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Was ist ein Geschiftsmodell? WU e M ENSE T RUNG

Ein Geschaftsmodell beschreibt die Art und Weise wie ein
Unternehmen Wert schafft, liefert und davon profitiert.

Ertragsmodell Strategie

Businessplan
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PROFESSUR FUR

Geschiftsmodellinnovation W UN e R M B MENSES HRUNG

* Der Wettbewerb wird in Zukunft nicht zwischen Produkten oder
Prozessen stattfinden, sondern zwischen Geschaftsmodellen.

a Amazon ist der grofite Buchhandler der Welt geworden,
ohne ein einziges Ladengeschaft.

(\/‘\ Apple ist der grofste Musikeinzelhandler und hat keine
) |einzige CD verkauft

Pixar hat in den letzten zehn Jahren elf Oscars gewonnen,

P2 XAR : .. : :
ohne einen einzigen Schauspieler zu zeigen.

VETELIN Netflix hat das Videothekengeschaft neu erfunden und
das, ohne eine einzige Videothek zu betreiben.

.| Skype ist der grofste grenziiberschr. Kommunikationsanb.
| der Welt, ohne eigene Netzwerkinfrastruktur.

Quelle: Gassmann et al. (2013).
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Startups mit Geschaftsmodellinnovationen  NJUurernemvensrinrune

_A OUTFITTERY

Delivery Hero

Christian Fisch — Geschaftsmodell entwickeln fiir Griinder 5



PROFESSUR FUR

Geschiftsmodell: Definition W UN e R M B MENSES HRUNG

* Im Fokus der Geschaftsmodellgestaltung stehen damit nicht nur die
interne Organisation des einzelnen Unternehmen, sondern auch
andere, externe Parteien wie Kunden, Lieferanten und Partner

« Kernfragen der Geschaftsmodellgestaltung:

Wie soll das Unternehmen die Verbindung zu Faktor- und
Absatzmarkten gestalten?

Wie werden Transaktionen zwischen Partnern gesteuert und
kontrolliert?

Welche Informationen werden zwischen den Parteien
benotigt um einen Austausch zu ermoglichen?

Wie werden die Transaktionen zwischen den Parteien
gesteuert und kontrolliert? Anreize?
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Grundlagen des Geschiaftsmodelldesigns W UnTeRNEEMENSFOHRUNG

* Osterwalder und Pigneur (2010) beschreiben die schrittweise Entwicklung
mit neun zentralen Bausteinen aus den vier zentralen Bereichen:

— Kunden
— Angebot
— Infrastruktur
— Finanzielle Realisierbarkeit
* Das Geschaftsmodell dient als Bauplan fiir die Umsetzung der

unternehmerischen Strategie durch geeignete Strukturen, Prozesse und
Systeme

,The tool resembles a painter’s
canvas (= Leinwand) —

The Business (R« = preformatted with the nine
Model Canvas blocks — which allows you to
paint pictures of new or
existing business models.”

Quelle: Osterwalder und Pigneur (2010).
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Business Model Canvas

Schliissel- Schliissel- Wertbeitrag Kunden- Kunden-
partner aktivititen Basieren auf einem | beziehungen segmente
Einige der Sind die Biindel an Kundenbeziehung | Die Gruppe an
Schltsselaktivitite wichtigsten PlTOdUkt.en und en werden fiir Leuten und/oder

Aktivitaten, die Dienstleistungen jedes Kunden- Organisationen,
n werdep ein Unternehmen die fiir ein segment aufgebaut | die ein
a}ls-geghedert und (gut) durchfithren | Kundensemente und gepflegt. Unternehmen
einige Ressourcen muss Wert schaffen. erreichen und fiir
werden aufserhalb ' .
des Unternehmens | gchliissel Kanail die es Wert"
akquiriert. chlussel- anale schaffen mochte.

ressourcen Wertbeitrige

Sind die notw. werden dem

Assets fiir das Kunden tiber

Angebot und die Kommunikations-

Bereitstellung der und Vertriebs-

anderen Bausteine. kanéle angeboten.
Kostenstruktur Erlosstrome
Die Kostenstruktur resultiert aus den Erlosstrome resultieren aus dem erfolgreichen
Kostenbeitragen der einzelnen Bausteine des Angebot der Wertbeitrage fiir den Kunden.
Geschaftsmodells.
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1. Kundensegmente

PROFESSUR FUR

\ UNTERNEHMENSFUHRUNG

Kunden-
segmente

Eine
Organisation
bedient ein
oder mehrere

Kundensegmen
te

Unterschiedliche Arten/Definition von Kundensegmenten

Diversifikation

(Unterschiedliche
Segmente)

Segmente im
Markt

Multi-Sided
Markte
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2. Wertbeltrag \ UNTERNEHMENSFUHRUNG

Wertbeitrag Elemente die einen Wertbeitrag liefern konnen

Eine Organisation

versucht

Kundenprobleme

zu losen und > N J

: > euheit

Kundenbediirfnisse

mit Nutz-

versprechen und > Design

entsprechenden

Wertbeitrigen zu

befriedigen > Preis
> Kosteneinsparung
> Risikoreduktion
> Marke/Status
> Performance
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Design der Value Proposition (1/3) W UnTERNEEMENSFOHRUNG

Zoom out

)

Wert schaffen
Wertbeitrage, die designed werden um
Kunden anzuziehen.

Kunden beobachten
Kundencharakteristika, die im Markt
angenommen, beobachtet und verifiziert
werden.

Zoom in

Quelle: Osterwalder et al. (2014). Value proposition design.
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Design der Value Proposition (2/3) M UNTERNEHMENSFOHRUNG

Die Value (Proposition) Map beschreibt die Charakteristika eines
spezifischen Wertbeitrags auf strukturiertere und detailiertere Art
und Weise. Dabei wird zwischen Produkten/Dienstleistungen,
“Gain Creators” und “Pain Relivers” unterschieden.

Nutzenstifter (Gain

Creators)
E’_w _ beschreiben, wie die

Liste aller Produkte QO PI‘OdUkC’;e/ Diensleist

und Diensleistungen, ﬂ""ll. ungen dazu

auf denen die Value — b“eltrzflgen, Nutzen

Proposition basiert. fiir die Kunden zu
stiften.

Schmerzmittel (Pain Relievers) beschreiben, wie
die Produkte/Diensleistungen dazu beitragen, die
Probleme der Kunden zu beheben.

Quelle: Osterwalder et al. (2014). Value proposition design.
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Design der Value Proposition (3/3) W UNTERNEHMENSFOHRUNG

Das Kundenprofil (Customer Segment Profile) beschreibt ein
spezifisches Kundensegment in auf strukturiertere und detailiertere
Art und Weise. Dabei wird zwischen Kundenaufgaben, Schmerzen
und Nutzen unterschieden.

Nutzen (Gains)
beschreibt das Ergebnis
das Kunden erzielen
wollen oder den
konkreten Vorteil der
erzielt werden soll.

Kundenaufaben
beschreiben was
Kunden in ihrer
Arbeit und ihrem
leben erreichen
wollen (aus
Kundensicht).

Schmerzen (Pains) beschreiben schlechte
Ergebnisse, Risiken und Hindernisse im

Zusammenhang mit den Kundenaufgaben.
Quelle: Osterwalder et al. (2014). Value proposition design.
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Beispiel

\ PROFESSUR FUR
UNTERNEHMENSFUHRUNG

Product

What does it

' feel like to use
Benefits e

ﬁ

Experience

Features

Customer

Company: What do people

: ‘currently do
Product Substitutes = e
Ideal customer: .

Source: http://www.peterjthomson.com/wp-content/uploads/2013/11/Value-Proposition-Canvas-Example-IW jpg
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3. Kanale

PROFESSUR FUR

UNTERNEHMENSFUHRUNG

Kanale

Wertbeitrige
werden dem
Kunden iiber
Kommunikations-
und Vertriebs-
kanile angeboten

Eigene

Direkt

Vertriebs
personal

Online
Verkauf

Partner

Indirekt

Eigene
Laden

Partner
Laden

Grofshan
dler

Aufmerks
amkeit

Bewertung

Kauf

Zustellung )| After-Sales
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4. Kundenbeziehungen (CR)

] PROFESSUR FUR

UNTERNEHMENSFUHRUNG

Kunden-
beziehungen

Kundenbeziehungen
werden fiir jedes
Kundensegment
aufgebaut und

gepflegt

Kategorien von CR

Personlicher
Kontakt

Automatisierter
Service

Fest zugeordneter
personlicher
Kontakt

Co-Creation

Self-Service

Communities

Christian Fisch — Geschaftsmodell entwickeln fiir Griinder

17



] PROFESSUR FUR
UNTERNEHMENSFUHRUNG

5. Erlosstrome 1

Erlosstrome Moglichkeiten Erlose zu erzielen:

Erlosstrome
resultieren aus dem
erfolgreichen
Angebot der
Wertbeitrige fiir
den Kunden

Y

Verkauf von Waren und Gilitern

Y

Nutzungsgebiihr

Y

Abonnement/Mitgliedsbeitrag

Y

Miete/Pacht/Leasing

Y

Lizensierung

Y

Vermittlungsgebiihr/Provision

Y

Werbung
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5. Erlosstrome 11

] PROFESSUR FUR

UNTERNEHMENSFUHRUNG

Erlosstrome

Erlosstrome
resultieren aus dem
erfolgreichen
Angebot der
Wertbeitrige fiir
den Kunden

Preis-Mechanismus

Y

Fixe Preisfestsetzung

(Preise als fixe Grofse)

Dynamische Preisfestsetzung

(Preis abhangig von
Marktbedingungen)

* Fixer Listenpreis

* Preis abhangig von
Produktmerkmalen

* Preis abhangig vom
Kundensegment

* Preis abhangig von der
Menge

* Preisverhandlung
* Echtzeitmarkt
* Auktionen

* Ertragsmanagement
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6. Schliisselressourcen

] PROFESSUR FUR

UNTERNEHMENSFUHRUNG

Schliissel-
ressourcen

Schliisselressourcen
sind die not-
wendigen Assets fiir
das Angebot und die
Bereitstellung der

anderen Bausteine...

Kategorien der Schliisselressourcen

Physisch
Bsp. Gebaude, Maschinen...

Intellektuell
Bsp. Marken, Wissen, Patente...

Personell
Bsp. Spezialisten, Akademiker...

Finanziell
Bsp. Kreditlinien, Cash, Aktien...
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7. Schliisselaktivititen UM RN EHMENSETHRUNG

Schliissel-
aktivitaten

Schliisselaktivitaten beschreiben die wichtigsten Dinge die ein

Unternehmen tun muss, damit das Geschaftsmodell
funktioniert

...durch Ausfiihrung
einer Reihe von
Schliisselaktivititen v v v

Produktion Problemlosung Netzwerke
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8. Schliisselpartner

PROFESSUR FUR

UNTERNEHMENSFUHRUNG

Schliissel-
partner

Einige der
Schliisselaktivititen
werden ausgegliedert
und einige
Ressourcen werden
aufSerhalb des
Unternehmens
akquiriert

Vier Arten von Partnerschaften

!

!

!

!

Buyer-
Supplier
Beziehung

Kooperation

Joint
Venture

Strategische
Allianz

Motivation eine Partnerschaft einzugehen:

1 | Optimierung und Economy of Scale
2 | Risikoreduktion und Unsicherheit
3 | Einkauf von speziellen Ressourcen und Services
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9. Kostenstruktur

] PROFESSUR FUR
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Kosten-
struktur

Die Kostenstruktur
resultiert aus den
Kostenbeitrigen
der einzelnen
Bausteine des

Geschiiftsmodells

Zwei Arten der Kostenstruktur

v

v

Cost-Driven

Value-Driven

Schlankeste Kostenstruktur -

Fokus auf Kostenreduktion » Bsp. Luxushotels

» Bsp. Ryanair, easyJet

Fokus auf Value-Creation

Fixe
Kosten

Charakterisierung
Variable Economies Economies
Kosten of Scope of Scale

Lern-
effekte
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Facebook’s Geschaftsmodell

] PROFESSUR FUR
UNTERNEHMENSFUHRUNG

Key Partnerships

Who are our Key
Partners?

Key Activities

What Key Activities do
our Value Propositions
require?

Content partners
(movies, TV shows,
music, news)

Platform
development

Value Propos.

What value do we
deliver to the customer?

Data centers,
operations manag.

Connect with
friends, discover,
learn, share, express

Customer Rel.

What type of relat-
ionships do our
Customer Segments
expect?

Same-side network
effects

Customer Segm.

Who are we creating
value for?

Internet users

Key Resources

What Key Ress-ources
do our Value
Propositions require?

Reach, Relevance,
Social Context,
Engagement

Cross-side network
effects

Advertisers and
marketers

Facebook platform

Personalized and
social experiences,
social distribution,
payments

Channels

How do we reach our
Customer Segments?

Developers

Website, mobile apps

Technology
infrastructure

Facebook ads, pages

Developer tools and
APIs

Cost Structure

What are the important costs inherent in our business model?

Revenue Streams

What value are our customers willing to pay for?

Data center costs

Marketing and sales

Free

Ad revenues

R&D

General and admin.

Payment revenues

facebook

Quelle: https://bmfiddle.com/f/#/ws3z8?sort=0&notes=1
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Geschiaftsmodellmuster (1/2) WU e M ENSE T RUNG

« Innovationen oft Variationen von etwas, das bereits existiert hat (in
anderen Industrien, Markten, Kontexten) und fiir die eigene Situation
tbersetzt wird (, kreative Imitation”)

e Rund 90 Prozent aller Geschaftsmodellinnovationen sind
Rekombinationen von bereits bestehenden Elementen

1904 1984 2003 2010

Gillette Hewlett Packard Apple Nestle Special T.
Ipod/iTunes

Quelle: Gassmann et al. (2013).
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2. Funktion: Geschiftsmodellmuster (2/3) N ROFESSUR FOUR

UNTERNEHMENSFUHRUNG
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Muster: Long-Tail (1/3)

PROFESSUR FUR
UNTERNEHMENSFUHRUNG

amazon

Long-Tail

Quelle: Gassmann et al. (2013).
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Muster: Long-Tall (2/ 3) W UNTERNEHMENSFUHRUNG

* Bei Long-Tail-Geschaftsmodellen geht es darum, weniger von mehr
Produkten zu verkaufen: Sie fokussieren sich darauf, eine grofse
Anzahl von Nischenprodukten anzubieten, die sich jeweils relativ
selten verkaufen

* Der zusammengefasste Verkauf von Nischenartikeln kann ebenso
lukrativ sein wie das traditionelle Modell, bei dem eine kleine Zahl
von Bestsellern den Grofsteil des Umsatzes erzeugt (80-20-Regel).

* Long-Tail-Geschaftsmodelle erfordern geringe Lagerhaltungskosten
und starke Plattformen, um interessierten Kaufern die Nischeninhalte
leicht verfiigbar zu machen

Quelle: Oesterwalder, Pigneur (2010).
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Geschaftsmodellmuster (3/3)

\ PROFESSUR FUR
UNTERNEHMENSFUHRUNG

[ ] TTTTOTETTY

Experience Selling
IKEA
L) )
| Trader Joe's
L )
I- Self-Service
L)

Dell:

- From Push-to-Pull
- E-Commerce
Direct Selling

Mass Customization
Razor and Blade

McDonald’s:
- Franchising {V\ _
- No Frills mcQonalds

- Self-Service

Ikea:
- Experience Selling

- Cross Selling

- No Frills
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Weitere Interessante Muster W UNTERNEHMENSFUHRUNG
M Bei diesem Muster zahlt der Kunde einen Pauschalpreis fiir eine Leistung SBB (1998)
I8 und kann diese hierfiir in unbegrenzten Mengen nutzen. Der Kunde muss | Buckaroo Buffet
KW sich hierdurch nicht in seinem Konsum einschrinken und behilt die volle 8338;/ Netflix
=

Kostenkontrolle.

Franchising bezeichnet eine Kooperation, bei der ein sogenannter
Franchise-Geber einem Franchise-Nehmer die kommerzielle Nutzung

Singer Sewing
Machine (1860),

seines Geschaftskonzepts fiir ein Entgelt tiberlasst. Der Franchise-Geber McDonald’s
besitzt den Markennamen, die Produkte und die Corporate Identity. Diese (}g‘;f)f Starbucks
werden an unabhéngige Franchise-Nehmer lizensiert, die das Risiko der %a Ck&(] erk (2001)
lokalen Operationen tragen

Hot Choice

Pay per Use bedeutet, dass eine Leistung nicht pauschal, sondern nach
ihrer effektiven Nutzung abgerechnet wird. Hierdurch bezahlt der Kunde
nur fur das, was er tatsachlich verbraucht. Das Unternehmen ist so in der
Lage, Kunden anzuziehen, die zusatzliche Flexibilitat schatzen

(1988), Ally
Financial (2004),
Better Place
(2007), Car2Go
(2008)

Add-on, Cash Machine, Cross Selling, Crowdfunding, Crowdsourcing, Hidden Revenue,
License, No Frills, Open Source, Peer-to-Peer, Shop-in-Shop, Trash-to-Cash, White Label], ...

Quelle: Gassmann et al. (2013).
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Double-sided-Platforms WU e M ENSE T RUNG

Sony (Playstation 3) Nintendo (Wii)

* Kleinere Zielgruppe (passionierte * Grofse Zielgruppe (“Gelegenheits-
“Hardcore-Spieler”) spieler”), Kundengewinnung durch
Neuheit der Bewegungssteuerung

* Prozessorleistung, Grafik- und

Spielqualitat sind Schwerpunkt * Relativ preiswerte Gerate mit weniger
= teure Hardware muss technologischer Leistungsstarke
subventioniert werden um = keine verkaufsfordernden
Marktanteile zu gewinnen Subventionen notwendig

= Konsolenverkauf mit Verlust ) : )
* Nintendo macht Gewinn auf beiden

* Doppelseitige Plattform - aber Seiten der doppelseitigen Plattform:
Gewinne nur durch die bei der Hardware und den Tantiemen
Spieleentwickler der Spieleentwickler

s;%m VS { Nintendo’)
—J 3 ° Wit

PlayStation.3
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Beispiel fiir MS Platforms: Konsolen WUNrernEmMENSFTHRUNG

* Veranderung in der Konsolenbranche

Leistungs-
i Hardcore-

Konsole spieler

Konsolen- Spiele-
benutzer entwickler

Hardwareverkauf mit Verlust

[ Spieleentwickler }

Quelle: Oesterwalder, Pigneur (2010).
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Freemium Geschaftsmodell W UN e R M B MENSED HRUNG

Wortneuschopfung ,Freemium” = , Free” + ,, Premium”

Moglichkeit, Gewinne aus eigentlich frei verfiigbaren Diensten zu
generieren

Das Unternehmen stellt ein kostenloses Basisangebot zur Verfiigung,
das gegen Aufpreis durch weitere Premiumdienste erweitert werden
kann

Oft verwendet bei Software Produkten:
Eine kostenlose aber beschrankt nutzbare Software Variante
und eine kostenpflichtige ,Vollversion”

Beispiel:
Spotify bietet kostenloses Musikstreaming (Free) o—
sowie auch einen Offline Modus und die Smartphone -

App gegen eine monatliche Gebiihr an. (Premium)

Spotify’
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BQiSpiEl fﬁl‘ FIQE'GESChéiftsmOdEII ‘ UNTERNEHMENSFfIHRUNG
* Beispiel: Skype (,,Freemium®)
Kostenlose Kunden-
Internet- C o qe Internet-
Provider fiir Software- individuelle
Zahungs- entwicklung %nj tol Massen- nu’ﬁer "
abwicklung folnaetz =< produktion WERE
Vertriebs-
a N
partner e Menschen,
Telekommuni- Software- Tel efgon ate Skype.com die Tel.e.efon-
kationspartner entwickler auf Telefone || Headset- anschliisse
Software (Skypeout partner anrufen
9 y \wollen y
Softwareentwicklung
Beschwerdemanagement [ Skypeout pre-paid oder Abonnement }
Hardwareverkaufe
N Premium ] Quelle: Oesterwalder, Pigneur (2010).
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L1teratur \ UNTERNEHMENSFUHRUNG

« Amit, R. and Zott, C. (2001). Value creation in e-business. Strategic
Management Journal, 22: 493-520.

* Gassmann, O, et al. (2013). Geschaftsmodelle entwickeln.

* Osterwalder, A. and Pigneur, Y. (2010). Business model generation
(available at:
http://businessmodelgeneration.com/book?_ga=1.76450197.122813783
9.1440751447).

* Osterwalder et al. (2014). Value proposition design (available online).

Christian Fisch — Geschaftsmodell entwickeln fiir Griinder 36



