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Def

Ein Geschaftsmodell beschreibt
das Grundprinzip, nach dem
eine Organisation Werte schafit,
vermittelt und erfasst.



Der Ausgangspunkt fiir jede gute Diskussion,
Konferenz oder Arbeitstagung liber Geschaftsmo-
dellinnovation sollte das gemeinsame Verstandnis
dessen sein, was ein Geschaftsmodell liberhaupt
ist. Wir brauchen ein Geschaftsmodellkonzept, das
jeder versteht: eines, das die Beschreibung und die
Diskussion erleichtert. Wir miissen von derselben
Grundlage ausgehen und Uber dasselbe reden.

Die Herausforderung liegt darin, dass das Konzept
simpel, treffend und intuitiv zu erfassen sein muss,
ohne dabei die Komplexitat der Funktionsweise von
Unternehmen allzu stark zu vereinfachen.

Auf den folgenden Seiten stellen wir ein Konzept
vor, mit dessen Hilfe Sie das Geschaftsmodell lhrer
Organisation, Ihrer Mitbewerber oder jedes beliebi-
gen Unternehmens beschreiben und durchdenken
kénnen. Dieses Konzept wurde auf der ganzen Welt
angewendet und getestet und wird bereits in ver-
schiedenen Organisationen eingesetzt, unter ande-

rem bei IBM, Ericsson, Deloitte, bei den kanadischen

Public Works and Governmental Services und vielen

anderen.

Dieses Konzept kann zu einer gemeinsamen Sprache
werden, mit der Sie miihelos Geschaftsmodelle
beschreiben und beeinflussen kénnen, um neue stra-
tegische Alternativen zu schaffen. Ohne eine solche
gemeinsame Sprache ist es schwierig, systematisch
Annahmen iiber ein Geschaftsmodell zu treffen und
erfolgreich neue Wege einzuschlagen.

Wir sind der Auffassung, dass man ein Geschéfts-
modell am besten anhand von neun grundlegenden
Bausteinen beschreiben kann, die zeigen, aufgrund
welcher Logik ein Unternehmen Geld verdienen
mdchte. Die neun Bausteine decken die vier wich-
tigsten Bereiche eines Unternehmens ab: Kunden,
Angebot, Infrastruktur und finanzielle Uberlebensfi-
higkeit. Das Geschaftsmodell ist wie eine Blaupause
fiir eine Strategie, die durch organisationale Struktu-
ren, Prozesse und Systeme umgesetzt werden soll.




Kundensegmente

Der Baustein Kundensegmente definiert die verschiedenen
Gruppen von Personen oder Organisationen, die ein
Unternehmen erreichen und bedienen will.

Kunden bilden das Herz jedes Geschiftsmodells. Ohne (profitable)
Kunden kann kein Unternehmen lange tiberleben. Um Kunden besser
zufriedenstellen zu konnen, kann eine Firma sie in verschiedene Seg-
mente mit gemeinsamen Bediirfnissen, gemeinsamen Verhaltenswei-
sen oder anderen Merkmalen unterteilen. Ein Geschaftsmodell kann
ein oder mehrere grof3e oder kleine Kundensegmente beschreiben.
Eine Organisation muss eine bewusste Entscheidung daruber fallen,
welche Segmente sie bedienen und welche sie ignorieren will. Wenn
diese Entscheidung einmal getroffen ist, kann ein Geschaftsmodell
auf der Grundlage eines tiefen Verstindnisses spezieller Kundenwiin-
sche sorgfiltig gestaltet werden.

Kundengruppen reprasentieren verschiedene Segmente,

wenn

- ihre Bediirfnisse ein individuelles Angebot erfordern
und rechtfertigen;

« sie iiber unterschiedliche Distributionskandile erreicht
werden konnen;

- sie unterschiedliche Arten von Beziehungen erfordern;

- sie stark unterschiedliche Rentabilitdt aufweisen;

- sie bereit sind, fiir unterschiedliche Aspekte des
Angebots zu bezahlen.




FUr wen schopfen wir Wert?
Wer sind unsere wichtigsten Kunden?

Es gibt verschiedene Arten von Kundensegmenten.
Dies sind einige Beispiele:

Massenmarkt

Geschaftsmodelle, die sich auf Massenmarkte
konzentrieren, unterscheiden nicht zwischen unter-
schiedlichen Kundensegmenten. Die Wertangebote,
Distributionskanale und Kundenbeziehungen
richten sich alle auf eine groRe Gruppe von Kunden
mit weitgehend dhnlichen Bediirfnissen und Prob-
lemen. Diese Art des Geschaftsmodells findet sich
haufig im Bereich Unterhaltungselektronik.

Nischenmarkt

Geschaftsmodelle, die auf Nischenmarkte
abzielen, richten sich an spezifische, spezialisierte
Kundensegmente. Wertangebote, Vertriebskanile
und Kundenbeziehungen sind allesamt auf die
besonderen Anforderungen eines Nischenmarktes
zugeschnitten. Solche Geschdftsmodelle kommen
hdufig bei Anbieter-Kdufer-Beziehungen vor.

So hangen beispielsweise viele Hersteller von
Autoteilen stark von den Einkdufen groBer
Automobilbauer ab.

Segmentiert

Manche Geschaftsmodelle unterscheiden zwischen
Marktsegmenten mit leicht unterschiedlichen
Wiinschen und Problemen. Der Einzelhandels-
zweig einer Bank wie Credit Suisse beispielsweise
trennt vielleicht zwischen einer groen Gruppe

von Kunden mit einem Vermdgen von jeweils bis

zu 100000 US-Dollar und einer kleineren Gruppe
betuchter Kunden, deren Nettowert jeweils 500 000
US-Dollar libersteigt. Beide Segmente haben dhn-
liche, aber doch unterschiedliche Bediirfnisse und
Probleme. Das hat Auswirkungen auf die anderen
Bausteine des Geschaftsmodells von Credit Suisse,
zum Beispiel auf das Wertangebot, die Vertriebs-
kandle, die Kundenbeziehungen und die Einnahme-
quellen. Denken Sie an Micro Precision Systems, die
auf die Bereitstellung externer mikromechanischer

Design- und Herstellungslésungen spezialisiert sind.

Sie bedienen drei verschiedene Kundensegmente —
die Uhrenindustrie, die Medizinbranche und die
Automatisierungstechnik —und unterbreiten jedem
davon ein leicht unterschiedliches Wertangebot.

Diversifiziert

Eine Organisation mit einem diversifizierten Kun-
dengeschaftsmodell bedient zwei nicht miteinander
zusammenhdngende Kundensegmente mit sehr
unterschiedlichen Anspriichen und Problemen. So
entschied sich Amazon.com beispielsweise im Jahr
2006, sein Einzelhandelsgeschaft durch den Verkauf
von Cloud-Computing-Diensten zu diversifizieren:
Online-Speicherplatz und Servernutzung nach
Bedarf. Damit begann Amazon, sich um ein vollkom-
men anderes Kundensegment zu kiimmern — Web-
unternehmen —, und zwar mit einem vollkommen
anderen Wertangebot. Die strategische Begriindung
fiir diese Diversifikation liegt in Amazons machtiger
IT-Infrastruktur, die zwischen seinen Einzelhandels-
aktivitaten und dem neuen Cloud-Computing-
Dienstleistungsbereich aufgeteilt werden kann.

Multi-sided Platforms (oder Multi-sided Markets)
Manche Organisationen bedienen zwei oder mehr
voneinander abhangende Kundensegmente. Ein
Kreditkartenunternehmen beispielsweise benétigt
einen groflen Stamm an Kreditkarteninhabern und
einen groflen Stamm an Handlern, die diese Kredit-
karten akzeptieren. Ahnlich ist es bei einer Firma,
die eine Gratiszeitung anbietet: Sie braucht einen
grolRen Leserkreis, um Anzeigenkunden anzulocken.
Andererseits braucht sie auch Anzeigenkunden,
um Produktion und Vertrieb zu finanzieren. Beide
Segmente sind notwendig, um das Geschaftsmo-
dell tragfahig zu machen (mehr tiber Multi-sided
Platforms lesen Sie auf Seite 80).




Wertangebote

Der Baustein Wertangebote beschreibt das Paket von
Produkten und Dienstleistungen, das fiir ein bestimmtes
Kundensegment Wert schopft.

Das Wertangebot ist der Grund, weshalb Kunden sich eher dem einen
Unternehmen zuwenden als dem anderen. Es 16st ein Kundenprob-
lem oder erfullt ein Kundenbediirfnis. Jedes Wertangebot besteht aus
einem Paket von Produkten und/oder Dienstleistungen, die sich um
die Anforderungen eines bestimmten Kundensegments kiimmern. In
diesem Sinne ist das Wertangebot ein Zusammenschluss oder Paket
von Nutzen, die ein Unternehmen seinen Kunden anbietet.

Manche Wertangebote sind innovativ und stellen ein neues oder
durchschlagendes Angebot dar. Andere dhneln vielleicht bestehenden
Marktangeboten, verfiigen jedoch tiber zusitzliche Merkmale und
Eigenschaften.




Welchen Wert vermitteln wir dem Kunden?
Welche der Probleme unseres Kunden helfen wir
zu losen? Welche Kundenbedurfnisse erfullen wir?
Welche Produkt- und Dienstleistungspakete bieten
wir jedem Kundensegment an?

Ein Wertangebot schopft Wert fiir ein Kunden-
segment durch eine bestimmte Kombination
von Elementen, die sich der Bedtirfnisse dieses
Segments annehmen. Werte kénnen quantitativ
sein (z.B. Preis, Leistungsgeschwindigkeit) oder
qualitativ (z. B. Gestaltung, Kundenerfahrung).

Neuheit

Manche Wertangebote erfiillen vollkommen neue
Bediirfnisse, deren sich die Kunden zuvor gar
nicht bewusst waren, weil es kein vergleichbares
Angebot gab. Haufig, aber nicht immer steht dies
im Zusammenhang mit Technologien. Handys
beispielsweise schufen eine vollig neue Branche
rund um die mobile Telekommunikation. Dagegen

haben Produkte wie ethische Investmentfonds nur
wenig mit neuen Technologien zu tun.

Leistung

Die Verbesserung einer Produkt- oder Serviceleis-
tung war traditionell die libliche Methode

der Wertschopfung. Computerhersteller haben
sich immer auf diesen Faktor gestiitzt, um
leistungsstarkere Gerdte auf den Markt zu
bringen. Aber auch verbesserte Leistung hat ihre
Grenzen. In den letzten Jahren zum Beispiel
konnten schnellere PCs, groRere Speicherkapazi-
taten und verbesserte Grafikdarstellung keine
entsprechend wachsende Nachfrage mehr hervor-
rufen.

Anpassung an Kundenwiinsche

MafRgeschneiderte Produkte und Dienstleistungen,
die auf die spezifischen Bediirfnisse individueller
Kunden oder von Kundensegmenten abgestimmt
sind, schopfen Wert. In letzter Zeit hat das Konzept
der Massenanpassung und der Mitbeteiligung von
Kunden an Bedeutung gewonnen. Dieser Ansatz
ermoglicht kundengerechte Produkte und Dienst-
leistungen bei gleichzeitiger Nutzung von Massen-
produktionsvorteilen.




Die Arbeit erleichtern

Wertschopfung kann auch stattfinden, indem man
einem Kunden einfach hilft, bestimmte Sachen zu
erledigen. Rolls-Royce versteht sich darauf sehr gut:
seine Luftverkehrskunden verlassen sich bei der
Herstellung und Wartung ihrer Diisenflugzeuge
ganz auf Rolls-Royce. Dank dieser Regelung kénnen
die Kunden sich auf den Betrieb ihrer Fluggesell-
schaften konzentrieren. Im Gegenzug bezahlen sie
Rolls-Royce eine Gebiihr fiir jede Stunde, in der eine
Maschine in Betrieb ist.

Design

Das Design ist ein wichtiges, aber schwer messba-
res Element. Ein Produkt kann durchaus aufgrund
seines liberlegenen Designs herausragen. In der
Modebranche und bei Unterhaltungselektronik
kann das Design ein besonders wichtiger Teil des
Wertangebotes sein.

Marke/Status

Fiir Kunden kann der Wert auch darin liegen, ein-
fach eine bestimmte Marke zu verwenden und

zur Schau zu stellen. Eine Rolex zu tragen weist
beispielsweise auf Reichtum hin. Am anderen Ende
des Spektrums tragen Skateboarder vielleicht die
neusten »Underground«-Marken, um zu zeigen,
dass sie »hip« sind.

Preis

Vergleichbaren Wert zu einem geringeren Preis

zu bieten ist eine verbreitete Methode, um die
Bediirfnisse eines preisbewussten Kundenseg-
ments zu befriedigen. Aber Niedrigpreis-Wert-
angebote haben maRgebliche Auswirkungen

auf das librige Geschaftsmodell. Billigfluglinien
wie Southwest, Easyjet und Ryanair haben ganze
Geschaftsmodelle darauf ausgerichtet, preiswerte
Flugreisen zu ermoglichen. Ein weiteres Beispiel fiir
ein preisbasiertes Wertangebot ist der Nano, ein
neues Auto, das von dem indischen Mischkonzern
Tata entwickelt und hergestellt wurde. Sein iber-
raschend giinstiger Preis macht das Fahrzeug fiir
ein ganz neues Segment der indischen Bevdlkerung
erschwinglich. Zunehmend gewinnen in den ver-
schiedensten Branchen auch Gratisangebote an
Bedeutung. Sie reichen von kostenlosen Zeitungen
lUiber Gratis-E-Mail-Accounts bis zu kostenfreien
Mobiltelefonangeboten und mehr (mehr Giber FREE
auf Seite 92).



Kostenreduktion

Dem Kunden helfen, seine Kosten zu reduzieren, ist
eine wichtige Methode der Wertschépfung. Sales-
force.com etwa verkauft eine gehostete Anwen-
dung fiir Customer-Relationship-Management
(CRM). Das entbindet die Kdufer von den Kosten
und Mihen, selbst eine CRM-Software zu kaufen,
zu installieren und zu warten.

Risikominderung

Kunden wissen es zu schatzen, wenn man ihre
Risiken beim Kauf von Produkten oder Dienst-
leistungen reduziert. Fiir Gebrauchtwagenkaufer
verringert eine Ein-Jahres-Garantie das Risiko von
anschlieRenden Pannen und Reparaturen. Eine Kun-
dendienstgarantie mindert zumindest teilweise das
Risiko eines Kaufers von ausgelagerten IT-Dienst-
leistungen.

Verfiigbarkeit

Produkte und Dienstleistungen fiir Kunden zugang-
lich zu machen, denen diese vorher nicht zur Ver-
fligung standen, ist eine weitere Moglichkeit der
Wertschopfung. Dies kann durch eine Geschafts-
modellinnovation, durch neue Technologien oder
durch eine Kombination aus beidem der Fall sein.
NetlJets beispielsweise machte das Konzept von
privaten Eigentumsanteilen an Flugzeugen popular.
Unter Verwendung eines innovativen Geschafts-
modells bietet NetJets Privatpersonen und Firmen
den Zugang zu Privatjets, eine Dienstleistung, die
fiir die meisten Kunden zuvor unerschwinglich

war. Investmentfonds sind ein weiteres Beispiel fiir
Wertschopfung durch verbesserte Verfiigbarkeit.
Dieses innovative Finanzprodukt ermdglichte es
selbst Kunden mit bescheidenen Mitteln, diversi-
fizierte Investmentportfolios einzurichten.

Bequemlichkeit/Anwenderfreundlichkeit

Etwas angenehmer oder leichter bedienbar zu
machen kann eine grundlegende Wertschopfung
darstellen. Mit dem iPod und iTunes bot Apple
seinen Kunden einen beispiellosen Komfort beim
Suchen, Kaufen, Downloaden und Héren von
digitaler Musik. Jetzt dominiert das Unternehmen
den Markt.
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