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GESCHAFTSMODELLE VON KLEINST- UND KLEINEN
TREUHANDUNTERNEHMEN
Analyse des Status Quo sowie Moglichkeiten

zur Innovation

Der Beitrag untersucht die Auspragungsformen von Geschaftsmodellen von kleins-
ten und kleinen Treuhandunternehmen sowie deren Innovationsgrad. Zudem werden

Vorschlage zu Geschaftsmodellinnovationen erarbeitet.

1. EINLEITUNG UND ZIELSETZUNG

Im Jahr 2005 zihlte die Treuhandbranche in der Schweiz
36110 Mitarbeitende in iiber 8ooo Treuhandunternehmen
(Bundesamt fiir Statistik, 2007). Die Branche wird von kleins-
ten und kleinen Treuhandunternehmen geprigt. Gegenwir-
tig gibt es keine wissenschaftlich gesicherten Informationen
tiber die aktuelle Ausgestaltung von Geschiftsmodellen
Schweizer Treuhandunternehmen. Daher fillt es schwer,
trotz der sehr grossen Anzahl an Treuhandfirmen, einzustu-
fen und festzustellen, was genau das Angebotsportfolio
umfasst und wie die Unternehmen ihre Geschiftsmodelle
ausrichten.

Im vorliegenden Beitrag verwenden wir quantitative und
qualitative Forschungsmethoden, um einen grundlegenden
Einblick in den Ist-Zustand bestehender Geschiftsmodelle
von Schweizer Kleinst- und Kleintreuhandunternehmen zu
erhalten. Des Weiteren bestimmen wir, wie innovativ die Ge-
schiftsmodelle von Schweizer Treuhandunternehmen aus-
gestaltet sind und zeigen Méglichkeiten zur Innovation der
Geschiftsmodelle im Treuhandmarkt auf.

2. GRUNDLAGEN

Das Konzept des Geschiftsmodells (Business Model) ist in
den letzten Jahren zu einem hiufig verwendeten Begriff in
der wirtschaftlichen Praxis geworden. Ein Geschiftsmodell
ist ein vereinfachtes, integratives Abbild der fiir die Leistungs-
erbringungen relevanten Unternchmensbereiche (Grosser,
2013). Es beschreibt, wie das Leistungsversprechen des Unter-
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nehmens gestaltet ist und wie dieses realisiert wird, um
damit die Kundenbediirfnisse zu erfiillen. Des Weiteren
stellt es die bereitgestellten Produkte oder Dienstleistun-
gen des Unternehmens dar und beinhaltet auch Hinweise
zur Wertschépfungskette sowie zu den Ertragsquellen der
Unternehmung. Nach Osterwalder und Pigneur (2010) besitzt
ein Geschiftsmodell die folgenden neun Komponenten:
Kundensegmente, Wertangebot, Kanile, Kundenbeziehun-
gen, Einnahmequellen, Schliisselressourcen und Schliissel-
aktivititen, Kooperationen und Kostenstruktur.

In der Praxis besteht in Unternehmen des Ofteren die Mei-
nung, dass sie kein Geschiftsmodell besitzen wiirden. Grund-
sitzlich besitzt jedes tiber einen gewissen Zeitraum exis-
tente Unternehmen ein Geschiftsmodell; ob die Fithrungs-
krifte sich dessen bewusst sind (explizites Geschdftsmodell) oder
nicht (implizites Geschiftsmodell), ist fiir die Existenz nicht re-
levant Grdsser, Tokarski, & Gobeli, 2012). Das Wissen um das
eigene Geschiftsmodell wird jedoch fiir dessen systemati-
sche (Weiter-)Entwicklung relevant, da Innovationen die ein-
zelnen Komponenten eines Geschiftsmodells sowie auch die
Interaktionen zwischen den Komponenten betreffen kénnen.

Unter Innovation verstehen wir die erstmalige wirtschaft-
liche Anwendung einer neuen Problemlésung. Innovationen
kénnen bspw. neue Produkte, Marktmodelle, Prozesse, Pro-
duktionsmethoden oder auch neue Geschiftsmodelle sein.
Eine Differenzierung vonInnovationen istdie Charakterisie-
rung des durch die Innovation ausgel6sten Verinderungs-
umfangs in inkrementelle und radikale Innovationen. Wih-
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Abbildung 1: HAUFIGKEIT EINZELNER KUNDENSEGMENTE
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rend eine inkrementelle Innovation nur geringfiigige Ver-
inderungen vornimmt, erschafft eine radikale Innovation
einen komplett neuen Sachverhalt (Vahs, Burmester, 1999).
Nach der Beschreibung von Innovation und Geschdftsmodell
verbinden wir nun beide Begriffe und definieren das Kon-
zept Geschdftsmodellinnovation. Eine Geschiftsmodellinnova-
tion beabsichtigt, ein neues Geschiftsmodell am Markt ein-
zufiihren, um dadurch einen nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil zu erzielen (Wirtz, 2011). Geschiftsmodellinnovation
werden u.a. durch den technologischen Fortschritt, die
Verinderung von Mirkten oder sich dndernden Kundenbe-
diirfnissen ausgelost.

Im vorliegenden Artikel erstellen wir erstens eine empi-
risch fundierte Analyse zur Ausgestaltung der Geschiftsmo-
delle von Kleinsttreuhandunternehmen und kleinen Treu-
handunternehmen in der Deutschschweiz. Zweitens dis-
kutieren wir den Innovationsgrad dieser Geschiftsmodelle
und leiten das Potenzial fiir Geschiftsmodellinnovationen
in dieser Branche ab.

3. METHODIK UND STICHPROBE
Die Stichprobe der quantitativen Datenerhebung umfasst
1050 Treuhandunternehmen. Die Unternehmen sind Mit-
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glieder von Treuhand-Suisse. Von den 1050 Treuhandunter-
nehmen haben 185 Kleinstunternehmen und kleine Unter-
nehmen an der Befragung teilgenommen; dies entspricht
einer Riicklaufquote von 17,6%. Zur Differenzierung in
Kleinstunternehmen oder kleines Unternehmen verwenden
wir die Anzahl Mitarbeitender. Unsere Stichprobe umfasst
147 (79,5%) Kleinstunternehmen mit weniger als 10 Mitarbei-
tenden und 38 (20,5%) Kleinunternehmen mit weniger als
50 Mitarbeitenden. Erstellt wurde der Fragebogen mithilfe
des Online-Befragungstools von zask.ch mit dem Ziel, die
neun Komponenten des Geschiftsmodells von Treuhandun-
ternehmen definieren zu kénnen.

Zusitzlich zur quantitativen Umfrage wurden fiinf Exper-
ten aus Treuhandunternehmen interviewt. Drei der Exper-
ten stammten aus Kleinstunternehmen mit jeweils weniger
als zehn Mitarbeitenden; zwei der Experten stammten aus
Kleinunternehmen mit 15 und 35 Mitarbeitenden. Die be-
fragten Personen waren Inhaber oder Partner der jeweiligen
Treuhandunternehmen. Die quantitative wie auch die qua-
litative Erhebung wurde im Zeitraum von September 2012
bis November 2012 durchgefiihrt. Die Daten der quantita-
tiven Studie wurden deskriptiv statistisch ausgewertet. Fiir
die Analyse der qualitativ erhobenen Daten verwendeten
wir eine qualitative Inhaltsanalyse und erstellten ein Kate-
goriensystem.

4. ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG

4.1 Bestehende Geschiftsmodelle von Treuhandunter-
nehmen. Ein Geschiftsmodell beinhaltet verschiedene
Komponenten, die aufzeigen, wie eine Unternehmung funk-
tioniert. Nachstehend werden die Ergebnisse aus den Befra-
gungen zu den verschiedenen Komponenten erliutert. Im
Grundsatz fokussieren sich Treuhandunternehmen nicht
auf eine bestimmte Branche, sondern bieten ihre Dienste
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Abbildung 2: ANGEBOTENE DIENSTLEISTUNGEN DURCH KLEINST- UND
KLEINE TREUHANDUNTERNEHMEN
in%
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einem breiten Markt an. Dies erschwert die Segmentierung
ihrer Kunden. Wir segmentierten die Kunden anhand der
Grosse der betreuten Firmen in Privatpersonen, Kleinstun-
ternehmen (<10 MA), kleine Unternehmen (<50 MA), mitt-
lere Unternehmen (<250 MA) und grosse Unternchmen
(>250 MA). Abbildung1 zeigt die Hiufigkeit der einzelnen
Kundensegmente bei den 185 befragten Treuhandunter-
nehmen.

Kleinstunternehmen sind mit 66% «sehr oft» und 30%
«oft» bei Treuhindern die grosste Kundengruppe. Auch Pri-
vatpersonen, welche 54% «sehr oft» und 28% «oft» vorkom-
men, sind eine grosse Kundengruppe. Grossunternehmen
mit mehr als 250 Mitarbeitenden kommen bei vielen Treu-
handunternehmen gar nicht oder nur dusserst selten vor.

Eine weitere Komponente des Geschiftsmodells ist das
Wertangebot. Treuhinder bieten ihren Kunden Lésungen
fiir deren betriebswirtschaftliche Herausforderungen. Un-
sere Umfrage fragt nach den angebotenen Dienstleistungen
von Treuhandunternehmen. Wie Abbildung 2 zeigt, wird eine
Vielzahl von Dienstleistungen angeboten. Beinahe jedes Treu-
handunternehmen bietet Steuerberatung (99%), Buchfiih-
rung (98%) und Unternehmensberatung (94%) an. Diese drei
konnen als die Kerndienstleistungen von Treuhindern be-
zeichnet werden. Zu den erweiterten Kerndienstleistungen
zihlt die Revision (77%). Die Zulassungsbestimmungen zur

40 50 60 70 80 90 100

Durchfithrung von Revisionen scheinen ursichlich fiir die
geringere Verbreitung dieser Dienstleistung zu sein. Weitere
Dienstleistungen sind die Finanzberatung (63%), die Pensi-
onsberatung (53%) und die Rechtsberatung (50%).

Unsere Experteninterviews haben zusitzlich gezeigt, dass
ein kausaler Zusammenhang zwischen Grésse des Treu-
handunternehmens und der Differenzierung des Leistungs-
angebots besteht: Je kleiner eine Treuhandunternehmung,
desto grosser ist die Anzahl der angebotenen Dienstleistun-
gen. Grossere Treuhandunternehmen hingegen konzentrie-
ren sich primir auf Kerndienstleistungen.

Im direkten Zusammenhang zum Wertangebot steht die
Komponente der Ertragsquellen, durch welche eine Unter-
nehmung ihre Umsitze generiert. Insbesondere Dienstleis-
tungen zu Buchfiithrung und Steuerberatungsind von hoher
Wichtigkeit (Abbildung 3). Interessant ist, dass Unternehmens-
beratung, welche von 94% der befragten Treuhinder ange-
boten wird, fiir den Umsatz eine relativ geringe Wichtigkeit
besitzt.

Eine weitere Komponente des Geschiftsmodells stellt die
Kundenbeziehungen dar. Hierfiir wurden die Treuhinder
gefragt, wie langfristig sich deren Kundenbezichungen ge-
stalten. Die Kundenbeziehungen bei Treuhindern sind sehr
langfristig (Abbildung 4): Kundenbezichungen mit einer
Dauer von mehr als fiinf Jahren sind bei 31% der Treuhinder

Abbildung 3: WICHTIGKEIT DER KERNDIENSTLEISTUNGEN AM UNTERNEHMENSUMSATZ
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Abbildung 4: DAUER DER KUNDENBEZIEHUNGEN
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«immer» vorhanden und bei 69% kommen diese «oft» vor.  Experteninterviews aufzeigten, dass Kleinst- und Kleintreu-
Kurzfristige Kundenbeziehungen von einer Dauer unter  handunternehmen anscheinend nur wenig explizite Aktivi-
einem Jahr sind dagegen eher selten (13% «nie» und 65% «sel-  titen fiir Kundenpflege und -beziehungen durchfiihren. Die
ten»). Dieses Resultat ist insbesondere interessant, da die  Kundenbeziechungen werden vielmehr durch die kontinuier-

Abbildung 5: WICHTIGKEIT DER RESSOURCEN
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Abbildung 6: BESTEHENDE KOOPERATIONEN
in%
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lich anfallenden Arbeiten beim Kunden sowie deren profes-
sionelle Erledigung gepflegt.

Eine weitere Komponente eines Geschiftsmodells sind
die Schliisselressourcen einer Unternehmung. Wichtig
ist, zu verstehen, welche Ressourcen fiir Treuhinder eine
grosse Bedeutung haben. Wie Abbildung 5 zeigt, sind Mitar-
beitende (50% «sehr wichtig» und 45% «wichtig») und Fach-
wissen (50% «sehr wichtig» und 49% «wichtig») die mit
Abstand wichtigsten Ressourcen. Ebenfalls als wichtig
werden die Ressourcen Kundenstamm und IT-Umgebung
eingeschitzt.

Die Schliisselressourcen determinieren grosstenteils die
Kostenstruktur von Treuhindern. Es ist daher logisch kon-
sistent, dass die Aufwinde fiir Mitarbeitende sowie deren
Fachwissen die grossten Kostenkomponenten darstellen.
Ein weiterer Kostenfaktor fiir Treuhandunternehmen ist
die IT-Umgebung.

GESCHAFTSMODELLE VON KLEINST- UND KLEINEN TREUHANDUNTERNEHMEN
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Kooperationen sind weitere Komponenten eines Geschifts-
modells. Sie stellen ein Mittel zur erfolgreichen Leistungs-
erbringung dar und werden von Treuhindern relativ oft in
Anspruch genommen (Abbildung6).

Die wichtigsten Kooperationen erfolgen mit Anwaltskanz-
leien (59%) und Revisoren (52%). Ziel dieser Kooperationen ist
in erster Linie die Nutzung von zusitzlichem Fachwissen.
Vorhanden sind auch Kooperationen in Bereichen, die nicht
zu den Kerndienstleistungen der Treuhinder gehoren, wie
beispielsweise Versicherungsberatung (44%) und Finanzbe-
ratungen durch Banken (32%).

Die letzte Komponente in Geschiftsmodellen sind Schliis-
selaktivititen. Zu den Schliisselaktivititen von Treuhand-
unternehmen zihlen die Erbringung von Dienstleistungen
sowie deren adiquate Vermarktung. Fiir die Erbringung der
Dienstleistungen bendétigt eine Treuhandunternchmung
nebst dem Fachwissen der Mitarbeitenden auch entspre-

Abbildung 7: GESCHAFTSMODELL VON KLEINST- UND KLEINEN TREUHANDUNTERNEHMEN
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Einnahmequellen

— Die Preise sind fiir simtliche Dienstleistungen variabel,
abhingig sind diese vom zeitlichen Aufwand, der ange-
fallenen ist.
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chendeIT-Systeme und Software. Es bestehen nur beschrinkte
Moglichkeiten, diese Dienstleistungen auf dem Markt anzu-
bieten. Gegenwirtig erfolgt diese Vermarktung tiber die
Mund-zu-Mund-Propaganda.

Im Bereich der Kanile, iiber welche die Kunden erreicht
werden, kann festgehalten werden, dass sich diese mehrheit-
lich auf die Formen E-Mail, Telefon und personlicher Kon-
takt beschrinken. Auch das Internet stellt einen immer
wichtiger werdenden Kanal dar. Diesozialen Medien werden
hingegen nur selten von Treuhindern genutzt.

In den vorherigen Abschnitten wurden alle neun Kompo-
nenten eines Geschiftsmodells von Treuhandunternehmen
beschrieben. Abbildung 7 komprimiert die Erkenntnisse in
grafischer Form.

4.2 Innovationen in der Treuhandbranche. Im Rahmen
der Studie wurden die Treuhinder auch befragt, wie innova-
tiv sie selbst die Treuhandbranche einstufen. Dabei hat sich
gezeigt, dass ein Grossteil der Befragten die Branche als
wenig bis missig innovativ einschitzt. Der meistgenannte
Grund fiir diese Bewertung ist die starke gesetzliche Regu-
lierung, die in der Treuhandbranche besteht. Bei einem
Grossteil der Aufgaben geht es um das Einhalten und Umset-
zen von Gesetzen, was innovatives Handeln wenig fordert.
Treuhinder, welche die Branche als innovativ einstufen,
sehen Neuerungen in der IT-Infrastruktur als Treiber fiir

7 6=7]2013 DER SCHWEIZER TREUHANDER
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Abbildung 8: INNOVATIONSTREIBER
IN DER TREUHANDBRANCHE

verinderte Mirkte technologischer Fortschritt

l l

Neue Gesetze IT-Umgebung

l l

Verinderung der Zusammenarbeit mit dem Kunden

Innovationen. Aber auch Verinderungen in den gesetzlichen
Anforderungen werden als Treiber fiir Innovation angesehen.
Sie zwingen Treuhinder, innovativ zu sein und ihre Dienst-
leistungen den entsprechenden gesetzlichen Auflagen kon-
tinuierlich anzupassen.

Als Antworten auf die Frage, in welchen Bereichen von
Treuhandunternehmen Innovationen vorstellbar sind, wurde
vorwiegend der Bereich der IT-Umgebung genannt. Neue-
rungen in IT-Systemen und Programmen haben Auswir-
kung auf die Art und Weise, wie die Zusammenarbeit mit
dem Kunden und die internen Arbeitsabliufe gestaltet
werden.
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Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass die Frage, ob
die Treuhandbranche als innovativ einzustufen ist, sich nicht
so einfach beantworten lisst. Die Innovationskraft in der
Treuhandbranche wird sehr unterschiedlich wahrgenommen.

5. FAZIT

Die bestehenden Geschiftsmodelle der untersuchten Treu-
hinder lassen sich grundsitzlich als sehr homogen beschrei-
ben. Die gréssten Unterschiede bestehen in der Komponente

des Wertangebots. Diese Unterschiede konzentrieren sich

aber auf die tibrigen Dienstleistungen, die angeboten wer-
den, dadie Kerndienstleistungen bei fastallen Treuhindern

gleich sind. Die tibrigen Komponenten des Geschiftsmodells

vereinheitlichen sich im Zeitverlauf.

Die Frage, ob die Treuhandbranche innovativ ist, kann
nicht einfach beantwortet werden. Daher lohnt es sich, die
Treiber von den genannten Innovationen verdnderte Mdrkte
und technologischer Fortschritt niher zu betrachten (Abbildung 8).

Treiber der Verinderung der Mirkte ist primir der Gesetz-
geber. Die Dienstleistungen von Treuhindern, insbesondere
die Steuerberatung, die Buchfithrung und die Revision, un-
terliegen immer wieder neuen gesetzlichen Regelungen. Da-
raus ergeben sich jeweils Anpassungen der Dienstleistungen
der Treuhidnder, auch wenn diese nur geringfiigig sind. Als
Beispiel sei hier die Einfithrung des neuen Revisionsauf-
sichtsgesetzes im Jahre 2005 erwihnt. Dadurch waren Treu-
hinder gezwungen, simtliche Arbeitsmittel fiir die Durch-
fithrung einer Revision neu und wesentlich umfangreicher
zu gestalten (Schliisselaktivititen). Das hat u.a. auch dazu
gefiihrt, dass die Revision beim Kunden vor Ort durchge-
fithrt werden muss und nicht mehr, wie friiher, im Treu-
handbiiro (Kanile) stattfinden kann.

Der zweite Treiber, der technologische Fortschritt, eroff-
net neue Moglichkeiten bei der IT-Umgebung und fiihrt da-
durch zu Innovationen bei Treuhandunternehmen. Die Zu-
sammenarbeit und die Erbringung der Dienstleistungen fiir
die Kunden verindern sich durch die neuen Moglichkeiten
laufend. Ein gutes Beispiel stellen hier Online-Plattformen
(z.B. TaxMe) fiir die Einreichung der Steuererklirung dar.
Die Arbeitsabliufe im Bereich der Steuerberatung haben sich
dadurch deutlich verindert und vereinfacht. Auch die Ein-
fithrung von onlinebasierten Buchhaltungssystemen sei an
dieser Stelle erwihnt. Diese geben dem Kunden die Moglich-
keit, einfache Arbeiten selbst durchzufiihren. Fiir Treuhin-
der hat sich durch die Nutzung dieser IT-Systeme die Art
und Weise der Dienstleistungserbringung stark verindert.
Zudem findet auch der Kontakt vor Ort beim Kunden immer
seltener statt. Dies wirkt sich auf die Pflege der Kundenbezie-
hung aus, die vorwiegend durch die Arbeit vor Ort beim Kun-
den gepflegt wird. Vielleicht miissen in Zukunft Treuhidnder
verstirkt auf Kundenbindungen achten und die Beziehun-
gen pflegen, damit sich diese auch zukiinftig noch so lang-

Literatur: » Bundesamt fiir Statistik (2007): Be-
triebszihlung 2005, Branchenportrit Erbringung
von unternchmensbezogenen Dienstleistungen,
Neuenburg. » Grosser, S. N. (2013): Geschiftsmo-
dell, Gabler Wirtschaftslexikon, Gabler Verlag, Ber-
lin. » Grosser, S. N./Tokarski, K. O./Gobeli, D. (2012):
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Game Changers and Challengers, Wiley, New Jersey.
Vahs, D./Burmester, R. (1999): Innovationsmanage-
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fristig gestalten wie dies heute der Fall ist. Aus diesen Aus-
fithrungen geht hervor, dass es sich um inkrementelle Inno-
vationen handelt, die durch den Markt selbst und nicht durch
die Treuhinder getrieben werden. Treuhinder befinden sich
in einem nachfrageorientierten Markt.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Innovationen bei
Geschiftsmodellen in Treuhandunternehmen zwar durch-
aus vorhanden sind, sich jedoch meist auf geringfiigige An-
passungen, sprich inkrementelle Innovationen beschrinken.

«Treiber der Verdnderung
der Mdirkte ist
primdr der Gesetzgeber.»

Grundsitzliche Verinderungen des bestehenden Geschifts-
modells ziehen diese jedoch nicht nach sich.

Die zentrale Fragestellung, wie sich ein Geschiftsmodell
von kleinsten und kleinen Treuhandunternehmungen ge-
staltet, konnte beantwortet werden. Radikale Innovationen
der Geschiftsmodelle hingegen sind schwer realisierbar;
inkrementelle Innovationen kommen jedoch relativ hiufig
vor. Eine interessante Feststellung ist dabei, dass Treuhand-
unternehmungen mit diesen Innovationen keine nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteile erzielen, ihnen jedoch grosse Nach-
teile entstehen, wenn diese nicht vorgenommen werden. Dies
giltinsbesondere fiir die Einfithrungen von Neuerungen, die
aus gesetzlichen Anderungen hervorgehen. Innovationen,
die aus Technologieentwicklung resultieren, erlauben es
Treuhindern, einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber ihren
Konkurrenten zu erarbeiten. Dadurch, dass Innovationen
durch den Markt und nicht durch die Treuhinder selbst ge-
trieben werden, sind Innovationen durch Konkurrenten
leicht zu kopieren, und stellen damit lediglich einen kurz-
fristigen Wettbewerbsvorteil dar.

Auch ist zu beriicksichtigen, dass sich durch die Innovati-
onenimIT-Bereich die Aufgaben fiir Treuhinder kontinuier-
lich verringern werden. Ein Beispiel ist die Einfiithrung von
einfach zu nutzenden Software-Programmen im Steuerwe-
sen oder durch die Bereitstellung von Buchhaltungssyste-
men, welche Kunden befihigen, Buchhaltungsarbeiten gross-
tenteils selbststindig zu erledigen. Vor diesem Hintergrund
sollte dem Thema der Geschiftsmodellinnovation in der
Treuhandbranche mehr Beachtung geschenkt werden. Das
Ziel von Geschiftsmodellinnovationen sollte sein, nachhal-
tige Wettbewerbsvorteile gegeniiber Konkurrenten zu erar-
beiten und zu verteidigen. Angesichts der schwieriger wer-
denden Situation durch Neuerungen im Treuhandmarkt,
stellt sich die Frage, welche Moglichkeiten zur radikalen
Verinderung von Geschiftsmodellen bestehen, damit nach-
haltige Wettbewerbsvorteile erzielt werden kénnen. [

ment, Von der Produktidee zur erfolgreichen Ver-
marktung, Schiffer-Péschel Verlag, Stuttgart.
» Wirtz, B. (2011): Business Model Management,
Design — Instrumente — Erfolgsfaktoren von Ge-
schiftsmodellen, 2. Auflage, Gabler Verlag, Wies-
baden.
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