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Die Innovation des Geschiftsmodells — der unterschitzte vierte Weg

Die vier Teile des Kapitalisierungsmodells der Wertschopfung / Von Giinter Miiller-Stewens und Mathias Fontin

Die Logik, nach der ein Geschiift
erfolgreich betrieben wird, hat sich
in den letzten Jahren oft radikal ge-
dndert. Wem es nicht gelang, dies
zu erkennen und sich anzupassen,
der hatte schnell an Terrain verlo-
ren. Wem es umgekehrt aber ge-

_ lang, selbst die neuen Spielregeln
zu erfinden und dem Wettbewerb
zu diktieren, der konnte meist Pio-
niervorteile realisieren. In diesem
Beztrag wird ein Weg aufgezeigt,

wie die Suche nach einer verdander- -

ten Konfiguration der Branchen-
wertschopfung unterstiitzt werden
kann. Als Briicke zum operativen
Management ist es dabei unabding-
bar, daf} im Wechselspiel dazu die
Kapltaltszerung der Wertschopfung
detailliert ausgestaltet wird.

as Strategische Management steht
Dvor groRen Herausforderungen. Die
akuten Probleme der Unternehmen
resultieren nicht nur aus einer konjunkturel-
len Krise, sondern sind héufig auch struktu-
reller Natur und lassen sich nicht immer auf
den bekannten Wegen erfolgreich bewilti-
~ gen. Teilweise scheinen bewihrte Hand-
* lungsmuster ,,ausgelaufen zu sein:

O Kostensenkung: Sie stellt die klassische
und auch notwendige Reaktion auf ein
zurlickgehendes Geschift dar. Vielfach
sind aber die Moglichkeiten, nachhaltig
die Kosten zu senken, beschrinkt. Die
verschiedenen Initiativen haben in vielen
Fillen bereits hocheffiziente Kosten-
strukturen geschaffen; Potentiale sind
schlichtweg ausgeschopft. So kommen
Kostensenkungsprogramme. im Durch-
schnitt kaum tiber 7 % Kostenersparnis

hinaus, in sehr erfolgreichen Projekten

werden etwa 10 bis 15 % erreicht. Oft
kommt ein weiteres Problem hinzu: ,,Zu
Tode gesparte Unternehmen haben
dann nur noch unzurelchende Krifte,
wieder zu gesunden.

O Wachstum: Viele Unternehmen warten
darauf, daB sich das Wachstum in den
klassischen Geschiften wieder einstellt.
Irgendwann muB es ja wieder aufwartsge-

hen! Niichtern betrachtet, wird man sich
in der néchsten Zeit in den meisten Bran-
chen mit letztlich bescheidenen Wachs-
tumsraten abfinden miissen. Der Ein-
stieg in wirkliche Wachstumsmarkte ist
nicht fiir alle Unternehmen maoglich und
vielfach gar nicht zu finanzieren. Wenn
man schon nicht mit der Konjunktur mit-
wachsen kann; dann kann Wachstum nur
auf Kosten anderer Marktteilnehmer er-
folgen, was eine sehr anspruchsvolle Auf-
gabenstellung darstellt.

O Technische Innovation / Produktinnovati-
on: Die Innovationsfihigkeit eines Unter-
nehmens ist ein zentraler Treiber fiir den
Unternehmenserfolg. Aber Innovation
ist auch bei einem professionellen Inno-
vationsmanagement nicht wirklich plan-
bar. Oft dauern die Innovationen wesent-
lich langer als erwartet oder werden
nicht in dem erwarteten Zeitraum zuge-
lassen. Dabei ist der Markterfolg noch
keineswegs gesichert: Man hat ,am
Markt vorbei“ entwickelt, die Konkur-
renz war schneller, oder die Vermark-
tungsstrategie war micht erfolgreich ge-
nug.

An dieser Stelle wollen wir klarstellen,
daf alle drei angesprochenen Wege natiir-
lich richtig und wichtig sind, daB hierfiir
professionelle Methoden vorhanden sind
und diese Wege sehr erfolgreich sein kon-
nen. Uns ist vielmehr daran gelegen, den
Blick auf einen vierten Weg zu lenken, der
in seiner Bedeutung fiir das Strategische
Management oftmals unterschitzt wird.

Wie Verdlenen wir _Geld?

Bei einem Geschiftsmodell geht es um
die Frage, wie die Wertschopfung eines Un-
ternehmens in Gewinn umgesetzt wird.
Der Begriff des Geschiftsmodells tauchte
bisher vor allem im Zusammenhang mit
der New Economy auf, weil hier versucht
wurde, ,anders Geld zu verdienen. Oft
hat das nicht geklappt, weil das Geschéfts-
modell (doch) nicht tragfahig war, aus der
Wertschopfung also nicht genug Geld ver-
dient werden konnte. Da aber jedes Unter-
nehmen eine Wertschopfung besitzt, hat
auch jedes Unternehmen ein Geschéftsmo-
dell, auch wenn das nicht immer explizit so
wahrgenommen wird.

Unternehmen sind laufend einer Veran-
derung der Wertschopfungsstruktur ausge-
setzt: bei wirklich fundamentalen Innovatio-
nen beispielsweise, wenn nicht nur die néch-
ste Version eines Produkts vermarktet, son-

dern ein komplett neues Nutzenspektrum
erschlossen werden soll, das nicht mehr nur
durch eigene Wertschopfung entsteht, son-
dern durch das systematische Zusammen-
spiel mehrerer Beteiligter. Auch externe

\Einfliisse verdndern die Wertschopfung oft

malgeblich: So eroffnen oder beschrianken
gesetzliche  Rghmenbedingungen' den
Raum fiir Wertschopfung (zum Beispiel
die Deregulierungen), gleiches gilt auch
etwa fiir Wertewandel im BewuBtsein der

. Bevolkerung (zum Beispiel die Rolle biolo-
gischer Nahrungsmittel im Zusammenhang |

mit den diversen Nahrungsrmttelskanda-
len).

Eine Systematik

Wenn das: professionelle Management
von Geschéftsmodellen so wichtig ist, war-
um beschéftigen sich die Unternehmen so

; selten aktiv démit? Neben der Tatsache,
'daB die aktive Gestaltung des Geschifts-

modells auflerhalb der bewdhrten Verhal-

tensmuster liegt, fehlt es an einer Systema-
tik, mit der man Geschiftsmodelle struktu-

riert bearbeiten kann. Wir zeigen daher ei-
nen Rahmen auf, in dem ein Geschéftsmo-
dell systematisch gestaltet und optimiert
werden kann. Das Geschiftsmodell wird
dabei in zwei Teilmodellen abgebildet:
1. Im Konfigurationsmodell wird auf Ba-

sis der Positionierung die Wertschopfung

definiert, die man anbieten kann bezie-
hungsweise anbieten will. 2. Im Kapitali-
sierungsmodell wird festgelegt, wie aus
der Wertschopfung Gewinn erzielt wird.
Dieser Unterteilung liegt die Tatsache zu-
grunde, daf3 zwar die geleistete Wertschop-
fung Grundlage fiir die Erzielung von Ge-
winnen ist, aber damit keineswegs gesi-
chert ist, daB damit tatsidchlich Gewinne
erzielt werden konnen. Ein tragfahiges Ge-
schiftsmodell ist erst dann gegeben, wenn
eine Wertschopfung auch entsprechend
kapitalisiert werden kann. So kann es
durchaus sinnvoll sein, auf Teile der Wert-
schopfung zu verzichten, wenn diese ,,ver-
kiirzte“ Wertschopfung besser kapltah-

| siert werden kann.
Ein Geschiftsmodell wird also durch
_eine interaktive Optimierung der beiden

Teilmodelle festgelegt (Abbildung 1 ,,Rah-

eine sinnvolle Positionierung gegeniiber
der Konkurrenz moglich ist.

Integrieren: Hier wird entweder inner-
halb der. Branchenwertschopfung vertikal
zwischen zwei Aktivititen integriert, oder
es werden horizontal Zusatzleistungen hin-
zugenommen, die das Spektrum der Aktivi-
tdt iiber das fiir das Produkt notwendige
Ausmaf hinaus erweitern.

Koordinieren: Auch hier wird der Fokus
auf einzelne Aktivititen der Wertkette mit
einer hohen Wertschopfung gelegt. Gleich-
zeitig werden allerdings andere Aktivitdten

. der Wertkette sehr eng koordiniert und ge-

steuert. Man hat sie an andere Unterneh-
men vergeben (Outsourcing), da man in ih-
nen ein zu geringes Potential fiir die eigene
Erzeugung von Mehrwert sieht, aber durch
die enge Steuerung als solches ein Mehr-
wert erzeugt werden kann.

Komprimieren: Hier ist die Zielsetzung, |

die Erhohung der eigenen Wertschopfung
durch das Ausschalten von Zwischenstufen
(wie dem Einzelhandel) zu erzielen. Begiin-
stigt werden derartige Manover durch die
Moglichkeiten des Internet. Primérer Vor-

teil ist hier der direktere Zugang zum End-

kunden, oft auch verbunden mit schnelle-
ren und giinstigeren Ablaufprozessen.
Expandieren: Hier wird die Branchen-
wertschopfung dadurch geidndert und er-
hoht, indem eine zusitzliche Aktivitat

es um die Identifikation der Bestimmungs-
felder in der Preisgestaltung, die Festlegung
der eigenen FErlosbasis (Einheiten, Nut-
zung, Leistung), die Abschitzung der reali-
sierbaren Transaktionserlose, die Auswahl
der Erloshebel und deren konkrete Ausge-
staltung sowie Festlegungen zu Preis- und
Zahlungskonditionen, Provisionsgestal-
tung.

Hiermit wird auch deutlich, daB alle vier
Teilmodelle systematisch miteinander ver-
bunden sind und voneinander abhédngen.

Die Erarbeitung der Kapitalisierungsper-

spektive mufl daher als ein iterativer Pro-
zef3 mit laufender Riickkopplung und Re-
design verstanden werden. Wihrend die er-
sten drei Modelle die Kosten der Erlosgene-
rierung bestimmen, zeigt das Erlosmodell,
wie Umsitze erwirtschaftet werden. Die Ve-
rifizierung eines gewdhlten Kapitalisie-
rungsansatzes erfolgt: dann im Business-
plan, der das Geschiftsmodell ergénzt.

Innovation des Modells

Der Weg zur Innovation des Geschifts-
modells beginnt bei der Bestimmung der
Ausgangssituation. Auch wenn sich  die
Frage, fiir welches Geschaft man eigent-
lich diese Analyse durchfiihrt und ein
Wertschopfungsprogramm  bestimmen
will, trivial anhért, so kann sie durchaus
entscheidend sein. Auf dieser Frage setzt
die Suche nach neuem Mehrwert an (,,va
lue added*). J

Als nichsten Schritt wird die eigene
Wertschopfung analysiert. Bereits in die-
sem Schritt erhilt man Riickschliisse, wo in-

nerhalb des Wertschopfungsprozesses des-

eigenen Unternehmens welcher Wert ge-
schopft wird und inwieweit sich diese Wert-
schopfung kapitalisiert. Ergidnzend muf3
eine Untersuchung tiber die strategische Be-
deutung der einzelnen Wertschopfungs-
schritte erfolgen, denn es wire ein schwer-
wiegender Fehler, auf einen aus Wertschop-
fungssicht unattraktiven Schritt zu verzich-
ten, wenn dieser fiir die gesamte Wertschop-
fung von entscheidender strategischer Be-
deutung ist. Die Analyse der eigenen Wert-
schopfung muf nun durch eine Analyse der
Branchenwertschopfung | beziehungsweise
der benachbarten Branchen ergénzt wer-
den. Nur so kann beurteilt werden, ob ein
Konfigurationsmanéver sinnvoll ist. Gleich-
zeitig sollte untersucht werden, welche Ge-
schiftslogik dominiert und ob diese durch
Innovation wie zum Beispiel das Auflosen
von Branchengrenzen oder komplett neue
Produktdefinitionen aktiv.verdndert wer-

den kann. Auf Basis dieser Voruntersu- -

chungen konnen dann sinnvolle Konfigura-
tionsmanover abgeleitet und als Optionen
gegeniibergestellt werden.

Fiir die einzelnen Konfigurationsoptio-
nen werden dann zunéchst probeweise Ka-
pitalisierungsmodelle skizziert. Hier trennt
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eine interaktive Optimierung der beiden
Teilmodelle festgelegt (Abbildung 1 ,,Rah-
menkonzept fiir das Geschaftsmodell-Ma-
nagement*): Man legt zunéchst eine attrak-
tive Wertschopfung fest (als Konfiguration
von Wert schaffenden Aktivititen) und er-
arbeitet anschlieBend eine passende Kapita-
lisierung. Falls diese nicht zufriedenstellt,
muB erneut an der Konfiguration gearbei-
tet werden und so weiter. Neben dieser ge-
samthaften Gestaltung kommt aber auch
die Innovation nur eines der beiden Teilmo-
delle in Frage, zum Beispiel des Kapitalisie-
rungsmodells. Tendenziell werden sich
aber Unternehmen, deren Wertschopfung
relativ niedrig ist und die keine Gewinne er-
zielen, auch mit der Konfiguration der

sis fiir Gewinnerzielung sonst relativ gering
ist.

‘Konfigur»ation der Wertschopfung

Als Wertschopfung wird die Differenz
zwischen dem Wert der Abgabeleistungen
und den iibernommenen Vorleistungen be-

. zeichnet. Der Wert der Abgabeleistung ent-
spricht dem Preis eines Produkts bezie-
hungsweise dem Umsatz. Unter den Vorlei-
stungen werden diejenigen bezogenen Lei-

| stungen verstanden, die in unverinderter
oder veredelter Weise in das' Endprodukt
eingehen. Die Wertschopfung entsteht da-
durch, daB im Rahmen der Bearbeitung be-
stimmte Fahigkeiten und Ressourcen des
Unternehmens eingesetzt werden. Wert-
schopfung 148t sich demzufolge als Resultat
einer ,Eigenleistung” des Unternehmens
verstehen, des Wertschopfungsprozesses.

Einer professionellen Wertschopfungs-
konfiguration muf} die Branchenwertschop-
fung zugrunde gelegt werden und, wie sich
spéter zeigen wird, auch die der benachbar-
ter Branchen. So kann man sich mit seinem

,,Delle in der Wertschopfung befinden (ge-

wéhrend etwa in der nachgelagerten Wert-
schopfungsstufe Gewinne' erzielt werden.

rationsmandovern geht es darum, durch eine
geschickte Konfiguration der Wertschop-
fung unter Ausnutzung oder Verdnderung

attraktive Gestaltung der Wertschopfung

den kann. Zur Systematisierung moglicher
Konfigurationsmanover steht die eigene
Unternehmenswertschopfung.  Man  kann
diese verkleinern, vergroBern oder kom-
plett neu formieren. Diese Manover kon-
nen dabei so durchgefiihrt werden, daB die
‘Branchenwertschopfung = (vertikale = Seite
der Matrix) entweder gleichbleibt oder ver-
andert wird.

Fokussieren: Hier reduziert ein Unter-
nehmen seine Wertschopfungstiefe, um
sich auf eine bestimmte Wertschopfungsstu-
fe zu konzentrieren. Dies geschieht dort,
wo einerseits eine interessante Marktent-

| wicklung erwartet wird und andererseits

/
/

e
Ein Geschiftsmodell wird also durch

Wertschopfung befassen miissen, da die Ba- |

Unternehmen auf einer Stufe mit einer

ringe Wertschopfung und keine Gewinne),’

Bei den im folgenden aufgezeigten Konfigu-

der dominierenden Geschéftslogik fiir eine

zu sorgen, die nachhaltig kapitalisiert wer-

wertschopfung dadurch geédndert und er-
hoht, indem eine zusitzliche Aktivitat
durch einen Wettbewerber in-die bestehen-
de Wertkette eingefiigt wird. Vorteil ist
dann eine Ausdifferenzierung des Lei-
stungsspektrums gegeniiber dem Kunden.
Neu konstruieren: Hier wird die bestehen-
de lineare Wertkette aufgebrochen und in
eine neue Logik gebracht, die meist auch in
einer neuen ProzeBfolge ihren Ausdruck
findet. Dadurch werden insbesondere die
Spielregeln des Geschifts verdndert. Es
kommt zu Marktanteils-, Macht- und Wert-
schopfungsverlagerungen in der Branchen-
wertschopfung. '

Wertschopfung kapitalisieren

Wie bereits obeén ausgefiihrt, ist die Wert-
schopfung zwar notwendig, aber nicht hin-
reichend fiir die Erzielung von Gewinnen.
Dazu muBl die gewidhlte Wertschopfungs-
konfiguration noch durch Einnahme der
Kapitalisierungsperspektive konkretisiert
werden, die auch eine Schnittstelle zum
operativen Management bildet. Erst jetzt
kann die Frage, wie ein Unternehmen Geld
verdient, differenziert bearbeitet werden.
Dabei reicht es nicht aus, sich alleine dem
Erlosmodell zuzuwenden. Sicher ist die Ent-
wicklung einer attraktiven Ertragsmecha-
nik das Kernelement der Kapitalisierung.
Allerdings zeigt die Erfahrung, daB sich
eine solche Ertragsmechanik nicht ohne
gleichzeitige Bearbeitung operativer Fra-
gen bearbeiten 14Bt. Das Kapitalisierungs-

-modell umfaft vier Teilmodelle:

Im Leistungsangebotsmodell wird festge-
legt, mit welchen Produkten und Dienstlei-
stungen bei welchen Kunden welche Be-
diirfnisse befriedigt werden sollen. Hierbei
148t sich auf den bereits in der Positionie-
rung entwickelten Marktstrategien aufset-
zen beziehungsweise auf das in der Wert-
schopfungskonfiguration vorgesehene Lei-
stungsspektrum. Im Leistungsangebotsmo-
dell wird festgelegt, was (im Kontext der

. drei anderen Modelle) ganz genau angebo-

ten werden soll. Das Leistungserstellungs-
modell definiert die Art und Weise der
Struktur der Leistungserstellung. Aufbau-
end auf der festgelegten Konfiguration der
Wertschopfung, sind deren einzelne Stufen
nun detailliert festzulegen, die Ressourcen
und Fihigkeiten sind zuzuordnen, und die
Make-or-buy-Entscheidungen sind zu tref-
fen. Das Vermarktungsmodell definiert die
Beziehung zwischen Kunde und Unterneh-
men. Hier geht es zuerst einmal um die Er-
schlieBung von Kundenpotentialen. Dazu

missen MaBnahmen unternommen wer-

den, um die relevanten Bediirfnisse beste-
hender und potentieller Kunden zu erken-
nen und anzusprechen. Das Ansprechen er-
folgt tiber die Ausgestaltung der Vertriebs-
struktur und die Festlegung der Distributi-
onskandile, tiber die die Kunden gewonnen
werden sollen. _

Im Erlosmodell wird die Frage nach der
Ertragsmechanik beantwortet. Dabei geht
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Expandieren: Hier wird die Branchen-
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Konfig_urationvder Wertschdpfung

sich erfahrungsgemiB rasch die Spreu vom
Weizen. Fiir die dann auch unter Kapitali-
sierungsperspektive attraktiven Konfigura-
tionsoptionen werden die Dimensionen des
oben vorgestellten Kapitalisierungsmodells

" iterativ ausdifferenziert. Zur abschlieBen-

den Beurteilung miissen entsprechende

Businessplane erstelltwerden. Auch ein Mi-

grationsplan und eine" Risikobetrachtung
sollten nicht fehlen. Es kann auch Sinn ma-
chen, zun4chst nur an der Kapitalisierungs-
perspektive beziehungsweise sogar auf der
Ebene der zugehorigen Teilmodelle zu ar-
beiten. Dies gilt insbesondere dann, wenn
man in der Analyse der Ausgangssituation
feststellt, daB sich das Unternehmen in ei-
ner attraktiven' Wertschopfungskonfigura-
tion befindet. : el

Afn Geschaftsmodell arbeiten

Wie eingangs dargestellt, gibt es ver-
schiedene: Wege, im Strategischen Ma-
nagement aktiv zu werden. Je nach Situati-
on sind diese Wege notwendig und erfolg-
versprechend. Uns ist daran gelegen, auf
diesen vierten, alternativen und ergdnzen-
den Weg aufmerksam zu machen, der aus
unserer Sicht nur sehr selten aktiv und sy-
stematisch angegangen wird. Fassen wir
kurz zusammen:

. O Jedes Unternehmen hat ein Geschafts-

modell, aber gerade in der ,,0ld econo-
my* wird das nur selten explizit wahr-
genommen und aktiv bearbeitet.

O Geschiftsmodell-Management stellt als
vergleichsweise wenig systematisch be-
arbeitetes Feld ein groBes Potential fiir
die Verbesserung der strategischen Auf-
stellung von Unternehmen dar.

O Mit dem vorgestellten Rahmen wollen
wir aufzeigen, daB es sehr wohl mog-
lich ist, das im allgemeinen wenig griffi-
ge Thema ,,Geschiftsmodell” systema-
tisch und strukturiert zu bearbeiten.
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