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Einleitung

Zusammenfassung

Innovative Geschiftsmodelle konnen die Welt erobern — wenn sie richtig auf die
Bediirfnisse internationaler Zielmérkte abgestimmt sind. Diese Einleitung gibt einen
Uberblick dariiber, wie ein strukturierter Prozess des intelligenten Geschiftsmodell-
Designs fiir den internationalen Markterfolg aussehen kann. Den einzelnen Phasen
dieses Prozesses — der Beschreibung des Start-Geschiftsmodells als Ausgangspunkt,
dem Zielmarkt-Check, dem Design eines idealen Geschiftsmodells fiir den Zielmarkt,
dem Testen und dem ,,Launch® des Geschiftsmodells im Zielmarkt — widmen sich
dann im Detail die folgenden Kapitel dieses Buches.

Immer ofter berichten Medien von Start-up-Unternehmen, die Erfolge auf inter-
nationalen Mirkten feiern. Dahinter steckt sehr oft ein innovatives Geschéftsmodell — ein
ganz neuer Ansatz, um ein bestimmtes Kundenproblem zu losen.

Viele dieser neuen Geschiftsmodelle basieren auf Internet-Technologien. In einer
Branche nach der anderen wurden durch innovative Geschiftsmodelle geschiftliche
Revolutionen ausgeldst, sei es in der Buch- und Einzelhandelsbranche (Amazon), der
TV- und Filmbranche (Netflix), der Reisebranche (airBnB, booking.com) oder der Trans-
portbranche (Uber).

Auch viele bereits lang am Markt titige Unternehmen haben die Chancen erkannt,
welche sich durch ein intelligentes Geschéftsmodell-Design auf Auslandmérkten
ergeben konnen. Mit Lizenz- oder Franchisingmodellen erobern sie mit relativ geringem
Ressourceneinsatz neue Mirkte, erzeugen mit einer Umstellung von Produktverkdufen
auf Serviceangeboten neuen Kundennutzen oder erschliefen sich mit innovativen Platt-
form-Geschiftsmodelle ganz neue Kundensegmente und Einnahmequellen.

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, 1
ein Teil von Springer Nature 2021

D. Sternad et al., Geschdiftsmodell-Design fiir den internationalen Markterfolg,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-35485-5_1


https://doi.org/10.1007/978-3-658-35485-5_1
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-35485-5_1&domain=pdf

2 1 Einleitung

Hinter all diesen erfolgreichen Geschéftsmodellen stehen natiirlich auch kluge Kopfe,
die sich ausfiihrlich Gedanken dariiber gemacht haben, wie sie mit ihrem Unternehmen
am besten Mehrwert fiir ihre Kunden im In- und Ausland schaffen. Dabei konnen sich
Kundenbediirfnisse in verschiedenen Lédndern sehr stark voneinander unterscheiden.
Auch institutionelle Rahmenbedingungen oder Marktstrukturen kénnen von Land zu
Land ganz verschieden ausgeprigt sein. Aus diesem Grund ist es auch moglich, dass
ein Geschiftsmodell, welches in einem Markt ganz hervorragend funktioniert, in einem
anderen Land gar nicht ins Laufen kommt.

Geschiftlicher Erfolg entsteht dort, wo es einen guten ,,Fit*“ zwischen Geschiifts-
modell und Markt gibt — wo also die einzelnen Elemente des Geschéftsmodells gut auf
die Bediirfnisse und Gegebenheiten des jeweiligen Marktes abgestimmt sind.

Dieses Buch soll Ihnen dabei helfen, ein Geschiftsmodell fiir Thr Unternehmen
zu designen, das die Erfolgschancen auf Auslandsmérkten maximiert— unabhingig
davon, ob Sie mit einem ganz neuen Geschiftsmodell an den Start gehen oder ihr
bestehendes Geschiftsmodell weiterentwickeln wollen.

In unserer Forschungsarbeit haben wir in verschiedenen Lindern eine Reihe von
Unternehmen untersucht, die mit besonders innovativen Geschéftsmodelle sehr erfolg-
reich neue Mirkte erschlossen haben. Die Erkenntnisse aus dieser Forschungsarbeit ist in
dieses Buch mit eingeflossen. Sie werden in den einzelnen Kapiteln immer wieder auch
Beispiele von diesen auf Auslandsméirkten besonders erfolgreichen Unternehmen finden.

Das Buch folgt dabei einem strukturierten Prozessmodell fiir das Geschéftsmodell-
Design (sieche Abb. 1.1). Anhand dieses Prozessmodells konnen Sie selbst gemeinsam
mit Threm Team (oder wenn Sie beratend tdtig sind gemeinsam mit Thren Klienten) das
Geschiftsmodell bestmoglich fiir den internationalen Markterfolg (weiter-)entwickeln.

Der Ausgangspunkt ist eine moglichst klare Beschreibung Ihres ,,Start-Geschéfts-
modells*. Dabei kann es sich um ein bestehendes und am Heimatmarkt bereits erprobtes
Geschiftsmodell handeln, alternativ dazu aber auch um eine ganz neue und innovative
Geschiftsidee. In Kap. 2 erfahren Sie, wie sich ein Geschéftsmodell gut erfassen und

! I I |

Entscheidung: _
Investition in Entscheidung: Entscheidung:
BM-Design fiir den Investition in Investition in

Zielmarkt Testphase Marktbearbeitung
Start- .
Geschiftsmodell Zielmarkt-Check Design Test Launch
Ausgangspunkt: Zielmarktauswahl Innovative Geschaftsmodelle Warum/was/wann/wie Professionelles

Geschiftsmodell beschreiben - testen? }

(entweder ein K fnisse verstehen Standardisierungscheck Projektmanagement
erprobtes Geschaftsmodell (Customer Insight) Markteintrittsstrategie auf Geschaftsmodell-Stress-Test Flexible Umsetzung mit

oder eine neue/innovati " Wertversprechen/Kunden- OKR-System

Businessplan ansprache/Leistungserstellung/ Operative Abwicklung des
Gewinnformel testen

Institutionelle Rahmenbedingungen Auslandsgeschfts
verstehen Auswertung der Tests

Geschaftsidee) im Zielmarkt verstehen

Learnings sichern
Eigenes Geschaftsmodell
reflektieren (mit Starken/Schwéchen)

Abb. 1.1 Prozess des Geschiftsmodell-Designs fiir den internationalen Markterfolg
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beschreiben lidsst. Haben Sie Ihr Geschiftsmodell durch ein strukturiertes ,,Durch-
Denken‘ und durch eine klare Beschreibung einmal ,,fassbar* gemacht, dann kénnen Sie
es auch zielgerichtet weiterentwickeln, damit es optimal auf den Zielmarkt angepasst
wird.

Welcher Zielmarkt der richtige fiir Ihr Geschiftsmodell ist, wird in Schritt 2 des
Design-Prozesses erarbeitet. Beim ,,Zielmarkt-Check* (Kap. 3) geht es darum, die
Mirkte mit den attraktivsten Rahmenbedingungen fiir die eigenen Leistungsangebote zu
identifizieren. Dabei spielen lokale Kundenbediirfnisse ebenso eine wesentliche Rolle
wie die Wettbewerbssituation und institutionelle Rahmenbedingungen. In weiterer Folge
ist dann auch zu iiberpriifen, welche Voraussetzungen ein Geschiftsmodell erfiillen
muss, um auf diesen Zielmarkten erfolgreich titig werden zu konnen.

Der Zielmarkt-Check sollte auch dabei helfen, eine Entscheidung dariiber zu treffen,
ob weiter Zeit und Ressourcen in das Geschiftsmodell-Design gesteckt werden sollen
oder nicht. Dies wird im Wesentlichen davon abhidngen, ob potenziell attraktive Ziel-
mirkte identifiziert werden konnen, in denen es gute Chancen fiir Thre Geschiftsidee
gibt.

Wenn diese Entscheidung positiv ausfillt, geht es im nidchsten Schritt um das
Design eines ,idealen Geschiiftsmodells fiir die angepeilten Zielmédrkte. Kap. 4
bietet dazu zunichst einen Uberblick iiber eine Reihe von Geschiftsmodellen, die fiir
die internationale Geschiftstitigkeit besonders geeignet sind, wie zum Beispiel digitale
Plattform-Geschiftsmodelle, Lizenzierungs- und Franchising-Modelle, ,,Servitization*-
Modelle und datenbasierte Geschiftsmodelle. Im Rahmen eines sogenannten
»Standardisierungs-Checks®™ ldsst sich dann auch feststellen, welche Elemente des
Geschiftsmodells grenziiberschreitend standardisiert und welche lokal angepasst werden
sollten. Auch die Markteintrittsstrategie sollte gut auf das Geschiftsmodell-Design
abgestimmt sein, bevor das Geschiftsmodell im Rahmen eines Businessplans auch ,,in
Zahlen gegossen* werden kann.

Je nachdem, wie sich der Businessplan rechnet, wird die Entscheidung getroffen, ob
in die nichste Phase — die Testphase — investiert werden soll.

Ein Testen des Geschiftsmodells im Zielmarkt kann dabei helfen, Risiken zu
reduzieren bevor Sie mit groBem Ressourceneinsatz am Markt einsteigen. In Kap. 5
stellen wir verschiedene Teststrategien vor, unter anderem auch einen ,,Geschiftsmodell-
Stress-Test”, mit dem Sie die Praxistauglichkeit des Geschiftsmodells iiberpriifen
konnen.

Auf Basis der Testergebnisse ist dann die endgiiltige Entscheidung dariiber fillig,
ob in den Zielmarkt investiert werden soll. Sind die Tests positiv verlaufen, wird in den
meisten Fillen einem ,,Ausrollen” des Geschiftsmodells im Zielmarkt nichts mehr im
Wege stehen.

Im abschlieBenden Kap. 6 erfahren Sie, wie Sie den ,,Launch* (die Markteinfiihrung)
Thres Geschiftsmodells zielgerichtet planen und umsetzen, gleichzeitig aber auch
flexibel bleiben, um sich auf gednderte Marktbedingungen anpassen zu konnen.
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Wenn Sie das gesamte Prozessmodell anwenden, konnen Sie in einer sehr
strukturierten Art und Weise Ihr Geschiftsmodell fiir attraktive Auslandsmérkte
optimieren. Der Prozess muss dabei nicht notwendigerweise linear ablaufen. Oft wird
man auch einen Schritt zuriick machen. Ergibt sich zum Beispiel in der Testphase, dass
das Geschiftsmodell noch nicht ideal auf den Markt abgestimmt ist, wird man sich noch
einmal ausfiihrlicher mit dem Geschiftsmodell-Design beschiftigen miissen. Und auch
wihrend der Launch-Phase wird man vielleicht noch den ein oder anderen Test vor-
nehmen, um das Geschiftsmodell bestmoglich an die jeweiligen Marktverhiltnisse anzu-
passen.

Sie miissen daher dieses Buch auch nicht unbedingt ,linear Kapitel fiir Kapitel
durcharbeiten. Es kann Ihnen auch als Nachschlagewerk dienen, wenn Sie vor
bestimmten Aufgabenstellungen stehen — z.B. einen geeigneten Zielmarkt fiir Ihr
neues Geschiftsmodell auszuwéhlen (siche Kap. 2) oder sich zu iiberlegen, wie sie ein
bestehendes oder neues Geschiftsmodell am besten in einem neuen Zielmarkt testen
konnen (siehe Kap. 5).

Zur Unterstiitzung der praktischen Umsetzung finden Sie am Ende jedes Kapitels
auch noch eine Reihe von Tools, die Sie ganz konkret fiir Thr eigenes Geschiftsmodell-
Design- und Implementierungsvorhaben einsetzen konnen.

Wir hoffen, Thnen damit einen umfangreichen Werkzeugkasten zur Verfligung zu
stellen, den Sie fiir die (Weiter-)Entwicklung und Optimierung des Geschiftsmodells
Thres Unternehmens (bzw. der von Ihnen beratenen Unternechmen) nutzen werden
konnen, und wiinschen Thnen viel Erfolg in internationalen Mérkten!
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Das Geschaftsmodell als Ausgangspunkt

Zusammenfassung

Ein Geschiftsmodell kann dabei helfen, besser zu verstehen, wie ein Unternehmen
Wert fiir seine Kunden schafft und damit auch Gewinne erzielt. Wenn Sie ein fiir
internationale Mirkte gut geeignetes Geschiftsmodell entwickeln wollen, miissen
Sie Ihr bestehendes oder geplantes Geschiftsmodell zunichst einmal verstdndlich
beschreiben, um es fiir eine bewusste Optimierung ,.fassbar* zu machen. Dazu stellen
wir in diesem Kapitel neben einer klaren Definition des Begriffes ,,Geschiftsmodell*
und einer kurzen Ubersicht iiber bekannte und bestehende Ansitze zur Beschreibung
von Geschiftsmodellen eine Geschiftsmodell-Designvorlage vor, mit der vor allem
auch Geschiftsmodelle international tdtiger Unternehmen gut abgebildet werden
konnen. Um ein Geschiftsmodell zu verstehen, sollten Sie folgende vier Fragen
klar beantworten konnen: ,,Welchen Wert schaffen wir fiir welche Kunden?“, ,,Was
brauchen wir zur Leistungserstellung?”, ,,Wie erreichen wir unsere Kunden?* und
»Wie erzielen wir Gewinne?“. Die Geschiftsmodell-Designvorlage und die dazu-
gehorigen Instrumente bilden eine solide Basis zur Beantwortung dieser Fragen und
damit auch fiir die Weiterentwicklung des Geschiftsmodells mit dem Ziel, IThr Unter-
nehmen zum internationalen Markterfolg zu fiihren.

Um ein ,ideales” Geschiftsmodell fiir die internationale Geschiftstitigkeit zu ent-
wickeln, braucht es als Ausgangspunkt eine Beschreibung des bestehenden Geschiifts-
modells oder — falls es sich um eine innovative neue Geschiftsidee handelt — der
wesentlichen Eckpunkte des geplanten neuen Geschiftsmodells. Die in diesem Kapitel
vorgestellten Konzepte und Instrumente sollen dabei helfen, dieses ,,Ausgangsbild*
des Geschiftsmodells Thres Unternehmens zu entwerfen, welches Sie dann in weiterer

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, 5
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6 2 Das Geschéaftsmodell als Ausgangspunkt

Folge als Basis fiir die weitere Optimierung des Geschiftsmodell-Designs fiir den inter-
nationalen Markterfolg verwenden kdnnen.

Bevor wir uns im Detail ansehen, welche Methoden dabei helfen konnen, Geschifts-
modelle verstindlich abzubilden und zu erfassen, wollen wir aber zunichst einmal
kldren, was wir unter dem Begriff ,,Geschiftsmodell eigentlich verstehen.

2.1 Was ist ein Geschaftsmodell?

Der Begriff ,,Geschiiftsmodell‘ (engl. ,,business model*‘) wird seit Ende der 1990er-
und Anfang der 2000er-Jahre immer hidufiger verwendet. Befeuert wurde das Interesse
an Geschiftsmodellen durch neue Formen der Geschiftstitigkeit, die sich durch und
iiber das Internet entwickelt haben, und dem damit verbundenen Wunsch, diese zu
beschreiben und im Detail verstehen zu konnen.

Was verstehen wir aber jetzt genau darunter, wenn wir von einem ,,Geschifts-
modell* sprechen? Die Meinungen gehen hierzu weit auseinander und die Anzahl von
Definitionen ist mittlerweile uniiberschaubar. Die Autoren Alexander Osterwalder und
Yves Pigneur (2011), die unter dem Titel Business Model Generation eines der erfolg-
reichsten Biicher zum Thema Entwicklung von Geschiftsmodellen geschrieben haben,
schlagen folgende Definition vor: ,,Ein Geschiftsmodell beschreibt das Grundprinzip,
nach dem eine Organisation Werte schafft, vermittelt und erfasst™ (S. 18). Im Gabler
Wirtschaftslexikon lesen wir von einer ,,modellhaften Repridsentation der logischen
Zusammenhinge, wie eine Organisation bzw. [ein] Unternehmen Mehrwert fiir Kunden
erzeugt und einen Ertrag fiir die Organisation sichern kann* (Grosser 2020). Harvard-
Professor Clayton Christensen und zwei seiner Autorenkollegen wiederum formulieren
es folgendermalien: ,,Ein Geschiftsmodell besteht aus ineinandergreifenden Elementen,
die zusammengenommen Wert schaffen und Wert liefern (Johnson et al. 2008, S. 52).

Der gemeinsame Nenner all dieser Definitionen ist, dass es sich bei einem Geschifts-
modell um eine Beschreibung davon handelt, wie ein Unternehmen fiir seine Kunden
Wert schafft und wie es dem Unternehmen in Folge gelingt, einen Teil dieses (Mehr-)
Wertes fiir sich selbst (in Form von Ertrigen bzw. Gewinnen) zu behalten. Allerdings
bleibt zu kldren, was mit ,,Grundprinzip®, einer ,,modellhafte(n) Reprisentation der
logischen Zusammenhinge* oder ,ineinandergreifenden Elementen® gemeint ist. Im
Unterschied zu diesen abstrakten Formulierungen werden der St.Galler Management-
professor Oliver Gassmann (einer der fiihrenden Proponenten des Geschiftsmodell-
Gedankens im deutschen Sprachraum) und seine Kollegen schon etwas konkreter — fiir
sie beschreibt ein Geschiftsmodell ,,wer die Kunden sind, was verkauft wird, wie man es
herstellt und wie man einen Ertrag realisiert (Gassmann et al. 2017, S. 356).

Im Wesentlichen geht es bei diesen vier Fragen um grundlegende Entscheidungen
dariiber, wie man mit einem Unternehmen Wert schaffen will.

Manchmal wird das Geschiftsmodell eines Unternehmens mit der Unternehmens-
strategie verwechselt. Das mag daran liegen, dass Strategien wie auch Geschiftsmodelle
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auf Entscheidungen basieren. Wihrend es bei der Strategieentwicklung aber vorrangig
um Entscheidungen iiber langfristige Unternehmensziele (,, Wohin wollen wir?“) und
Initiativen zu deren Erreichung (,, Wie kommen wir dorthin?“) geht (Sternad 2015),
stehen bei einem Geschiftsmodell Entscheidungen iiber das Wertversprechen und die
Kundengruppen (,, Welchen Wert schaffen wir fiir welche Kunden?*), die Leistungser-
stellung (,, Was brauchen wir zur Leistungserstellung?“) und die Art und Weise, wie
das Unternehmen Gewinne erwirtschaftet (,, Wie erzielen wir Gewinne?““) im Vorder-
grund.

Hier kann es natiirlich auch zu Uberschneidungen kommen, zum Beispiel, wenn
Entscheidungen dariiber, welche Initiativen zur Erreichung der Unternehmensziele
angestofen werden sollen, gleichzeitig auch Entscheidungen dariiber sind, welche
Kundengruppen in Zukunft verstirkt mit dem Leistungsangebot des Unternehmens
angesprochen werden sollen. Das bedeutet allerdings nicht, dass ein Geschiftsmodell
gleichzeitig bereits eine Strategie ist (es fehlen ja die strategischen Zielsetzungen).
Umgekehrt stellt eine Strategie auch noch kein Geschiftsmodell dar (da strategische
Richtungsentscheidungen nicht notwendigerweise alle Elemente eines Geschiftsmodells
umfassen).

Neben den bisher besprochenen Kernelementen eines Geschiftsmodells — Wertver-
sprechen, Zielkunden, Leistungserstellung und ,,Gewinnformel (oder Kosten- und Erlos-
modell) — kommt in vielen Beschreibungen von Geschiftsmodellen noch ein weiterer
wichtiger Faktor vor, namlich Entscheidungen dariiber, wie man eigentlich seine Kunden
erreichen kann. Die Kunden miissen vom Wertangebot erfahren und davon iiberzeugt
werden, sonst wird das Unternehmen weder Erlose noch Gewinne erwirtschaften konnen.
Im sogenannten ,,Business Model Canvas®“, dem bekannten Rahmenmodell von Oster-
walder und Pigneur (2011) zur Beschreibung von Geschiftsmodellen, spielen deshalb
auch Kundenbeziehungen und (Vertriebs-) Kaniile eine wesentliche Rolle. Solange Sie
nicht wissen, wie Sie Thre Kunden erreichen konnen, wird Ihr Geschiftsmodell — so gut es
auch in den anderen Bereichen erdacht wurde — nicht funktionieren.

Zusammengefasst konnen wir jetzt klar definieren, worum es in diesem Buch geht,
wenn wir tiber ein ,,Geschiftsmodell* sprechen.

P> Definition Geschéftsmodell ,,Ein Geschdftsmodell ist eine Beschreibung der wesent-
lichen Entscheidungen, die in einem Unternehmen dariiber getroffen werden, (a) welcher
Wert fiir welche Kunden geschaffen wird, (b) wie die Leistung fiir die Kunden erstellt
wird, (c) wie die Kunden erreicht werden und (d) wie das Unternehmen durch den
geschaffenen Mehrwert Gewinne erzielt.

Nachdem wir nun ein gemeinsames Verstindnis davon haben, was man unter dem
Begriff ,,Geschiftsmodell* versteht, konnen wir in einem néchsten Schritt einen ndheren
Blick darauf werfen, welche Bausteine man bendtigt, um ein bestehendes Geschifts-
modell oder ein auf einer innovativen Geschiftsidee aufbauendes neues Geschiftsmodell
klar beschreiben zu kénnen.
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2.2 Bestehende Ansatze zur Beschreibung eines
Geschiftsmodells

Es gibt verschiedene Modelle, die dabei helfen, ein Geschéftsmodell zu verstehen. Ein
wesentlicher Vorteil dieser Modelle ist, dass sie dazu beitragen konnen, dass im Unter-
nehmensteam, aber auch im Austausch mit Investoren und Kooperationspartnern,
ein gemeinsames Verstindnis iiber das Geschiftsmodell entwickelt werden kann.
Damit schafft man auch eine gute Basis, um mit anderen konkret dariiber diskutieren
zu konnen, wie man das bestehende oder geplante Geschiftsmodell fiir internationale
Mirkte gemeinsam weiterentwickeln kann.

Breite Bekanntheit hat in diesem Zusammenhang vor allem das bereits erwihnte
,Business Model Canvas“-Modell erlangt. Das Wort ,canvas® kommt aus dem
Englischen und bedeutet ,Leinwand“. Es wurde gewihlt, weil eine wesentliche Idee
des Modells darin besteht, auf einem Bildschirm, einem grof3en Blatt Papier oder einem
Poster quasi wie auf einer Leinwand alle wichtigen Elemente eines Geschiftsmodells zu
beschreiben und damit ,,auf einen Blick® sichtbar zu machen.

Konkret besteht das ,,Canvas“-Modell aus neun Feldern oder ,.Bausteinen (Oster-
walder und Pigneur 2011):

1. Kundensegmente: Wer sind die Kunden, fiir die das Unternehmen Wert schafft?

2. Wertangebote: Mit welchen Produkten bzw. Dienstleistungen schafft das Unter-
nehmen Wert fiir die Kunden?

3. Kandile: Uber welche Vertriebs- und Kommunikationskanile erreicht das Unter-
nehmen seine Kunden?

4. Kundenbeziehungen: Wie wird die Beziehung zu den Kunden ausgestaltet bzw.
was erwarten die Kunden in dieser Hinsicht vom Unternehmen (wiinschen sie z. B.
personliche Unterstiitzung oder lduft die Kundenbeziehung ausschlieBlich iiber
Selbstbedienung)?

5. Einnahmequellen: Auf welche Art und Weise kommen die Einnahmen des Unter-
nehmens zustande (z. B. mit dem einmaligen Verkauf von Produkten, durch Lizenz-
gebiihren und Provisionen oder iiber ein Abo-Modell)?

6. Schliisselressourcen: Welche Ressourcen (Kapital, Know-How, Mitarbeiter, physische
Giiter, Software etc.) braucht das Unternehmen, um seine Leistung fiir die Kunden
erstellen zu konnen?

7. Schliisselaktivititen: Welche konkreten Handlungen muss das Unternehmen setzen,
um sein Geschift erfolgreich betreiben zu konnen?

8. Schliisselpartnerschaften: Welche externen Partner werden fiir das Funktionieren des
Geschiftsmodells bendtigt und wie lauft die Zusammenarbeit mit den Partnern?

9. Kostenstrukturr: Was sind die wichtigsten Kostenpositionen, die anfallen, wenn das
Geschiftsmodell umgesetzt wird?
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Durch die Beantwortung dieser Fragen ldsst sich ein ganz gutes Bild iiber ein Geschifts-
modell entwickeln. Allerdings stellen Gassmann und seine Kollegen (2017) fest,
dass es in der Praxis oft schwierig sein kann, so ein doch recht umfangreiches Modell
anzuwenden — vor allem dann, wenn es darum geht, die wesentlichen Aspekte eines
Geschiftsmodells gemeinsam mit anderen zu diskutieren. Sie schlagen daher ein ver-
einfachtes Modell vor, das ihrer Meinung nach ,,in Workshops und Diskussionen ziel-
fiihrender als komplexe Canvas-Strukturen® ist, ,,da fokussierter diskutiert wird” (S. 6).
Dieses ,,vereinfachte” St.Galler Modell sieht nur vier Dimensionen eines Geschiifts-
modells vor (Gassmann et al. 2017):

1. Kunde (,,Wer?*): Fiir wen erbringt das Unternehmen Leistungen?

2. Nutzenversprechen (,, Was?*): Was genau bietet das Unternehmen seinen Kunden an?

3. Wertschopfungskette (,, Wie?“): Wie wird die Leistung hergestellt?

4. Ertragsmechanik (,,Wert”): Wie erzielt das Unternehmen mit der Leistungser-
bringung Wert (bzw. Gewinn)?

Gassmann und seine Kollegen sprechen dann von einer ,,Geschéiftsmodellinnovation,
wenn mindestens zwei dieser vier Elemente verdndert werden. Wenn man hier zum Bei-
spiel das Geschiftsmodell des Personenbeforderungs-Vermittlungsunternehmens Uber
mit dem klassischen Geschiftsmodell eines Taxiunternehmens vergleicht, so sprechen
zwar beide dieselbe Kundengruppe an (Menschen, die von A nach B fahren wollen)
und geben auch dasselbe Nutzenversprechen (,,Mit uns kommst Du einfach und schnell
von A nach B!%), die Wertschopfungskette ist aber eine ganz andere (Uber besitzt keine
eigene Taxiflotte) und auch die Ertragsmechanik weist wesentliche Unterschiede auf
(Uber bekommt einen bestimmten Prozentsatz als Provision von den Fahrern). Demnach
handelt es sich hier also — bei wesentlichen Anderungen von zwei der vier Dimensionen
des Geschiftsmodells — um eine ,,Geschiftsmodellinnovation®.

Das Beispiel zeigt aber auch, dass (unabhingig davon, dass Uber mittlerweile sein
Geschift auch noch mit ganz anderen Leistungen — vor allem Liefer- und Zustellservices
— macht) mit der reinen Anwendung der vier Geschéftsmodell-Dimensionen Vieles noch
im Unklaren bleibt dariiber, wie das Geschiftsmodell von Uber wirklich funktioniert.
Wie gewinnt Uber neue Kunden? Wie sind die wichtigsten Geschiftsprozesse aus-
gestaltet? Mit welchen Partnern arbeitet man in welcher Form zusammen? Diese Fragen
werden im St.Galler Modell nicht explizit adressiert.

Wihrend also das ,Business Model Canvas“ mit seinen neun Bausteinen von
manchen fiir seine Komplexitit kritisiert wird, stellt das St.Galler ,,Wer-Was-Wie-
Wert?“-Modell einen Teil der Zusammenhinge und Erfolgsfaktoren in einem
Geschiftsmodell nur sehr vereinfacht dar. Zudem fehlt in beiden Modellen ein fiir die
internationale Geschiftstatigkeit ganz wesentlicher Aspekt, ndmlich in welchen geo-
grafischen Zielmiirkten ein Unternehmen sein Geschéftsmodell implementiert.

Ein weiterer Aspekt, der fiir viele Unternehmen ein wichtiges Unterscheidungs- oder
sogar Alleinstellungsmerkmal ihres Geschiftsmodells darstellt, bleibt in den bisher



