ein-
zelner Faktoren und Annahmen auf das Modellverhalten experimentell zu
untersuchen. Ein effektiver Strategieprozess stellt die Voraussetzung fiir ein
Unternehmens dar, um nachhaltige Renditen zu erwirtschaften und die Le-
bensfihigkeit einer Organisation sicherzustellen.* Das Ziel des Artikels ist
es, Geschiftsmodelle im Zeitverlayf darzustellen und zu analysieren sowie
deren  Robustheit durch computerbasierte Simulationsexperimente abzy-
schétzen. Um die simulationsbasierten Experimente zum Design und zur
Validierung von Geschiftsmodellen zu illustrieren, verwenden wir den
Case-Study Ansatz, Die Struktur des Artikels gliedert sich wie folgt: Erstens
wird das Fall-Unternehmen Zalando GmbH sowie die erstellte Modellstruk-
tur fur das Unternehmen vorgestellt. Im Anschluss wird die Wahl des Un-
ternehmens als Grundlage fiir den vorliegenden Artikel begriindet. Zweitens
stellen wir den Basislauf des bestehenden Geschiftsmodells vor. Drittens
erstellen wir zwei Risikoszenarien fiir die Zalando GmbH und erarbeiten
mogliche MaBnahmen, wie das Unternehmen diese Szenarien vorteilhaft
nutzen kann. AbschlieBend werden die Resultate diskutiert und in den Kon-
text zur Forschung mit computerbasierten Simulationsexperimenten einge-
ordnet.

II. Fallstudie
1. Das Unternehmen Zalando GmbH

Die Zalando GmbH ist ein deutsches E-Commerce Unternehmen, wel-
ches Schuhe, Bekleidung und Zubehérteile iiber ihre Webseite vertreibt.
Sie wurde 2008 gegriindet und beschrinkte sich zu Beginn ausschlieBlich
auf den Versandhandel von Schuhen iiber die eigene Website. 2011 er-
reichte Zalando einen Umsatz von EUR 510 Mio. und expandierte im Fol-
gejahr in das vierzehnte Land. Der Webshop von Zalando bietet gegenwir-
tig Produkte von 1.300 internationalen Anbietern an und verkauft {iber
100.000 verschiedene Artikel.5 Das iiber die letzten Jahre erzielte Wachs-
tum hat verschiedene namhafte Investoren auf das Untemmehmen aufmerk-
sam gemacht, unter anderem J. P. Morgan Asset Management sowie Qua-
drant Capital Advisors.

4 Eden/Ackermann (2002), Gramt (2012), Lechner (2005), Miiller-Stewens/Lech-
nrer (2005), Schwaninger (2009), Warren (2008).

5 www.zalando.de, abgerufen am 17. Oktober (2012).
6 www.ztat.net, abgerufen am 18. Oktober (2012).
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Abbildung 1: Referenzmodus Zalando GmbH

Bei der Analyse des Geschiftsmodells von Zalando konzentrlelgnlsvflllz usnes
auf die Zusammenhinge und Auswirkungen der Waren- und. € usm}
Insbesondere bieten die beiden Dienstleistl_mgen kostenlose Lieferung zrst
kostenlose Riicksendung sowie die Entschexdungl des Untemehn\l;:nls(, ZFan_
einen Lagerbestand aufzubauen und erst dann die WiiI‘Br.l Zum 1er auitw15
zubieten und umzusetzen, interessante Ansatz'punkte ﬁn‘nellne A?a kzrse ;nreCht
der System Dynamics Methodik. Das zusétzliche 100-tdgige Riic en_te et
bietet einerseits einen substanziellen Kundennutzen; stellt a?df{rersgl SHOten
eine groBe Herausforderung fiir die Firma dar, da hohe Riic s:ain etqnen‘.'
einen bedeutenden Kostenfaktor fiir E-Cornmerc? Unternehmen dars :Z vo.n
Abb. 1 zeigt die erwartete Entwicklung von Gewinn und Ges_?r?tumsai "
Zalando.8 Den modellierten Zeitraum von 100 Mon.aten wihlten w "
grund der Annahme, dass sich ein Geschiftsmodell 1-nnerhalb von ca. ac
Jahren als profitabel erweisen muss, wenn es fortgefiihrt werden soll.

2. Modellstruktur

Das Causal Loop Diagram (CLD) bietet eine Ubersicht ﬁl?er die relevan-
ten Variablen des Geschifismodells der Zalando GmbH sowie deren kausa-

7 Dziallas (2012). . . . . ]
8 Folgende Vergangenheitsdaten sind bekannt (alle in Mio. EUR sind Schétzun

gen von Kinnevik); Verlust in 2010: 20.4; Umsatz 2010: 160; Umsatz 2011: 510.
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Abbildung 2: Causal Loop Diagram

len Interdependenzen. Das CLD besteht aus dreizehn Variablen, welche
sechs Regelkreise ergeben (Abb. 2). Verkaufsmaschine (R1I), Riicksendun-
gen (R2) und Empfehlungen durch Kunden (R3) sind selbstverstirkende
Regelkreise. Die Regelkreise Stock-out (B1), Kosten fiir Verkauf (B2) und
Produktbeschaffung (B3) sind balancierende Regelkreise. Im Folgenden
werden wir die kausalen Interdependenzen des Geschiftsmodells von Zalan-

do erldutern.

Der Regelkreis Stock-out (B1) beginnt mit der Einlagerung der Waren in
den Lagerhdusern der Zalando GmbH. Die eingelagerten Produkte werden
gleichzeitig mit der Einlagerung im Online-Shop platziert. Die Produkte
werden von Kunden bestellt und an diese versendet. Das Modell legt keinen
Schwerpunkt auf den kundenseitigen Entscheidungs- und Kaufprozess. Eine
Annahme ist, dass ein bestimmter Anteil der angebotenen Waren umgesetzt
wird. Sobald die Waren geliefert wurden, nimmt der Lagerbestand bei Za-
lando ab. Die Waren kénnen vom Kunden behalten werden oder an Zalan-
do mit einer Verzogerung zuriickgesendet werden. Werden die Waren nicht
zuriickgesendet, kann die Zalando GmbH den generierten Umsatz erfassen,
was zu einem Mittelzufluss fiihrt. Dieser Mittelzufluss erhoht die zur Ver-
fiigung stehenden finanziellen Mittel, was zu einer Erhohung der Beschaf-
fungsaktivitit der Zalando GmbH fihrt (RD).

Der Regelkreis Riicksendungen (R2) stimmt groftenteils mit B1 Uiberein.
Er unterscheidet sich darin, dass nach dem Versand der Ware die Bestellung
an die Zalando GmbH retourniert und im Warenlager eingelagert wird. Ab
diesem Zeitpunkt beginnt der Verkaufszyklus von neuem. Die Besonderheit
von R2 liegt in der verzogerten Riicksendung der Ware. Zalando rédumt dem
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Kunden ein 100-tigiges Riicksenderecht ein, wodurch das vorliegende
E-Commerce Geschiftsmodell aus der Perspektive Lagerlogistik und Supply-
Chain Management interessant und komplex wird. Das vergleichsweise
lange Riicksenderecht bietet dem Kunden einen substanziellen Nutzen, be-
deutet aber fiir Zalando ein groBes Risiko. Ein Geschiftsmodell mit einer
relativ langen Verzogerung stellt einen guten Ansatzpunkt zur Modellierung
mittels der System Dynamics Methodik dar.

Der Regelkreis Produktbeschaffung (B3) beginnt mit der zuvor beschriebe-
nen Warenbeschaffung. B3 ist ein balancierender Regelkreis, d.h. die Waren
werden im Austausch fiir finanzielle Mittel eingekauft, was eine Verringe-
rung des Bestandes an finanziellen Mitteln zur Folge hat. Je mehr finanzielle
Mittel Zalando zur Verfiigung stehen, desto mehr Waren werden beschafft.

Der Regelkreis Empfehlungen durch Kunden (R3) weist gewisse Gemein-
samkeiten mit R1 auf. Erweiternd wird beriicksichtigt, dass je mehr Waren
im Online-Shop angeboten werden, umso mehr Kunden bei Zalando einkau-
fen und zufriedengestellt werden. Ein Anteil der zufriedengestellten Kunden
wirbt weitere Kunden an und erhoht damit Bestellungen durch miindliche
Werbung.

Der Regelkreis Kosten fiir Verkauf (B2) beriicksichtigt die variablen Kos-
ten im Bestellprozess. Eine Zunahme von Kundenbestellungen erhoht diese
Aufwandsposition von Zalando, da jede weitere Bestellung Bestell- und Ver-
arbeitungskosten verursacht. Diese Kosten reduzieren die verfligbaren finan-
ziellen Mittel, was zu einem verminderten Einkaufsvolumen und somit zu
weniger Bestellungen fithrt. B2 ist ebenfalls ein balancierender Regelkreis.

3. Simulationsexperimente

Das Simulationsmodell wurde durch Validierungstests kontinuierlich
iiberpriift und verbessert. Die Modellvaliditit erfiillt héchste Anforderungen.
Eine detaillierte Modelldokumentation ist unter www.stefan-groesser.com
bzw. auf Anfrage verfiigbar.

a) Basislauf

Im Basislauf des Modells wird angenommen, dass 50 % aller Lieferungen
zuriickgesendet werden (Riicksendequote = 50%). Des Weiteren wird eine
Umsatzrendite (Differenz zwischen Ein- und Verkaufspreis) von 50 % ange-
nommen.? AuBerdem werden wihrend den ersten drei Jahren betriebliche
Aufwendungen von EUR 1 Mio. pro Monat, investive Aufwendungen von

9 Kaczmarek (2012), Rungg (2012).
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EUR 3 Mio. pro Monat und variable Kosten von EUR 5 pro Bestellung
gesetzt. Die variablen Kosten erfassen nicht nur die direkt mit den Bestel-
lungen verbundenen Kosten, sie beinhalten auch die Kosten, welche bei der
Erweiterung der Geschifistitigkeit entstehen, z. B. durch grofere Warenla-
ger oder erhohte Prozesskomplexitit,

Die Zalando GmbH erreicht im Basislauf nach knapp zwei Jahren die
Gewinnschwelle (Abb. 3). Der Umsatzriickgang nach fiinf Jahren wird
durch eine Erhéhung der Einkaufsaktivitit herbeigefiihrt, was zu einem
kurzfristigen Gewinnriickgang fiihrt, aber léngerfristig eine steilere Gewinn-
kurve bewirkt. Die Erhéhung der Einkaufsaktivitit ist eine Managementent-
scheidung, wobei im Basislauf angenommen wird, dass diese Vergréferung
der Einkaufsausgaben erfolgt, wenn die verfligbaren Mittel das Ausgangsni-
veau wieder erreicht haben und die urspriingliche Investition somit vollstin-
dig durch den Mittelfluss gedeckt wurde. Nach einer ersten abnehmenden
Phase erreichen die verfiigbaren Mittel kurz nach dem fiinften Betriebsjahr
das urspriingliche Niveau von EUR 200 Mio.

Im Folgenden werden zwei Szenarien dargestellt und jeweils eine Maf-
nahme als Reaktion auf jedes der Szenarien erarbeitet. Wir haben diese
Szenarien aufgrund einer umfassenden Sensitivititsanalyse ausgewshlt.
Beide Szenarien stellen eine fundamentale Gefahr fiir das Geschiftsmodell
der Zalando GmbH dar. Das erste Szenario verwendet eine signifikant er-
héhte Riicksendequote; das zweite beleuchtet die Auswirkungen von fieferen
Umsatzrenditen auf das Geschiftsmodell.
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b) Szenario 1: Erhohte Riicksendequote der Kunden

Das erste Szenario zeigt die Auswirkung einer erhéhten Riicksendequote
der Kunden. Die Wah! des Szenarios beruht auf der Wichtigkeit der Riick-
sendequote fiir den Erfolg von Zalando. Gemill Expertenmeinungen!? stel-
len Riicksendungen die zentralen Herausforderungen fiir die Zalando GmbH
sowie fiir die erfolgreiche Umsetzung dieses Geschiftsmodells dar. Fiir die
Szenarioanalyse erhéhen wir die Riicksendequote von 50% auf 60% und

auf 70 %.
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Abbildung 4: Die Entwicklung der verfiigbaren Mittel in Szenario 1

Der Gewinnriickgang (in Monat 64 im Basislauf; Monat 85 beim 60%
Szenario; beide sind aus Platzgriinden nicht dargestellt) ist auf die zusitz-
lichen Einkaufsaktivititen zuriickzufiihren. Diese beginnen, sobald das
Ausgangsniveau an verfligbaren finanziellen Mitteln (EUR 200 Mio.) er-
reicht ist und die Hilfte des Gewinns in den Beschaffungsregelkreis B3
einflieBt. Im 70%-Szenario kann kein Riickgang des Gewinns festgestellt
werden, da das urspriingliche Niveau an verfiigbaren finanziellen Mitteln
nicht erreicht wird und demzufolge keine zusitzlichen Mittel in den Be-
schaffungsregelkreis B3 flieBen.

Die verfiigharen Mittel (Abb. 4) zeigen ebenfalls das zuvor beschriebene
Verhalten. Nach einem anfiinglichen Riickgang erholen sich die verfiigbaren

10 Kaczmarek (2012), Rungg (2012).
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Mittel und zeigen eine abnehmende Steigung, welche auf das Erreichen der
EUR 200 Mio.-Grenze zuriickzufiihren ist. Dieses Verhalten existiert im
Basislauf und im 60 %-Szenario. Im 70 %-Szenario ist keine solches Verhal-
ten zu erkennen weil, die EUR 200 Mio. an verfiigbaren Mitteln nicht er-
reicht werden.

Die Umsitze zeigen das antizipierte Verhalten in allen drei Fillen. Der
Basislauf zeigt eine graduelle Zunahme der Umsitze bis zum Erreichen der
EUR 200 Mio. an verfiigbaren Mitteln. Sobald die urspriingliche Investition
durch die verfligharen Mittel gedeckt ist, weist die Umsatzkurve eine stir-
kere Steigung auf. Die Steigung ist auf die erhohte Beschaffungsaktivitit
und damit verbundene Umsatzausweitung zuriickzufiihren. Bei einer Riick-
sendequote von 70% entsteht dieses Muster nicht. Da die verfiigbaren
Mittel die EUR 200 Mio. Grenze nicht erreichen, erhilt der Umsatz keine
zusitzliche Verbesserung durch die erhthte Beschaffung. Das Szenario
zeigt, dass eine Erhthung der Riicksendequote auf 70%, c.p. zum Scheitern
des Geschiftsmodells der Zalando GmbH fithren wiirde.

¢} Mafinahme 1: Initiativen zur Verminderung der Riicksendequote

Um dem im letzten Abschnitt beschriebenen Szenario vorzubeugen, wird
eine Initiative zur Verminderung der Riicksendequote implementiert. Die
Initiative wird, neben zusitzlichen Kosten, die Riicksendequote verringern.
Die Ansatzpunkte beider Wirkungen sind aus dem CLD (Abb. 1) ersichtlich.

Die Initiativen verringern erstens die Riicksendequote und erzeugen zwei-
tens zushtzlichen Mehrwert fiir den Kunden. Mégliche Ansdtze um die
Riicksendequote zu vermindern sind Stilberatung, verbesserte Produktbe-
schreibungen oder -bilder und Kundenrezensionen sowie ein Riicksendema-
nagement. Die Stilberatung zeigt dem Kunden wie verschiedene Kleidungs-
stiicke, Accessoires und Farben kombiniert werden kénnen. Des Weiteren
werden komplette Outfits beworben, die von Styling-Beratern zusammenge-
stellt werden. Die Verbesserung der Produktbeschreibung triigt dazu bei, das
Bewusstsein von Kunden fiir ihre Kaufentscheidung zu stirken und Irrtiimer
bei der Produktauswahl vorzubeugen; Kundenrezensionen fithren zum glei-
chen Ziel. Das Riicksendemanagement von Zalando dient primir dem Er-
kennen und Aussortieren von Produkten mit hohen Riicksendequoten.

d) Szenario 2: geringere Umsatzrendite

Das zweite Szenario betrachtet die Auswirkung von geringeren Umsatz-
renditen. Wir variieren den Ausgangswert von 50% auf 40% und 30%. Die
Aufrechterhaltung einer addquaten Umsatzrendite (Differenz von Verkaufs-
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Abbildung 5: Entwicklung der verfiigbaren Mittel in Szenario 2

und Einkaufswert dividiert durch Verkaufswert) ist essenziell fir den.Erfolg
einer gewinnorientierten, im Handel titigen Unternehmung. Der Mittelzu-
fluss aus der operativen Geschiiftstitigkeit wird zur Ausgabendeckung und
zur Finanzierung von organischem Wachstum verwendet.

Die Abnahme der Umsatzrendite fithrt zu einem Riickgang des Gewinns
und somit auch der verfiigbaren Mittel (Abb. 5). Ein Riickgang‘auf 40%
bewirkt bereits ein signifikant spiteres Erreichen des urspri.inghchen Nl-
veaus an verfiigbaren Mittel. Dies hat zur Folge, dasj.s W'Eihrend einer relativ
langen Zeitspanne keine zusitzlichen Investitionen in die Beschaﬂ:'.ung von
zusitzlicher Ware getitigt werden. Dies bedeutet, dass keme- zusitzlichen
Umsitze und Gewinne realisiert werden und somit das organische Wachs-
tum der Firma verzégert wird. Eine weitere Verminderung der Umsatferen-
dite auf 30% bewirkt, dass Zalando das urspriingliche Niveau an verfiigba-
ren Mitteln nicht erreicht und scheitert.

Die Umsatzentwicklungen (nicht dargestellt) bei einer Verminderung der
Umsatzrendite auf 40% bzw. auf 30% folgen dem gleichen Verlauf. Im
Basislauf nimmt der Umsatz nach 64 Monaten zu. Dies wird durch fias
Erreichen der Investitionsschwelle fiir verfiighare Mittel (EUR 200 le).)
und der daraus folgenden Zunahme an Wareneinkiufen ausgelost. Belr.n
Riickgang der Umsatzrendite auf 40% werden die urspriinglichen Investi-
tionen und somit die Ausweitung der Beschaffung erst nach 100 Monaten
erreicht. Reduziert sich die Umsatzrendite auf 30%, wichst der Umsatz
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zunichst im gleichen Muster wie in den beiden anderen Fillen, bleibt aber
dann auf konstantem Niveau. Da die Investitionsschwelle von EUR 200 Mio.
nicht erreicht wird, werden keine zusitzlichen Mittel fiir den Wareneinkauf
verwendet — eine positive Umsatzentwicklung erfolgt nicht.

Der Zeitverlauf der verfiigbaren Mittel zeigt emneut die vorherigen Ver-
haltensmuster (Abb. 5). Im Basislauf nehmen die verfiigbaren Mittel zu-
nidchst ab, erholen sich jedodch wieder nach Erreichen des Break-Even
Punktes. Die geringere Steigung im Verlauf der verfiigbaren Mittel, nach
dem Erreichen der EUR 200 Mio./erklirt sich durch den Einsatz eines An-
teils der verfiigbaren Mittel fiir Beschaffungszwecke. Wihrend im Falle
einer 40% Umsatzrendite ein positives Niveau an verfiigbaren Mittel vor-
handen ist, erreicht Zalando dies nicht bei einer 30% Umsatzrendite.

e) Mafinahme 2: Vertrieh von Eigenmarken

Wie vorgingig beschrieben, resultierf eine Abnahme der Umsatzrendite
von 50% auf 30% in substanzielle Probleme fiir Zalando. GemiB Kaczma-
rek!! ist der Vertrieb von Eigenmarken, die eine siginifikant hhere Rendite
erlauben als der Vertrieb von Fremdmarken, eine bewidhrte Strategie zur
Stabilisierung der Umsatzrendite. Kaczmarek geht sogar davon aus, dass
mit Eigenmarken eine Marge von 70-80% erreicht werden kann.
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Abbildung 6: Gewinnentwicklung bei MaBnahme 2

11 Kaczmarek (2012).
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Die MaBnahme, vermehrt Eigenmarken zu verkaufen, fithrt zwar zu zu-
sitzlichen Kosten. Jedoch steigt dic Umsatzmarge in einem solchen Umfang
an, dass sie mit der vermuteten Marge von 70-80% beim Umsatzanteil der
Eigenmarken-Produkte iibereinstimmt. Die Investition fiir neue Eigenmar-
ken ist als Pulsfunktion mit einer Dauer von 36 Monaten und Ausgaben von
EUR I Mio. pro Monat in die Simulation aufgenommen. Die MaBnahme
wirkt sich auch auf die Einkaufspreise aus. Ab Monat 24 werden die Ein-
kaufspreise von 30 auf 20 reduziert. Das Simulationsexperiment zeigt die
folgenden Auswirkungen: die Gewinnschwelle wird deutlich vor dem Sze-
nario mit einer 40% Umsatzrendite erreicht. Die Gewinnkurve (Abb. 6)
zeigt erneut die charakteristische Zunahme aufgrund von den Beschaffungs-
investitionen nach dem Erreichen der Investitionsschwelle von EUR
200 Mio. Die Umsitze zeigen das erwartete Verhalten in beiden Fiéllen mit
einer Umsatzrendite von 40%. Die Umsiitze steigen ohne die Eigenmarke
an, stagnieren aber ab Monat 66. Mit der Einfithrung einer Eigenmarke
wiichst der Umsatz durch die gréBere Umsatzrendite und die dadurch gene-
rierten Eigenmittel, welche die EUR 200 Mio. Grenze erreichen und zusitz-
liche Investitionen in den Beschaffungsprozess auslésen. Die Eigenmarken-
strategie ist somit eine hilfreiche Maflnahme, welche als Schutz bei massiven
Umsatzeinbriichen angewendet werden kann.

ITI. Diskussion

Wie die Ausfithrungen zur Fallstudie Zalando GmbH zeigen, bedarf eine
eingehende Analyse eines Geschiftsmodells der detaillierten Auswertung
der verschiedenen Stellhebel, die Einfluss auf die Unternehmung ausiiben
kénnen. Dabei ist es sinnvoll nicht nur den aktuellen, statischen Zustand
eines Geschiftsmodells abzubilden, sondern auch verschiedene Szenarien
im Sinne einer Eventualplanung zu beriicksichtigen. Somit kann ein compu-
tersimulations-basiertes, dynamisches Geschiftsmodell einem Unternehmen
helfen, die Entwicklungen und Interaktionen in einem komplexen Geschéfts-
modell und seiner Umwelt darzustellen und mogliche Herausforderungen
frithzeitig zu eruieren und entsprechende MaBnahmen bereitzuhalten.

Diese Aussage stiitzt auch die Ausfihrungen von Bieger!? bzgl. des Nut-
zens von Geschiftsmodellen. Die qualitative Analyse anhand von Causal
Loop Diagrammen und die quantitative Analyse anhand einer System Dy-
namics Simulation erlaubt eine umfassende Auswertung des Zusammen-
spiels von internen wie auch externen Faktoren, die das Unternehmen im
Tagesgeschift beeinflussen. Das erstellte Model und insbesondere die quan-
titative Simulation der Zalando GmbH erlaubt es dem Management, Soll-

12 Bigger (2011).
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werte fiir verschiedene Kennzahlen zu ermitteln und auf deren Basis eine
urfassende strategische und operative Planung zu erstellen. Die ausgearbei-
tete Planung anhand eines integrierten Geschiftsmodells erméglicht eine
konsistente und transparente Kommunikation — der dritte Nutzen von Ge-
schéftsmodellen. Bei der Suche nach Investoren, der Vermittlung von Re-
sultaten an Aktiondre und Gesellschafter oder der Begriindung von MafBnah-
men an die eigenen Mitarbeitenden ist eine glaubwiirdige und auf stabilem
Fundament basierende Kommunikation sehr wichtig. Die Zalando GmbH,
die gegenwirtig noch keinen positiven Cash-Flow erwirtschaftet, muss ei-
nem potenziellen Investor transparent darlegen kénnen, wie Gewinne er-
wirtschaftet, wie mit dem Geschiftsmodell Skaleneffekte realisiert, in wel-
chen Bereichen Herausforderungen bestehen und mit welchen Vorkehrungen
sie diese bewiltigen werden.

Die in diesem Artikel durchgefiihrte computerbasierte Simulation erlaubt
es, simtliche Nutzenaspekte eines Geschiftsmodells zu realisieren. Nichts-
destoweniger existieren Beschrénkungen im Zusammenhang mit solchen
Simulationsexperimenten. Erstens kénnen, wie bei allen Modellen, nicht
alle Einzelheiten der Realitiit einbezogen werden. Und zweitens kann eine
unscharfe Konzeption des Modells zu falschen Riickschliissen und zur Ab-
leitung falscher MaBnahmen fithren.

IV. Zusammenfassung

Es kann festgehalten werden, dass eine computerbasierte Modellierung
des Geschiftsmodells einer Unternehmung die Analyse, die Validierung und
die Optimierung des Geschiiftsmodells mittels Simulationsexperimenten er-
moglicht. Dieser Ansatz ist einzigartig, indem er Erkenntnisse zum Ge-
schiftsmodell selbst, seinen endogenen Dynamiken, sowie auch die dyna-
mische Gestaltung der Unternehmung auf bestimmte externe Einfliisse er-
moglicht.

In diesem Artikel fokussieren wir uns auf die praktische Anwendung ei-
ner computerbasierten Simulationmethodik zur Analyse, Validierung und
Optimierung eines Geschéftsmodells. Wir stellen die praktische Relevanz
dieses Themas dar; wir beabsichtigen keine umfangreiche theoretische Aus-
arbeitung. Dies ist weiteren Forschungsprojekten vorbehalten. Durch die
zunehmende Wichtigkeit der Geschaftsmodell-Perspektive fiir Forschung
und Praxis wird der Ansatz der computerbasierte Modellierung von Ge-
schiftsmodellen vermehrt an Aufmerksamkeit gewinnen.

Danksagung: Dieser Artikel verwendet Vorarbeiten von Lucien Hiirzeler,
Wir danken ihm fiir seine Unterstiitzung.
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