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1 Einfiihrung

Der Begriff Geschéaftsmodell kann seit den 90er Jahren in vielen wissenschaftlichen und nicht
wissenschaftlichen Publikationen gefunden werden, wobei die Definition und Verwendung
dabei sehr unterschiedlich ausféllt. Vereinfachend dargestellt handelt es sich bei einem Ge-
schaftsmodell um die Beschreibung, wie ein Unternehmen Wert fiir die Kunden und somit
schlussendlich fur sich selbst generiert. Im Wesentlichen verfligt jedes Unternehmen Gber ein

Geschaftsmodell, jedoch wird es haufig nicht als solches deklariert bzw. nicht formalisiert.

Nichtsdestoweniger ist der Konsens vieler Publikationen, dass gute Geschéaftsmodelle bzw.
Geschaftsmodellinnovationen der Schlissel zu erfolgreichen Unternehmen sind. Chesbrough

bringt das mit folgender Aussage auf den Punkt:

A better business model often will beat a better idea or technology. Consider Wal-Mart in
retailing, Dell in PCs, or Southwest Airlines (Chesbrough 2007, S. 12).

Daraus ergibt sich fir Unternehmen die Notwendigkeit, ihre Geschaftsmodelle zu formalisie-
ren und zu verstehen, um sie in weiterer Folge evaluieren und verbessern zu kénnen. Um die-
se Tatigkeiten erfolgreich durchzufihren, wird ein Rahmenwerk bendétigt, um allen an dem
Prozess beteiligten Personen ein gemeinsames Verstandnis zu Geschéftsmodellen zu geben.
Dazu eignet sich das von Osterwalder entwickelte Business Model Canvas besonders gut, da
es auf einfache und leicht verstandliche Weise die wesentlichen Elemente eines Geschaftsmo-
dells veranschaulicht. Um das bestehende Geschaftsmodell zu evaluieren und zu verbessern,
schlagen Osterwalder und Pigneur eine Reihe von Instrumenten vor, mit deren Hilfe Unter-

nehmen innovative Geschaftsmodelle erarbeiten kénnen.

Die Frage, die sich diesbezuglich aufdrangt, ist, ob es fir Unternehmen tatsdchlich moglich
ist, mit Hilfe von vorgefertigten Instrumenten vielversprechende innovative Geschaftsmodelle

zu entwickeln.

Um diese Frage zu beantworten, wurde in Teil | dieser Arbeit der aktuelle wissenschaftliche
Stand zum Thema Geschaftsmodell erarbeitet. In Kapitel O wird der Begriff Geschaftsmodell
néher erldutert und welche Verwendungen und Potenziale das Konzept aufweist. In Kapitel 0
wird auf die Besonderheit von Geschaftsmodellinnovationen hingewiesen. Insbesondere geht
es um die Voraussetzungen, die in einem Unternehmen geschaffen werden missen, um er-
folgreich Geschaftsmodelle zu innovieren. In Kapitel 4 und Kapitel 0 werden die Besonder-

heiten von Geschaftsmodellen in zwei speziellen Branchen, dem Dienstleistungssektor und
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der Handelsbranche, erldutert. In Teil Il dieser Arbeit wurde eine Fallstudie zu einem kleinen
Einzelhandelsunternehmen erstellt. Dabei wurden die von Osterwalder und Pigneur entwi-
ckelten Instrumente angewandt und auf ihre Praxistauglichkeit getestet. In Kapitel O ist eine
Beschreibung der verwendeten Instrumente zu finden. In Kapitel 7 erfolgt eine Darstellung
des Status Quo Geschéaftsmodells des Unternehmens sowie eine Evaluierung davon. In Kapi-
tel 8 werden schlussendlich neue Geschaftsmodelle entwickelt. Die Einschétzung Uber die

Brauchbarkeit und Praxistauglichkeit der Instrumente ist in Kapitel 9 zu finden.



Teil I - Literaturrecherche

In diesem Teil der Arbeit wird der aktuelle Stand der Wissenschaft zum Thema Geschéftsmo-
delle und Geschaftsmodellinnovationen dargestellt. Es wird zuerst auf die Herkunft und Ent-
wicklung des Geschéaftsmodellkonzeptes eingegangen. Im Anschluss wird dargelegt, dass der
Begriff trotz der verbreiteten Verwendung in wissenschaftlichen Journalen nach wie vor keine
einheitliche Definition erhalten hat. Die verschiedenen Verwendungsmdglichkeiten des Ge-
schaftsmodellkonzeptes sowie dessen Potenziale werden ebenso aufgezeigt wie die Bedeu-
tung von Geschaftsmodellinnovationen fur Unternehmen. Die Besonderheiten von serviceba-
sierten Geschaftsmodellen und Geschéaftsmodellen in der Handelsbranche werden ebenfalls
untersucht, da diese fur die Erstellung der Fallstudie im zweiten Teil der Arbeit von besonde-

rem Interesse sind.



2 Geschaftsmodell - Begriffserklarung

Das Konzept des Geschaftsmodells wird in der Wissenschaft in verschiedensten Zusammen-
héngen eingesetzt und dient zur Beantwortung von unterschiedlichen wissenschaftlichen Fra-
gestellungen. Wissenschaftler haben denselben Ausdruck (Geschaftsmodell) verwendet, um
verschiedenste Phanomene zu erkléaren, wie zum Beispiel verschiedene Typen von E-Business
Geschaftsmodellen, Kreation und Verwertung von Nutzen bei Unternehmen oder wie techno-
logische Innovationen umgesetzt werden. Die Forschung bezuglich Geschéaftsmodelle hat sich
somit in verschiedene Richtungen entwickelt und ist teilweise von den anderen Entwicklun-
gen isoliert. In jedem dieser isolierten ,,Silos” wurden Konzepte fiir Geschiftsmodelle erstellt,
die durch die unterschiedlichen Ausfiihrungen die Gesamtentwicklung der Forschung zum
Thema Geschéftsmodell erheblich verlangsamt haben (Zott et al. 2011, S. 1034 ff.).

Eine sehr allgemeine Erklarung und damit einen guten Uberblick, was unter einem Ge-
schaftsmodell verstanden werden kann, liefert Teece: Ein Geschéaftsmodell artikuliert die Lo-
gik und liefert Daten, die zeigen, wie das Unternehmen Wert generiert und zum Kunden
transportiert. Es zeigt aullerdem, wie die Umséatze, Kosten und Gewinne, die mit dem Bereit-
stellen des Kundennutzens einhergehen, aufgebaut sind. Ein Geschaftsmodell definiert somit,
wie das Unternehmen Wert generiert und dem Kunden bereitstellt und wie die daraus resultie-

renden Geldflisse in Gewinne umgewandelt werden konnen (Teece 2010, S. 173).

In diesem Abschnitt sollen in weiterer Folge die Urspriinge des Begriffs, eine mogliche Defi-
nition und die verschiedenen Verwendungsmaoglichkeiten von Geschaftsmodellen beschrieben

werden.

2.1 Herkunft

Den Begriff Geschéaftsmodell (engl. Business Model) gibt es im akademischen Bereich seit
den 50er Jahren, als der Begriff erstmals in einem wissenschaftlichen Artikel verwendet wur-
de. Populér wurde der Begriff jedoch erst gegen Ende der 90er Jahre. Ab dieser Zeit kamen
fortlaufend neue Ideen zum Geschaftsmodellkonzept, sowohl aus dem akademischen Umfeld
als auch aus der Praxis. Abbildung 1 zeigt die H&ufigkeit der Verwendung des Begriffs ,,Bu-
siness Model*“ in wissenschaftlichen Artikeln zwischen 1990 und 2003 (Osterwalder et al.
2005, S. 6 ff.).



Abbildung 1: Haufigkeit des Begriffs ""Business Model" in wissenschaftlichen Journalen
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In Abbildung 1 sieht man, dass die Verwendung des Begriffs in wissenschaftlichen Journalen
seit Ende der 90er Jahre stark zugenommen hat. Zott et al. haben in ihrer Untersuchung eine
Fortsetzung dieses Trends festgestellt. Neben den wissenschaftlichen Publikationen ist der
Begriff Geschaftsmodell auch in nicht wissenschaftlichen Journalen hdufig anzutreffen. Tat-
séchlich wird der Begriff im nicht wissenschaftlichen Bereich sogar haufiger eingesetzt als im
wissenschaftlichen (Zott et al. 2011, S. 1022 f.).

2.2 Entwicklung

Das Internet hatte einen wesentlichen Einfluss bei der Entwicklung des Gesch&ftsmodellkon-
zeptes. Einerseits hat der Begriff, wie bereits erwahnt, seine Urspriinge in der Informatik, an-
dererseits wurden Geschaftsmodellkonzepte in den 90er Jahren mit dem Boom des Internets
richtig populdr. Dieser Abschnitt zeigt die Entwicklung des Geschaftsmodellkonzeptes in Zu-

sammenhang mit dem Internet und die Besonderheiten von Internetgeschéftsmodellen.

Das Internet ist eine treibende Kraft, was die wissenschaftliche Untersuchung von Geschéfts-
modellen betrifft. So weisen beispielsweise 8 von 12 Definitionen, die zum Begriff Ge-
schaftsmodell in den Jahren 1998 bis 2000 in Journalen publiziert wurden, eine Beziehung
zum E-Business auf. Unter E-Business wird generell die Abwicklung von Geschéften in

elektronischer Art und Weise verstanden. Es umfasst somit den elektronischen Handel,



elektronische Marktplatze sowie internetbasierte Geschafte — damit ist allgemein die Durch-
fuhrung kommerzieller Transaktionen mit Geschaftspartnern uber das Internet gemeint. Zott
et al. Identifizieren bei den Publikationen rund um Geschéaftsmodelle im E-Business zwei
Strémungen (Zott et al. 2011, S. 1023 ff.).

Die erste Stromung versucht generische E-Business-Modelle zu beschreiben und liefert Typo-
logien fiir diese. Viele Wissenschaftler haben in diesem Zusammenhang versucht Geschéfts-
modelle des E-Business zu klassifizieren, indem sie verschiedene Typen beschrieben haben.
Was alle Ansétze der verschiedenen Autoren gemeinsam haben, ist der Versuch, die Fulle von
neu wahrgenommenen Geschaftsmodell-Archetypen, die rund um das Internet entstanden
sind, zu beschreiben und organisieren, und das mit Hilfe von Typologien und Taxonomien
(Zott et al. 2011, S. 1025).

Die zweite Stromung stellt die Komponenten eines E-Business-Geschaftsmodells in den Mit-
telpunkt. Zusatzlich zu der Entwicklung von Typologien, die verschiedene generische E-
Business-Modelle beschreiben, haben Wissenschaftler versucht, die Unterschiede anhand der

Komponenten eines E-Business-Geschéftsmodells festzustellen (Zott et al. 2011, S. 1025 f.).

Die Notwendigkeit, ein erfolgreiches Geschéaftsmodell zu designen und in spéterer Folge an
technologischen  Fortschritt, Wettbewerbsédnderungen oder staatliche Regulierungen
erfolgreich anzupassen, ist bei Online-Geschaftsmodellen besonders wichtig, da es sich beim
Internet um eine sich sehr schnell &ndernde Umgebung handelt, in der Geschaftsmodelle
haufig an neue Gegebenheiten angepasst werden missen, um erfolgreich zu bleiben. Ist ein
Unternehmen nicht in der Lage, sich an signifikante Umweltveranderungen anzupassen, kann

dies schlussendlich zum Untergang des Unternehmens fuhren (Wirtz et al. 2010, S. 273).

Viele der signifikanten Umweltverdnderungen in den letzten Jahren kénnen auf die zuneh-
mende Verbreitung des Internets zuriickgefuhrt werden, was in vielen Bereichen die Art und
Weise Geschafte zu betreiben grundlegend geédndert hat. Beispiele solcher Anderungen sind
die Disintermediation, die globale Distribution von digitalen Gutern und Serviceleistungen
sowie die computergestiitzte Kommunikation mit Kunden. Daraus resultierte, dass viele Un-
ternehmen ihr Geschéftsmodell an die neuen Gegebenheiten anpassen mussten, um konkur-
renzfahig zu bleiben. Eine Entwicklung, die im Internet in den letzten Jahren beobachtet wer-
den konnte, ist die zunehmende Verbreitung von Web 2.0. Eine solche Verénderung kann
dazu fihren, dass das aktuelle Geschaftsmodell neu Uberdacht werden muss. Internet-

Geschaftsmodelle, die bisher erfolgreich waren, konnen unter den neuen Gesichtspunkten des



Web 2.0 unter Umstdnden nicht mehr zeitgemal sein, was die Unternehmen zu einer Anpas-
sung zwingt (Wirtz et al. 2010, S. 274).

Viel kann Uber das Phdnomen Web 2.0 gelesen werden, jedoch fehlt eine klare Definition.
Trotz des Hype rund um Web 2.0 herrscht groRe Verwirrung um dessen tatsachliche Bedeu-
tung (Wirtz et al. 2010, S. 276). Tim Berners-Lee (Direktor des World Wide Web Consorti-
um) reflektierte dies mit der Aussage, ,,...nobody even knows what it means* (Anderson
2006). Eine Definition des Begriffs Web 2.0 zu formulieren ist nicht einfach, nach Wirtz et al.
beinhaltet es jedoch jedenfalls vier wesentliche Komponenten: social networking, Interakti-
onsorientierung, Personalisierung/customization und ,,user-added value* (Wirtz et al. 2010, S.
274 ff.). Die genannten Komponenten sind fur Online-Unternehmen von entscheidender Be-
deutung, da sie fur die langfristige Existenzsicherung in vielen Online-Bereichen unerlasslich
sind. Jedoch auch nicht internetbezogene Unternehmen konnen bei der Neugestaltung ihres
Geschaftsmodells den Fokus andern und ihr komplettes Geschéaftsmodell, oder auch nur Teile
davon, auf den Online-Markt ausweiten. Bei dem Design eines neuen internetbezogenen Ge-
schaftsmodells sollten die vier Faktoren des Web 2.0 jedenfalls mit berticksichtigt werden, um

ein erfolgreiches Geschaftsmodell zu gestalten.

2.3 Definition

Fur den Begriff Geschaftsmodell gibt es nach wie vor keine einheitliche Definition. Das hat
unter anderem damit zu tun, dass die Definition oft dem jeweiligen Einsatzgebiet angepasst
wird. Es gibt jedoch gewisse Elemente, die bei vielen Definitionen anzutreffen sind, wie z. B.
das Nutzenversprechen, die Gewinnformel oder die Schliisselressourcen. Auch wenn diese
nicht immer als solche bezeichnet werden, sind sie doch oft ein Bestandteil der jeweiligen
Definition. Johnson et al. definieren Geschaftsmodelle als vier ineinandergreifende Elemente,
die zusammen genommen Wert generieren und liefern. Diese Definition soll hier exempla-

risch als eine von vielen moglichen dargestellt werden (Johnson et al. 2008, S. 60).

2.3.1 Kundennutzenversprechen (engl. Customer Value Proposition)

Das wichtigste Element eines Geschaftsmodells ist das Kundennutzenversprechen. Ein erfolg-
reiches Unternehmen hat einen Weg gefunden, Wert fiir die Kunden zu generieren. Oder, mit
anderen Worten ausgedriickt, das Unternehmen hat einen Weg gefunden, ein fundamentales
Problem der Kunden fur diese zu l6sen. Je grofier das Problem fir den Kunden ist und je nied-

riger die Zufriedenheit mit den bisherigen Ldsungen und je besser die Ldsung, die vom



Unternehmen angeboten wird, desto hoher ist das Kundennutzenversprechen (Johnson et al.
2008, S. 60).

2.3.2 Gewinnformel

Die Gewinnformel ist die ,.Blaupause®, die definiert, wie das Unternehmen flr sich selbst
Wert generiert und gleichzeitig auch einen Kundennutzen erstellt. Sie beinhaltet das Umsatz-
modell, die Kostenstruktur, die Gewinnmarge sowie die Schnelligkeit der Ressourcen. Die
folgende Aufzahlung gibt eine kurze Erklarung zu den einzelnen Elementen (Johnson et al.
2008, S. 60 f.).

e Umsatzmodell: Preis mal Menge

e Kostenstruktur: direkte Kosten, indirekte Kosten, GroReneffekte. Kostenstrukturen
sind vor allem von den Kosten der Schliisselressourcen des Geschéaftsmodells getrie-
ben.

e Gewinnmarge: Sind die erwartete Menge und die Kostenstruktur gegeben, kann die
Gewinnmarge als der Beitrag, der benétigt wird, um einen bestimmten Gewinn zu er-
wirtschaften, verstanden werden.

e Schnelligkeit der Ressourcen: wie schnell die Bestdnde, das Anlagevermégen und an-

dere Vermdgensgegenstande umgeschlagen werden kénnen.

2.3.3 Schliisselressourcen

Die Schllsselressourcen kdnnen verschiedenster Art sein, z. B. Personal, Technologien, Pro-
dukte, Anlagen, Ausristung, Vertriebskanale oder Marken. Sie haben jedoch alle gemeinsam,
dass sie bendtigt werden, um das Nutzenversprechen zum Zielkunden zu transportieren. Der
Fokus liegt hier auf den Schliisselelementen, die Wert fiir den Kunden und das Unternehmen

generieren, und wie diese aufeinander einwirken (Johnson et al. 2008, S. 61).

2.3.4 Schliisselprozesse

Erfolgreiche Unternehmen haben betriebliche Prozesse, die es ihnen erlauben, Wert zu gene-
rieren, und die wiederholt und ausgebaut werden kénnen. Solche Prozesse kénnen wiederkeh-
rende Tatigkeiten wie Training, Entwicklung, Produktion, Budgetierung, Planung, Vertrieb
und Service sein. Schliisselprozesse beinhalten auch die Regeln eines Unternehmens sowie
Metriken und Normen (Johnson et al. 2008, S. 61).

Diese vier Elemente bilden die Bausteine fiir jedes Geschaftsmodell. Das Kundennutzenver-

sprechen und die Gewinnformel definieren den Wert, der fir Kunden und das Unternehmen



generiert wird. Die Schlisselressourcen und Schlusselprozesse beschreiben, wie dieser Wert
sowohl zu den Kunden als auch dem Unternehmen geliefert wird. Dieses Rahmenwerk er-
scheint auf den ersten Blick sehr einfach. Es sind jedoch die Interdependenzen zwischen den
verschiedenen Teilen, die das Modell sehr komplex werden lassen. Anderungen innerhalb
eines der vier Elemente kdnnen einen erheblichen Einfluss auf die anderen Teile haben. In
einem erfolgreichen Geschaftsmodell sind die Elemente in einer konsistenten und komple-
mentéren Art und Weise miteinander verbunden und ergeben somit ein stabiles System (John-
son et al. 2008, S. 61). Abbildung 2 zeigt die Zusammenhange der beschriebenen Elemente

eines erfolgreichen Geschéftsmodells.
Abbildung 2: Elemente eines Geschaftsmodells
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2.4 Unterschied Geschiftsmodell und Strategie

Es ist oft nicht einfach den Unterschied zwischen der Strategie und dem Geschaftsmodell ei-
nes Unternehmens zu erkennen. Dies kann darauf zurlickgefuhrt werden, dass beide Konzepte
auf der gleichen Grundlage aufbauen, sie unterscheiden sich jedoch in wichtigen Punkten. Der
folgende Absatz soll die Gemeinsamkeiten und Unterschiede von Strategie und Geschaftsmo-
dell zeigen.

Strategie kann als ein ganzheitliches, allumfassendes Konzept, wie ein Unternehmen seine
Ziele erreicht, gesehen werden (Hambrick und Fredrickson 2001, S. 51), wahrend ein
Geschaftsmodell als die Reflexion der realisierten Strategie gesehen werden kann (Casadesus-
Masanell und Ricart 2010, S. 205). Ein wesentlicher Unterschied der beiden Konzepte ist, wie
bereits aus den Definitionen entnommen werden kann, dass die Strategie ein bestimmtes Ziel
artikuliert, wéhrend das Geschéaftsmodell die Mechanismen, welche das Unternehmen in diese
Richtung bewegt, beschreibt. Die Strategie spezifiziert demnach, wie das Unternehmen sich
von Wettbewerbern unterscheidet oder mit ihnen konkurriert. Der Fokus liegt auf der Position
des Unternehmens innerhalb des Marktes. Der zentrale Aspekt eines Geschéaftsmodells ist,
wie Wert generiert und angeeignet werden kann, und das in einer Art, die einen
entscheidenden  Wettbewerbsvorteil erzielt. Es ist moglich, dass verschiedene
Geschaftsmodelle mit ein und derselben Strategie konform gehen, da verschiedene Wege zum
selben Ziel fuhren kénnen (Sorescu et al. 2011, S. 4 f.)

Die Einflihrung einer neuen Strategie setzt typischerweise ein gewisses Vertrauen zu einem
neuen Geschaftsmodell voraus, da dieses entsprechend adaptiert werden muss, um die neuen
Ziele zu erreichen. Anderungen des Geschaftsmodells hingegen konnen innerhalb des Rah-
mens der bestehenden Strategie erfolgen, ohne diese zu andern. Generell kann gesagt werden,
dass Geschéftsmodelle haufiger gedndert werden als die Strategie, allerdings konnen diese
Anderungen die bestehende Strategie auch in Frage stellen, was zu einer Anpassung fiihren
kann (Sorescu et al. 2011, S. 5).

Der unterschiedlich ausgepragte Detaillierungsgrad ist eine weitere Differenzierung zwischen
Geschaftsmodell und Strategie. Das Geschéftsmodell Gbernimmt die Unternehmensstrategie
auf einem relativ abstrakten Niveau und Ubersetzt sie in einen spezifischen verflochtenen Me-
chanismus, der das Management in der Feinabstimmung ihrer Aktionen leitet, um den Wett-
bewerbsvorteil des Unternehmens zu realisieren (Sorescu et al. 2011, S. 5).
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2.5 Kilassifizierung des Geschaftsmodellkonzeptes

Obwohl der Begriff Geschaftsmodell mittlerweile weitverbreitet ist, gibt es in der Literatur
keinen Konsens tber dessen Bedeutung. Er wird zwar von vielen Autoren verwendet, jedoch
misst ihm jeder eine etwas andere Bedeutung zu. Osterwalder et al. haben versucht die ver-
schiedenen Bedeutungen zu klassifizieren und haben diese in drei hierarchisch geordnete Ka-
tegorien gegliedert (Osterwalder et al. 2005, S. 8):

2.5.1 Ebene 1: Allumfassendes Geschiftsmodellkonzept

Diese Ebene umfasst sowohl die Definition eines Geschaftsmodells mit dessen Elementen als
auch die Ebene der Meta-Modelle, welche verwendet werden, um die Definitionen zu
konzeptualisieren. Geschaftsmodelle werden hier als abstrakte allumfassende Konzepte
verwendet, mit denen samtliche Unternehmen der realen Welt beschrieben werden kdnnen.
Meta-Modelle stellen eine Beschreibung dar, welche Elemente in einem Geschéaftsmodell

gefunden werden sollten, damit es moglichst erfolgreich ist (Osterwalder et al. 2005, S. 8 ff.).

2.5.2 Ebene 2: Klassifizierung

Durch die Beschreibung von verschiedenen abstrakten Typen von Geschaftsmodellen kénnen
Unternehmen mit gleichen Eigenschaften in Gruppen gegliedert werden. Diese Klassifizie-
rung von Typen bezieht sich auf eine Kategorisierung von Unternehmen, wéhrend die Sub-
Meta-Modell-Typen sich auf verschiedene Modelle beziehen (Osterwalder et al. 2005, S. 9 f.).

2.5.3 Ebene 3: Beispielebene
Diese Ebene findet Verwendung zur Darstellung von verschiedenen Aspekten oder als Kon-
zeptualisierung eines bestimmten Geschéftsmodells in der realen Welt. Sie wird daher oft

verwendet, um Unternehmen zu analysieren (Osterwalder et al. 2005, S. 9 ff.).
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Abbildung 3: Geschéaftsmodellkonzept-Hierarchie
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Eigene Darstellung in Anlehnung an (Osterwalder et al. 2005, S. 9)

Abbildung 3 zeigt die bereits beschriebenen Ebenen, in die sich das Konzept des Geschafts-
modells gliedern l&sst. Ebene 1 sieht ein Geschaftsmodell dabei als abstraktes, allumfassendes
Konzept, das verwendet werden kann, um samtliche Unternehmen der realen Welt zu be-
schreiben. Auf der zweiten Ebene werden verschiedene abstrakte Typen von Geschéaftsmodel-
len (z. B. ein Klassifizierungsschema) erstellt, jedes davon beschreibt eine Gruppe von Unter-
nehmen mit denselben Eigenschaften. Die dritte Ebene wird verwendet, um eine Konzeptuali-
sierung oder Aspekte eines bestimmten Geschaftsmodells eines Unternehmens der realen
Welt darzustellen. Die Unterteilung in die verschiedenen Ebenen ist notwendig, um ein Ver-
stdndnis fur Geschéaftsmodelle und deren Einsatz in der Literatur und Praxis zu erhalten, denn
je nach Einsatzgebiet (Ebene) dient das Geschaftsmodellkonzept einem anderen Zweck und
somit sind auch Verstandnis und Definition nicht einheitlich (Osterwalder et al. 2005, S. 8
ff).
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2.6 Verwendung und Potenzial von Geschaftsmodellen

Die Fragen ,,Warum ist das Konzept Geschéftsmodell niitzlich?* und ,,Wer verwendet es fiir
was und wie?* sollen in diesem Abschnitt geklart werden, indem konkrete Anwendungsgebie-
te des Geschaftsmodellkonzeptes beschrieben werden. Diese Anwendungsgebiete lassen sich
grob in die praktische Anwendung und wissenschaftliche Anwendung kategorisieren. Bei der
praktischen Anwendung geht es um Managementaufgaben, die sich zumeist in die dritte der
beschriebenen Ebenen (Beispielebene) einteilen lassen. Die Anwendungsgebiete aus dem
wissenschaftlichen Bereich hingegen kénnen eher in die Ebene der Klassifizierung eingeteilt
werden. Die folgende Einteilung stellt eine Zusammenfassung der Gliederung von (Osterwal-
der et al. 2005) und (Baden-Fuller und Morgan 2010) dar.

e Anwendung in der Praxis (Management)
o Verstehen und teilen
o Analysieren
o Managen
o Perspektive
o ,Rezept” fiir kreative Manager
e Anwendung in der Wissenschaft
o Beschreibung und Klassifizierung

o Grundlage fir wissenschaftliche Untersuchungen

2.6.1 Verstehen und teilen

Geschaftsmodelle helfen, die Logik und Regeln, wie ein Unternehmen funktioniert, einzufan-
gen, zu visualisieren, zu verstehen, zu kommunizieren und zu teilen (Osterwalder et al. 2005,
S. 19).

Fur Unternehmer ist es oft schwer, ihr Geschaftsmodell in klarer Art und Weise zu kommuni-
zieren, da unterschiedliche Personen verschiedene mentale Modelle verwenden. Das heif3t, es
verstehen nicht alle beteiligten Personen dasselbe unter dem beschriebenen Geschéftsmodell.
Um dieses Problem zu umgehen, kdnnen allgemeine und verbreitete Konzepte fiir die Be-
schreibung von Geschaftsmodellen eingesetzt werden. Ein solches Rahmenwerk kann als ge-
meinsame Sprache zwischen den verschiedenen Stakeholdern verstanden werden. Die Forma-
lisierung eines Geschaftsmodells hilft Managern dabei, ihr Geschaft anderen Stakeholdern zu
kommunizieren. Das ist vor allem dann von Bedeutung, wenn die verschiedenen Personen

unterschiedliche Hintergrinde haben (z. B. Techniker, Manager). Da der menschliche Geist
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nur begrenzt komplexe Informationen verarbeiten kann, hilft bei der Kommunikation von
komplexen Geschaftsmodellen deren Visualisierung, da durch eine grafische Darstellung we-
sentlich schwierigere Sachverhalte verarbeitet werden kdnnen. Durch die steigende Komple-
xitat von Geschéftsmodellen (vor allem im E-Business-Bereich) ist es oft schwierig, die Be-
ziehungen zwischen den verschiedenen Elementen eines Geschaftsmodells zu verstehen und
deren Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Daher ist das Modellieren eines Geschaftsmodells
hilfreich bei der Identifizierung relevanter Elemente und trdgt zum Verstandnis der Beziehun-

gen zwischen diesen Elementen bei (Osterwalder et al. 2005, S. 19 f.).

2.6.2 Analysieren

Das Geschéftsmodellkonzept kann zur Analyse der Logik eines Unternehmens beitragen. Es
kann dabei das Messen, Beobachten und Vergleichen der Geschaftslogik eines Unternehmens
verbessern (Osterwalder et al. 2005, S. 21).

Die Geschaftslogik eines Unternehmens andert sich im Laufe der Zeit aufgrund interner und
externer Einflussfaktoren, daher ist ein strukturierter Zugang zu Geschéftsmodellen wichtig
fur das Verstandnis, welche speziellen Gegebenheiten sich tber die Zeit verandert haben. Ne-
ben der Beobachtung von Verdnderungen uber die Zeit erlaubt ein strukturiertes Geschéafts-
modell auch den Vergleich mit konkurrierenden Unternehmen. Dariiber hinaus kénnen Ver-
gleiche mit Unternehmen aus anderen Branchen neue Erkenntnisse liefern, die zu Geschéfts-

modellinnovationen fuhren kdnnen (Osterwalder et al. 2005, S. 21).

2.6.3 Managen

Geschaftsmodelle verbessern das Management der Geschaftslogik eines Unternehmens. Das
Geschaftsmodellkonzept hilft bei der Verbesserung des Designs, der Planung, Veranderung
und Implementierung von Geschéftsmodellen. Dartiber hinaus kénnen Unternehmen mit Hilfe
von formalisierten Geschaftsmodellen schneller auf externe Einfliisse reagieren, sowie einfa-
cher Anderungen der strategischen Ausrichtung, Geschiftsorganisation und technologischen
Orientierung durchfiihren (Osterwalder et al. 2005, S. 22).

2.6.4 Perspektive
Geschaftsmodelle kénnen eine mdégliche Zukunft eines Unternehmens abbilden. Das Ge-
schaftsmodellkonzept kann helfen Innovationen zu fordern und verbessert die Bereitschaft flr
die Zukunft mittels Geschaftsmodellportfolios und Geschaftsmodellsimulationen (Osterwal-
der et al. 2005, S. 24).
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Osterwalder et al. glauben, dass ein modular aufgebautes Geschéftsmodell in einem Unter-
nehmen Geschaftsmodellinnovationen forciert. Die Grundlage dabei ist die genaue Beschrei-
bung der einzelnen Elemente des Geschaftsmodells sowie deren Beziehung zueinander. Ist
dies einmal erstellt, kann mit den einzelnen Elementen ,,gespiclt werden wie mit Lego-
Blocken. Durch das Experimentieren mit den einzelnen Bestandteilen kénnen komplett neue
Geschaftsmodelle erdacht werden. Eine weitere Moglichkeit, mit der sich ein Unternehmen
gegen zukunftige Umweltverdnderungen wappnen kann, ist, ein Portfolio mit verschiedenen
Geschaftsmodellen anzulegen. Dieser Ansatz basiert auf der Evolutionstheorie und schlagt
eine Bereitstellung von verschiedenen Geschaftsmodellen vor, um Anderungen der Umwelt

immer einen Schritt voraus zu sein (Osterwalder et al. 2005, S. 24).

2.6.5 Geschiftsmodelle als ,Rezepte”

Unternehmen sind oft daran interessiert, ihr Geschaftsmodell zu &ndern, zu verfeinern oder
neu zu definieren. In diesem Zusammenhang dienen Geschaftsmodelle zur Veranschauli-
chung wichtiger Details und zur Weitergabe dieser Informationen. Sie dienen damit als Hilfe-
stellung, wie gewisse Tatigkeiten erledigt werden missen, um ein entsprechendes Ergebnis zu
erzielen (Baden-Fuller und Morgan 2010, S. 165 f.).

Geschaftsmodelle liefern Managern und Wissenschaftlern eine Mdoglichkeit, verschiedene
Typen von unternehmerischem Verhalten zu unterscheiden. Die idealtypischen Modelle kén-
nen wie beim Kochen als Rezepte aufgefasst werden. Sie dienen als bereits getestete Grund-
lage, der andere Unternehmen mit mehr oder weniger groRen Veranderungen folgen wollen,
jedoch ohne das Basisrezept, das zum Erfolg fuhrt, zu verandern. Die Zutaten sind dabei die
verschiedenen strategischen Elemente wie Ressourcen, Kapazitaten, Produkte, Kunden,
Technologien, Markte, etc. Geschaftsmodelle beinhalten einen Vorschlag, wie diese Zutaten
kombiniert werden sollen. Das Rezept beinhaltet somit sowohl die Organisation und Integra-
tion der verschiedenen Elemente der Unternehmensaktivititen als auch eine Reihe von Re-
geln, die befolgt werden missen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen (Baden-Fuller und
Morgan 2010, S. 166).

2.6.6 Geschiftsmodelle zur Klassifizierung verschiedener Unternehmenstypen

Ein weiteres Einsatzgebiet fir das Konzept Geschaftsmodell ist die Bereitstellung einer all-
gemeinen Beschreibung, wie sich Unternehmen organisieren, um Wert zu generieren. Ge-
schaftsmodelle dienen in diesem Zusammenhang als Modelle, die zur Klassifizierung von
unterschiedlichen Unternehmenstypen dienen. Dabei kdnnen zwei Arten von Modellen unter-

schieden werden, ,,scale models* und ,,role models*“. Wahrend mit Hilfe von ,,scale models*
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versucht wird, eine vereinfachte Beschreibung der realen Welt zu generieren, werden ,,role
models* als Idealfdlle angesehen, die in der Praxis nachgeahmt werden sollen. In dem Kon-
zept der Geschéaftsmodelle werden diese zwei Notationen vereint (Baden-Fuller und Morgan
2010, S. 156 ff.).

Geschéaftsmodelle werden oft eingesetzt, um Unternehmen zu Klassifizieren. Der Detaillie-
rungsgrad héngt dabei wesentlich vom Untersuchungsschwerpunkt ab. Wéhrend fir Histori-
ker eine grobe Gliederung in Gilde-Systeme (Mittelalter), Fabrik-Systeme (18./19. Jhd.),
Amerikanisches Produktionssystem (19./20. Jhd.) usw. genugt, werden fur andere Zwecke
wesentlich detailliertere Modelle benétigt (Baden-Fuller und Morgan 2010, S. 159 f.). Bei-
spielsweise unterscheiden Wirtz et al. allein im Bereich E-Business zwischen 4 unterschiedli-
chen Geschaftsmodellen: Content, Commerce, Context und Connection (Wirtz et al. 2010, S.
274 ff.). Die verschiedenen Grade der Detaillierung dienen verschiedenen Zwecken, jedoch
ist eine Klassifizierung der untersuchten Unternehmen unerlésslich, um die Gemeinsamkeiten
erfolgreich beschreiben und die Unterschiede definieren zu konnen. Die Erstellung einer sol-
chen Klassifizierung und in weiterer Folge die Einteilung der Unternehmen in die verschiede-
nen Klassen ist eine schwierige Aufgabe. Die Bewaltigung dieser Schwierigkeiten ist jedoch
die Muhe wert, da durch die Erstellung einer Klassifizierung nicht nur eine Einteilung ver-
schiedener Unternehmen erreicht werden kann, sondern auch ein Verstandnis fir dhnliche
Eigenschaften, Unterschiede und Beziehungen zwischen unterschiedlichen Klassen erhalten
wird. Mit diesem Verstandnis konnen bessere Erklarungen, Vorhersagen und Interventionen
entwickelt werden (Baden-Fuller und Morgan 2010, S. 159 ff.).

2.6.7 Geschiftsmodelle als ,Modellorganismus*“

Es ist nicht immer offensichtlich, welche Geschéaftsmodelle erfolgreich sind beziehungsweise
welche Teile eines Geschaftsmodells fur den Erfolg verantwortlich sind. Eine der groRten
Schwierigkeiten ist die Identifikation von Teilaspekten eines Geschaftsmodells, die fir den
Erfolg verantwortlich sind, und auch solcher Details, die fur den Erfolg irrelevant sind. Um
diese Identifikation zu forcieren, werden Geschaftsmodelle &hnlich wie Modellorganismen in
der Biologie eingesetzt. Sie dienen in diesem Zusammenhang als Praxisbeispiele, die unter-
sucht werden, um Rickschlisse auf die entsprechende Branche ziehen zu kénnen (Baden-
Fuller und Morgan 2010, S. 162 f.).
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Ein Geschéftsmodell als Modell ist nicht ausschliel3lich in eine der genannten Gruppen zu
klassifizieren. Je nach Verwendungszweck kann es in eine, mehrere oder alle Gruppen einge-

teilt werden. Oftmals erfullt ein Modell mehrere Zwecke gleichzeitig (Baden-Fuller und Mor-

gan 2010, S. 168).
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3 Geschaftsmodellinnovationen

Wird die Literatur zu Geschaftsmodellinnovationen analysiert, lasst sie sich grob in zwei
Stromungen kategorisieren. Wéhrend die erste das Konzept Geschaftsmodell als eine Art
Werkzeug zur erfolgreichen Vermarktung von neuen Technologien sieht, konzentriert sich die
zweite direkt auf Innovationen des Geschaftsmodells selbst (Zott et al. 2011, S. 1032).

Geschaftsmodelle zur Vermarktung von Innovationen

Eine wichtige Aufgabe von Geschaftsmodellen ist es, das Potenzial bzw. den Nutzen, der in
einer Innovation eingebettet ist, freizulegen und in Marktergebnisse zu konvertieren (Zott et
al. 2011, S. 1032). Chesbrough und Rosenbloom haben in ihrer Fallstudie gezeigt, wie wich-
tig ein effektives Geschaftsmodell zur Kommerzialisierung von Technologien ist. Sie haben
aullerdem gezeigt, dass bei erfolgreichen Unternehmen die Suche nach passenden Geschafts-
modellen signifikant hoher ist als bei gescheiterten Unternehmungen. Es kommt vor, dass
Technologien in einem traditionellen Geschaftsmodell keinen oder nur wenig wirtschaftlichen
Sinn ergeben, jedoch mit einem anderen Geschéaftsmodell groRes Potenzial am Markt haben
(Chesbrough und Rosenbloom 2002, S. 529 ff.). Technologische Innovationen sind wichtig
fur Unternehmen, jedoch garantieren diese allein nicht notwendigerweise auch ein zufrieden-
stellendes Ergebnis. Die Technologie per se hat nicht zwangsweise einen Nutzen. Neben dem
Einbetten der Technologie in attraktive Produkte und Serviceleistungen, muss ein Unterneh-
men ein passendes Geschaftsmodell designen, um das kommerzielle Potenzial voll auszu-
schopfen (Zott et al. 2011, S. 1032 1.).

Geschaftsmodelle als Gegenstand der Innovation

Im Gegensatz zu der Anpassung der Geschaftsmodelle an technologische Innovationen, kann
ein Unternehmen das Geschaftsmodell selbst als Gegenstand der Innovation betrachten. Im
wissenschaftlichen Umfeld herrscht ein Konsens dartiber, dass Geschaftsmodellinnovationen
der Schlussel zur Leistungsfahigkeit des Unternehmens sind. Viele der Autoren sehen Ge-
schaftsmodellinnovationen als Vehikel fur unternehmerischen Wandel und Erneuerung. Die
Einfuhrung von innovativen Geschaftsmodellen in bestehende Unternehmen wird haufig
durch Barrieren wie die Konfiguration der Ressourcen und Prozesse, die oftmals trdge sind,
oder die kognitive Unfahigkeit der Manager, die Potenziale des neuen Geschaftsmodells zu
erkennen, erschwert. Diese Barrieren kénnen beispielsweise durch gezielte Experimente mit
dem bestehenden Geschéftsmodell Gberwunden werden (Zott et al. 2011, S. 1033).
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3.1 Bedeutung fiir Unternehmen

Durch die Entwicklung neuer Kommunikations- und EDV-Technologien sowie die Etablie-
rung von globalem Handel hat sich das Konsumentenverhalten in den letzten Jahren stark
veréndert. Dadurch gibt es fir Konsumenten mehr Auswahlmdglichkeiten, das Angebot ist
groRer und auch ausgefallene Winsche kénnen durch die weltweite Vernetzung zumeist er-
fullt werden. Durch diese Entwicklungen ist es fur Unternehmen unerlésslich, den Fokus noch
starker auf die Kunden zu legen. Das Nutzenversprechen, das den Konsumenten angeboten

wird, muss neu Uberdacht werden (Teece 2010, S. 172).

Dieses neue Umfeld zwingt die Unternehmen einerseits zu Uberlegungen, wie diese neuen
Kundenbedurfnisse am besten befriedigt werden kénnen, und andererseits auch, wie sie durch
die Bereitstellung von neuen Produkten und Dienstleistungen am besten Gewinne erzielen.
Eine Innovation benétigt ein gut entwickeltes Geschaftsmodell, da sie sonst scheitern wird.
Entweder weil der Kundennutzen nicht vorhanden ist bzw. nicht kommuniziert werden kann
oder die Innovation nicht gewinnbringend an den Kunden gebracht werden kann (Teece 2010,
S. 172).

Vor allem Internetunternehmen haben oft Schwierigkeiten, ein Geschéaftsmodell zu erstellen,
das sowohl dem Kunden einen Nutzen liefert als auch dem Unternehmen Gewinne bringt, da
die Geldflusse dort oft durch die Kundenerwartung, dass eine Basisleistung gratis sein muss,
sehr komplex sind. Mit dem Aufkommen des Internets mussten sich nicht nur die Internetun-
ternehmen die fundamentale Frage stellen, wie sie Wert generieren und Geldflisse lukrieren
wollen, sondern auch traditionelle Unternehmen sind durch die Verédnderungen betroffen. Fir
Internetunternehmen ist das jedoch besonders schwierig, da sich die Kunden in der digitalen
Welt viele Leistungen kostenlos erwarten. In gewissen Branchen, wie z. B. der Musikbranche,
konkurrierten die digitalen Downloads im Internet mit den herkémmlichen Vertriebskanalen
(z. B. CD-Verkaufe). Diese Entwicklung zwingt die Musikbranche die etablierten Geschéfts-
modelle zu Uberdenken (Teece 2010, S. 174).

Folgendes Beispiel soll die Notwendigkeit, Anderungen im Geschéftsmodell vorzunehmen,
illustrieren: Musiker haben verschiedene Geschaftsmodelle, die sie verfolgen konnen. Die
Einkommensquellen kénnen dabei Konzerte, Videos, Verkauf von physischen CDs durch
Geschéafte oder Verkauf durch MP3s auf Online-Plattformen wie iTunes sein. Die Prioritaten
und Haupteinnahmequellen kénnen unterschiedlich sein, es kann entweder vermehrt auf Kon-

zerte als Einnahmequelle gesetzt werden oder Konzerte dienen lediglich zur
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Verkaufsstimulation von Aufnahmen. In Zeiten vor der Internetpiraterie war es auch méglich,
Live-Konzerte aus dem Sortiment zu streichen und ausschliel3lich von den Tantiemen zu le-
ben, wie es die Beatles demonstriert haben. In den 80er und 90er Jahren kam den Einnahmen
durch Musikvideos eine groflere Bedeutung zu. In den letzten Jahren wurden ,,Soundtracks*
fur Videospiele fiir manche Kiinstler ebenfalls eine wichtige Einnahmequelle. Somit ist es flr
Kinstler moglich, Geldflusse aus mehreren Quellen zu generieren, je nach Position des
Kinstlers im Markt, den Préaferenzen sowie der Qualitat des Urheberrechtsschutzes der aufge-
zeichneten Musik. Durch das Aufkommen des Internet und damit Anbietern wie Napster wur-
de die Musikbranche (vor allem die Labels) gezwungen ihr Geschaftsmodell zu (iberdenken,
was sie auch an verschiedenen Fronten getan haben. Es wurden die Gebuhren fir das Strea-
men von Musik im Internet erhoht, wahrend gleichzeitig versucht wird, Werbeeinnahmen mit
der Bereitstellung von Musik zu erzielen. Beispielsweise ermdglicht MySpace Music das kos-
tenlose Streamen von Musik von Universal, Sony und Warner Music und finanziert sich
durch Werbung auf der Plattform und einfachen Zugang zu Musikkaufen auf Amazon.com
(Teece 2010, S. 177 f.).

Unternehmen definieren sich haufig tber die Produkte und Dienstleistungen, die sie anbieten,
daher ist es naheliegend, dass die Innovationstatigkeit traditionellerweise auf diese fokussiert
wird. Durch den technologischen Fortschritt und die Globalisierung ergeben sich viele neue
Madglichkeiten, aber auch Gefahren flr Unternehmen. Aus diesem Grund hat sich bei vielen
erfolgreichen Firmen der Fokus der Innovationstatigkeit in Richtung Geschaftsmodellinnova-
tionen verschoben, um damit nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Eine Umfrage von
Pohle und Chapman bei 765 Unternehmen hat gezeigt, dass Geschéaftsmodellinnovationen bei
den befragten Unternehmen mittlerweile fiir fast gleich wichtig gehalten werden wie Prozess-
innovationen und beinahe so wichtig wie Produkt- und Dienstleistungsinnovationen (siehe
Abbildung 4) (Pohle und Chapman 2006, S. 35).
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Abbildung 4: Innovationsschwerpunkte von Unternehmen
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Pohle und Chapman verstehen unter Geschéaftsmodellinnovationen Innovationen der Struktur
und/oder des Finanzmodells eines Unternehmens. Prozessinnovationen sehen sie als
Innovationen, welche die Effektivitat und Effizienz der Kernprozesse und Funktionen des
Unternehmens steigern. Produkt- und Dienstleistungsinnovationen sind Innovationen, die bei

Produkten oder Dienstleistungen zum Einsatz kommen (Pohle und Chapman 2006, S. 36).

In ihrer Untersuchung haben sie in weiterer Folge die Innovationsschwerpunkte der Unter-
nehmen mit deren finanzieller Leistungsfahigkeit (der letzten funf Jahre) in Verbindung ge-
bracht. Dabei gliederten sie die Unternehmen in ,,Underperformer, welche eine unterdurch-
schnittliche finanzielle Leistung in ihrer Branche erzielten, und ,,Outperformer, welche eine
uberdurchschnittliche Leistung ablieferten. Ein interessanter Punkt, den sie bei ihrer Untersu-
chung aufdeckten, war, dass Unternehmen, deren finanzielles Wachstum in den letzten funf
Jahren hoher war als das der Konkurrenz (die ,,Outperformer), doppelt so hiufig den Innova-
tionsschwerpunkt auf Geschaftsmodelle legten. In Abbildung 5: Innovationsschwerpunkte
von Underperformer vs. Outperformer ist diese Entwicklung grafisch dargestellt (Pohle und
Chapman 2006, S. 36).
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Abbildung 5: Innovationsschwerpunkte von Underperformer vs. Outperformer
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Was die Untersuchung nicht klaren konnte, ist die Frage, ob sich der finanzielle Erfolg auf-
grund der Geschaftsmodellinnovationen eingestellt hat oder ob bereits finanziell erfolgreiche
Unternehmen vermehrt auf Geschéaftsmodellinnovationen setzen. Es ist jedenfalls erkennbar,
dass viele Unternehmen die Wichtigkeit von Geschaftsmodellinnovationen erkannt haben und

vermehrt ihre Innovationsaktivitaten in diese Richtung verlagern.

3.2 Voraussetzungen fiir Geschiaftsmodellinnovationen

Unabhéngig von der Branche, in der ein Unternehmen tétig ist, missen gewisse Kriterien ei-
nes Geschéaftsmodells erfillt werden, um damit erfolgreich zu sein. Ein gutes Geschaftsmodell
beinhaltet ein fur die Konsumenten attraktives Nutzenversprechen, hat eine vorteilhafte Kos-
ten- und Risikostruktur und ermdglicht dem Unternehmen zusatzlichen Wert zu generieren.
Der Schliissel zu einem erfolgreichen Geschaftsmodell ist das richtige ,,Design®, die Imple-
mentierung und die Weiterentwicklung sowie eine wirtschaftlich realisierbare Einkommens-
und Kostenstruktur. Es ist essenziell bei der Unternehmensgriindung, ein gutes Geschaftsmo-
dell zu etablieren, jedoch muss dieses stets an die Gegebenheiten der Umwelt angepasst wer-
den. Uberlegene Technologien und Produkte, exzellente Mitarbeiter, gute Unternehmensfiih-
rung fihren Gber kurz oder lang nicht zum Erfolg, wenn die Geschaftsmodellkonfiguration
nicht der Wettbewerbsumgebung angepasst wird (Teece 2010, S. 174).
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Als Grundvoraussetzung fur Geschaftsmodellinnovationen gilt eine Unternehmensfiihrung,
die sich bewusst mit dem Thema auseinandersetzt. Chesbrough bezeichnet das Fehlen einer
solchen Fihrung als ,,business model innovation leadership gap“(Chesbrough 2007, S. 16).
Doz und Kosonen beschreiben in ihrer Arbeit verschiedene Flhrungstatigkeiten, die dazu
beitragen, dass ein Unternehmen die Fahigkeit entwickelt, sein Geschaftsmodell erfolgreich
zu innovieren. Dabei gliedern sie die Tatigkeiten in drei ,,Meta-Fahigkeiten®, die ein Unter-
nehmen entwickeln soll. (1) ,,Strategic sensitivity*: die Scharfe der Wahrnehmung, die Inten-
sitdat der Wahrnehmung und die Aufmerksamkeit, die der strategischen Entwicklung ge-
schenkt wird. Eine Erhohung der ,,strategic sensitivity* erlaubt es Unternehmen Gelegenhei-
ten fur neue Geschaftsmodelle aufzudecken und schafft ein Bewusstsein fur die Erneuerung
des bestehenden Geschéftsmodells im Zeitverlauf. (2) ,,Leadership unity*: die F&higkeit des
verantwortlichen Teams, mutige und schnelle Entscheidungen zu treffen, ohne sich in ,,Ge-
winn-Verlust“-Debatten zu verzetteln. Anderungen des Geschaftsmodells erfordern haufig
Entscheidungen, die bestehende Strukturen zerstoren. Deshalb ist eine neue, anpassungsféhige
Fiihrung, die gemeinsam an einem Strang zieht, besonders wichtig, um Anderungen herbeizu-
fithren. (3) ,,Resource fluidity*: die interne Fahigkeit, Ressourcen schnell umzuschichten und
sich neu benétigte Fahigkeiten anzueignen. Bei der Umstrukturierung der Ressourcen geht es
auch um die Anpassungsféhigkeit des Personals. Mitarbeiter sollen die F&higkeit und den
Willen haben, sich an neue Mdglichkeiten und neue Aktivitaten anzupassen. Die Fahigkeit,
Ressourcen entsprechend zu verschieben, gilt als Grundvoraussetzung fir den Erfolg von Ge-

schaftsmodellinnovationen (Doz und Kosonen 2010, S. 371).

3.3 Barrieren fiir Geschiftsmodellinnovationen

Fur etablierte Unternehmen ist es oft schwer das bestehende Geschéaftsmodell zu &ndern. Um
am Markt bestehen zu kénnen, ist es jedoch haufig notwendig, innovative Geschéaftsmodelle
zu verwirklichen. Dieser Abschnitt soll die Probleme und Schwierigkeiten, die bei der Ande-
rung bestehender Geschéaftsmodelle oftmals auftreten, aufzeigen. Daruiber hinaus sollen mdg-
liche VVorgehensweisen zur Erneuerung und Innovation von bestehenden Geschaftsmodellen

vorgestellt werden.

Viele Manager in Unternehmen, die mit Geschaftsmodellinnovationen konfrontiert sind, se-
hen zwei wesentliche Probleme, die es schwierig machen, neue Geschéftsmodelle einzufiih-
ren, obwohl diese teils groRe Wachstumspotenziale mit sich bringen wirden. Das erste Prob-
lem ist die fehlende Definition. Es gibt nur sehr wenige formale Studien Uber die Dynamik

und den Prozess der Geschéftsmodellentwicklung. Die zweite Hirde ist, dass nur wenige
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Unternehmen ihr bestehendes Geschéftsmodell gut genug verstehen, die Pramissen hinter
seiner Entwicklung, seine naturlichen Interdependenzen, seine Starken und Beschrankungen.
Daher wissen die Manager oft nicht, wann es sinnvoll ist, beim bestehenden Modell zu blei-

ben, und wann ein neues Geschaftsmodell etabliert werden soll (Johnson et al. 2008, S. 60).

Chesbrough sieht als grofite Hiirde flir Geschiftsmodellinnovationen die ,,business model
innovation leadership gap“. Er argumentiert, dass in einem Unternehmen keine Einzelperson
die Autoritdt und Fahigkeit hat, ein Geschaftsmodell komplett zu innovieren. Es gibt
schlichtweg keinen Verantwortlichen fir Geschaftsmodellinnovationen in einem Unterneh-
men. Es bedarf vielmehr des Einflusses mehrerer Personen in Fihrungspositionen, um das
bestehende Geschaftsmodell zu &ndern. Dartber hinaus hat das Top-Management oftmals
kein Bedurfnis, das Geschaftsmodell zu &ndern, da es ja im bestehenden Modell erfolgreich
geworden und mit diesem vertraut ist. Eine Innovation des Geschaftsmodells wiirde seine
erarbeitete Position gefahrden (Chesbrough 2007, S. 16).

Neue Geschaftsmodelle wirken auf interne und externe Stakeholder zu Beginn oft unattraktiv,
da sie in ihren Uberlegungen haufig stark auf die Grenzen des bestehenden Modells be-
schrénkt sind. Um 0ber diese Grenzen hinwegzusehen, bendtigen Unternehmen eine Art Stra-
Renkarte. Johnson et al. schlagen hierflr ein aus drei einfachen Schritten bestehendes Modell
vor. Der erste Schritt ist zu realisieren, dass der Erfolg nicht durch das Nachdenken uber neue
Geschiftsmodelle entsteht, sondern durch Uberlegungen dariiber, welche Mdglichkeiten es
gibt die Kundenbedurfnisse zu befriedigen. Der zweite Schritt ist die Erstellung eines Plans,
wie diese Bedurfnisse befriedigt und gleichzeitig ein Gewinn fur das Unternehmen erzielt
werden kann. Im dritten Schritt wird das neue Geschéftsmodell mit dem bestehenden vergli-
chen, um zu sehen, was gedndert werden muss, um die neuen Chancen fir das Unternehmen
zu nutzen (Johnson et al. 2008, S. 60).

Neben den eben genannten Schritten ist es jedoch von entscheidender Bedeutung, dass eine
Person im Unternehmen (ber die Autoritidt und Ressourcen verfiigt, um das Geschaftsmodell
zu &ndern. Denn nur dadurch ist es moglich, Geschaftsmodellexperimente durchzufihren, um

sich schrittweise an das endgultige Modell anzundhern (Chesbrough 2007, S. 17).

3.4 Gestaltung von Geschiaftsmodellinnovationen (Experimentieren)
Die Grinde und Umstande, die neue Geschéaftsmodelle notwendig machen, kénnen verschie-
den sein. Die Frage, die sich stellt, ist, wie ein neues Geschaftsmodell kreiert bzw. designt

werden soll. Eine in der Praxis haufig anzutreffende Mdoglichkeit, wie ein Geschaftsmodell
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schlussendlich entsteht, ist mittels Experimentieren. Bei Produktinnovationen ist zu Beginn
oft nicht Kklar ersichtlich, wie eine Innovation am besten gewinnbringend vermarktet werden
kann. Daher kommt es h&ufig vor, dass die urspriinglichen, fir die Innovation geplanten, Ge-
schaftsmodelle nicht den Winschen des Unternehmens entsprechend funktionieren. Deswe-
gen sind Anderungen und Anpassungen des Geschaftsmodells haufig auch im Zusammenhang

mit Produktinnovationen anzutreffen.

In der Musikbranche sind Anderungen des Geschaftsmodells in den letzten Jahren notwendig
geworden und konnten auch beobachtet werden. Die Probleme des traditionellen Geschafts-
modells und die damit verbundenen Umsatzeinbufen sind seit L&ngerem bekannt. Die klassi-
schen Einnahmequellen wie CD-Verk&ufe sinken konstant, wéhrend alternative Geschéaftsmo-
delle wie iTunes immer wichtiger werden. Solche Umstande sind deutliche Anzeichen dafir,
dass das bisherige Geschaftsmodell nicht langer funktioniert. In Zeiten wie diesen ist das Ex-
perimentieren mit Geschéaftsmodellen von besonders groRer Bedeutung, wobei im Vorhinein
nicht abgeschatzt werden kann, wie das daraus hervorgehende ,neue” Geschéftsmodell
schlussendlich aussehen wird (Chesbrough 2010, S. 357).

Ein Beispiel eines duRerst erfolgreichen Geschéaftsmodellexperimentes innerhalb der Musik-
branche konnte bei der Verdffentlichung der CD ,,In Rainbows* von Radiohead im Jahr 2007
beobachtet werden. Dieses soll hier exemplarisch als erfolgreiches Geschaftsmodellexperi-
ment dargestellt werden. Aus verschiedenen Griinden entschieden sich die Band-Manager
damals nicht den konventionellen Weg einer CD-Veroffentlichung zu beschreiten, sondern
wagten das Experiment und verdffentlichten die CD auf der Website der Band. Die Fans wur-
den eingeladen fir die einzelnen Lieder das zu bezahlen, was sie fur angemessen erachteten,
gleichzeitig wurden noch verschiedene Fanartikel angeboten. Durch diese MalRnahme erhielt
die Website der Band innerhalb von 60 Tagen tber 3 Millionen Besucher. Wahrend ein Drit-
tel der Fans sich entschieden nichts zu bezahlen, lag der durchschnittliche Verkaufspreis bei
den restlichen zwei Drittel bei £4. Der durchschnittliche Gewinn lag bei £2,67, was deutlich
uber dem durchschnittlichen Gewinn bei herkémmlicher Vermarktung liegt (Chesbrough
2010, S. 357).

Nach den zwei Monaten wurde das Album von der Website entfernt und (ber die Ublichen
Vertriebskandle verkauft. Obwohl es 60 Tage lang zum Download bereitstand, und das zu
niedrigen Kosten (oder sogar kostenlos), debdtierte das Album in den USA und in Grof3bri-
tannien auf Platz 1 der Charts und verkaufte sich in den folgenden 21 Monaten 1,7 Millionen

Mal, was flinf- bis sechsmal haufiger als ihre alteren Alben ist. Dartber hinaus wurden tber
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100.000 Sammelboxen verkauft, was eine zusatzliche Einnahmequelle darstellte. Jegliche
UmsatzeinbufRen, falls Gberhaupt vorhanden, die durch die Downloads auf der Internetseite
entstanden sind, wurden mehr als kompensiert nicht zuletzt durch die dadurch erhaltene Pub-
licity, die schlussendlich auch zu vermehrten Konzertticketverkdufen fir die anschlieRende
Welttournee fiihrte (Chesbrough 2010, S. 357).

Experimente scheinen somit eine einfache Mdglichkeit zu sein, neue und erfolgreiche Ge-
schaftsmodelle zu finden. Es gibt jedoch eine Vielzahl an Barrieren, welche das Experimen-
tieren erschweren. Dazu zédhlen beispielsweise die Konflikte, die bei der Ressourcenverteilung
entstehen, da Geld und Arbeit von bestehenden Bereichen abgezogen und in das Experiment
verschoben werden missen. Eine weitere Barriere ist der Widerstand der Manager. Sie be-
flirchten negative Konsequenzen fiir ihr eigenes Geschéftsfeld durch die Einfuihrung eines neu
vorgeschlagenen Geschaftsmodells. Allgemein wird in Unternehmen haufig zu etablierten
Geschaftsmodellen, welche nach wie vor profitabel sind, tendiert, anstatt auf neue innovative
umzustellen. Ein starker AnstoR, diese Barrieren zu uberwinden, ist oftmals erst eine schwere
Krise, die das Unternehmen trifft und das bestehende Geschaftsmodell gefahrdet und somit
die Akteure zwingt, das aktuelle Modell zu tiberdenken (Sosna et al. 2010, S. 397).

Sosna et al. stellen bei der Gestaltung von neuen Geschéaftsmodellen vor allem den Lernaspekt
durch ,,Trial and Error“-Versuche mit dem Geschéftsmodell in den Mittelpunkt. Sie zeigen in
ihrer Arbeit, dass bei der Entwicklung von neuen Geschéaftsmodellen neben externen Effekten
und Umwelteinflissen vor allem der psychologische und emotionale Charakter des Entrepre-
neurs sowie friihere Lernerfahrungen Geschéftsmodellinnovationen auf verschiedenen Ebenen
(individuell, Gruppe, Unternehmen) wesentlich beeinflussen. Entscheidend ist aulerdem der
Umgang mit gescheiterten Versuchen. Die Fahigkeit, von Fehlschldgen zu lernen, und die
Ausdauer, mit Experimenten trotz Riickschlagen fortzufahren, sind duBerst wichtige individu-
elle und organisatorische Fertigkeiten, die entscheidend zu erfolgreichen Geschaftsmodellin-

novationen beitragen (Sosna et al. 2010, S. 402).

Geschéaftsmodellinnovationen sind fur Unternehmen von groRer Wichtigkeit, jedoch schwie-
rig zu verwirklichen. Unternehmen missen sich eine Haltung aneignen, die es ihnen erlaubt,
mit Geschéftsmodellen zu experimentieren. Einige dieser Experimente werden nicht nach
Wunsch verlaufen, solange dadurch jedoch neue Erkenntnisse im Rahmen eines verkraftbaren
Verlustes erlangt werden, sind sie trotzdem als Erfolge zu werten. Die neu gewonnenen In-
formationen kénnen dazu beitragen, latente Méglichkeiten aufzudecken, und damit den Weg

zu einer erfolgreichen Geschaftsmodellinnovation ebnen (Chesbrough 2010, S. 362).
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Um erfolgreich mit Geschéftsmodellen zu experimentieren, ist es notwendig, dass die verant-
wortliche Person auch die entsprechenden Befugnisse hat, um Experimente durchzufiihren
und auch um MaRnahmen zu ergreifen, die aufgrund der Ergebnisse dieser Experimente ent-
stehen. Ein modgliches Konzept, mit dem Geschaftsmodellexperimente gut umgesetzt werden
konnen, ist die ,,Wiedergabetreue™ des Experiments. Dabei wird das Experiment mit dem
wirklichen Markt verglichen. Eine hohe Wiedergabetreue wird erreicht, wenn das Geschafts-
modellexperiment auf dem Markt reale Umsdatze mit realen Kunden erzielen kann. Ein ande-
res Konzept vergleicht die Kosten der Umsetzung der Experimente miteinander. Eine dritte
Madglichkeit, Geschaftsmodellexperimente zu bewerten, ist die Zeit zu messen, die benétigt
wird, bis ein Feedback zum Experiment erhalten wird. Ein weiteres wichtiges Kriterium ist
die Zahl der Informationen, die durch ein Experiment gewonnen werden kénnen (Chesbrough
2011, S. 99).

Um Geschéaftsmodellexperimente in einer wirksamen Weise durchzufiihren und um von ihnen
zu lernen, ist es unerlasslich, fehlgeschlagene Resultate von Fehlern zu unterscheiden. Die
Erstgenannten sind nutzlich und ein natiirliches Ergebnis von Experimenten. Jedes
erfolgreiche Resultat wird von fehlgeschlagenen Ergebnissen begleitet. Es ist wichtig, ein
Verstandnis zu erlangen, warum die Experimente gescheitert sind und wie sie angepasst
werden missen, um die Chance auf Erfolg zu erhdhen. Fehler sind in ihren Eigenschaften
vollig anders. Als Fehler kann ein schlecht designtes Experiment, bei dem nichts gelernt
werden kann, oder ein gescheitertes Experiment, das erneut durchgefiihrt wird, ohne das
Design zu andern, bezeichnet werden. Im Gegensatz zu fehlgeschlagenen Resultaten kann von
Fehlern nichts gelernt werden, sie vergeuden lediglich Ressourcen (Chesbrough 2011, S. 99
f.).

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass ein Unternehmen bemdiht sein sollte, Prozesse zu
entwickeln, die eine hohe Wiedergabetreue zu niedrigen Kosten liefern und von denen bei
Fehlschldgen gelernt werden kann. Um ein realisierbares, erfolgreiches Geschaftsmodell zu
entwickeln, sind nicht nur die genannten Fahigkeiten entscheidend, sondern auch die Unter-
nehmenskultur. Diese sollte Fehlschl&ge als gesunden und notwendigen Teil einer Innovation
ansehen (Chesbrough 2011, S. 99 1.).
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4 Servicebasierte Geschiftsmodelle
Sowohl in der Literatur als auch in der Praxis gewinnen servicebasierte Geschaftsmodelle
immer mehr an Bedeutung. Diese besondere Form der Geschaftsmodelle soll in diesem Kapi-

tel ndher erlautert werden.

Gerade bei produktorientierten Unternehmen ist eine starkere Fokussierung auf Dienstleistun-
gen besonders wichtig. Chesbrough bezeichnet die Schwierigkeiten, denen viele Unternehmen
begegnen, als ,,commodity trap“. Unter ,,commodities* werden Produkte verstanden, die auf
Basis der Kosten, nicht des Wertes, verkauft werden. Ein Umstand, der zu dieser ,,commodity
trap* fuhrt, ist, dass Produktionsprozesse und Geschaftsprozesse weitldufig bekannt sind. So-
mit wird es flr Unternehmen zunehmend schwieriger, sich mit ihren Produkten zu differen-
zieren. Die Verschiebung der Produktion in Niedriglohnlander ist ein weiterer Grund fur die
Entstehung der ,,commodity trap*. Auch die Verkirzung der Dauer, die ein Produkt auf dem
Markt ist, bis es durch ein neues und verbessertes ersetzt wird, tragt zu diesem Phanomen bei.
Um aus dieser misslichen Lage auszubrechen, ist es laut Chesbrough notwendig, von der Pro-
duktorientierung weg und hin zu einer Dienstleistungsorientierung zu gehen (Chesbrough
2011, S. 9 ff.).

Viele produktorientierte Unternehmen sind aufgrund von Anderungen im Wettbewerb (z. B.
,commodity trap® oder neue Kundenbediirfnisse) gezwungen, von ihrem traditionellen Ge-
schaftsmodell (Verkauf von Produkten) zu einem auf Dienstleistungen basierenden Ge-
schéaftsmodell zu wechseln. Die Unternehmen versuchen dabei, ihren Fokus auf das Anbieten
von Losungen zu legen, was sowohl die Service- als auch die Produktebene beinhaltet. Dieses
Verhalten kann sogar in ganzen Branchen beobachtet werden, in denen viele Unternehmen
aufgrund von gesattigten Markten versuchen mit Serviceangeboten den Markt zu erweitern.
Diese ,,Servisierung®“ (engl. ,servitization*) vieler Branchen bedeutet, dass Unternehmen
nicht nur ihre Produkte mit einer zusatzlichen Serviceleistung erganzen, sondern auch kom-
plett neue Angebote entwickeln, bei denen die Produkte nicht mehr zwangsweise das Haupt-

merkmal des Nutzenversprechens darstellen (Kindstrom 2010, S. 479).

Waéhrend Unternehmen zwar die Verschiebung in Richtung Service wahrnehmen, féllt es dem
Top-Management schwer, die richtigen MalRnahmen zu ergreifen, da es sich mit einer neuen
Situation konfrontiert sieht. Die Manager wissen oft nicht, wie sie diese Situation am besten
managen und wie sie erfolgreich ein neues, auf Service basierendes Geschaftsmodell erstellen

sollen. Der Erfolg hangt dabei sowohl von organisatorischen Neugestaltungen (beinhaltet

28



auch die Neugestaltung des Geschéftsmodells) als auch von der Schaffung neuer, innovativer
Serviceleistungen ab. Eine der groRten Herausforderungen dabei ist von einer produktorien-
tierten zu einer kundenorientierten Politik zu wechseln, was die Grundlage fur die Entwick-

lung von erfolgreichen Serviceangeboten darstellt (Kindstrom 2010, S. 480).

4.1 Anderung zu einem servicebasierten Geschiftsmodell

Gerade fur etablierte Unternehmen mit ausgereiften produktbasierten Geschaftsmodellen kann
die Umstellung auf ein servicebasiertes Geschaftsmodell als evolutionare Verédnderung gese-
hen werden. Die Herausforderungen bei einer solchen Umstellung werden oft mit internen
Aspekten in Zusammenhang gebracht. Vor allem organisatorische Probleme stellen oft ein
Hindernis flr die erfolgreiche Entwicklung von Serviceleistungen dar. Die Herausforderun-
gen, denen produktorientierte Unternehmen bei der Umstellung begegnen, lassen sich in vier
Kategorien unterteilen: (1) die Herausforderung, die Mentalitat im Unternehmen in Richtung
Service zu verschieben, (2) zeitliche Herausforderungen (in Bezug auf einen l&angeren Zeitho-
rizont) und (3) Herausforderungen betreffend die Gestaltung des Geschaftsmodells und des
Angebots (bezliglich der steigenden Fokussierung auf den Kundennutzen). (4) Eine weitere
Schwierigkeit ist, dass die finanziellen Vorteile der ,,Servisierung* nicht immer so augen-

scheinlich sind, wie es erwartet wird (Kindstrom 2010, S. 481).

Die Anderung hin zu einer vermehrten Serviceorientierung eines Unternehmens sollte
vorzugsweise auf Geschéaftsmodellebene vonstattengehen. Durch die Integration in das
Geschéaftsmodell wird unter anderem die Nachahmbarkeit reduziert und es kdnnen
nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielt werden. Fir Konkurrenten ist es schwieriger,
einzelne Elemente zu isolieren und zu kopieren, wenn sie in ein Geschéaftsmodell eingebettet
sind. Dies ist besonders bei serviceorientierten Geschéaftsmodellen von Bedeutung, da
innovative Serviceleistungen nur schwer vor Nachahmern geschitzt werden koénnen
(Kindstrom 2010, S. 481).

4.2 Schliisselaspekte eines servicebasierten Geschiftsmodells

Um in Richtung eines servicebasierten Geschéaftsmodells zu gehen, muss ein Unternehmen in
allen Bereichen des Geschaftsmodells Anderungen vornehmen. Es ist nicht genug, das
Nutzenversprechen allein zu d@ndern (indem das Serviceangebot innoviert wird), es missen
weitere Anpassungen erfolgen, um neuen Wert zu generieren und auch zu verinnerlichen
(Kindstrom 2010, S. 483). Die wichtigsten Elemente eines servicebasierten Geschaftsmodells

sollen in weiterer Folge kurz erlautert werden.
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4.2.1 Nutzenversprechen

Der erste Schritt bei der Gestaltung eines servicebasierten Geschaftsmodells ist es. ein Ange-
bot zu artikulieren. Die neuen Dienstleistungen sollten strukturiert dargeboten werden, um sie
dem Kunden greifbar zu machen. In weiterer Folge muss das Angebot auch entsprechend vi-
sualisiert werden. Damit ist die Présentation des Angebots gemeint, welche das Nutzenver-
sprechen auf naheliegende Art und Weise darstellen soll. Ein charakteristischer Faktor bei
Dienstleistungsangeboten ist die erhohte Kundeninteraktion, was die Einfuhrung neuer Pro-
dukte im Dienstleistungssektor komplexer macht, als dies im Produktbereich der Fall ist. Die
Kunden erwarten sich hédufigere und tiefere Interaktionen. Also sollte das Unternehmen
Schritte einleiten, um diesen Erwartungen der Kunden zu begegnen und fur sich selbst einen
Vorteil aus dem Kundenfeedback zu ziehen. Bei Dienstleistungsangeboten ist es von ent-
scheidender Bedeutung, dass diese auf den Kunden zugeschnitten werden. Das ist aufgrund
der erhohten Interaktion und der starkeren Integration der Kunden bei Dienstleistungen noch
mehr der Fall als bei Produkten. Deshalb mussen Unternehmen danach streben, ein dynami-
sches Angebotsportfolio zu erstellen, welches inhaltlich an die Kundenbedurfnisse angepasst
werden kann (Kindstrom 2010, S. 483 1.).

4.2.2 Erlosstruktur

Bei produktorientierten Unternehmen basiert die Erlosstruktur zumeist auf den verkauften
Stlickzahlen, bei Dienstleistungen hingegen sind haufig andere Parameter ausschlaggebend.
Waéhrend auch Standardmechanismen wie z. B. Stundensétze oder Wartungsvertrdge zu Fix-
preisen denkbar sind, kdnnen auch komplexere Mechanismen zur Anwendung kommen. Hier
sind Zahlungen abhangig von Produktivitatssteigerungen oder sogar abhangig vom Gewinn
maoglich. Allgemein sollten die Unternehmen versuchen, eine Erlésstruktur zu generieren, die
auch zur innovativen Dienstleistung passt und mehr an den vom Kunden wahrgenommenen

Nutzen angepasst ist als an die internen Kosten (Kindstrom 2010, S. 485).

4.2.3 Wertschopfungskette

Ein wichtiger Schritt in Richtung dienstleistungsbasiertes Unternehmen ist, dass Dienstleis-
tungen als wichtiger Bereich angesehen werden. Bei produktorientierten Unternehmen wird
der Dienstleistungsentwicklung oft nur wenig Beachtung geschenkt. Genau diese sollte aber
im Zentrum des Interesses stehen, da es schwierig ist, sowohl die Mdglichkeiten fir Dienst-
leistungen zu identifizieren als auch Vorteile aus diesen zu ziehen. Um den Verkauf der
Dienstleistungen innerhalb des Unternehmens zu forcieren, miissen auch neue Anreize ge-

schaffen werden. Bestehende Entlohnungssysteme, die beispielsweise auf dem Verkauf von
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Stlickzahlen basieren, sind nicht geeignet, um den Verkauf von Dienstleistungen voranzutrei-
ben. Das Entlohnungssystem entsprechend anzupassen ist insofern auch als wichtiges Thema
anzusehen, da es ein starkes internes Signal darstellt, das zeigt, dass im neuen Geschaftsmo-
dell Dienstleistungen eine wichtige Rolle spielen. Die Fokussierung auf die Innovation der
Dienstleistungsprozesse kann einem Unternehmen helfen die Wertschopfungskette umzu-
strukturieren, um damit das dienstleistungsbezogene Geschaftsmodell zu unterstitzen (Kind-
strom 2010, S. 486).

4.2.4 Wertschopfungsnetzwerk

Das Wertschopfungsnetzwerk kann entwickelt und dynamischer gestaltet werden, indem
Kunden oder Dienstleistungspartner involviert werden. VVor allem die Orientierung zu Innova-
tionen von anderen Akteuren innerhalb des Netzwerks erlaubt es dem Unternehmen, die Res-
sourcen des Netzwerks fir die Entwicklung von eigenen innovativen Dienstleistungsangebo-
ten zu nutzen. Das Eintreten und die Forderung von Wertschopfungsnetzwerken ist als
Schlusselaktivitat, vor allem in der frihen Phase der Anderung Richtung Dienstleistungsun-
ternehmen, zu sehen. Die Kunden konnen ebenfalls in das Wertschopfungsnetzwerk mitein-
bezogen werden. Manche Unternehmen verlagern sogar einzelne Aktivitaten zu den Kunden,
was paradoxerweise den Nutzen fur diese erhéhen kann. Der Aufbau von Beziehungen mit
Partnern innerhalb des Wertschopfungsnetzwerkes kann fir ein Unternehmen vielfache Vor-
teile bringen, jedoch muss vorsichtig evaluiert werden, mit welchen Akteuren eine Beziehung
aufgebaut werden soll, da durch die steigende Zahl und Intensitat der Beziehungen auch die
Kosten zur Erhaltung selbiger steigen (Kindstrom 2010, S. 486).

4.2.5 Wettbewerbsstrategie

Bei der Anderung von Produktorientierung zu Dienstleistungsorientierung besteht die Gefahr,
dass die starken Produktmarken nicht tbernommen werden kdnnen, weil die hohe Qualitat der
Dienstleistung von den Kunden nicht als solche wahrgenommen wird. Um dieses Problem zu
umgehen, werden Dienstleistungen oft schrittweise eingefihrt, indem sie zuerst nur einer be-
stimmten Kundengruppe angeboten werden, zu der das Unternehmen (ber eine gute Bezie-
hung verfugt. Dadurch erlangt das Unternehmen in einer gewissen Branche eine Reputation,
die es nutzen kann, um andere Kunden zu gewinnen (Kindstrom 2010, S. 487).

4.2.6 Zielmarkt

In vielen Unternehmen wird die Segmentierung der Kunden aufgrund der Produkte und deren

Eigenschaften durchgefuhrt. Werden jedoch Angebote mit héherem Dienstleistungsgrad ein-

geflhrt, mussen die gesamten Ablaufe, Bedurfnisse und Profitabilitdit des Kunden
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mitberlcksichtigt werden. Da Dienstleistungsangebote typischerweise tiefer in die Abldufe
des Kunden eingreifen und einen groReren Effekt auf dessen Prozesse haben, ist der Koordi-
nationsaufwand gemeinsam mit dem Kunden entsprechend héher. Eine Segmentierung in
diesem Zusammenhang wére anhand der Produktionsprozesse der Kunden, Kompetenzen
oder funktionellen Bedirfnisse moglich (Kindstréom 2010, S. 487).

4.3 Open Service Innovation

Einen besonderen Ansatz zur Gestaltung von dienstleistungsbasierten Geschéaftsmodellen lie-
fert Chesbrough, indem er sein Augenmerk auf die Integration der Kunden bei der Erstellung
sowie die Offenheit des Geschéaftsmodells legt. Er gliedert seinen Ansatz in vier Teilbereiche.
(1) Unternehmen sollen sich als ein offenes Dienstleistungsunternehmen (engl. Open service
business) sehen, um eine Differenzierung zu erzielen und Uber die Zeit zu erhalten. (2) Die
Kunden sollen eingeladen werden gemeinsam mit dem Unternehmen Innovation zu erarbei-
ten. (3) Open Innovation soll eingesetzt werden, um Dienstleistungsinnovationen zu be-
schleunigen und zu vertiefen und um das Risiko und die Kosten zu minimieren. Mit Hilfe von
Open Innovation soll das Unternehmen in eine Plattform umgestaltet werden, auf der andere
(Unternehmen und Kunden) aufbauen kénnen. (4) Das Unternehmen soll mit Hilfe von Open-
Service-Innovationen umgeformt werden. Gelingt es, ein Geschéaftsmodell als Plattform um-
zusetzen, kann von der Innovationsaktivitat der Nutzer direkt profitiert werden. Werden diese
vier Elemente kombiniert, liefern sie eine duBerst wichtige Perspektive, die notwendig ist, um

in Richtung Open-Service-Innovationen zu gehen (Chesbrough 2011, S. 17 ff.).
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5 Geschiftsmodelle in der Handelsbranche

Der Handel unterlag in den letzten Jahren einem starken Wandel. Das Wachstum des Internets
hat einen Umbruch in der Handelsbranche eingeleitet, der in einem solchen Ausmal bisher
noch nie da gewesen ist. Manche Unternehmen haben diese Gelegenheit genutzt, um neue
Mérkte zu kreieren, so wie Apple mit iTunes, andere haben die bestehenden Mérkte zu ihren
Gunsten verdndert. Viele Unternehmen haben ihren Fokus vom Produktverkauf zu der Krea-

tion von ,,Customer Experience* verschoben (Sorescu et al. 2011, S. 3).

In diesem Abschnitt soll das aus drei Elementen bestehende Geschéftsmodellkonzept fir
Handelsunternehmen von Sorescu et al. vorgestellt werden. Dieses Konzept kann Handlern
helfen den richtigen Blickwinkel auf Geschaftsmodellinnovationen zu erhalten. Zur Realisie-
rung von Geschaftsmodellinnovationen gibt es ein Rahmenwerk mit sechs verschiedenen
Themen vor, welches Handelsunternehmen nutzen kdnnen, um innovative Geschaftsmodelle
zu designen. Dieses Rahmenwerk kann auch als Checkliste fir den erwarteten Output an Nut-
zen, der durch die Geschaftsmodellinnovation entsteht, verwendet werden (Sorescu et al.
2011, S. 13). Bevor das Rahmenwerk vorgestellt wird, sollen die Besonderheiten von Ge-
schaftsmodellen in Handelsunternehmen néher erléutert werden, die diese im Vergleich zu

anderen Branchen auszeichnen.

5.1 Besonderheiten von Geschaftsmodellen im Handel

Der Handel ist durch zwei grundlegende Eigenschaften gekennzeichnet, welche die Ge-
schaftsmodelle und in weiterer Folge deren Innovationen wesentlich beeinflussen (Sorescu et
al. 2011, S. 5).

1. Handler verkaufen hauptsdchlich Produkte, die von anderen produziert werden. Daher
kdnnen sie auch kaum einen nachhaltigen Vorteil aus der Exklusivitat des Produktsor-
timents ziehen. Aus diesem Grund ist die Gestaltung des Produktsortiments allein kein
ausschlaggebender Faktor, um einen lang anhaltenden Wettbewerbsvorteil zu erzielen,
da es fur Konkurrenten relativ einfach mdoglich ist, ein dhnliches Sortiment zusam-
menzustellen. Ein erfolgreiches Geschéaftsmodell im Handel legt den Fokus daher
nicht ausschliellich darauf, was verkauft wird, sondern vielmehr wie etwas verkauft
wird (Sorescu et al. 2011, S. 5).

2. Handler haben, ganz im Gegensatz zu vielen Produzenten, direkte Interaktionen mit
Endkonsumenten und das oft mit einer groRen Anzahl. Das unterstreicht die

Wichtigkeit der Kundenschnittstelle und verlangt, dass ein Geschéaftsmodell im
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Handel artikuliert, wie die direkten Kundeninteraktionen optimiert werden sollen, um
die Kundenbeziehungen zu stdrken. Als Folge daraus hat sich der Fokus im
Handelssegment von transaktionsorientiert (Verkauf wvon Produkten und
Dienstleistungen an Endkonsumenten als wichtigstes Merkmal) zu kundenorientiert
(Steigerung der Customer Experience steht im Vordergrund) verschoben (Sorescu et
al. 2011, S. 5).

Handelsunternehmen kdnnen heutzutage nicht mehr als einfache Zwischenhandler gesehen
werden, die von Produzenten kaufen und an Konsumenten verkaufen. Sie konnen vielmehr als
eine Schnittstelle zwischen zwei verschiedenen Plattformen gesehen werden, in der Wert fur
Kunden generiert und geliefert wird. Betrachtet man den Handel als Raum, der genutzt wird,
um Kundenerlebnisse zu bieten, werden Geschaftsmodelle bendtigt, die Uber die traditionellen
Funktionen des Handels wie Kaufen, Lagerung und Bewegung von Produkten hinausgehen.
Die Konzeptualisierung eines Geschéaftsmodells verlangt die Beachtung der Interdependenzen
von drei Grundelementen: dem Handelsformat, den Aktivitdten und der Steuerung (Sorescu et
al. 2011, S. 5).

1. Das Handelsformat beschreibt im Wesentlichen, wie die Schlusselaktivitaten gereiht
und ausgefiihrt werden. Es beinhaltet verschiedene Elemente wie Produktsortiments-
gestaltung, Preisstrategie, Standortwahl, usw. Dazu gehéren auch Entscheidungen be-
zuglich der verfolgten Online-Strategie des Unternehmens und wie diese in Einklang
mit dem Basisgeschaft gebracht wird (Genaueres dazu wird in Abschnitt 5.3 Multi-
Channel-Management beschrieben) (Sorescu et al. 2011, S. 51.).

2. Die Handelsaktivitaten beziehen sich auf die Akquirierung, Lagerung, Ausstellung
und den Austausch von Waren und Dienstleistungen mit dem Ziel, eine Customer Ex-
perience zu schaffen (Sorescu et al. 2011, S. 5 f.).

3. Die Handelssteuerung bezieht sich auf die Akteure, die bei der Erzeugung und Liefe-
rung der Customer Experience beteiligt sind. Sie beinhaltet auch Mechanismen, die
zur Motivationssteigerung dieser Akteure beitragen (z. B. Vertrdge oder Anreizsyste-
me) (Sorescu et al. 2011, S. 5 f.).

5.2 Geschiftsmodellinnovationen in der Handelsbranche
Es gibt verschiedene Griinde, die einen Handelsunternehmer dazu bewegen koénnen, das be-
stehende Geschéaftsmodell zu innovieren. Sorescu et al. unterscheiden dabei interne und exter-

ne Treiber. Eine kundenzentrierte Orientierung des Unternehmens kann ein solcher interner
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Treiber sein. Die nachhaltige Fokussierung auf die Verbesserung der Customer Experience
treibt die Handler an, innovative Wege zu finden, wie sie die Kundenbedirfnisse befriedigen
kdnnen. Technologische Entwicklungen sind potenzielle externe Treiber fir das Unterneh-
men. Das Geschaftsmodellkonzept unterstltzt Unternehmer dabei, eine aufienstehende Per-
spektive einzunehmen, was hilfreich ist, um auf Anderungen des Kundennutzens aufgrund

technologischer Entwicklungen zu reagieren (Sorescu et al. 2011, S. 12).

5.2.1 Definition

Sorescu et al. bezeichnen eine Geschaftsmodellinnovation im Handel erst dann als solche,
wenn Anderungen der bestehenden Praxis in mehreren Elementen (Format, Aktivitaten, Steu-
erung) des Geschaftsmodells durchgefiihrt werden. Dabei &ndert sich die Art und Weise, wie
ein Unternehmen Wert generiert und diesen bereitstellt. Diese Definition impliziert, dass Ge-
schaftsmodellinnovationen im Handel systemiibergreifende Anderungen darstellen. Obwohl
die Anderung in einem ersten Schritt auch nur ein Element betreffen kann, hat dies oft Aus-
wirkungen auf die anderen Elemente und fiihrt somit zu einer Geschéaftsmodellinnovation.
Wird nur eines der Geschéaftsmodellelemente gedndert und hat dies keine Auswirkungen auf
die anderen, wird das nicht als Geschaftsmodellinnovation angesehen. Ein fundamentaler As-
pekt der Geschaftsmodellinnovation im Handel ist, dass darauf abgezielt wird, eine grundle-
gende Veranderung der Art, wie Wert generiert und bereitgestellt wird, zu erreichen. Daher ist
die genaue Betrachtung der Anderungsmoglichkeiten im Bereich Wertgenerierung und Wert-
bereitstellung ein Schliisselfaktor bei der Erstellung von Geschéftsmodellinnovationen. Um
als Geschaftsmodellinnovation bezeichnet zu werden, darf zum Zeitpunkt der Einfiihrung des
neuen Geschaftsmodells nicht bereits ein gleiches Modell bei einem Mitbewerber bestehen.
Das bedeutet, es muss eine Weltneuheit sein, um als Geschaftsmodellinnovation klassifiziert
zu werden (Sorescu et al. 2011, S. 7).

5.2.2 Klassifizierung

Geschaftsmodellinnovationen im Handel werden haufig von der Wertgenerierung oder Wert-
bereitstellung getrieben. Obwohl diese beiden Elemente stark miteinander verknipft sind und
in der Praxis viele Geschéaftsmodellinnovationen beide Teile betreffen, ist es fiir eine Klassifi-
zierung hilfreich, das dominante der beiden Ziele zu definieren. Die Wertgenerierung lasst
sich in drei Bereiche unterteilen: Kundeneffizienz, Kundeneffektivitdt und Kundenbindung,
wéhrend die Wertbereitstellung betriebliche Effizienz, betriebliche Effektivitat und Customer

Lock-in beinhaltet (Sorescu et al. 2011, S. 7 f.). Diese Klassifizierung stellt das Rahmenwerk
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fur Handelsunternehmen dar, nach welchem innovative Geschaftsmodelle designt werden

kdnnen.
Kundeneffizienz

Eine hohe Kundeneffizienz wird erreicht, indem der Zugang zu Produkten fir Kunden so ein-
fach wie moglich gestaltet wird. Eine niedrige Kundeneffizienz fuhrt einerseits zu einer sin-
kenden Beliebtheit bei den Kunden und andererseits wird der H&ndler weniger interessant als
Partner fur Hersteller. Handelsunternehmen versuchen die Kundeneffizienz durch MafRnah-
men wie die Bereitstellung der Produkte an verschiedenen Orten oder durch das Anbieten von
zusétzlicher Beratung beim Verkauf zu erhdhen. Durch das Aufkommen des Internet haben
sich neue Maoglichkeiten ergeben, um die Effizienz weiter zu steigern. Dies wurde beispiels-
weise durch die Reduktion der Suchkosten oder den erleichterten Zugang zu Produkten, die

zuvor aus geografischen Griinden nicht erhaltlich waren, erzielt (Sorescu et al. 2011, S. 10).
Kundeneffektivitat

Die Kundeneffektivitit bezieht sich darauf, wie stark der Handler dem Kunden die Realisie-
rung seiner Konsumationsziele erleichtern kann. Die Kundeneffektivitit zu erhdhen bedeutet,
die Wahrscheinlichkeit zu erh6hen, mit der die Kunden Produkte finden, die tatsachlich ihren
Bedurfnissen entsprechen. Dies wurde typischerweise durch die Erhdhung der Produkttiefe
erreicht, oftmals auf Kosten der Effizienz. Einige Bedurfnisse blieben jedoch unbefriedigt, da
die Bedienung des ,,long tail“! meist als nicht kosteneffektiv gesehen wurde. Die Einfuhrung
des Onlineshopping hat jedoch auch auf dieses Segment abgezielt und somit die Kundenef-
fektivitat erhoht, ohne die Kosteneffektivitdt unnotig zu strapazieren (Sorescu et al. 2011, S.
10 f).

Kundenbindung

Das Ziel des Handlers bei der Kundenbindung ist es, eine Customer Experience zu generieren,
die den Kunden emotional involviert und (ber das ubliche Mal} eines normalen Einkaufs hin-
ausgeht. Eine Mdglichkeit, um eine solche Kundenbindung herzustellen, ist die Zusammen-
stellung des Produktsortiments. Nachdem dieses aber sehr leicht von Konkurrenten imitierbar
ist, sind andere Mechanismen fir eine langfristige Kundenbindung besser geeignet. Eine an-

dere und mdoglicherweise langfristigere Moglichkeit der Kundenbindung ist die Einbindung

! Unter dem Begriff ,,Long Tail“ wird im Allgemeinen verstanden, dass es neben der relativ kleinen Anzahl an
verkaufsstarken Produkten, die an der Spitze der Nachfragekurve stehen, auch eine beachtliche Anzahl an Ni-
schenprodukten gibt, die am ,,Schwanz* der Nachfragekurve stehen (Anderson o. J.).
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eines zusétzlichen Nutzens in das Angebot, was zu einer vielfaltigen und emotional stimulie-
renden Einkaufserfahrung fihrt (Sorescu et al. 2011, S. 11).

Betriebliche Effizienz

Vereinfacht ausgedruckt geht es bei der betrieblichen Effizienz um den kompetenten Umgang
mit Ressourcen. Es gibt verschiedene Mdglichkeiten, die betriebliche Effizienz zu verbessern;
es konnen beispielsweise Téatigkeiten, die im Hintergrund ablaufen, rationalisiert werden (z.
B. Beschaffungsprozesse optimieren). Die Effizienz kann auch durch die Gestaltung der Ver-
kaufsradume gesteigert werden, indem Kosten gesenkt und Umsatze gesteigert werden. Bei-
spielsweise beeinflusst die Anordnung der Produkte in den Regalen die Kaufentscheidungen
der Kunden. Kosteneinsparungen kénnen auch erzielt werden, indem neue Technologien ein-
gesetzt werden, um Prozesse zu automatisieren, die zuvor von Mitarbeitern ausgefuhrt wurden
(Sorescu et al. 2011, S. 7).

Betriebliche Effektivitat

Wahrend es bei der betrieblichen Effizienz um die Auswahl der richtigen Tatigkeiten geht,
steht bei der betrieblichen Effektivitat die richtige Durchfihrung dieser im Mittelpunkt des
Interesses. Mit anderen Worten ausgedriickt heiflt das, die gewilinschten Ergebnisse sollen
erreicht werden, indem in einer die Ziele maximierenden Art und Weise gearbeitet wird. Bei-
spiele fir betriebliche Effektivitat im Handel sind das Verbinden des Produktsortiments mit
der Nachfrage oder das Einfiihren flexibler Preise, um den maximalen Gewinn von einem
bestimmten Segment abzuschopfen. Geschaftsmodellinnovationen, deren Fokus in diesem
Segment liegt, versuchen nicht nur die Nachfrage zu optimieren, sondern vielmehr die Nach-
frage auszuweiten oder sogar die Nachfrage in komplementéren Mérkten fir sich auszunutzen
(Sorescu et al. 2011, S. 9).

Customer Lock-in

Nachdem eine einmalige Investition, das heif3t ein Einkauf bei einem Unternehmen, getétigt
wurde, bedeutet das nicht automatisch, dass der ndchste Einkauf wieder beim selben
Unternehmen vorgenommen wird. Um das Bedurfnis nach einer Alternative fur zukiinftige
Investitionen zu minimieren, sollen Customer-Lock-in-Mechanismen eingefuhrt werden. Das
grundlegende Ziel dabei ist, das Bediirfnis der Kunden nach Alternativen zu suchen maoglichst

gering zu halten. Im Handel werden solche Lock-in-Effekte traditionellerweise durch
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Mechanismen, die den Kunden einen Anreiz bieten sollten wieder in ein Geschéft zu kommen
(z. B. Clubkarten), erzielt (Sorescu et al. 2011, S. 9).

5.3 Multi-Channel-Management als Chance fiir den Handel

Eine Erscheinung, die in den letzten Jahren immer mehr in den Vordergrund getreten ist und
in vielen Branchen zur etablierten Praxis wurde, ist das Multi-Channel-Management. Darun-
ter wird die Benutzung von mehr als einem Channel oder Medium verstanden, um Kunden zu
bedienen. Dies soll in einer koordinierten und konsistenten Weise ber samtliche benutzte
Channels geschehen (Stone et al. 2002, S. 40).

Das Multi-Channel-Management hat aus verschiedenen Griinden an Bedeutung gewonnen.
Beispielsweise steigt die Zahl der Verkaufe lber Internetseiten stetig an. 37 % der europai-
schen Erwachsenen kaufen regelmaRig im Internet. Osterreich zahlt hier zu den westeuropai-
schen Landern mit den héchsten Ausgaben beim Onlineshopping, mit beinahe 900 € pro Per-
son und Jahr. Ein weiterer Grund, warum das Multi-Channel-Management immer wichtiger
wird, ist, dass der Einsatz von mehreren Kandlen wéhrend der verschiedenen Phasen des
Kaufprozesses bei den Konsumenten zur gangigen Praxis wird. Darlber hinaus sind die Aus-
gaben von Konsumenten, die mehrere Channels einsetzen, héher als bei solchen, die nur auf
einen zurtickgreifen (Wakolbinger 2010, S. 4 1.).

Je nach der Ausgestaltung und Integration der Channels in das Unternehmen koénnen ver-
schiedene Strategien unterschieden werden. Einen mdéglichen Ansatz zur Unterscheidung lie-
fern Muller-Langenau et al., indem sie vier Strategien, je nach der Intensitat, mit dem ein
Channel den anderen unterstiitzt, unterscheiden. (1) In der offline-dominierten Strategie spielt
der Online Channel nur eine unterstutzende Rolle, er dient hauptséchlich dazu, die Kunden in
das Geschaft zu bringen. Der Internetauftritt ist meist reduziert auf Informationen zu Angebo-
ten, die im Geschéft zu erwerben sind, und die Lage der verschiedenen Geschéfte. (2) Bei der
isolierten Strategie bedienen der Online und Offline Channel den Markt unabhéngig vonei-
nander, unter Umstdnden sogar unter einem anderen Namen. Es werden keine Anreize flr
Kunden geboten den Channel zu wechseln. (3) Die online-dominierte Strategie préferiert den
Online Channel und die Offline-Présenz des Unternehmens wird lediglich als Unterstutzung
angesehen. (4) Bei der integrierten Strategie sollen sich der Online und Offline Channel ge-
genseitig unterstltzen und erganzen. Den Kunden soll ein Wechsel zwischen den Channels

maoglichst einfach gemacht werden (Miiller-Lankenau et al. 2004, S. 7 ff.).
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Die Einfuhrung und das Management von mehreren Channels beinhalten verschiedene
Schwierigkeiten. Neslin et al. unterscheiden dabei funf essenzielle Herausforderungen, die fur
ein erfolgreiches Multi-Channel-Management bewaltigt werden miussen: (1) channeltbergrei-
fende Integration von Informationen. Dabei geht es unter anderem um die Integration von
kundenspezifischen Daten in die verschiedenen Channels. (2) Verstehen des Kundenverhal-
tens in einer Multi-Channel-Umwelt. Manager missen verstehen, wie Kunden den Channel
auswahlen und welchen Einfluss diese Auswahl auf ihre Kaufgewohnheiten hat. (3) Channel-
Evaluierung. Wenn ein Unternehmen genug Daten gesammelt und ein Verstandnis fiir die
Entscheidungsprozesse der Kunden gewonnen hat, kdnnen die Leistungen der verschiedenen
Channels evaluiert werden. (4) Verteilung der Ressourcen uber die Channels. Bei den Ent-
scheidungen Uber die Verteilung der Ressourcen uber die verschiedenen Channels geht es
unter anderem um Uberlegungen zum optimalen Channel-Mix oder die Verteilung der Marke-
tingressourcen uber die Channels. (5) Koordinierung der Channel-Strategie. Die vielleicht
schwierigste Aufgabe flir das Management ist die Koordinierung der Ziele, Designs und Ver-

wendung der Channels, um Synergien zu generieren (Neslin et al. 2006, S. 96 ff.).

Die Art und Weise, wie der Nutzen zum Kunden transportiert wird, ist ein wichtiger Punkt,
der bei der Gestaltung von Geschéftsmodellen mit beriicksichtigt werden muss. Je nach Kun-
densegment kann dieser ,, Transportweg* unterschiedlich sein. Deswegen sind Uberlegungen
zu der Wahl der verschiedenen Channels bei der Gestaltung von Geschéftsmodellen unerléss-
lich. Die verschiedenen Strategien und Schwierigkeiten, die es beim Multi-Channel-
Management gibt, sollten beim Design eines innovativen Geschaftsmodells stets im Hinter-
kopf behalten werden, um die Potenziale, die durch die Integration mehrerer Channels entste-

hen, voll ausschépfen zu kdnnen.

5.4 Konsequenzen von Geschiftsmodellinnovationen im Handel

Geschaftsmodellinnovationen im Handel generieren vielfach neue Ertrage. Die Frage, die sich
berechtigterweise stellt, ist jedoch, ob sie auch zu einem langfristigen Wettbewerbsvorteil
beitragen. Wenn die Eintrittsbarrieren niedrig sind und das Geschéftsmodell leicht kopiert
werden kann, ist ein nachhaltiger Vorteil nur schwer zu erzielen. Sorescu et al. schlagen zwei
Wege vor, wie Unternehmen sich die durch die Geschaftsmodellinnovation erarbeiteten VVor-
teile bewahren kdnnen. Erstens: Die Aktivitaten des Unternehmens sind zwar fiir Konkurren-
ten sichtbar und imitierbar, die dahinterstehenden Strukturen (das Format) jedoch nicht und
genau diese kdnnen zu einzigartigen Vorteilen beitragen. Daher sollte bei der Gestaltung neu-

er Vertriebsaktivitaten auch auf das Format geachtet werden und wie dieses verbessert werden
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kann. Die Elemente des daraus resultierenden Geschaftsmodells sind dadurch besser mitei-
nander vernetzt, was dem Geschaftsmodell von aufRen nicht anzusehen ist und dadurch einen
besseren Schutz gegen Nachahmung gewahrleistet. Zweitens: Die Fokussierung auf Innovati-
onen, welche die Einzigartigkeit der Customer Experience in den Mittelpunkt stellen, kann
ebenfalls zu einem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil fihren. Das Anbieten eines einzigartigen
Service, der dem Kunden zusatzlichen Nutzen bringt, hat positive Auswirkungen auf die
Kundenloyalitat, den Markenwert des Unternehmens sowie auf die Wiederkaufsrate (Sorescu
etal. 2011, S. 12).
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Teil Il - Fallstudie

Im bisherigen Verlauf dieser Arbeit wurde der aktuelle Stand der wissenschaftlichen Untersu-
chungen zum Thema Geschéftsmodell dargestellt. Es wurde bereits mehrfach erwahnt, dass
die Fahigkeit und der Wille eines Unternehmens, das Geschaftsmodell kontinuierlich zu inno-
vieren, von existenzieller Bedeutung sind. In der Literatur wird vielfach beschrieben, wie
wichtig ein gutes und neues Geschéftsmodell ist, jedoch gibt es nur wenige Informationen,
wie ein solches neu geschaffen werden kann. Oft entstehen neue, innovative Geschaftsmodel-
le aus einer Notsituation, bei der das Unternehmen gezwungen ist Verdnderungen vorzuneh-
men. Ein erfolgreiches Unternehmen sollte es jedoch erst gar nicht so weit kommen lassen
und auch in wirtschaftlich erfolgreichen Zeiten Uber eine Verbesserung oder Neugestaltung
des Geschaftsmodells nachdenken. In den nachsten Kapiteln sollen einige Methoden vorge-
stellt werden, die eingesetzt werden kdnnen, um neue Geschaftsmodelle zu entwickeln und zu
bewerten. Diese ,,Werkzeuge™ werden auf ihre Praxistauglichkeit getestet, indem sie einge-
setzt werden, um mogliche neue Geschéftsmodelle fiir das Unternehmen ,,Baldauf — Optik —

Uhren — Schmuck* zu entwickeln.

Fur die Erstellung der Fallstudie wurde ein représentatives Unternehmen innerhalb der Bran-
che gewéhlt. Da lediglich ein Unternehmen zur Erstellung der Fallstudie untersucht wird,
handelt es sich um ein Single-case-Design. Da es nicht als sinnvoll erachtet wird, das unter-
suchte Unternehmen in Untereinheiten zu teilen, wurde ein holistischer Ansatz zur Erstellung
der Fallstudie gewahlt. Die Einordnung der Fallstudie in ein holistisches Single-case-Design
erfolgte nach den Kriterien von Yin (Yin 2003, S. 39 ff.). Das untersuchte Unternehmen ist
hinsichtlich der GrolRe, Umsétze und Zahl der Mitarbeiter repréasentativ fir die Branche. Die
Ergebnisse dieser Fallstudie kdnnen daher fur viele Unternehmen in der Branche aufschluss-

reich sein.

Das Unternehmen Werner Baldauf ist ein Einzelhandelsunternehmen mit Sitz in Gotzis,
Vorarlberg. Das Unternehmen handelt mit Waren aus der Kategorie Optik, Uhren und
Schmuck. Der klassische Familienbetrieb wurde 1951 vom Vater des derzeitigen Inhabers,
Alois Baldauf, gegrindet. Der Fokus des Unternehmens lag damals sehr stark auf der
Reparatur von Uhren, der Handel mit Uhren und Schmuck entwickelte sich erst langsam im
Laufe der Zeit. Bei der Ubernahme durch Werner Baldauf 1978 war der Handel bereits gut

etabliert. 1980 wurde das bestehende Sortiment durch den Bereich Optik ergénzt, somit
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entstand das Unternehmen in seiner heutigen Form. Das Unternehmen erwirtschaftet derzeit
einen Umsatz von rund 390.000 Euro jahrlich. Neben dem Inhaber sind zwei Mitarbeiter
Vollzeit (ein Uhrmacher und eine Fachverkauferin) und eine Aushilfskraft (Augenoptiker)

geringfugig beschéftigt.
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6 Beschreibung der in der Fallstudie verwendeten Instrumente

In diesem Kapitel werden die Instrumente, die verwendet werden, um neue Geschaftsmodelle
zu entwickeln, beschrieben. Dabei kommen die Empathiekarte, die Geschéaftsmodellumge-
bung sowie die Einschatzung von Geschéaftsmodellen zum Einsatz. Das Herzstiick stellt je-

doch das Business Model Canvas dar, da es fir alle der genannten Tools als Grundlage dient.

6.1 Business Model Canvas

Das Business Model Canvas von Alexander Osterwalder ist ein Tool, das eingesetzt werden
kann, um Geschaftsmodelle zu beschreiben, zu visualisieren und zu bewerten. Mit Hilfe des
Canvas konnen Geschaftsmodelle auf eine einfache Art und Weise abgebildet werden, ohne
die komplexen Abldaufe von Unternehmen zu stark zu vereinfachen. Dabei wird ein Ge-
schaftsmodell in neun Bausteine untergliedert, welche die wichtigsten Bereiche eines Unter-
nehmens (Kunden, Angebot, Infrastruktur und finanzielle Uberlebensfahigkeit) abdecken. Die
neun Bausteine beinhalten Kundensegmente, Wertangebote, Kanéle, Kundenbeziehungen,
Einnahmequellen, Schlisselressourcen, Schlusselaktivitaten, Schlusselpartnerschaften und
Kostenstruktur (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 19 ff.). Abbildung 6 zeigt das Grundgerist
des Business Model Canvas mit den neun Elementen, die in weiterer Folge genauer beschrie-

ben werden.

Abbildung 6: Business Model Canvas
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partner

Schlissel- ,,;" Kandle Y
ressourcen Q }

Kostenstruktur Einnahmequellen

Eigene Darstellung in Anlehnung an (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 48)

6.1.1 Kundensegmente
Im Bereich Kundensegmente werden die Kunden, die das Unternehmen bedienen will, anhand
bestimmter Kriterien gruppiert. Diese kénnen beispielsweise gemeinsame Bedirfnisse oder

gemeinsame Verhaltensweisen sein. Ein Unternehmen muss sich darltber Klarheit
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verschaffen, welche Kundensegmente es bedienen will und welche ignoriert werden sollen.
Auf dieser Grundlage kann ein Verstandnis fur die Kundenwinsche geschaffen und darauf ein
Geschaftsmodell aufgebaut werden (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 24).

6.1.2 Wertangebote

Unter dem Baustein Wertangebot wird das Angebot an physischen Produkten und Dienstleis-
tungen verstanden, die das Unternehmen den verschiedenen Kundensegmenten anbietet. Das
Wertangebot ist somit ein Bundel der Nutzen, die ein Unternehmen anbietet. Dieses Wertan-
gebot ist der Grund, weshalb sich Kunden fur den Kauf bei einem bestimmten Unternehmen
entscheiden. Im Idealfall 16st ein Wertangebot ein Kundenproblem bzw. erfullt ein Kunden-
bedirfnis (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 26).

6.1.3 Kanidle

Der Bereich Kanale soll darstellen, wie das Wertangebot zu den Kundensegmenten vermittelt
wird. Dabei sind sowohl die Verkaufs- als auch Kommunikations- und Distributionskanale
enthalten. Die Kandle kénnen dabei unterschiedliche Aufgaben Ubernehmen, wie die Auf-
merksamkeit der Kunden erlangen, das Wertangebot unterbreiten, den Kauf von Produkten
und Dienstleistungen ermdglichen oder die Nachbetreuung nach dem Kauf. Bei der Gestal-
tung eines Geschiftsmodells sind Uberlegungen, iiber welche Kanale die Kunden erreicht
werden sollen, essenziell, da diese den Beriihrungspunkt zu den Kunden darstellen und somit
eine wichtige Rolle fur die Kundenerfahrung spielen (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 30
f.).

6.1.4 Kundenbeziehungen

Die Beziehungen, die ein Unternehmen zu seinen Kunden pflegt, kdnnen verschiedenste In-
tensitaten aufweisen. Der Baustein Kundenbeziehungen beschreibt, wie das Wort bereits sagt,
die Beziehung zwischen Kunden und Unternehmen. Dabei kdnnen die Kundenbeziehungen
aus verschiedenen Motivationen wie Kundenakquise, Kundenpflege oder Verkaufssteigerung
angetrieben werden. Ein Unternehmen kann dabei je nach Kundensegmenten auch unter-

schiedliche Kundenbeziehungen unterhalten (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 32 f.).

6.1.5 Einnahmequellen

Bei diesem Segment werden die Einnahmen eines Unternehmens aus den unterschiedlichen
Kundensegmenten beschrieben. Dabei miissen Uberlegungen beziiglich der Zahlungsbereit-
schaft der Kundensegmente zu bestimmten Wertangeboten angestellt werden. Hat sich ein
Unternehmen (ber diese Zahlungsbereitschaft Klarheit verschafft, konnen aus den
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Kundensegmenten Einnahmequellen erzeugt werden. Die Preisgestaltungsmechanismen kon-
nen je nach Einnahmequelle unterschiedlich gestaltet werden (Osterwalder und Pigneur 2010,
S. 35).

6.1.6 Schlisselressourcen

Die wichtigsten Wirtschaftsgliter, die benétigt werden, um ein Wertangebot zu schaffen und
zu unterbreiten, Mérkte zu bedienen, Beziehungen zu Kundensegmenten aufrechtzuerhalten
und Einkunfte zu erzielen, werden als Schliisselressourcen bezeichnet. Die Schlisselressour-
cen kénnen unterschiedlicher Natur sein, beispielsweise menschlich, physisch, finanziell oder
intellektuell, und mdissen nicht zwangsweise im Besitz des Unternehmens sein, sie kdénnen
auch geleast oder von Schliisselpartnern erworben werden (Osterwalder und Pigneur 2010, S.
38).

6.1.7 Schlisselaktivitaten

Gleich wie bei den Schlisselressourcen werden gewisse Aktivitdten bendtigt, um ein
Wertangebot zu schaffen und zu unterbreiten, um Markte zu erreichen, Kundenbeziehungen
aufrechtzuerhalten und Gewinne zu erzielen. Diese Aktivititen werden als
Schlusselaktivitaten bezeichnet, da sie fir das Funktionieren eines Geschéftsmodells eine
wichtige Rolle spielen. Vereinfacht ausgedrickt sind Schliisselaktivitaten die wichtigsten
Dinge, die ein Unternehmen tun muss, damit das Geschéaftsmodell erfolgreich ist (Osterwalder
und Pigneur 2010, S. 40).

6.1.8 Schliisselpartnerschaften

Um das Geschéaftsmodell erfolgreich umzusetzen, sind Partnerschaften unerlésslich. Die wich-
tigsten Partner, um Geschaftsmodelle zu optimieren, Risiken zu mindern oder Ressourcen zu
akquirieren, werden als Schliisselpartnerschaften bezeichnet (Osterwalder und Pigneur 2010,
S. 42).

6.1.9 Kostenstruktur

Bei der Ausflihrung des Geschaftsmodells fallen Kosten an, die Beschreibung dieser wird als
Kostenstruktur bezeichnet. Die Kosten kdnnen nach der Festlegung der Schliisselressourcen,
Schlusselaktivitaten und Schlusselpartnerschaften relativ einfach kalkuliert werden. Verschie-
dene Geschéaftsmodelle haben unterschiedliche Kostenstrukturen. Auch innerhalb einer Bran-
che konnen unterschiedliche Kostenstrukturen vorhanden sein, Billigfluglinien haben bei-
spielsweise eine vollig andere Kostenstruktur als ihre traditionellen Konkurrenten (Osterwal-
der und Pigneur 2010, S. 44).
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6.2 Empathiekarte

Bei der Erstellung eines neuen Geschéftsmodells darf die Kundenperspektive nicht vernach-
lassigt werden. Fur den Erfolg kann ein grundlegendes Verstandnis fir den Kunden aus-
schlaggebend sein. Dabei sind sowohl das Umfeld, Alltagsablauf, Bedenken und Erwartungen
der Kunden von Interesse. Bei Produkt- und Dienstleistungsentwicklungen arbeiten Unter-
nehmen hdufig mit Sozialwissenschaftlern zusammen, um ein Kundenverstdndnis zu erlan-
gen. Dieser Ansatz sollte auch beim Design von Geschéaftsmodellen Gbernommen werden
(Osterwalder und Pigneur 2010, S. 132).

Da nicht fur jedes Unternehmen die Mdglichkeit besteht, mit einem Team an Sozialwissen-
schaftlern eine Analyse der Kundenbedurfnisse zu erstellen, werden einfachere Werkzeuge
bendtigt. Ein solches Werkzeug ist die Empathiekarte. Mit Hilfe der Empathiekarte wird Uber
die demografische Beschreibung der Kundensegmente hinaus ein besseres Verstandnis flr das
Umfeld der Kunden, ihr Verhalten, ihre Anliegen und ihre Wunsche entwickelt. Darauf auf-
bauend kann ein Geschaftsmodell entwickelt werden, das sowohl ein besseres Wertangebot
liefert als auch die Kunden einfacher erreicht und angemessene Kundenbeziehungen integriert
(Osterwalder und Pigneur 2010, S. 135).

Bei der Erstellung eines Kundenprofils mit der Empathiekarte werden in einem ersten Schritt
drei Kundensegmente ausgewdhlt, die mit dem Geschaftsmodell erreicht werden sollen. Aus
jedem Segment wird ein Kundenprofil mit demografischen Angaben zum Kunden wie Alter,
Einkommen, Geschlecht, usw. erstellt. Der néchste Schritt ist die Beantwortung der Fragen,
die in dem Grundgerst der Empathiekarte stehen. Abbildung 7 zeigt ein solches Grundgerst
mit den dazugehdrenden Fragen. In dem Bereich ,,Was sieht sie?* soll das Umfeld, Freunde,
andere Angebote am Markt, usw. beschrieben werden. ,,Was hort sie?* beinhaltet eine Be-
schreibung dessen, was die Kundin beeinflusst, wie beispielsweise was Freunde, Verwandte,
Arbeitskollegen, usw. sagen. ,,Was denkt und fuhlt sie?*: Hier soll ermittelt werden, was im
Kopf der Kundin vorgeht. Dabei soll gezeigt werden, was der Kundin wirklich wichtig ist,
was ihre Traume und Wiinsche sind. ,,Was sagt und tut sie?* beschreibt, was die Kundin sagt
bzw. wie sie sich in der Offentlichkeit verhalt. Der Bereich ,,Negativ* soll die negativen As-
pekte im Leben der Kundin aufzeigen. Dabei geht es um die Frustrationen, Hindernisse und
Risiken, denen sich die Kundin im taglichen Leben gegeniibersieht. ,,Positiv beschreibt die
positiven Aspekte im Leben der Kundin (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 135).
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Abbildung 7: Empathiekarte
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Eigene Darstellung in Anlehnung an (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 134)

Das Ziel bei der Erstellung von Kundenprofilen mit Hilfe der Empathiekarte ist es, einen
Kundenstandpunkt zu schaffen, mit dem das Geschéaftsmodell kontinuierlich in Frage gestellt
werden kann. Damit konnen bessere Antworten auf Fragen wie: Sind Kunden bereit daftr zu
bezahlen? Wie wollen Kunden angesprochen werden? Lost das Wertangebot wirklich Kun-

denprobleme? gefunden werden (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 137).

6.3 Geschaftsmodellumgebung

Das Verstandnis der Umgebung, in der ein Geschéaftsmodell eingebettet ist, hilft dabei, starke-
re und wettbewerbsfahigere Geschaftsmodelle zu konzipieren und das Geschaftsmodell wir-
kungsvoll an Anderungen des Umfelds anzupassen. Die Umgebung kann als eine Art Gestal-
tungsraum interpretiert werden, innerhalb dessen ein Geschaftsmodell neu konzipiert werden

kann. Dieser Gestaltungsraum umfasst vier Bereiche (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 204):

1. Marktkréafte
Die Marktkrafte beinhalten Einschatzungen zu Marktsegmenten, Winsche und Anfor-
derungen der Kunden, Marktaspekte, Wechselkosten und Umsatzattraktivitat (Oster-
walder und Pigneur 2010, S. 205).

2. Branchenkrafte
Die Branchenkrafte beinhalten Einschatzungen zu Lieferanten und anderen Teilneh-
mern der Wertschopfungskette, Stakeholder, Wettbewerber (Etablierte), Neueinsteiger
(Rebellen), Ersatzprodukte und -dienstleistungen (Osterwalder und Pigneur 2010, S.
205).
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3. Schlisseltrends

Die Schlisseltrends beinhalten Einschatzungen zu Technologietrends, gesetzlichen

Trends, gesellschaftlichen Trends, kulturellen Trends und sozio6konomischen Trends

(Osterwalder und Pigneur 2010, S. 205).

4. Makrookonomische Krafte

Die makrodkonomischen Krafte beinhalten Einschdtzungen zu globalen Marktbedin-

gungen, Kapitalmarkten, Wirtschaftsglitern und anderen Ressourcen und wirtschaftli-

cher Infrastruktur (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 205).

Abbildung 8 zeigt den Gestaltungsraum mit den vier Bereichen, in dem ein Geschaftsmodell

konzipiert werden kann. Im Zentrum ist das Business Model Canvas abgebildet, was zeigen

soll, dass jedes der einzelnen Elemente der vier Bereiche einen Einfluss auf das Geschaftsmo-

dell hat.
Abbildung 8: Geschaftsmodellumgebung
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6.4 Einschitzung von Geschiftsmodellen - SWOT

Geschaftsmodelle sollten nicht nur bei deren Erstellung, sondern auch in der Praxis regelma-
Rig einer Kontrolle unterzogen werden. Damit wird sichergestellt, dass die Stabilitat der
Marktposition erhalten bleibt und sich das Unternehmen weiterentwickeln kann. Eine solche
Einschatzung des Geschéftsmodells sollte auf zwei Ebenen stattfinden, die komplementér
zueinander stehen. Zuerst sollte eine Uberblicksartige Einschatzung des Geschéaftsmodells
erfolgen. Dabei wird als Ausgangspunkt das aktuelle Geschéftsmodell in das Canvas einge-
tragen und dazu die hauptséchlichen Starken und Schwéachen des Unternehmens (Osterwalder
und Pigneur 2010, S. 216 ff.).

Die zweite Ebene ist die detaillierte SWOT-Einschatzung jedes Bausteins des Canvas. Sie
erganzt die Einschatzung der Gesamtheit des Geschaftsmodells durch den detaillierten Blick
auf die einzelnen Bestandteile. Bei dieser Methode wird die klassische SWOT-Analyse (Stér-
ken-, Schwachen-, Chancen-, Risikenanalyse) mit dem Business Model Canvas kombiniert.
Durch diese Kombination wird eine fokussierte Einschatzung und Weiterentwicklung des

Geschaftsmodells mit dessen Bausteinen ermdglicht (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 220).
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7 Erstellung und Evaluierung des Status quo

Um neue Geschaftsmodelle zu gestalten, ist es notwendig, dass samtliche am Innovationspro-
zess beteiligten Personen das bestehende Modell verstehen. Deshalb wird in einem ersten
Schritt der Status quo der Firma Baldauf mittels Business Model Canvas dargestellt. In weite-
rer Folge wird die momentane Geschaftsmodellumgebung analysiert und abschliel3end eine
Einschatzung des bestehenden Geschéftsmodells abgegeben. Auf dieser Grundlage wird im

Anschluss versucht, neue, innovative Geschéaftsmodelle zu gestalten.

7.1 Business Model Canvas

In der Abbildung 10 ist das aktuelle Geschaftsmodell der Firma Baldauf dargestellt. Zur Er-
stellung wurde das Grundgerist des Business Model Canvas auf ein Poster aufgezeichnet,
dieses an die Wand gehangt und mit den Bausteinen des Geschaftsmodells erganzt. Nach der
ersten Brainstorming-Phase wurden Elemente, die mdgliche zukiinftige Anderungen, aber
nicht den Status quo darstellten, wieder entfernt, um einerseits den tatsachlichen aktuellen
Stand adaquat abzubilden und um die Ubersichtlichkeit zu wahren. Abbildung 9 zeigt das
erste Brainstorming zur Entwicklung des Status-quo-Canvas. Dabei traten bereits die ersten
Unsicherheiten auf. Es war nicht klar, ob der Bereich Optik von Uhren und Schmuck getrennt
in einem eigenen Geschaftsmodell dargestellt werden soll. Obwohl es eine groRe Zahl an
Kunden gibt, die nur in einem dieser Bereiche bei Baldauf einkaufen, fiel die Entscheidung
schlussendlich gegen diese Aufteilung aus, da viele Bausteine des Geschaftsmodells trotz der
unterschiedlichen Produktgruppen Ahnlichkeiten aufweisen. Beispielsweise werden die glei-

chen Ressourcen, Schlusselaktivitaten, Beziehungen und Kanale genutzt.

Abbildung 9: Canvaserstellung - Status quo
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7.1.1 Kundensegmente

Im momentanen Geschaftsmodell gibt es eine Kundensegmentierung ausschlie8lich auf Basis
der Produkte. Dabei wird zwischen Brillenkunden (Optik) einerseits sowie Uhren&Schmuck-
Kunden andererseits unterschieden. Eine weitere Detaillierung innerhalb dieser Segmente ist

nicht existent.

7.1.2 Wertangebot

Im Zentrum des Wertangebotes steht die Beratung oder mit anderen Worten die Informations-
lieferung fir die Kunden. Sei es durch die Hilfestellung bei der Suche nach passenden Ge-
schenken oder die Beratung beziiglich verschiedenster Sehbehelfe. Dem Kunden werden in
einfacher Art und Weise Informationen zur Verfiigung gestellt, zu denen er sonst nur schwer
oder mit hohen Suchkosten verbunden Zugang erhélt — beispielsweise (ber die Unterschiede
in der Gleitsichtglasqualitat. Weitere wichtige Punkte des Wertangebotes sind die leichte Ver-
fugbarkeit durch die zentrale Lage im Ort sowie die Zusammenstellung eines Sortiments mit

Waren von verschiedenen Anbietern.

7.1.3 Kanile

Der wichtigste Kanal ist das Geschaftslokal selbst. Es dient samtlichen Kanalphasen, die
Kundenaufmerksamkeit wird beispielsweise durch die Gestaltung der Schaufenster erzielt, der
Kauf selbst wird ausschliellich im Geschéftslokal angeboten. Die restlichen Kanéle dienen

hauptsachlich der Information der Kunden sowie der Steigerung der Bekanntheit.

7.1.4 Kundenbeziehungen

Die Kundenbeziehungen sind im Allgemeinen sehr eng. Vor allem im Bereich der Optik ist
eine personliche Unterstlitzung der Kunden unerl&sslich, da die Produkte auf die individuellen
Bedirfnisse der Kunden angepasst werden missen. Die Intensitat der Betreuung ist jedoch
abhéangig vom Produkt. Wahrend beim Kauf von Eheringen, hochwertigen Uhren oder Brillen
eine sehr hohe Intensitat angeboten wird (und von den Kunden auch erwartet wird), ist bei
anderen Produkten wie Batteriewechsel oder Modeschmuck die Betreuung zwar stets person-

lich, jedoch weniger intensiv.

7.1.5 Einnahmequellen
Die Einnahmequellen bestehen zum GroRteil aus dem Verkauf von Waren. Ein kleiner Teil

entsteht durch Reparaturen.
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7.1.6 Schliisselressourcen

Die mit Abstand wichtigste Schlusselressource ist das Personal. Dieses muss sowohl Uber
fachliche als auch zwischenmenschliche Kompetenzen verfligen. Eine weitere wichtige Res-
source, die im Laufe der Zeit erarbeitet wurde, ist der personliche Kontakt zu den Kunden.
Viele Kunden schatzen es, dass sie namentlich begriifit werden, dass das Personal ihre Pro-

duktvorlieben kennt und die Beratung auf ihre Bedurfnisse abgestimmt wird.

7.1.7 Schlisselaktivitaten

Waéhrend Schliisselaktivitaten wie die Sortimentsgestaltung und Reparaturen im Hintergrund
ablaufen, sind das Beratungsgesprach und auch die Refraktion (Sehtest) dem Kunden gegen-
uber die wichtigsten Aktivitaten, um Kompetenz zu beweisen. Daher sind diese Tatigkeiten

im taglichen Geschéft als zentrale Punkte zu betrachten.

7.1.8 Schlisselpartnerschaften

Rodenstock, Time Mode, Saint Maurice und Fossil sind Lieferanten, mit denen ein sehr enger
Kontakt gepflegt wird, sei es durch die Gestaltung gemeinsamer Werbung (Time Mode, Fos-
sil) oder die gemeinsame Gestaltung von individuellen Kundenwinschen (Saint Maurice —
individuelle Eheringe). Die Fachoptikergenossenschaft ist eine Einkaufsgemeinschaft von
mehreren Osterreichischen Optikern, Gber die der Grof3teil der optischen Artikel zugekauft
wird. Ein weiterer Schlisselpartner ist der Goldschmied (Harald Schmid), mit dem s&mtliche

Schmuckreparaturen, die nicht hausintern erledigt werden kdnnen, abgewickelt werden.

7.1.9 Kostenstruktur

Der Grofteil der Kosten entféllt auf das Personal. Weitere wichtige Kostenbldcke sind die
Finanzierungskosten, die durch das Warenlager entstehen, die Werbekosten sowie Kosten fir
die Versicherung.
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ten Warenlager
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Abbildung 10: Status-quo-Canvas

Eigene Darstellung in Anlehnung an (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 48)




7.2 Kundenperspektive - Empathiekarte

Bei der Empathiekarte werden in einem ersten Schritt drei interessante Kundensegmente aus-
gesucht und fiir jedes ein maglicher Kunde mit verschiedenen Eigenschaften beschrieben. Die
drei hier ausgewahlten Kunden sind die Brillentragerin, der Schenker und der junge Sportli-
che. In weiterer Folge wird ein kurzes Profil zu den jeweiligen Kunden erstellt. Dabei wurde
das Grundgerust der Empathiekarte auf ein Flipchartpapier gezeichnet und mit den Eigen-
schaften zu den Personen erganzt. Abbildung 11, Abbildung 12 und Abbildung 13 zeigen die-

se VVorgehensweise.

7.2.1 Die Brillentrigerin

Die Brillentrégerin ist eine 55-jahrige Frau aus Gotzis. Sie ist verheiratet, hat drei Kinder (26
Jahre, 29 Jahre und 34 Jahre) und arbeitet bei einem Textilunternehmen in der Einkaufsabtei-
lung. Sie flhrt einen konventionellen Lebensstil, in dem die Familie eine wichtige Rolle

spielt. Das Ergebnis dieses Empathiekartenprofils wird in Abbildung 14 dargestellt.

Abbildung 11: Empathiekartenerstellung - die Brillentrégerin

7.2.2 Der junge Sportliche

Der junge Sportliche ist Single. Er ist 26 Jahre alt. Er liebt Outdooraktivitaten (mountainbi-
ken, joggen, Skitouren usw.). Er ist kommunikativ und hdufig gemeinsam mit Freunden un-
terwegs. Seinen Lebensunterhalt verdient er durch die Arbeit als Produktionsplaner bei einem
groRBen Vorarlberger Unternehmen. Er wohnt nach wie vor bei seinen Eltern in Gotzis, ist aber
auf der Suche nach einer eigenen Wohnung. Das Ergebnis dieses Empathiekartenprofils wird
in Abbildung 15 dargestellt.
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Abbildung 12: Empathiekartenerstellung — der junge Sportliche

Positiv

Eigenes v 2
Geid

7.2.3 Der Schenker

Der Schenker ist ein 57-jahriger Mann aus Gotzis. Er ist verheiratet und hat zwei Kinder (32
Jahre und 27 Jahre). Er arbeitet als Lehrer im Gymnasium in Dornbirn. Seine Kinder sind
beide bereits berufstatig. Seine Freizeit verbringt er gerne gemeinsam mit seiner Familie. Das

Ergebnis dieses Empathiekartenprofils wird in Abbildung 16 dargestellt.

Abbildung 13: Empathiekartenerstellung — der Schenker

55



Zwei von den drei ausgewéhlten Kundensegmenten sind in einem fortgeschrittenen Alter.
Dies hat zwei Grunde: Einerseits liegt es in der Natur der Sache, dass altere Leute vermehrt
Brillen tragen, aufgrund der fortgeschrittenen Alterssichtigkeit, andererseits ist das Segment
der sogenannten ,,Best Ager* als iiberaus attraktiv einzuschétzen. Dieses Segment ist nicht nur
finanzstark, sondern erfullt sich heutzutage auch die eigenen Wunsche und Bedurfnisse (Au-
er-Srnka 2011, S. 134 ff.). Das Segment der jungen Sportlichen wurde ausgewahlt, da Kunden

in diesem Segment fur die verschiedensten Bedirfnisse Produkte benétigen.
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Abbildung 14: Empathiekarte — Die Brillentragerin

Eigene Darstellung in Anlehnung an (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 134)
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7.3 Geschaftsmodellumgebung

In diesem Abschnitt wird die Geschaftsmodellumgebung der Firma Baldauf beschrieben. Da-

bei werden aus den vier Elementen Schllsseltrends, Marktkréafte, Branchenkrafte und makro-

okonomische Krafte die flr das Unternehmen relevantesten Punkte erarbeitet. In weiterer

Folge sollen diese Punkte auf deren Einfluss auf das Geschaftsmodell bzw. auf die Elemente

des Status-quo-Business Model Canvas der Firma Baldauf untersucht werden.

7.3.1 Marktkrafte (Marktanalyse)

Marktaspekte

Der Preiswettbewerb wird durch aggressive Mitbewerber wie z. B. Hartlauer und
durch die glinstigen Angebote der Internethandler intensiviert.

Verlagerung der Einkaufsgewohnheiten, viele Konsumenten bevorzugen Einkaufszen-
tren bzw. EinkaufsstraRen. Vor allem die jlingeren Kunden bevorzugen Einkaufszen-
tren oder Stadte mit Einkaufsstral3en.

Dienstleistungen wie Kontaktlinsenanpassungen oder Refraktionen werden von den
Kunden zu niedrigen Preisen oder sogar kostenlos erwartet.

Alternative Behandlungsmethoden zur Korrektur von Fehlsichtigkeit wie zum Beispiel
Laserbehandlungen nehmen zu.

Armbanduhren werden bei vielen Personen aus modischen oder Statusgriinden getra-
gen, das Handy hat die Funktion ,,Zeit anzeigen* ibernommen.

Zunehmende Polarisierung zwischen Luxus und Diskont kann vor allem in der Uhren-
und Juwelierbranche beobachtet werden.

Der Trend zu Monobrand Stores (z. B. Pandora Store, Fossil Store, etc.) hélt weiter an.

Marktsegmente
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Die Alterung der Bevolkerung halt nach wie vor an und die Konsumentengruppe der
Personen 50+, die sogenannten Best Ager, wird zunehmend attraktiver, da sich die rei-
fe Generation von heute ihre Shopping-Traume erflllt (Auer-Srnka 2011, S. 134).
Deshalb ist dieses Segment sowohl im Optik- als auch Uhren/Schmuck-Bereich als
auBerst attraktiv einzuschatzen.

Eine gesunde Lebensweise und Sport nimmt bei vielen jungen Menschen eine wichti-
ge Rolle ein. Das Kundensegment der sportlichen Personen ist daher sowohl im Uh-
renbereich mit neuen Technologien wie z. B. GPS in Sportuhren als auch im Optik-

Bereich mit Sportbrillen von Interesse.



Ein weiteres interessantes Kundensegment sind Heiratende. Dieses Kundensegment
hat den Nachteil, dass es ein einmaliger Umsatz ist, dieser ist jedoch sehr rentabel und
das Einzugsgebiet ist im Gegensatz zu anderen Produkten wesentlich groRer. Aus Er-
fahrung kann gesagt werden, dass beim Kauf von Eheringen nur selten lediglich ein
Geschaft aufgesucht wird und dass groRere Wege in Kauf genommen werden, als dies
sonst der Fall ist.
Mdogliche Segmentierung der Brillenkunden nach Alter:
o Brillentrager tber 45 > Mehrstéarkenbrille
o Brillentrager unter 45 - Einstarkenbrille
Maogliche Segmentierung der Uhren/Schmuck-Kaufer nach Kaufanlass:
o Selbstk&ufer Uhren/Schmuck
= Jung — Modisch
= Alt — Wert/Prestige/Eleganz  Best Ager erfillen sich vermehrt eigene
Konsumwiinsche
o Schenker Uhren/Schmuck
= Jung — Modisch
= Alt — Wert/Prestige/Eleganz

Online-Kéaufe nehmen zu.

Winsche und Anforderungen

Kunden wollen eine mdglichst groRe und gute Auswahl, jedoch nicht von der Zahl der
Produkte erschlagen werden.

Kunden wunschen sich eine faire und freundliche Beratung in einer ungezwungenen
Atmosphére (kein Kaufzwang).

Einige Kunden wollen im physischen Handel die Waren ansehen, anprobieren und sie
schlussendlich jedoch online kaufen.

Ein Wunsch vieler Brillentréger ist es, gut sehen zu kdnnen auch ohne Sehbehelf.
Viele Kunden schétzen die Bequemlichkeit und Transparenz, die ihnen das Einkaufen
online ermdglicht.

Das Erlebnis beim Einkaufen nimmt einen immer wichtigeren Stellenwert ein. Vor al-
lem im Handel, wo dieselben Produkte bei verschiedenen Anbietern erhéltlich sind.
Der Brillenkauf ist fir viele Kunden ein notwendiges Ubel, es entsteht keine Freude

beim Kauf.
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e Eine Kombination aus der Bequemlichkeit des Online-Kaufs mit den Vorteilen der

Offline-Nachbetreuung.

Wechselkosten

e Kundenbindung wird durch Vertrauen aufgebaut, der Kunde ist vor allem wegen der
Beziehung zu den Mitarbeitern an das Unternehmen gebunden.

e Allgemein sind die Wechselkosten in der Branche gering. Die Produkte sind in &hnli-
cher Form in vielen anderen Geschaften ebenfalls erhaltlich. Allenfalls die Anfahrts-

wege sind umsténdlicher, was die Wechselkosten erhéhen kann.
Umsatzattraktivitat

e Kunden sind bereit fur Geschenke zu bezahlen, dabei soll der Wert des Produktes auch
gesehen werden. Marken spielen in diesem Zusammenhang eine wichtige Rolle.

e Schmuck und vor allem Uhren werden zunehmend als ,,commodities® gesehen. Der
Preis ist wichtig und bei Markenprodukten auch sehr leicht vergleichbar.

e Birillenpreise sind hingegen deutlich schwieriger vergleichbar, da die Glaspreise von
verschiedenen Faktoren (z. B. Art der Beschichtung, Brechungsindex, Stéarke, usw.)
abhangen.

e Fir Prestigeprodukte wird mehr bezahlt. Beispielsweise darf eine RayBan-
Sonnenbrille deutlich mehr kosten als ein vergleichbares Produkt mit weniger namhaf-
ter Marke.

7.3.2 Branchenkrifte - Wettbewerbsanalyse
Wettbewerber (Etablierte)

e Optik Kopf in Gotzis ist ein gut etablierter Optiker mit einem grofRen Kundenstamm in
Gotzis. Er spricht im Wesentlichen dieselben Kundensegmente an und ist der grofite
direkte Konkurrent im Optikbereich.

o Juwelier Kopf ist ebenfalls in Gotzis. Das Unternehmen verfugt iber eine grofiere Be-
kanntheit als Baldauf und deckt mit seinem Sortiment nahezu alle Preissegmente ab.
Der Fokus des Unternehmens liegt, wie am Auftreten und der Zusammenstellung des
Produktsortiments gesehen werden kann, eher auf hochpreisigen Produkten. In der
Uhren- und Schmuckbranche gibt es hdufig regionale Beschrankungen, was den Ver-

trieb von bestimmten Marken anbelangt. Juwelier Kopf fuhrt in seinem Sortiment sehr
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viele bekannte Uhren- und Schmuckmarken und erschwert Baldauf dadurch den Zu-
gang zu diesen.

Fielmann (Dornbirn) und Hartlauer (Dornbirn und Rankweil). Durch die starken Wer-
bemalnahmen dieser Unternehmen werden Optikkunden zunehmend preissensibler.
Durch die attraktiven Angebote locken sie viele neue Kunden an.

Burge (Gotzis) ist neben dem Handel mit Uhren und Schmuck auch mit einer eigenen
Goldschmiedewerkstatt produzierend tatig. Die Lage des Unternehmens Birge ist am
Ortsrand von Gotzis (Richtung Mader), damit werden vermehrt Kunden aus der Regi-
on Mader angesprochen.

Weihrater (Hohenems) ist ebenfalls ein direkter Konkurrent. Zwar ist der Sitz im
Nachbarort, jedoch bietet er ebenfalls Optik, Uhren und Schmuck an.

Allgemein als Konkurrenten konnen samtliche Optiker und Juweliere gesehen werden,
die in Einkaufsstralen und Einkaufszentren anzutreffen sind. VVor allem sind hier der
Messepark in Dornbirn sowie Dornbirn Stadt zu nennen.

Konkurrenten fir Dienstleistungen wie Refraktionen sind neben den genannten Opti-

kern auch die Augenérzte.

Neueinsteiger (Rebellen)

Als aufkommende Konkurrenten kénnen Onlineshops genannt werden. Diese profitie-
ren stark von ihrer Kostenstruktur, durch die sie wesentlich billiger anbieten kénnen
bzw. hohere Margen haben. Als problematisch bei den Onlineshops im Bereich der
Optik wird das Messen der notwendigen Zentrierdaten gesehen, das dem Konsumen-
ten selbst (berlassen wird. Die Nachbetreuung nach dem Online-Kauf wie beispiels-
weise das Anpassen der Brille oder das Kirzen von Uhrbandern bleibt nach wie vor
bei den Offline-Handlern.

Ersatzprodukte und -Dienstleistungen

Als Ersatzprodukt von Brillen kénnen einerseits Kontaktlinsen und andererseits die
verschiedenen Augenoperationen wie LASIK, LASEK, Interokularlinsen, etc. genannt
werden.

Ein Ersatzprodukt fur Uhren stellt ganz klar das Handy dar. Es ersetzt teilweise die

Armbanduhr und haufig auch den Wecker.
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e Smartphones kommen mittlerweile auch haufig anstatt Sportuhren zum Einsatz. Aus-
schlaggebend dafiir sind Apps flr den Sport wie zum Beispiel das Runtastic App
(http://www.runtastic.com) zum Joggen und die Ausstattung der Telefone mit GPS.

Lieferanten und andere Teilnehmer der Wertschépfungskette

e Die Produzenten nehmen eine &uferst wichtige Rolle innerhalb der Wertschopfungs-
kette ein. Der Vertrieb wird von ihnen unterschiedlich gestaltet, zumeist jedoch Utber
selbststdndige Handelsvertreter. Eine Gefahr, die von den Herstellern ausgeht, ist der
Trend des Direktvertriebs tiber Onlineshops und Brandstores.

e Die selbststandigen Handelsvertreter sind oft die direkten Kontaktpersonen und dienen
als Bindeglied zwischen Produzenten und Baldauf.

e Im Bereich der Augenoptik ist die Firma Baldauf bei der Fachoptiker Einkaufsgenos-
senschaft. Durch diesen Anschluss werden bei vielen Lieferanten im Bereich der Op-

tik Sonderkonditionen erzielt.
Stakeholder

e Da das Unternehmen als Einzelunternehmen gefiihrt wird und die Verbindlichkeiten
gering sind, ist die direkte Einflussnahme von Seiten der Bank relativ gering.

e Die wichtigsten und einflussreichsten Stakeholder sind die Mitarbeiter, da diese auch
eine zentrale Stellung im Geschéftsmodell einnehmen.

e Die Kunden sind ebenfalls einflussreich, auch wenn sie zumeist keinen direkten Ein-
fluss auf das Geschéftsmodell austiben konnen, sondern nur durch ihr Verhalten den
Unternehmer zur Evaluierung des bestehenden Modells bewegen kdnnen.

e Die Lieferanten haben je nach deren Marktposition auch unterschiedliche Beeinflus-
sungsmaoglichkeiten. Wichtige und bekannte Marken méchte das Unternehmen natiir-

lich nur ungern verlieren.

7.3.3 Schliisseltrends - Vorausschau

Technologietrends

e Das Internet hat das Einkaufsverhalten von vielen Konsumenten geprégt. Einerseits
wird das Internet genutzt, um bequem von zu Hause einzukaufen, andererseits dient es
als Informationsportal bevor im stationdaren Handel eingekauft wird. 27,2 % der Kau-

fer informieren sich online, bevor sie offline kaufen. Jedoch gibt es auch den
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umgekehrten Weg, 23,4 % der Online-Ké&ufer informieren sich vorher offline (Hudetz
2011, S. 189).

e Eine Technologie, die in den letzten Jahren enorme Fortschritte im Bereich der chirur-
gischen Augenbehandlungen gemacht hat, ist Laser. Der Fortschritt in diesem Bereich
erlaubt es immer mehr Menschen, sich Laseroperationen zu unterziehen und auf Brille
und Kontaktlinsen zu verzichten.

e Die vermehrte Nutzung von Computern sowohl im privaten als auch im beruflichen
Umfeld fihrt zu einem verstarkten Bedarf an Brillen, die fiir den Sehbereich am Ar-
beitsplatz/Computer optimiert sind.

Gesetzliche Trends

e Krankenkassenbeitrage fur Sehbehelfe sind in den letzten Jahren sukzessive gekirzt
worden. Mittlerweile gibt es nur noch in Ausnahmeféllen Unterstutzung durch die
Krankenkassen und dies nur bei arztlicher Verordnung.

Gesellschaftliche und kulturelle Trends

e Mannerschmuck ist kein Tabu mehr, auch Manner tragen Accessoires wie Arm-
schmuck (z. B. aus Leder oder Edelstahl).

o Kireativitat und Individualitat werden immer wichtiger. Vor allem im Schmuckbereich
wird in vielen Bereichen Wert auf Individualitat gelegt, sei es durch persdnliche Fin-
gerprintgravur in Eheringen oder die individuelle Gestaltung von Schmuck mittels
Sammelsystemen wie Pandora (http://www.pandora.net).

e Ein Zusammenleben von Paaren auch ohne Heirat kommt in der heutigen Gesellschaft

haufiger vor als noch vor einigen Jahrzehnten.
Sozio6konomische Trends

e Ein Trend, der schon seit Langerem anhélt, ist der Riickgang der Geburtenrate und die
Steigerung der durchschnittlichen Lebenserwartung. Dies flhrt zu einer Alterung der
Gesellschaft.
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7.3.4 Makrookonomische Krifte - Makrookonomik

Globale Marktbedingungen

Gesamtwirtschaftlich gesehen ist eine weltweite Rezession zu beobachten. In vielen
Landern gibt es ein negatives BIP-Wachstum und der Zeitpunkt, zu dem sich die Wirt-

schaftslage erholen wird, ist nach wie vor unsicher.

Kapitalmarkte

Die Kreditverfuigbarkeit ist allgemein eingeschrankt.

Wirtschaftsgtter und andere Ressourcen

Die Goldpreise haben einen wesentlichen Einfluss auf den Preis und auch die Marge
der Produkte im Schmuckbereich. Innerhalb der letzten zehn Jahre hat sich der Gold-
preis vervierfacht (Kitco 2013). Aquivalent dazu entwickelt sich fiir gewohnlich auch
der Silberpreis, was insgesamt zu teureren Produkten und erhohten Lagerkosten fuhrt.

Qualifiziertes Personal ist nur schwer verflgbar. Im Bereich der Augenoptik ist die
Personalbeschaffung verhéltnisméafig einfach, Uhrmacher gibt es jedoch nur sehr we-
nige. Qualifizierte Fachverk&ufer, die sowohl im Bereich Optik als auch Uhren und
Schmuck kompetent beraten kdnnen, gibt es kaum. Deshalb ist man in diesem Bereich
darauf angewiesen, das Personal selbst auszubilden, was jedoch zu einer Abhangigkeit
fiihrt und die Wiederbeschaffung duerst schwierig gestaltet. Allgemein ist es schwie-
rig, fachlich kompetente Personen zu finden, die auch zwischenmenschlich und rheto-
risch qualifiziert sind, da Personen mit diesem Profil zumeist eine hohere Ausbildung

anstreben.

Okonomische Infrastruktur

Die wirtschaftliche Infrastruktur in Osterreich ist sehr gut.
Auch die Infrastruktur fur Personalausbildung ist durch das duale Ausbildungssystem
bei Lehrberufen sehr gut, jedoch ist die Zahl der jungen Menschen, die sich fir eine

Lehre entscheiden, vor allem im Bereich Uhrmacherei sehr gering.

Mit Hilfe der hier dargestellten Analyse des Geschéftsmodellumfelds l&sst sich besser ein-

schatzen, in welche Richtung sich das Geschéaftsmodell in Zukunft entwickeln konnte. Dabei

werden die verschiedenen Punkte der Umfeldanalyse genutzt, um die einzelnen Bausteine des

Business Model Canvas an die Verdnderungen anzupassen.
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7.4 Einschitzung des Status quo mit SWOT

In diesem Abschnitt wird das Status-quo-Geschaftsmodell auf seine Starken, Schwéchen,
Chancen und Risiken analysiert. Dabei wird in einem ersten Schritt eine Uberblicksartige Ein-
schatzung des Status-quo-Business Model Canvas auf seine Starken und Schwéachen abgege-
ben. In einem zweiten Schritt wird eine detaillierte Analyse jedes Bausteines des Status quo
erstellt. Mit Hilfe dieser Analysen soll in weiterer Folge versucht werden, das bestehende Ge-

schaftsmodell weiterzuentwickeln.

7.4.1 Uberblicksartige Einschitzung

Abbildung 17 zeigt eine Einschatzung des Status-quo-Canvas auf seine Starken und Schwa-
chen. Die grofiten Schwéchen des Geschéaftsmodells liegen in der leichten Kopierbarkeit des
Wertangebots und der geringen Unterscheidung des Angebots im Vergleich zur Konkurrenz.
Als wichtigste Starke des Unternehmens wird die gute personliche Beziehung zu vielen Kun-

den und das damit gewonnene Vertrauen gesehen.
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Abbildung 17: Starken-Schwéchen-Canvas Eigene Darstellung in Anlehnung an (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 218)




7.4.2 Detaillierte Einschitzung

In diesem Abschnitt wird eine Bewertung der Starken, Schwachen, Chancen und Ri-
siken samtlicher Bausteine des Status-quo-Canvas durchgefuhrt. Bei der Einschat-
zung der Starken und Schwachen (Abbildung 18 bis Abbildung 21) wird die Bedeu-
tung fir das Geschaftsmodell auf einer Skala von 1-10 bewertet, wobei eins eine sehr
geringe Bedeutung fiir das Geschaftsmodell und zehn eine sehr hohe Bedeutung fir
das Geschaftsmodell darstellt. Die Sicherheit der Bewertung findet ebenfalls auf ei-
ner Skala von 1-10 statt, ein niedriger Wert bedeutet, dass die Bewertung als unsicher
eingestuft wird, wahrend ein hoher Wert auf eine sichere Bewertung hinweist. Die
Starken (in der Spalte +) und Schwachen (in der Spalte -) des Unternehmens werden
auf einer Skala von 1-5 eingestuft, wobei ein hoher Wert eine groRe Stérke bzw.
Schwache und ein geringer Wert lediglich eine kleine Starke bzw. Schwache dar-
stellt. Die Einschatzung der Risiken des Geschaftsmodells (Abbildung 22 bis Abbil-
dung 25) erfolgt auf einer Skala von 1-5, wobei ein hoher Wert auf ein hohes Risiko
schlieBen l&sst. Die Chancen werden ebenfalls von 1-5 bewertet (Abbildung 26 bis
Abbildung 29) wobei ein hoher Wert auf eine grof’e Chance und ein niedriger Wert
auf eine geringe Chance hindeuten. Die Einschédtzungen der Stdrken, Schwachen,
Chancen und Risiken des Unternehmens sollen in erster Linie dazu dienen, eine
Ubersicht zu erstellen, auf deren Basis im Anschluss neue Geschéftsmodelle entwi-
ckelt werden konnen. Samtliche in diesem Kapitel dargestellten Tabellen sind eigene
Abbildungen in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur 2010, S. 218ff.
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Einschatzung des Wertangebots

Unsere Wertangebote sind gut auf die

10 Kundenbedurfnisse abgestimmt.

80000

@@@@@ Unsere Wertangebote sind nicht auf
die Kundenbediirfnisse abgestimmt.

Unsere Wertangebote haben starke
Netzwerkeffekte.

G000

Unsere Wertangebote haben keine
®@@@@ Netzwerkeffekte.

Es gibt starke Synergien zwischen
unseren Produkten und Dienstleistun-
gen.

60000

Es gibt keine Synergien zwischen

@@@@@ unseren Produkten und Dienstleistun-
gen.

10 Unsere Kunden sind sehr zufrieden.

60000

@@@@@ Wir verzeichnen viele Beschwerden.

Bedeutung fiir mein B.M. 1-10
\‘

Abbildung 18: Starken und Schwachen des Wertangebots

0T-T Bunuamag Jap 18y4aydIs



Einschatzung von Kosten und Einnahmen

< 6 ;/g;;npé;oﬁtleren von hohen. Gewinn- @@@@@ @@@@@ Unsere Gewinnspannen sind gering. 8
% 5  Unsere Gewinne sind vorhersagbar. @@@@@ @@@@@ tL)Jarfere Gewinne sind nicht vorhersag- 9
" o Eimanmequetion und hautige wister. (DOOOO|D@E(@) () Unsere Eimatmen enstehen ur sel-
=] holungskéufe ten durch Wiederholungskéufe.
é 7 Unsere Einnahmequellen sind vielfal- @@@@@ @@@@@ Wir haben nur eine einzige Einnahme- 7
RS tig. quelle.
@ Unsere Einnahmequellen sind nachhal- Die Nachhaltigkeit unserer Einnahmen
8 GOOOO|WOEO®W® i tragich 7
5 ;/xgtg]z;fen Einkiinfte, ehe uns Kosten @@@@@ @@@@@ Ei?]skueﬁgtsgici?elgg.he Kosten, ehe wir 10
Wir stellen das in Rechnung, was Wir schaffen es nicht, das in Rechnung
5 Kunden wirklich zu zahlen bereit sind. ®@@@@ @@@@® u stellen,_wz_as Kunden wirklich zu 7
zahlen bereit sind.
Unsere Preisbildungsmechanismen Unsere Preisbildungsmechanismen
5 gsgéﬁ:fetnau;/ollstandlge Zahlungsbereit- ®®®@@ @@@@® lassen das Geld auf dem Tisch liegen. !
5  Unsere Kosten sind vorhersagbar. @@@@@ @@@@@ ll)Jarfere Kosten sind nicht vorhersag- 10
Unsere Kostenstruktur stimmt korrekt Unsere Kostenstruktur und unser Ge-
6 mit unserem Geschaftsmodell Gberein. ®®®@® ®@@®@ xgsﬂsmodell passen schlecht zusam- 9
Unser Betriebsablauf ist kosteneffi- Unser Betriebsablauf ist nicht kosten-
6 ient 0.0.0.0.0] 00000 9
5  Wir profitieren von GréRenvorteilen. @@@@@ @@@@@ Wir haben keine GroRenvorteile. 10

Abbildung 19: Stérken und Schwéchen der Kosten und Einnahmen
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Einschatzung der Infrastruktur

Bedeutung fiir mein B.M. 1-10

Unsere Schliisselressourcen sind fiir
Wetthewerber schwer zu kopieren.

60000

@@@@@ Unsere Schlisselressourcen lassen sich
leicht kopieren.

Der Ressourcenbedarf ist vorhersag-
bar.

60000

@@@@ Der Ressourcenbedarf ist nicht vorher-

Wir nutzen Schliisselressourcen in der
richtigen Menge zum richtigen Zeit-
punkt.

60000

sagbar.
@@@@@ sourcen zum richtigen Zeitpunkt zu

Es féllt uns schwer, die richtigen Res-
nutzen.

Wir fihren Schlisselaktivitaten effi-
zient durch.

60000

@@@@@ Die Durchfiihrung von Schlisselaktivi-
téten ist ineffizient.

Unsere Schlisselaktivitaten sind

schwer nachzuahmen.

80000

@@@@ Unsere Schlisselaktivitaten sind leicht

nachzuahmen.

Die Durchfiihrungsqualitét ist hoch.

80000

@@@@@ Die Durchfuhrungsqualitat ist gering.

Interne Durchfiihrung und Outsourcing
sind perfekt ausgewogen.

60000

@@@@@ Wir fahren zu viele oder zu wenige
Aktivitéten selbst durch.

Wir sind fokussiert und arbeiten mit
Partnern, falls erforderlich.

60000

Wir sind nicht fokussiert und arbeiten

@@@@@ nicht ausreichend mit Partnern zu-

sammen.

5

Wir haben gute Arbeitsbeziehungen zu
Schlusselpartnern.

80000

@@@@@ Die Arbeitsbeziehungen zu Schlissel-
partnern sind konfliktbelastet.

Abbildung 20: Starken und Schwéchen der Infrastruktur
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Einschatzung der Kundenschnittstelle

S 10  Die Kundenfluktuation ist gering. @@@@@ @@@@@ Die Kundenfluktuation ist hoch. 7
E; 7  Der Kundenstamm ist gut segmentiert. @@@@@ @@@@@ 5:rrt. Kundenstamm ist nicht segmen- 9
% 10  Wir akquirieren standig neue Kunden. @@@@@ @@@@@ Elfq%?rliiggtnfms nicht, neue Kunden zu 7
% 5 ;Jigzire Vertriebskanéle sind sehr effi- @@@@@ @@@@ ;Jigz(te.re Vertriebskanéle sind ineffi- 5
a/ & 6 ]lcérlli:avre Vertriebskandle sind sefr ef- G OE)OM|(W)@E)(@)(5) Unsere Vertriebskandle sind ineffektiv. 5
Die Reichweite unserer Vertriebskané- Die Reichweite unserer Vertriebskané-
! Ielzu deln Izvunlde;l ist hoch. | ®@@@@ @@@@® Ielzu InltereV\ésolant:n ist gering. | 9
i den ko iebs- li icht,
T e it OOOQO|0OO00 Vet e,
iebskandle sind inte- iebskandle sind schlech
8 gL]Jrri‘(’aSretr.e Vertriebskanale sind gut inte @@@@@ @@@@ iLrJ]?sg:?er;/ertrle skanéle sind schlecht 9
Unsere Vertriebskandle bieten Gro- Unsere Vertriebskandle bieten keine
! Renvorteile. | | ®@®@@ @@@®® Gr('jBenvorteiIola. | | 10
Unsere Vertriebskanéle sind gut auf Unsere Vertriebskanéle sind nicht gut
8 die Kundensegmente abgestimmt. @®@@@ @@@@@ auf die Kundensegmente abgestimmt. 8
Q 8  Starke Kundenbeziehungen. @@@@@ @@@@@ Schwache Kundenbeziehungen. 7
Die Beziehungsqualitat stimmt gut mit Die Beziehungsqualitat stimmt nicht
6 deln Kuf]lde#segmgnt:an Ub(lerein. . ®®®@@ @@@@® gult mit é:an Iiundeunségmen'zen Uber:ain. !
Die Bezieh binden die Kund Die Wechselkosten fir Kunden sind
0 00100 G010 H4 M
8  Unsere Marke ist stark. @@@@@ @@@@@ Unsere Marke ist schwach. 7

Abbildung 21: Starken und Schwéachen der Kundenschnittstelle
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Risiken fir das Wertangebot

Gibt es Ersatzprodukte und Ersatz-
dienstleistungen?

000060

Risiken fur die Infrastruktur

Drohen Mitbewerber mit besseren
Preis- oder Wertangeboten?

00006

Abbildung 22: Risiken des Wertangebots

Risiken fir Kosten und Einnahmen

Wird unsere Gewinnspanne von Mit-
bewerbern bedroht? Oder von Techno-
logien?

00006

Konnten wir bei der Versorgung mit
bestimmten Ressourcen einen Ein-
bruch erleben?

00006

Ist die Qualitat unserer Ressourcen in
irgendeiner Weise gefahrdet?

00006

Welche Schllsselaktivitdten kodnnten
zum Erliegen gebracht werden?

00006

Ist die Qualitat unserer Aktivitaten in
irgendeiner Weise gefahrdet?

00006

Besteht die Gefahr, dass wir einen
unserer Partner verlieren?

00006

Sind wir UberméRig abhéngig von
einer oder mehreren Einnahmequellen?

00006

Konnten unsere Partner mit Wettbe-
werbern zusammenarbeiten?

00000,

Welche Einnahmequellen  kénnten
zukunftig wegfallen?

00006

Welche Kosten drohen unvorhersehbar
Zu werden?

00006

Sind wir zu abhéngig von bestimmten
Partnern?

00006

Welche Kosten drohen schneller zu
wachsen als die von ihnen gestitzten
Einkinfte?

00006

Abbildung 23: Risiken der Kosten und Einnahmen

Abbildung 24: Risiken der Infrastruktur



Risiken fur die Kundenschnittstelle

T

Ny 2
»

Koénnte unser Markt bald geséattigt
sein?

00006

Bedrohen Mitbewerber unseren
Marktanteil?

00006

Wie wahrscheinlich ist es, dass Kun-
den abwandern?

00006

Wie schnell wird sich die Konkurrenz
in unserem Markt verstarken?

00006

Gefahrden Mitbewerber unsere Ver-
triebskanale?

00006

Laufen unsere Vertriebskanédle Gefahr,
fur unsere Kunden irrelevant zu wer-
den?

00006

Sind irgendwelche unserer Kundenbe-
ziehungen von einer Verschlechterung
bedroht?

00006

Abbildung 25: Risiken der Kundenschnittstelle



Chancen des Wertangebots

f(\l/&“

E%%

Koénnten wir durch die Umwandlung
von Produkten in Dienstleistungen
wiederkehrende Einkiinfte erzielen?

OOGOE

Koénnten wir unsere Produkte oder
Dienstleistungen besser integrieren?

00000,

Welche zusatzlichen Kundenbediirf-
nisse konnten wir erfiillen?

00006

Welche Ergdnzungen oder Erweite-
rungen unseres Wertangebots sind
mdoglich?

00006

Was kdénnten wir noch fiir den Kunden
tibernehmen?

00006

Abbildung 26: Chancen des Wertangebots

Chancen bei Kosten und Gewinn

Koénnen wir einmalige durch wieder-
kehrende Einkinfte ersetzen?

00006

Fir welche weiteren Elemente waren
die Kunden zu zahlen bereit?

00006

Haben wir entweder intern oder ge-
meinsam mit Partnern Cross-Selling-
Mdoglichkeiten?

00006

Welche weiteren Einnahmequellen
kdnnten wir hinzufligen oder erzeu-
gen?

00006

Konnen wir die Preise erhéhen?

00006

Wo kénnen wir die Kosten reduzieren?

00006

Abbildung 27: Chancen der Kosten und Gewinne

Chancen bei der Infrastruktur

Koénnten wir weniger kostspielige
Ressourcen nutzen, um dieselben Er-
gebnisse zu erzielen?

00006

Welche Schliisselressourcen kénnten
besser von Partnern bezogen werden?

00006

Welche Schlisselressourcen sind nicht
geniigend ausgeschopft?

00006

Haben wir ungenutztes geistiges Ei-
gentum, das fur andere von Wert sein
kénnte?

00006

Konnten wir einige Schlisselaktivita-
ten standardisieren?

00006

Wie koénnten wir die Effizienz allge-
mein verbessern?

00006

Wirde die IT eine Effizienzsteigerung
stlitzen?

00006

Gibt es Mdglichkeiten zum Outsour-
cing?

00006

Wirde eine engere Zusammenarbeit
mit Partnern es uns ermdglichen, uns
mehr auf unser Kerngeschéft zu kon-
zentrieren?

00006

Gibt es Cross-Selling-Mdglichkeiten
mit Partnern?

00006

Konnten die Vertriebskanale von Part-
nern uns helfen, die Kunden besser zu
erreichen?

00006

Konnten Partner unser Wertangebot
erganzen?

00006

Abbildung 28: Chancen der Infrastruktur



Chancen bei der Kundenschnittstelle

Wie kbnnen wir von einem wachsenden
Markt profitieren? ®@@®®
Koénnten wir neue Kundensegmente
bedienen? @@@@@
Kdnnten wir unsere Kunden durch eine
stérkere Segmentierung besser bedienen? ®@@®@
Wie konnten wir die Effizienz oder Ef-

fektivitat der Vertriebskanale verbes- @@@@@

Ry y sern?
Kdnnen wir unsere Vertriebskandle bes-
ser integrieren? @@®®@
Kdnnen wir neue erganzende Partner-
Vertriebskandle ausfindig machen? ®@®®@
Kdnnten wir die Gewinnspanne verbes-

sern, indem wir die Kunden direkt bedie- @@@@@

nen?

sy 00000
Q ELbntdgrs]p}{g;t;gsserungspotenziaI bei der @@@@@

}/g/;ggl;?}r;nen wir die Kundenbeziehungen @@@@@

;t:rr:;\en wir die Personalisierung verbes- @@@@@

L/\(/ji;zenk;)nnen wir die Wechselkosten er- @@@@@

Haben wir nichtprofitable Kunden identi-

fiziert und ,.entlassen“? Falls nein, wa- @@@@@

rum nicht?

M ir einige Bezieh -
tis?:rs;e:?ww einige Beziehungen automa @@@@@

Abbildung 29: Chancen der Kundenschnittstelle




Einschatzung des Wertangebots

Das Wertangebot kann als durchschnittlich angesehen werden. Die Kundenzufriedenheit ist
bei den bestehenden Kunden relativ hoch, jedoch ist das Wertangebot nicht aul3ergewdhnlich
bzw. besser als das der Konkurrenz. Neue Kunden haben daher keinen héheren Anreiz ihre
Produkte bei Baldauf zu kaufen. Die Synergien zwischen den Produkten und Dienstleistungen
werden lediglich als leicht vorteilhaft eingeschétzt, da aufRer der raumlichen und personellen

Ressourcen kaum Synergien bestehen.
Einschatzung von Kosten und Einnahmen

Die Gewinnspanne wird allgemein als recht gut eingeschétzt. Wiederholungskéufe sind im
Bereich der Optik stérker vertreten, da aufgrund der Starkenanderung im Schnitt alle vier bis
finf Jahre eine neue Brille benotigt wird, bei Uhren und Schmuck sind sie jedoch geringer.
Der Verkaufspreis wird meist durch Einkaufspreis plus Aufschlag errechnet und hat somit
nicht direkt mit der Zahlungsbereitschaft der Kunden zu tun. Die Kosten kdnnen leicht vor-
hergesagt werden und passen gut zum Geschaftsmodell. Der Betriebsablauf wird aufgrund der
Personalauslastung als leicht kostenineffizient eingestuft. Das Personal ist mit dem Geschéfts-
fihrer und zwei Angestellten fur Spitzenzeiten ausgelegt (Weihnachtsgeschaft), jedoch fir die
restliche Zeit des Jahres zumeist nicht voll ausgelastet. GréRenvorteile kdnnen nur durch den
Anschluss zur Einkaufsgemeinschaft ,,Fachoptiker™ erzielt werden, jedoch sind diese Vorteile
im Vergleich zu groRen Konkurrenten (z. B. Fielmann oder Hartlauer) nach wie vor gering.

Im Bereich Uhren und Schmuck kénnen keine VVorteile dieser Art erzielt werden.
Einschatzung der Infrastruktur

Der Einsatz der Schlisselressourcen wird als leicht negativ bewertet, da die Zahl des Perso-
nals konstant ist und nicht an etwaige kurzfristige Schwankungen der Nachfrage angepasst
wird. Die Schlusselaktivitaten werden ebenfalls als leicht negativ eingestuft, da fiir das Bera-
tungsgesprach und Refraktionen tberdurchschnittlich viel Zeit investiert wird. Die Schlissel-
ressourcen und Schlusselaktivititen lassen sich einfach nachahmen. Die interne Durchfiih-
rungsqualitat wird als méRig hoch eingestuft, da nicht alle Mitarbeiter in allen Bereichen uber
dieselben Qualifikationen verfligen. Soweit es moglich ist, werden die Aktivitaten von dem
am besten geeigneten Mitarbeiter durchgeftihrt, dies ist aber (vor allem zu Spitzenzeiten)

nicht immer maglich.
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Einschatzung der Kundenschnittstelle

Die Kundenfluktuation ist durch die Kundenzufriedenheit vor allem bei Produkten mit hoher
Beratungsintensitat gering. Neue Kunden werden nur in méBiger Zahl akquiriert. Das hat un-
ter anderem damit zu tun, dass der Fokus derzeit auf der Erhaltung des Status quo liegt. Der
Kundenstamm ist weitgehend nicht segmentiert, es wird lediglich zwischen Brillenkunden
und den restlichen Kunden unterschieden. Somit sind die Vertriebskanéle auch nicht auf die
Kundensegmente abgestimmt. Die Reichweite der Vertriebskanéle, in diesem Fall der physi-
sche Verkaufsraum, beschrankt sich lediglich auf die Region und wird auch nur von Kunden

aus dieser wahrgenommen.
Risiken fir das Wertangebot

Ersatzprodukte fir Brillen sind sowohl Kontaktlinsen, die bei Baldauf derzeit nicht angeboten
werden, als auch Augenoperationen zur Sehkorrektion. Fir Uhren koénnen beispielsweise
Handys als Ersatzprodukt gesehen werden, da dieses auch zum Zeitablesen verwendet werden
kann. Die Uhr ist — auBer bei Personen, die stark daran gewohnt sind und sich nicht davon
trennen wollen — zu einem Mode- und Prestigeobjekt geworden, und die Hauptfunktion ,,Zeit
anzeigen" ist bei vielen Kunden in den Hintergrund geraten. Mitbewerber drohen vor allem
im Optikbereich mit attraktiveren Preisangeboten. Hier sind die grof’en Konkurrenten, wie
Fielmann, Hartlauer oder Pearle, sehr stark auf einen Preiswettbewerb ausgerichtet. Im Uh-
ren- und Schmuckbereich gibt es zwar auch gro3e Mitbewerber mit besserem Preisangebot (z.
B. Dorotheum), jedoch sind in diesen Segmenten mehr Mitbewerber, die den Fokus auf ein

gutes Wertangebot legen.
Risiken fir Kosten und Einnahmen

Die Risiken fiir Anderungen bei den Kosten sind sehr gering, da diese bereits im Vorfeld gut
abgeschatzt werden konnen. Die Einnahmen sind starker von Mitbewerbern als Technologien
bedroht. Es besteht keine Gbermaliige Abhangigkeit von einer Einnahmequelle, da jeder Be-
reich (Uhren, Optik, Schmuck) in etwa fur ein Drittel der Umsétze verantwortlich ist und je-
des Segment aus einer Vielzahl an Kunden besteht.

Risiken fur Infrastruktur

Die Versorgung mit Waren und finanziellen Ressourcen wird allgemein als gut eingeschatzt.

Die am schwierigsten zu beschaffende und gleichzeitig auch eine der wichtigsten Ressourcen
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ist das Personal. Es ist beinahe unmdglich, Angestellte zu finden, die in sdmtlichen Bereichen
(Optik, Uhren, Schmuck) ausgebildet sind. In einem kleinen Unternehmen ist es jedoch erfor-
derlich, dass die Mitarbeiter samtliche Tatigkeiten ausfihren kénnen. Die Gefahr, einen
Schlisselpartner zu verlieren, wird, ahnlich wie die Abhé&ngigkeit von bestimmten Partnern,
als gering eingeschatzt. Was als negativ bewertet wird, ist, dass die Partner mit Wettbewer-

bern zusammenarbeiten.
Risiken fur die Kundenschnittstelle

Eine Sattigung des Marktes ist nicht zu erwarten, jedoch ist die Konkurrenzsituation bedroh-
lich, einerseits durch den aggressiven Preiswettbewerb der groen Konkurrenten und anderer-
seits durch die dhnlichen Angebote der kleineren Konkurrenten. Fur gewisse Kundensegmen-
te verliert das klassische Einzelhandelsgeschaft an Attraktivitat. Hier besteht die Gefahr, dass

bestehende Kunden zu Konkurrenten wechseln, die tber das Internet verkaufen.
Chancen des Wertangebots

In einem Unternehmen, das den GroRteil der Wertschopfung durch Handel erzielt, scheint
eine Umwandlung von Produkten in Dienstleistungen mit wiederkehrenden Einkinften nur
bedingt mdglich. Es besteht jedoch die Mdéglichkeit, auf Kundenbediirfnisse vertieft einzuge-

hen und das Angebot entsprechend zu erweitern.
Chancen bei Kosten und Gewinn

Einmalige Einkiinfte durch wiederkehrende zu ersetzen ist nur bedingt méglich. Zwar kann
die Wiederkaufsrate bei Brillen beispielsweise durch gezielte Werbeaktionen verkrzt wer-
den, jedoch betrdgt sie im Durchschnitt dennoch ungefdhr 5 Jahre. Cross-Selling-
Madglichkeiten bestehen zwar, jedoch passen sie oftmals nicht in das Positionierungskonzept,
weshalb darauf verzichtet wird. Solche Cross-Selling Produkte kénnten beispielsweise modi-
sche Accessoires wie Taschen sein, hier wirde einer der Schllsselpartner (Fossil) eine Reihe
an Maglichkeiten anbieten. Eine Erhohung der Preise ist denkbar, jedoch ist es auch hier eine
Frage der Positionierung. Nachdem die direkten Konkurrenten in der Umgebung versuchen
das Hochpreissegment abzudecken, positioniert sich Baldauf im mittleren Preissegment. Eine
Reduktion der Kosten ist durch eine Verbesserung des Lagermanagements und Verringerung
der Personalkosten moglich. Der Personalbestand ist derzeit flr Spitzenzeiten ausgelegt und

fiir das restliche Jahr nicht vollstandig ausgelastet.
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Chancen bei der Infrastruktur

Da das Personal und die Bekanntheit als wichtigste Schliisselressourcen angesehen werden,
kdnnen diese auch nicht ausgelagert werden. Die Beratungsaktivitat lasst sich nicht standardi-
sieren, da auf die individuelle Beratung grofiten Wert gelegt wird. Durch neue IT kdnnte
durchaus eine Effizienzsteigerung erzielt werden, da WerbemafRnahmen und auch Arbeitsab-
laufe effizienter gestaltet werden kénnen. Mdglichkeiten des Outsourcings bestehen haupt-
séchlich bei den Werkstatttatigkeiten. Eine Auslagerung ware unter anderem bei den Ein-

schleiftatigkeiten fur Brillen und Uhrenreparaturen denkbar.
Chancen bei der Kundenschnittstelle

Um von einem Uberregionalen Marktwachstum zu profitieren, mussten neue Vertriebskanéle
integriert werden, und zwar entweder durch die Eréffnung mehrerer Standorte, um nicht nur
in einer Region tétig zu sein, oder durch den Einsatz anderer Kanale. Neue Kundensegmente
konnten durch die Aufnahme neuer Produkte (z. B. Luxusmarken) oder die Einfihrung neuer
Vertriebskanéle erreicht werden. Durch eine starkere Segmentierung der Kunden kénnten
diese auch gezielter angesprochen werden. Die Kundenpflege kénnte unter anderem durch
den Einsatz gezielter (individualisierter) Werbe- und InformationsmalRnahmen verbessert

werden.
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8 Entwicklung neuer Geschaftsmodelle

In diesem Abschnitt soll das im Status quo erarbeitete Geschéaftsmodell erneuert werden. Die
drei Tools, die bereits verwendet wurden, um den Status quo des Unternehmens abzubilden
(SWOT, Kundenperspektive, Geschaftsmodellumgebung), werden nun genutzt, um diesen zu
verbessern. Dazu wird auf der Grundlage des Business Model Canvas versucht die Informati-

onen, die aus diesen drei Tools gewonnen wurden, in neue Geschéaftsmodelle umzuwandeln.

8.1 Kundenperspektive

In diesem Abschnitt wird versucht die Kundenperspektive flr die Verbesserung des aktuellen
Geschaftsmodells zu verwenden. Dabei werden die in der Empathiekarte (Kapitel 7.2) erar-
beiteten Einschatzungen zu den Kunden als Anregung zur Verbesserung der einzelnen Bau-
steine des Geschaftsmodells genommen. Dazu wurde das Business Model Canvas auf ein
Flipchartpapier gezeichnet und moégliche Verbesserungen und Ergédnzungen mit Post-its ein-
gezeichnet. Die Ergebnisse davon sind in Abbildung 30 zu sehen. Die Empathiekarte hilft, die
Wiinsche, Bediirfnisse und Angste der Kunden besser zu verstehen. Werden diese Erkenntnis-
se in ein Geschaftsmodell Ubertragen, betreffen sie naturgemall nur gewisse Bausteine, des-
halb sind hier auch nicht in allen Elementen des Business Model Canvas neue Erweiterungen

zu finden.
Wertangebot

Im Gegensatz zu Uhren und Schmuck ist eine Brille kein Produkt, auf das bei Geldmangel
verzichtet werden kann. Auch finanzschwachen Kunden sollte der Zugang zu guter Qualitét
und hohem Sehkomfort ermdglicht werden. Dazu kdnnen Abovertrédge bzw. Ratenzahlungen
als Zahlungsmaoglichkeit verstarkt angeboten werden. Wahrend bei Abovertragen die Mdog-
lichkeit besteht, die Brille nach einer gewissen Zeit gegen eine neue zu tauschen, ist die Ra-

tenzahlung lediglich eine Zahlungsmodalitat.

Um die Unsicherheit nach dem Kauf zu reduzieren, sollen die Kunden die Mdglichkeit erhal-
ten, innerhalb einer gewissen Frist (z. B. 2 Wochen) das Produkt zurlickzugeben. Sie sollen
dabei genug Zeit erhalten, um auch Feedback aus ihrem Umfeld einzuholen. Um diesen Ser-
vice noch zu verbessern, sollen die Kunden nach dem Kauf, schriftlich oder telefonisch, tber
ihre Zufriedenheit befragt werden und es soll ihnen dabei gleichzeitig die Mdglichkeit des

Umtauschs angeboten werden.
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Ein wichtiger Teil des Wertangebotes ist auch, den Kunden die Dienstleistungen zu einer von
ihnen gewdnschten Zeit zur Verfligung zu stellen. Das bedeutet vor allem die Vermeidung

von Wartezeiten und moglichst freie Terminwahl bei Kontaktlinsenanpassung und Sehtests.

Marken spielen bei vielen Kunden eine wichtige Rolle. Es soll deshalb versucht werden, mit
unterschiedlichen Marken die verschiedenen Kundensegmente anzusprechen. Es soll fur jedes
Kundensegment eine ansprechende Auswahl an bekannten Markenprodukten geben.

Im Uhren- und Schmuckbereich wird ein erheblicher Teil des Umsatzes durch Kunden ge-
macht, die das Produkt als Geschenk kaufen. Eine Schwierigkeit, die damit einhergeht, ist,
dass diese Personen oft nicht genau wissen, was dem zu Beschenkenden gefallen kdnnte. Hier
ist das Personal gefordert, in einem Beratungsgesprach gemeinsam mit dem Kunden die Vor-
lieben der zu beschenkenden Person zu erarbeiten. Eine andere Mdglichkeit, die Wiinsche und
Vorlieben von Kunden kennenzulernen, wére der Aufbau einer Kundendatenbank mit Pro-
duktvorlieben. Beispielsweise konnten Events veranstaltet werden, bei denen Kunden die
Maoglichkeit gegeben wird, Produkte, die ihnen gefallen, zu markieren. Sollte zu einem spéte-
ren Zeitpunkt der Partner ein Geschenk suchen, kann auf die Informationen in der Datenbank

zurlickgegriffen werden.
Kundenbeziehungen

Die personliche Beziehung zu den Kunden zu intensivieren ist ein wichtiges Anliegen. Dabei
sind die Winsche und Bedirfnisse der Kunden im Zentrum des Interesses und auf diese sollte
nach Mdoglichkeit individuell reagiert werden. Der Kunde soll sich verstanden und gut aufge-

hoben fiihlen.
Schlisselaktivitaten

Um nicht ausschlieBlich tber den Preis identifiziert zu werden, muss sich das Unternehmen
selbst als Marke etablieren. Die Kunden sollen mit dem Unternehmen ein aulRergewdhnlich
gutes Service und eine gute Auswahl an Produkten assoziieren. Um den Kunden den Eindruck
zu vermitteln, dass es eine gute Auswahl gibt, ist neben der Sortimentsgestaltung vor allem
die Produktinszenierung im Geschaftslokal wichtig. Nattrlich muss auch die Geschaftsraum-
lichkeit selbst eine ansprechende Atmosphare schaffen, in der sich die Kunden gerne aufhal-

ten und wohlfiuhlen.
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Die Beratung stellt eine der wichtigsten Schlisselaktivitdten dar. Diese sollte daher an den
Winschen und Bedurfnissen der Kunden ausgerichtet werden. Das Beratungsgespréch sollte
frei von jeglichem Kaufzwang erfolgen und den Kunden sollten keine Produkte eingeredet
werden, die sie nicht wollen. Vor allem im Beratungsgesprach beim Brillenkauf soll mit Qua-
litat argumentiert werden. Dem Kunden soll neben dem fir seine Bedurfnisse besten Produkt
eine glnstige Alternative angeboten werden. Nach dem Beratungsgesprach sollen ihm die
Qualitatsunterschiede klar sein und er soll wissen, was er sich fur Vorteile erwarten kann,

wenn er mehr Geld fur eine Brille ausgibt.

Schlisselressourcen

Eine der wichtigsten Ressourcen sind die Raumlichkeiten in denen mit den Kunden interagiert
wird. Dieses soll ansprechend gestaltet sein und eine angenehme Atmosphére bieten. Die Er-
stellung einer Kundendatenbank mit der dazu geeigneten Software wird ebenfalls als eine
wichtige Ressource gesehen, da diese Daten einerseits zu gezielten WerbemaRnahmen und
andererseits zur besseren Beratung genutzt werden kdnnen. Gerade im Uhren und Schmuck
Segment werden die Einkdufe haufig weiter verschenkt und die Kunden suchen ein Schmuck-
stiick, welches zu einem bereits gekauften passt. Mit Hilfe der Datenbank kénnen einerseits
gewisse Vorlieben der Kunden festgehalten und andererseits friihere Verkdufe eingesehen

werden, mit deren Hilfe eine bessere Beratung stattfinden kann.

Abbildung 30 zeigt die Erganzungen des Status quo Canvas, auf Basis der Informationen die
durch die Empathiekarte gewonnen wurden. Die einzelnen Punkte der Grafik wurden in die-

sem Abschnitt bereits erlautert.
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8.2 Geschiftsmodellumgebung

Die in Kapitel 7.3 erarbeitete Geschaftsmodellumgebung zeigt, in welchem Umfeld sich das
Unternehmen befindet. Die wichtigsten Aspekte dieser Analyse werden bei der Gestaltung
eines neuen Geschéftsmodells berlcksichtigt. Hierzu werden die erarbeiteten Elemente der
Geschaftsmodellumgebung, in Hinblick auf das Status-quo-Business Model Canvas, hinter-
fragt. Daraus ergeben sich in einem ersten Schritt zu den Punkten der Geschaftsmodellumge-
bung Fragen, wie das Status-quo-Business Model Canvas verandert werden muss, um sich
den Anderungen des Umfelds anzupassen. In einem zweiten Schritt werden diese Fragen be-
antwortet und zu einem neuen Business Model Canvas verarbeitet. Dazu wurde das Grundge-
rist des Business Model Canvas auf ein Flipchartpapier gezeichnet, dieses an die Wand ge-
hangt und in die einzelnen Bereiche Post-its mit Ideen fiir Anderungen des Geschaftsmodells
geklebt (siehe Abbildung 31).

Abbildung 31: Canvaserstellung Geschaftsmodellumgebung

8.2.1 Marktkrifte - Marktanalyse
Marktaspekte

e Wie kdnnen wir unser Wertangebot gestalten, damit es weniger preissensitiv ist?
e Wie kdnnen die Kosten auf die Kunden Ubertragen werden?

e Wie kann das Wertangebot ergénzt werden, um eine bessere Alternative zu operativen
Behandlungen zu bieten?

e Mit welchen Schlusselpartnern muss zusammengearbeitet werden, um von der stei-

genden Zahl an Augenoperationen zu profitieren?
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e Welche Kundensegmente sind verstarkt an der Uhr als Mode- bzw. Statussymbol inte-
ressiert?

e Welche Kundensegmente sollen angesprochen werden?

e Wie konnen die Vorteile der Auswahl von mehreren Marken an die Kunden weiterge-

geben werden?
Marktsegmente

e Wie konnen die Best Ager segmentiert werden, um sie bestméglich anzusprechen?

e Wie kann das Wertangebot besser auf die Bedurfnisse der Best Ager angepasst wer-
den?

e Welche Schlisselaktivitaten missen entwickelt werden, um dieses Kundensegment zu
bedienen?

e Uber welche Kandle konnen Heiratende tiberregional angesprochen werden?

e Uber welche Kanile sollen die einzelnen Segmente angesprochen werden?

e Wie sollen die Kunden segmentiert werden?

e Wie muss das Wertangebot fir die unterschiedlichen Segmente gedndert werden?

e Welche Schliisselressourcen und Schlusselaktivitaten missen entwickelt werden, um

von der zunehmenden Zahl an Online-Ké&ufen zu profitieren?
Winsche und Anforderungen

e Welche Schlisselaktivitdten und Schllsselressourcen missen entwickelt werden, um
den Kunden eine faire und freundliche Beratung zu gewabhrleisten?

e Wie kann das Wertangebot erganzt werden, um Kunden, die sich nur offline informie-
ren und dann online kaufen, dazu zu bewegen, doch offline zu kaufen?

e Was muss ins Wertangebot aufgenommen werden, damit dem Kundenwunsch gut zu
sehen ohne Sehbehelf nachgekommen werden kann?

e Welche Schlisselressourcen mussen entwickelt werden, um das Einkaufen zum Er-
lebnis zu machen und sich von der Konkurrenz abzusetzen?

o Wie konnen wir das Wertangebot gestalten, damit der Kunde mdglichst viel Freude
wahrend und nach dem Kauf empfindet?

e Kann der Vorteil der verschiedenen Kanéle in einem Geschéaftsmodell vereint werden?
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Wechselkosten

Wie kdnnen die Kundenbeziehungen noch verstarkt werden?
Wie kdnnen die Mitarbeiter an das Unternehmen gebunden werden?
Wie konnen die Kunden unabhdngig von den Mitarbeitern an das Unternehmen ge-

bunden werden?

Wie kann das Wertangebot gestaltet werden, um die Wechselkosten zu erhéhen?

Umsatzattraktivitat

8.2.2

Mit welchen Schliisselpartnern muss zusammengearbeitet werden, um attraktive Mar-
ken fur das Unternehmen zu gewinnen?

Mit welchen Zusatzleistungen kann der Wert eines Produktes noch erhéht werden, oh-
ne dass zusatzliche Kosten entstehen?

Wie kann das Wertangebot erweitert werden, damit ein héherer Preis gerechtfertigt
ist?

Wie kann das Wertangebot gestaltet werden, dass der Kunde nicht mit der Unsicher-
heit Gber den Preis durch das gesamte Beratungsgesprach gehen muss?

Mit welchen Schlisselpartnern muss zusammengearbeitet werden, um attraktive Mar-

ken fur das Unternehmen zu gewinnen?

Branchenkrifte - Wettbewerbsanalyse

Wettbewerber (Etablierte)
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Wie kann das Wertangebot mit denselben Produkten attraktiver gestaltet werden als
das der Konkurrenz?

Welche Schlisselressourcen missen entwickelt werden, um einen Vorteil gegeniiber
der Konkurrenz zu erzielen?

Wie kdnnen wir Schlisselpartner der Konkurrenz auch fiir uns gewinnen?

Sollen die gleichen Kundensegmente wie bei der Konkurrenz angesprochen werden
oder soll versucht werden, sich in einem anderen Segment zu positionieren?

Mit Hilfe welcher Kanéle kénnen neue Kunden aus der Region erreicht werden, ohne
groRflachige teure Werbemalinahmen zu starten?

Wie kann das Wertangebot gestaltet werden, dass es attraktiver als ein Einkaufsbum-
mel in der Stadt ist?

Konnen die Augenérzte zu Schlusselpartnern werden?



Neueinsteiger (Rebellen)

e Wie kann auf die Gefahr, dass Schlisselpartner durch Onlineshops zu Konkurrenten

werden, reagiert werden?
Ersatzprodukte und -dienstleistungen
e Konnen die Anbieter von Ersatzprodukten als Partner gewonnen werden?
Lieferanten und andere Teilnehmer der Wertschépfungskette

e Welche Schlusselressourcen missen entwickelt werden, um den Trend der Online-
shops zu nutzen?
e Konnen dhnliche Schlisselpartnerschaften wie im Optikbereich auch in anderen Be-

reichen des Geschaftsmodells (Uhren, Schmuck) eingegangen werden?
Stakeholder

e Wie kann sichergestellt werden, dass das Wertangebot auch den Kundenwiinschen

entspricht?

8.2.3 Schliisseltrends - Vorausschau

Technologietrends

e Wie konnen wir die verschiedenen Kanédle am besten und sinnvollsten in das Ge-
schaftsmodell integrieren?

e Konnen Einrichtungen, die refraktive Chirurgie anbieten, als Partner gewonnen wer-
den?

e Sind in dem Bereich Computerarbeitsplatzbrillen neue Kundensegmente vorhanden?
Wenn ja, wie misste das Wertangebot fir sie gestaltet werden?

Gesetzliche Trends

e Hat die Anderung der Krankenkassenbeitrage einen Einfluss auf unser Geschaftsmo-
dell?
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Gesellschaftliche und kulturelle Trends

e Sollen die Individualisierungsmdglichkeiten mehr ins Zentrum des Wertangebots ge-
riickt werden?

e Welche Schlusselpartnerschaften missen eingegangen werden, um individuelle Kun-
denwiinsche zu erfillen?

e Welche Schlisselressourcen werden dafir ben6tigt?

e Soll das Kundensegment ,,Eheringe* aufgrund der steigenden Zahl an Partnerschaften

ohne Heirat in den Hintergrund gestellt werden?
Soziodkonomische Trends

e Wie kann das Wertangebot verstarkt auf die &dltere Gesellschaft ausgerichtet werden,

ohne junge Neukunden abzuschrecken?

8.2.4 Makrookonomische Krafte - Makrookonomik

Globale Marktbedingungen

e Wie konnen zusétzliche Einnahmequellen generiert werden, um die Ressourcen auch

in wirtschaftlich schwacheren Zeiten auszulasten?
Wirtschaftsguter und andere Ressourcen

e Wie konnen wir das Wertangebot umgestalten, falls das Rohmaterial den Kunden zu
teuer wird?

e Wie kann das qualifizierte Personal langfristig an das Unternehmen gebunden wer-
den?

e Wie kann neues qualifiziertes Personal gefunden werden? Gibt es andere Schlisselres-

sourcen, die das Personal ersetzen kénnten?

8.2.5 Erstellung des Canvas

In weiterer Folge werden die hier gestellten Fragen innerhalb eines Business Model Canvas
beantwortet. Abbildung 32 zeigt ein Canvas bei dem die Geschaftsmodellumgebung, sprich
die Beantwortung der in den vorherigen Abschnitten gestellten Fragen, mit berlcksichtigt
wurde. Die Erklarungen zu den einzelnen Punkten sind im Anschluss zur Grafischen Darstel-

lung zu finden.
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Kundensegmente

Der Fokus des Unternehmens soll verstarkt auf das Mittelpreissegment gelegt werden, da in
diesem Bereich die Konkurrenzsituation am schwachsten und das Marktpotenzial am héchs-

ten erscheint.

Personen, die mehr als drei Stunden taglich am Computer arbeiten missen, haben einen An-
spruch auf eine Arbeitsplatzbrille, sofern sie eine Sehkorrektur diesbezuglich bendétigen. Es
waére denkbar, mit attraktiven Angeboten und Dienstleistungen die Unternehmen direkt anzu-
sprechen. GroReren Unternehmen, bei denen viele Mitarbeiter am Computer arbeiten, kdnnte

eine Vor-Ort-Beratung angeboten werden.
Wertangebot

Um mit den Preisen im Internet konkurrieren zu kdnnen, missen die zusétzlichen Leistungen,
die angeboten werden, dem Kunden auch entsprechend kommuniziert werden. Beispielsweise
wird der erste Batteriewechsel einer Uhr, die erste Reinigung von Schmuckstlicken, die Kur-
zung von Uhrbé&ndern oder das Anpassen von Brillen kostenlos durchgefuhrt. Werden diese
Leistungen mitbertcksichtigt, muss der Vergleich mit Onlinehandlern nicht gescheut werden.
Eine Mdglichkeit, den Kunden die Ungewissheit zu nehmen, ob sie das Produkt nicht online
billiger gefunden hatten, wére es, im Geschaft die Gelegenheit zu einem direkten Preisver-
gleich mit Onlinehandlern anzubieten.

Die Idee hinter dem Uhren- und Schmucktauschpool ist es, Kunden die Mdglichkeit zu geben,
ihre gekauften Waren untereinander zu tauschen. Dabei sollen Kunden, die in etwa zur glei-
chen Zeit im gleichen Preissegment eingekauft haben, die Mdglichkeit zum Tausch erhalten.
So bekommen die Kunden die Chance, verschiedene Produkte zu verwenden, aber nur eines
davon zu kaufen. Baldauf misste dabei die einwandfreie Funktion der getauschten Produkte

gewahrleisten.

Eine Mdglichkeit, das Wertangebot zu erweitern und gleichzeitig von der steigenden Zahl an
refraktiver Chirurgie (z. B. Laserbehandlungen) zu profitieren, wére es, ein neutrales Bera-
tungsangebot zu samtlichen Moglichkeiten, eine Fehlsichtigkeit zu korrigieren (Brille, Kon-
taktlinsen, Speziallinsen, refraktive Chirurgie), einzufthren. Eine mdgliche Einnahmequelle
ware dabei eine Provision fiir die Uberweisung von Kunden an die verschiedensten Augenbe-

handlungszentren.
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Das Wertangebot sollte jedenfalls die Standardmoglichkeiten zur Sehkorrektion enthalten.
Somit sollen Kontaktlinsen auch in das Sortiment aufgenommen werden. Dabei erscheint es
als sinnvoll, das Angebot der Waren mit den Dienstleistungen zu bundeln. Das heilt, beim
Kauf der Kontaktlinsen ist eine regelmaRige Uberpriifung der Starke, die Kontrolle des Auges
sowie das entsprechende Pflegemittel inkludiert. Die Betonung liegt dabei auf der Wiederho-
lung der kostenlosen Dienstleistung.

Beim Kauf von Waren Uber das Internet entstehen gewisse Schwierigkeiten. Bei Brillen bei-
spielsweise miissen wichtige Daten wie der Augenabstand oder die Einschleifhdhe der Glaser
selbst gemessen werden, was &uf3erst schwierig und ungenau ist. Auch erfolgt keine Anpas-
sung der Brille, was zum Verrutschen bzw. Druckstellen fuhren kann. Beim Kauf von Uhren
ist ein géngiges Problem, dass bei Uhren mit Metallbandern zum Kirzen des Bandes oder fur
Batteriewechsel nach wie vor ein Geschéaft vor Ort aufgesucht werden muss. Die Idee hinter
online-offline ist es, die Vorteile des Online-Kaufs mit den Vorteilen der Offline-
Nachbetreuung zu kombinieren. Um eine flachendeckende Nachbetreuung zu verwirklichen,
ware ein Netzwerk von Handlern nétig, bei denen sich die Kunden nach dem Online-Kauf

betreuen lassen kénnen. Fir diese Nachbetreuung erhalten die Handler eine Provision.

Um die Wechselkosten fiir bestehende Kunden zu erh6hen, kénnen zum Verkauf der Produkte
zusatzliche Serviceleistungen angeboten werden. Fir den Verkauf von Kontaktlinsen ware
beispielsweise eine automatische Erinnerung bzw. Nachbestellung denkbar. Fir Brillenkun-
den konnte ebenfalls eine regelmalige Kontrolle der Sehleistung und der mechanischen Ab-
nutzung der Brillenfassung/Glaser kostenlos integriert werden. Eine weitere denkbare Mog-
lichkeit, die Kundenbindung zu erhdhen, wére die Einfuhrung einer Eintauschpréamie fur alte

Brillen.

Eine weitere Mdglichkeit, das Wertangebot fir Kunden attraktiver zu gestalten, ware die Ein-
fuhrung von Abovertragen fur Brillen. Dabei ware gegen einen verhaltnismaRig geringen mo-
natlichen Betrag eine komplette Brille erhaltlich, die beispielsweise alle zwei Jahre erneuert

werden kann.

Ein technologischer Trend, der derzeit auf Technologiemessen und in den Medien zu be-
obachten ist, sind die sogenannten Smartwatches (eine Kombination aus Uhr und Smartpho-
ne). Sollte sich dieser Trend durchsetzen, ware eine Aufnahme in das Produktsortiment sinn-

voll.
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Die Sortimentsgestaltung ist ein wichtiger Punkt und sollte auf die unterschiedlichen Ziel-
gruppen abgestimmt sein. Aufgrund der zunehmenden Alterung der Bevoélkerung und den
Konsumgewohnheiten der sogenannten Best Ager sollte auf diese bei der Zusammenstellung
des Sortiments besonders Riicksicht genommen werden. Aufgrund der steigenden Goldpreise
sollten auch verstarkt andere Materialien ins Sortiment aufgenommen werden (z. B. Edelstahl,
Silber, etc.).

Ein Angebot, das sowohl die steigenden Goldpreise berlicksichtigt als auch den Wunsch nach
individuellen Produkten befriedigen kann, ist die Umarbeitung von bestehendem Schmuck.

Hierzu muss nattrlich eine enge Partnerschaft mit einem Goldschmied gepflegt werden.
Kanale

Ein &uRerst wichtiger Kanal, der starker forciert werden muss, ist die Homepage. Vor allem
beim Kauf von Eheringen ist das Internet die erste Informationsquelle fiir viele Paare. Des-
halb sollte die Homepage fir dieses Kundensegment gesondert gestaltet werden, dies zeigt
auch, dass Eheringe bei Baldauf einen besonderen Stellenwert einnehmen. Um die Individua-
lisierungswinsche der Kunden auch ber diesen Kanal zu berticksichtigen, kénnte ein Trau-

ringkonfigurator integriert werden.

Die Schaufenster eines Unternehmens sind oft der erste Eindruck, den ein Kunde vom Unter-
nehmen erhalt. Deshalb ist ihre Gestaltung &ufRerst wichtig. Um den Kunden zusatzliche In-
formationen zu den ausgestellten Produkten zu geben, kénnte ein QR-Code an den Schaufens-
tern angebracht werden, Gber den man detaillierte Informationen zu den Produkten im Schau-

fenster erhalt.

Um die Verkéufe zu steigern und die Reichweite zu erhéhen, sollte begonnen werden das In-
ternet als Verkaufskanal zu benutzen. Da die Einrichtung und in weiterer Folge die Bekannt-
machung eines professionellen Webshops mit hohen Kosten verbunden ist, kénnte in einem
ersten Schritt der Verkauf Uber Portale wie Amazon oder Ebay erfolgen. Dadurch wére eine
gute Moglichkeit gegeben, neben der Umsatzsteigerung auch alte Lagerbestande abzuverkau-
fen, ohne mit Imageverlusten rechnen zu massen. Die Einrichtung eines eigenen Onlineshops
sollte jedoch nicht vollig aul3er Acht gelassen werden, da vor allem der Uhren- und Schmuck-
bereich online noch unterreprésentiert ist und der Trend zu Onlinek&ufen nach wie vor zu-

nimmt.
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Eine wichtige und kostenglnstige Moglichkeit, Neukunden zu gewinnen und die Prasenz des
Unternehmens zu verstarken, ist die Anwesenheit auf diversen Veranstaltungen — sei es durch
die Teilnahme an Modeschauen mit Brillen oder Schmuck, Hochzeitsmessen oder sogar bran-
chenfremden Veranstaltungen. Durch die Teilnahme an solchen Events kann sich das Unter-

nehmen in der Region einer breiten Offentlichkeit kostengiinstig présentieren.

Social Media sollten ebenfalls als Kommunikationskanal in das Unternehmen integriert wer-
den. Ein starker Auftritt bei Facebook ist eine einfache Mdglichkeit, auf Aktionen oder Fir-

menevents aufmerksam zu machen.

Um Neukunden zu gewinnen, kdnnte die Aktion Kunden werben Kunden gestartet werden.
Dabei kdnnte jeder Kunde, der einen Neukunden anwirbt, flr beispielsweise ein Jahr 5 % des

Einkaufswertes des Neukunden gutgeschrieben bekommen.
Kundenbeziehungen

Um die Kunden starker an das Unternehmen zu binden, konnten Kundenkarten eingefiihrt
werden, die dem Kunden Rabatte oder zusétzliche Dienstleistungen bringen. Mit der Hilfe
solcher Kundenkarten ware es auch moglich, Werbemalinahmen (z. B. direct mailing) besser
auf die Kundenbedirfnisse abzustimmen, da mehr Information zu den Kunden gespeichert

werden kann.

Eine weitere Moglichkeit, die Kundenbeziehungen zu intensivieren und die Serviceleistung
weiter zu steigern, ist es, bestimmte Serviceleistungen auch auflerhalb der Geschéaftsraumlich-
keiten anzubieten. Hier wéren beispielsweise Hausbesuche bei Reparaturen von GroRuhren
oder Anpassungen von Brillen bei Personen mit Gehbehinderung anzudenken. Es sollte das
Ziel des Unternehmens sein, mit diesem Gber das tbliche Mal3 hinausgehenden Service identi-

fiziert zu werden.
Einnahmequellen

Zur Auslastung des Personals und zur Generierung von zuséatzlichen Einnahmen kodnnten
Werkstatttatigkeiten von anderen Unternehmen tibernommen werden, beispielsweise das Ein-

schleifen von Brillengl&sern oder die Reparatur von Uhren.

95



Schlisselressourcen

Der Kauf von Eheringen ist fur viele Paare ein besonderes und einmaliges Erlebnis, deshalb
sollte auch das Ambiente entsprechend gestaltet sein. Um dies zu gewahrleisten, kdnnte ein
Trauringcorner eingerichtet werden, der raumlich vom restlichen Geschaft abgetrennt und mit
einem Design, welches die Emotionen des Anlasses widerspiegelt, ausgestattet ist. Durch die
raumliche Abtrennung soll eine ruhige Atmosphare geschaffen werden, die den Kunden sig-

nalisiert, dass sie im Zentrum der Aufmerksamkeit stehen.

Die Gestaltung des Geschaftslokals ist von entscheidender Bedeutung. Hier gibt es durchaus
Maglichkeiten, sich von der Konkurrenz durch die Schaffung eines entsprechenden Ambien-
tes abzusetzen. Es soll eine Atmosphare geschaffen werden, in der sich die Kunden wohlfiih-

len.

Ein wichtiges Kundensegment sind die Best Ager. Um dieses optimal bedienen zu koénnen,
sollte das Personal (zumindest ein Mitarbeiter) auch deren Wiinschen entsprechen. Laut Auer-
Srnka lassen sich die Best Ager am liebsten von Ménnern Mitte 40 oder Frauen Mitte 20 bera-
ten (Auer-Srnka 2011, S. 140).

In der heutigen Zeit suchen viele Kunden nicht mehr in den Gelben Seiten nach einem Unter-
nehmen, sondern im Internet und dort haufig mit Hilfe der Suchmaschine Google. Das Page
Ranking® kann daher als Schliisselressource erachtet werden, da es einen groRen Einfluss da-
rauf hat an welcher Stelle die eigene Website, nach einer Suchanfrage durch den Kunden,
angezeigt wird. Ein entsprechend gutes Page Ranking hilft somit dabei von den Kunden ,,ge-
funden* zu werden und ist daher ein wichtiger Faktor zur Gewinnung von Neukunden. Vor
allem beim Kauf von Eheringen informieren sich die Kunden sehr intensiv online vor dem
Kauf (Der Juwelier 2013).

Um eine kompetente Beratung zu sémtlichen Mdglichkeiten einer Korrektion der Fehlsichtig-
keit geben zu kdnnen, missen neben geschulten Mitarbeitern auch die notwendigen techni-
schen Geréte vorhanden sein. Dieses optische Equipment wird sowohl fur die Beratung als
auch zur Anpassung und Kontrolle der Kontaktlinsen benétigt.

%2 Das Page Ranking ist einer der Faktoren, die von Google benutzt werden um festzustellen welche Seite bei
einer Suchanfrage als erste dargestellt wird. Es ist somit ein Faktor der die Wichtigkeit einer Homepage angibt
(Karch, M. 2013).
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Schlisselaktivitaten

Das Onlinemarketing nimmt eine besondere Stellung ein, da es eine dufRerst wichtige und
vielseitige Tatigkeit ist, mit der bestehende Kunden und potenzielle Neukunden angesprochen
werden konnen. Das Onlinemarketing bietet viele Mdglichkeiten wie die Verbesserung des
Page Rankings, die Nutzung von Internetwerbung (z. B. Google AdWords), die Nutzung von
Social Media, usw.

Die Beratung der Kunden ist eine der wichtigsten Tatigkeiten. Um sicherzustellen, dass der
hohe Anspruch, der an diese Tétigkeit gestellt wird, auch eingehalten werden kann, miissen
die Fahigkeiten der Mitarbeiter stetig weiterentwickelt werden. Neben Schulungen kann die
Schaffung eines Unternehmensleitbildes hilfreich sein, die Werte des Unternehmens an die
Mitarbeiter zu vermitteln. Fir langfristigen Erfolg sollte die Kundenzufriedenheit vor der

Verwirklichung von Kaufabschliissen stehen.
Schlusselpartnerschaften

Da die Individualitat des Angebots verstarkt aufgenommen werden soll, sind entsprechende
Schlisselpartner, mit denen dies gemeinsam umsetzbar ist, unerléasslich. Im Eheringbereich
bieten einige Hersteller (z. B. Saint Maurice) bereits Tools wie Eheringkonfiguratoren an, mit
denen viele individuelle Kundenwiinsche berticksichtigt werden kdnnen. Neben den Partner-
schaften mit diesen grof3en Herstellern soll auch ein Goldschmied aus Vorarlberg als Schlus-
selpartner gewonnen werden, mit dem gemeinsam individuelle Kundenwinsche (beispiels-

weise auch die Einarbeitung bestehenden Schmuckes) verwirklicht werden kénnen.

Im Schmuckbereich spielen Marken und Prestige eine wichtige Rolle. Auch in diesem Zu-
sammenhang konnten Produkte von Vorarlberger Goldschmieden als heimische Marke gut

positioniert werden.

Um besser mit bekannten Marken im Mittelpreissegment positioniert zu sein, ware die ver-
starkte Aufnahme von Modelabels mit qualitativ hochwertigen Uhren- und Schmuckkol-

lektionen Uberlegenswert. Dabei wéren Anbieter wie beispielsweise Joop von Interesse.

Durch den Anschluss an eine Einkaufsgemeinschaft gemeinsam mit anderen Uhren- und
Schmuckhéandlern wie beispielsweise Diadoro kénnten die Einkaufspreise gesenkt werden.

Durch eine solche Partnerschaft ware es unter Umstdnden sogar moéglich, Marken in das
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Sortiment aufzunehmen, die sonst aufgrund von regionalen Beschrankungen nicht zugéanglich

sind.

8.3 SWOT

In diesem Abschnitt wird die in Kapitel 7.4 durchgefuhrte SWOT-Analyse als Ausgangslage
fur die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle bzw. die Verbesserung des bestehenden Ge-
schaftsmodells verwendet. Dabei wurde Uberlegt, wie die Starken des Unternehmens besser
eingesetzt und die Schwéchen beseitigt werden kénnen. Ideen, wie die Chancen genutzt und
die Risiken des Unternehmens minimiert werden kénnen, wurden ebenfalls in ein neues Busi-
ness Model Canvas integriert. Die VVorgehensweise dabei war, die Struktur des Business Mo-
del Canvas auf ein Flipchartpapier zu zeichnen und dieses aufzuhdngen. Im Anschluss wurde
versucht sowohl auf die Starken und Schwachen der tberblicksartigen Einschatzung des Ge-
schaftsmodells (Kapitel 7.4.1) sowie die Elemente der detaillierten Einschédtzung (Kapitel
7.4.2) einzugehen. Der Fokus bei der detaillierten Einschatzung lag auf den Elementen des
Geschaftsmodells, die einen hohen Punktwert erhielten, die also eine besonders grof3e Chan-

ce, Risiko, Starke oder Schwaéche darstellen.
Kundensegmente

Die schlechte Kundensegmentierung wurde als eine Schwéche des Status-quo-
Geschaftsmodells erachtet. Eine Segmentierung soll innerhalb der verschiedenen Produktka-
tegorien erfolgen. Diese sind Brille, Kontaktlinse, Uhren, Schmuck, Eheringe. Eine weitere
Segmentierung innerhalb dieser Gruppen nach Alter, Geschlecht, Familienstand sowie Ein-
kommen ware ein erster Ansatz, um die Kunden zu segmentieren. Speziell im Bereich der
Optik ist das Alter als besonders wichtig anzusehen, da je nach Altersgruppe vollig andere

Anforderungen gestellt werden (nicht zuletzt aufgrund des Eintretens der Alterssichtigkeit).
Wertangebot

Derzeit erfolgt die Zusammenstellung des Sortiments nach rein subjektiven Kriterien und ist
sehr stark von der am Einkauf beteiligten Person abhéngig. Um jedoch besser auf die Bedurf-
nisse der unterschiedlichen Kundensegmente einzugehen, sollte versucht werden auch bei der
Zusammenstellung des Sortiments verstérkt auf diese zu achten. Es kénnten dabei beispiels-
weise vermehrt objektive Kriterien zum Einsatz kommen, wie statistische Auswertungen der

Einkaufsgewohnheiten der Kundensegmente.
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Die Beratung wird sowohl als Schlisselaktivitat als auch als Teil des Wertangebots gesehen.
Auch die Intensitat und der Inhalt eines Beratungsgesprachs konnten je nach Kundensegment
anders ausgestaltet werden, um sich noch stérker an die unterschiedlichen Bedirfnisse anzu-

passen.

Um das Wertangebot noch starker auf die Kundenbedurfnisse abzustimmen, sollte vermehrt
auf Individualitat gesetzt werden. Vor allem im Schmuckbereich gibt es diesbezuglich einige
Madglichkeiten, sei es durch elementar aufgebauten Schmuck, bei dem sich jeder Kunde sein
eigenes Design zusammenstellen kann, oder durch die Zusammenarbeit mit Goldschmieden,

um eigene Kreationen der Kunden zu verwirklichen.

Da Kontaktlinsen ein Ersatzprodukt fur Brillen sind bzw. viele Kunden fir gewisse Téatigkei-
ten die Kontaktlinse der Brille vorziehen, sollten diese auch in das Sortiment aufgenommen
werden. Nicht zuletzt aufgrund der Tatsache, dass nur wenige Kunden zu verschiedenen Op-
tikern gehen, wenn sie sowohl Kontaktlinsen als auch eine Brille ben6tigen, sollten Kontakt-
linsen angeboten werden, da ansonsten die meisten Linsentrdger auch als Brillenkunden ver-
loren gehen bzw. erst gar nicht als solche gewonnen werden kénnen. Auch beim Kontaktlin-
senverkauf muss die Serviceleistung entsprechend hoch sein, damit das Angebot im Gegen-
satz zu den Konkurrenten und Internethdndlern attraktiv ist. Dabei soll eine hohe Durchfiih-
rungsqualitdt bei den Standardleistungen wie schnelle Terminvereinbarung, telefonische
Nachbetreuung sowie eine kostenlose Anpassung der Kontaktlinsen und regelmafiige kosten-

lose Uberpriifungen die Kunden langfristig binden.

Eine zusatzliche Serviceleistung, die im Rahmen des Multi-Channel-Management angeboten
werden konnte, ist die Kombination von Brillen online suchen, aber offline kaufen. Der
Grundgedanke dabei ist, dass sich viele Kunden gerne im Internet tber verschiedene Trends,
Marken, Preise, usw. informieren. Sie sehen im Rahmen dieser Recherche oft auch einige
Brillenfassungen, die ihren Wiinschen entsprechen. Diese konnen sie sich in das Geschaft

liefern lassen und vor Ort anprobieren.

Da bereits einige Schweizer Kunden aufgrund der Preisvorteile in Osterreich einkaufen, konn-
te das Wertangebot verstarkt auf Kunden aus dieser Region abgestimmt werden. Dabei wére
ein ,,bestell hier kauf dort“ Konzept vorstellbar. Dabei konnte eine Art ,,Showroom* in der
Schweiz erdffnet werden, in dem sich Kunden beraten lassen, die Produkte ansehen und auch
bestellen konnen. Falls die Kunden den Preisvorteil aus Osterreich wahrnehmen wollen, wird

ihnen die Mdoglichkeit geboten das Produkt in der osterreichischen Filiale abzuholen. Allein
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durch den Vorteil der Umsatzsteuerriickvergutung von 20 % und der Abgabe der Umsatzsteu-
er in der Schweiz von 8 % erspart sich ein Schweizer Kunde, der in Osterreich einkauft, 12 %.

Ein weiterer wichtiger Punkt, der in das Wertangebot aufgenommen werden soll, ist die Re-
duktion der Unsicherheit. Vor allem beim Kauf von Geschenken muss den Kunden ermdg-
licht werden diese bei Nichtgefallen des Beschenkten umzutauschen. Um diese Unsicherheit
bereits vorab auszurdumen, konnte das Konzept ,,wissen was Frauen wollen* umgesetzt wer-
den. Dabei handelt es sich um eine Datenbank, in der die Vorlieben der Kunden gespeichert
werden. Sollte der Partner ein Geschenk suchen, kann er sich sicher sein, dass er etwas Pas-

sendes findet.

Gewisse Produkte, wie zum Beispiel Wanduhren, sollten im Sortiment nicht komplett fehlen,
sind jedoch aufgrund des Platzbedarfs nur in geringer Stiickzahl vorhanden. Hier kdnnte das
bestehende Angebot mit Hilfe von Tablets erganzt werden. Beispielsweise kénnte ein Tablet

fur die Kunden bereitstehen, in dem sie selbststandig digitale Kataloge durchblattern kénnen.
Kanéle

Der einzige Verkaufskanal im derzeitigen Geschaftsmodell ist das Geschaftslokal in Gotzis.
Um dieses besser auf die Kundensegmente abzustimmen, musste die Einrichtung erneuert
werden. Beispielsweise kénnte durch einen Trauringcorner das Kundensegment der Heiraten-

den verstarkt angesprochen werden.

Durch die Ausweitung der Verkaufskandle auf das Internet kann verhaltnismaRig einfach die
Reichweite des Unternehmens erhoht werden und es kdnnen mit geringen Kosten grofle Um-
sétze erzielt werden. Sollte der Verkauf Gber diesen Kanal erfolgreich sein, kdnnen sich unter
Umsténden auch GroRenvorteile entwickeln, die zum Vorteil des Unternehmens ausgenutzt

werden konnen.
Kundenbeziehungen

Obwohl der Trend zu Monobrandstores nach wie vor anhélt, ist es fur Unternehmen mit ei-
nem ausgewogenen Sortiment dennoch mdglich bei den Kunden zu punkten. Dazu ist es aber
wichtig, dass sich das Unternehmen selbst als Marke in der Region etabliert und die Kunden

das auch wahrnehmen.
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Einnahmequellen

Durch den derzeit sehr hohen Goldkurs und die daraus resultierenden Riickgange von Gold-
schmuck-Verkéufen, ist die Gefahr grof3, dass Kunden bevorzugt auf unechte Ware zurick-
greifen. Um die Umsétze zu halten, muss daher versucht werden die Licke im Sortiment zu
schlielen. Dabei soll vermehrt auf hochwertig verarbeiteten Silberschmuck (mit echten Dia-
manten) gesetzt werden, da dieser ein duRerst interessantes Preissegment abdeckt.

Mit Hilfe von Kontaktlinsen im Sortiment kénnen wiederkehrende Einnahmequellen generiert
werden. Da die meistgenutzten Kontaktlinsen derzeit Wechselsysteme (Monatslinsen, Tages-

linsen) sind, kommen durch den deren Verkauf regelmaRige Einkiinfte zustande.

Eine weitere Mdglichkeit, Einkiinfte auf regelméRiger Basis zu schaffen und gleichzeitig die
Zeitspanne bis zu den Wiederholungskéufen zu verkdrzen, sind Abovertrage. Im Bereich der
Optik gébe es die Mdglichkeit, gemeinsam mit Partnern wie z. B. dem Unternehmen Reinke
& Jensen solche Vertrdge anzubieten. Dabei ubernimmt Reinke & Jensen gegen eine Gebiihr
das Ausfallrisiko und den administrativen Aufwand (Reinke & Jensen 2013).

Die Einnahmequellen kénnten durch die Ausweitung der Verkaufskanale erweitert werden.
Sollte sich die Einrichtung und Verwaltung eines eigenen Webshops als nicht effizient erwei-

sen, besteht die Moglichkeit Gber grof3e Portale wie Amazon oder Ebay zu verkaufen.

Um die Zahlungsbereitschaft der Kunden besser aufzugreifen, sollte die Preisgestaltung auf
die jeweiligen Kundensegmente abgestimmt werden. Hier ist der Handlungsspielraum jedoch
eingeschrankt, da die Produkte einfach vergleichbar sind und der Preis teilweise durch den
Markt vorgegeben wird. Eine Preiserhthung ist somit nur schwer durchzusetzen. Eine Mdg-
lichkeit, die Zahlungsbereitschaft besser auszureizen, wére bestimmte Produkte nicht zu

kennzeichnen und Preisvorschlage von den Kunden entgegenzunehmen.
Schlisselressourcen

Die Kundenverwaltungssoftware ist eine wichtige Ressource. Vor allem sollte sie verstarkt
eingesetzt werden, um die Beziehung zu den Kunden zu verbessern. Eine gut ausgebaute
Kundendatenbank kann auf3erdem hilfreich bei der Beratung von Personen sein, die Geschen-
ke suchen. Sollte die zu beschenkende Person in der Datenbank aufscheinen, kdnnen die Vor-

lieben fiir bestimmte Produkte einfach ermittelt werden.
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Das Personal ist eine der wichtigsten Ressourcen des Unternehmens. Eine stdndige Weiter-
entwicklung des Personals ist daher unerlasslich und fuhrt auch gleichzeitig zu einer er-
schwerten Nachahmung durch die Konkurrenz. Die Starken der einzelnen Mitarbeiter sollen
vermehrt zum Einsatz kommen, das heif3t die Mitarbeiter sollen verstéarkt Tatigkeiten ausiiben,
bei denen sie ihre Starken voll ausspielen kdnnen und nicht mit Nebentétigkeiten ausgelastet

werden.
Schlusselaktivitaten

Die Werkstatttatigkeiten werden derzeit, bis auf Schmuckreparaturen, durchwegs im
Unternehmen durchgefuhrt. Hier konnte ein Outsourcing in Spitzenzeiten hilfreich sein.
Beispielsweise bieten viele Brillenglashersteller einen Einschleifservice an, was zu einer
Reduktion der Werkstatttatigkeit von ca. 30 Minuten pro Brille flhrt.

Eine weitere Schwache des Geschaftsmodells wurde im Bereich der Kundenakquirierung auf-
gezeigt. Hier gelingt es dem Unternehmen nur schwer, neue Kunden zu gewinnen. Deshalb
wurden die Marketingaktivitaten als Schliisselaktivitdten gekennzeichnet. Es soll vermehrt
Wert auf samtliche Marketingaktivitaten gelegt werden und nicht, wie derzeit, ausschlieBlich

auf Werbung.
Schlusselpartnerschaften

Um die Gewinnspanne erh6hen zu konnen, ware es denkbar, mit Schlusselpartnern gemein-
sam eine Einkaufsgemeinschaft zu bilden. Ahnlich wie es derzeit im Bereich der Optik prak-
tiziert wird, ware eine Einkaufsgemeinschaft auch im Uhren- und Schmuckbereich von Vor-

teil.

Sollte den Kunden angeboten werden, Brillen online zu suchen und sie zur Ansicht ins Ge-
schaft zu bestellen, mussen mit den Lieferanten entsprechende Vertrage ausverhandelt wer-

den. Die Lieferanten mussen bereit sein, die Produkte ebenfalls zur Ansicht zu senden.
Kostenstruktur

Die Ineffizienz des Betriebsablaufs ist durch die Personalauslastung zu rechtfertigen. Proble-
matisch ist hierbei, dass die Nachfrage im Jahresverlauf stark schwankt und das Personal fur
Spitzenzeiten ausgelegt ist. Falls es moglich ist, qualifiziertes Personal auf Teilzeitbasis zu

beschaftigen, sollte diese Option auf jeden Fall berticksichtigt werden.

102



Schlisselpartner : Schlisselaktivitaten \«f Wertangebot Kundenbeziehungen Kundensegmente
Bester Mitarbeiter 7| EE e
fiir Kunde Kontaktlinse P
Mittleres Preis-
¢ Mittelschicht .
Marketing nkarta segmen
Kundenkarte Intensitit der
Individuelle Wissen was Frau- Beratung
Angebote en wollen Bis 40
o TR Gl Brille
Events (Partys) en Kundenbe- Ab 40
diirfnissen anpas-
sen
Digitaler Katalog Rockeal
an den Vitrinen tekgabe Alter
Einkaufspartner .. " Uh
Schlisselressourcen Kanéle ren |
Selbstkiufer
Brillen online
X Reduktion der |
suchen, offline . . X Schmuck
kaufen Unsicherheit nach ook
Kauf Multi Channel
Kundendatenbank | Management
Zielgruppenspezi- Kinderbrille
fische Sortiments- wiichst mit Kontaktlinse
gestaltung
Bestell hier kauf Online-Verkauf
dort Eheringe
Kostenstruktur Einnahmequellen
Hohere Personal-
Abo

auslastung

Abbildung 33: SWOT - Canvas

Eigene Darstellung in Anlehnung an (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 48)



8.4 Auswahl der besten Elemente

In diesem Abschnitt wird das Status-quo-Canvas als Basis genommen und mit den Ideen aus
den vorangegangenen Kapiteln ergénzt. Viele der in folgendem Geschéftsmodell dargestellten
Elemente sind &hnlich zum Status-quo-Geschéftsmodell. Die wesentlichen Erneuerungen im
Wertangebot sind die Einfihrung von Kontaktlinsen, online suchen, offline kaufen sowie

Finden eines passenden Geschenkes bzw. Wissen was Frauen wollen.
Online suchen, offline kaufen

Dem Kunden wird die Moglichkeit gegeben, sich im Internet nach Brillenfassungen umzuse-
hen und eine Auswahl davon ins Geschéaft senden zu lassen, um sie dort anzuprobieren. Diese
Erweiterung des Wertangebots wird deshalb als &uf3erst wichtig und vielversprechend einge-
schatzt, weil das Internet als Informationsquelle einen immer wichtigeren Stellenwert ein-
nimmt. Da aber der Grof3teil der Kaufer nach wie vor haptisch orientiert ist, sprich sie wollen
die Produkte sehen, angreifen, anprobieren, erscheint eine Kombination aus Informationssu-
che und Produktauswahl im Internet mit der Offline-Begutachtung im Geschéaft als dufRRerst
attraktiv. Um den Kunden die Mdglichkeit zu geben, Brillenfassungen auf Ansicht zu bestel-

len, muss mit Lieferanten vereinbart werden, dass zur Ansicht bestellt werden kann.
Kontaktlinsen

Die Einfuhrung von Kontaktlinsen rundet das Sortiment im Optikbereich ab. Auch in diesem
Segment ist ein hoher Servicegrad von entscheidender Bedeutung, um sich von der Konkur-
renz abzusetzen. Vor allem im Hinblick auf die Billigangebote von Kontaktlinsenhandlern im
Internet muss das Angebot mit zusatzlichem Service punkten. Dabei zéhlen schnelle und ein-
fache Terminvereinbarung und kurze Wartezeiten zu den Standardleistungen, die aber unbe-
dingt eingehalten werden missen. Darlber hinaus sollen die Linsenanpassung sowie eine re-
gelmaRige Kontrolle der Sehstéarke sowie des Sitzes der Kontaktlinse kostenlos erfolgen. Dem
Kunden wird also ein Pauschalpaket geschniirt, er erhélt beim Linsenkauf sowohl das zugeho-
rige Pflegemittel als auch die zusatzlichen Serviceleistungen zu einem Gesamtpreis.

Finden eines passenden Geschenkes / Wissen was Frauen wollen

Im Schmuckbereich, aber auch bei Uhren kaufen viele Kunden die Produkte nicht fur sich
selbst, sondern als Geschenk. Diese Kaufer haben daher andere Anspriiche, was die Beratung
betrifft. Um diesen Kunden die Suche nach einem passenden Geschenk zu erleichtern, kénnte

der Aufbau einer Datenbank mit Kundenvorlieben hilfreich sein. Um dies zu verwirklichen,
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sollen Events in den Geschéftsraumlichkeiten veranstaltet werden, bei denen die Besucher
Produkte, die ithnen gefallen, markieren kénnen und diese auf einer Art Wunschzettel im
Kundenprofil gespeichert werden. Ist der zu Beschenkende in der Datenbank aufgefuhrt, wird

die Suche nach einem passenden Geschenk stark vereinfacht.
Showroom in der Schweiz

Das Angebot eines Showrooms in der Schweiz beinhaltet die Beratung und Auswahl der Pro-
dukte in der Schweiz. Fir Kunden, die den Preisvorteil nutzen wollen, besteht anschlieRend
die Moglichkeit, die Produkte in Osterreich zu kaufen und somit den steuerlichen Preisvorteil

von 12 % in Anspruch zu nehmen.
Online-Kanéle nutzen

Die starkere Nutzung des Internets ist sowohl fir Kommunikations- als auch Verkaufskanale
wichtig. Hierzu ist ein adaquater Webauftritt unerlésslich. Da vor allem Eheringkéufer meist
mehrere Angebote einholen und bei ihrer Suche nicht ausschlieRlich auf die direkte Region
beschrankt sind, soll diesem Bereich der Homepage besondere Aufmerksamkeit geschenkt
werden. Um Kunden auf die Homepage aufmerksam zu machen, kénnten QR-Codes an den
Schaufenstern angebracht werden, die zu Produktinformationen auf der Homepage verlinken.
Um in den Online-Verkauf einzusteigen, erscheint die Zusammenarbeit mit grol3en Plattfor-
men sinnvoll. Bei Verk&ufen tGiber Amazon oder Ebay fallen zwar Gebuhren an, dafir ist die
Reichweite jedoch wesentlich héher als bei einem eigenen Webshop und es fallen keine In-

vestitionskosten an.
Firmenkunden

Ein zusatzliches Kundensegment, das starker bearbeitet werden sollte, sind Firmenkunden.
Hier sind vor allem Unternehmen, bei denen viele Mitarbeiter am Computer arbeiten, von
Interesse, da diese verpflichtet sind ihren Mitarbeitern entsprechende Arbeitsplatzbrillen zur

Verfiigung zu stellen (Bundeskanzleramt Osterreich 2013).
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Abbildung 34: Verbessertes Canvas

Eigene Darstellung in Anlehnung an (Osterwalder und Pigneur 2010, S. 48)




9 Fazit

Im ersten Teil dieser Arbeit wurde eine Literaturrecherche zum Thema Geschaftsmodelle und
Geschaftsmodellinnovationen durchgefuhrt. Ziel dieses Abschnittes war es, den aktuellen
Stand der Wissenschaft abzubilden. Dabei wurde festgestellt, dass das Geschaftsmodellkon-
zept, trotz seiner weiten Verbreitung, keine einheitliche Definition erfahrt und dartiber hinaus
in vielen verschiedenen wissenschaftlichen und nicht wissenschaftlichen Bereichen zum Ein-
satz kommen kann. Was die Innovation von Geschaftsmodellen betrifft, so zeigt die Literatur,
dass diese fur Unternehmen &ulerst wichtig ist, um langfristig erfolgreich zu sein. Dennoch
liegt der Innovationsfokus nur bei wenigen Unternehmen auf der Geschéaftsmodellebene. Zu-
sammenfassend kann gesagt werden, dass im ersten Teil dieser Arbeit ein Uberblick uber das
komplexe Thema der Geschaftsmodelle und den aktuellen wissenschaftlichen Stand dazu ge-

schaffen wurde.

Im zweiten Teil der Arbeit wurde versucht mit Hilfe der von Osterwalder und Pigneur entwi-
ckelten Instrumente Geschaftsmodellinnovationen fur ein Handelsunternehmen zu erschaffen.
Die Einschétzungen zur Praxistauglichkeit und der Innovationskraft dieser Tools wird in den
folgenden Absatzen dargestellt.

Die Verwendung der unterschiedlichen Instrumente hat sich als duf3erst zeitraubend herausge-
stellt. Fir ein kleines Handelsunternehmen wie Baldauf ware eine Bearbeitung in dem hier
vorliegenden AusmaR wahrend der blichen Geschaftszeit mit Sicherheit nicht méglich gewe-
sen. Obwohl Osterwalder den Einsatz der Instrumente auch fur Einzelpersonen vorsieht, er-
scheint dem Autor die Bearbeitung durch ein Team als sinnvoller. Bei der alleinigen Bearbei-
tung hat es sich als hilfreich erwiesen, die unterschiedlichen Instrumente in mehreren Sitzun-
gen zu bearbeiten, da oft nach etwas Abstand wieder neue Ideen auftkamen. Ein Kompromiss,
der wahrend der Erstellung der Arbeit zeitweilig eingegangen wurde, war die Erstellung der
Geschaftsmodelle durch den Autor und die Diskussion zu méglichen Ergdnzungen mit auRen-

stehenden Personen.

Die Reihenfolge, mit der die verschiedenen Instrumente angewandt wurden, folgte den
Vorgaben aus dem Buch Business Model Generation (Osterwalder und Pigneur 2010). Im
Wesentlichen wird die Sinnhaftigkeit dieser Reihenfolge anerkannt. Allerdings kann die
Bearbeitung der Instrumente als iterativer Prozess gesehen werden, da die Bearbeitung eines
Instrumentes Auswirkungen auf ein anderes haben kann. Beispielsweise wird die

Segmentierung der Kunden bei der Einschatzung von Geschéaftsmodellen gedndert. Dies kann
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wiederum einen Einfluss darauf haben, welche Kundensegmente mit der Empathiekarte
dargestellt werden sollen.

Bei der Erstellung eines Canvas gibt es erhebliche Unterschiede zwischen dem, was der Un-
ternehmer wahrnimmt, dem, was er glaubt, was die Kunden wahrnehmen, und dem, was die
Kunden tatsachlich wahrnehmen. Vor allem bei der Erstellung des Wertangebotes kann es
dabei zu Schwierigkeiten kommen. Der Unternehmer sieht die Qualitat bei den Produkten, die
Gestaltung des Sortiments und der Beratung als duerst gut an, ob die Kunden das ebenfalls in
der Form wahrnehmen, ist jedoch fraglich. Somit stellt sich die Frage, ob Leistungen, die
zwar angeboten werden, vom Kunden aber nicht wahrgenommen werden, zum Wertangebot
des Unternehmens z&dhlen oder nicht. Beispielsweise gibt es beim Kauf von Gleitsichtglasern
eine Vertraglichkeitsgarantie, jedoch wird diese nicht gro3 angepriesen und somit von den
Kunden nur selten wahrgenommen. Ahnlich verhalt es sich mit vielen der angebotenen Ser-
viceleistungen. Solche Leistungen wurden dennoch in das Wertangebot aufgenommen. Um
von ihnen zu profitieren, ist jedoch darauf zu achten, dass sie auch entsprechen kommuniziert

werden.

Die unterschiedlichen Tools helfen dabei, die verschiedenen Aspekte eines Geschéaftsmodells
zu beleuchten, und zwingen den Bearbeiter sich mit dem Unternehmen und seinem Umfeld
auseinanderzusetzen. Jedoch wurde festgestellt, dass die verschiedenen Instrumente zu &hnli-
chen Ideen bzw. Ergebnissen fuhrten. Da die Anwendung der verschiedenen Instrumente sehr
zeitintensiv ist und sich die Ergebnisse dhneln, empfiehlt der Autor, sich bei der erstmaligen

Auseinandersetzung mit Geschaftsmodellen auf eines der Instrumente zu konzentrieren.

Zwar wurden in dieser Arbeit einige Ideen zur Verbesserung des bestehenden Geschaftsmo-
dells erschaffen, jedoch gelang es nicht, eine vielversprechende radikale Geschaftsmodellin-
novation zu entwickeln. Dies wird unter anderem auf die Natur der einzelnen Instrumente
zuriickgefuhrt, die vielfach nur eine punktuelle Verbesserung des Geschaftsmodells zum Ziel
haben. Beispielsweise werden bei der SWOT-Analyse Uberlegungen zur Verbesserung von
jedem einzelnen Baustein angestellt. Dies fiihrt schlussendlich zu vielen kleinen Verbesserun-
gen, aber nicht zu einer radikalen Innovation. Eine kontinuierliche Weiterentwicklung und
Verbesserung des Geschéftsmodells ist jedoch ebenfalls von groRem Nutzen fur ein Unter-

nehmen.

Abschlielend kann festgestellt werden, dass die Frage, ob mit Hilfe von vorgefertigten In-

strumenten vielversprechende innovative Geschaftsmodelle entwickelt werden kénnen
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differenziert beantwortet werden muss. Einerseits scheint die Schaffung von radikalen Inno-
vationen nur schwer moglich, andererseits kdnnen durchaus Verbesserungen der einzelnen
Bausteine eines Geschaftsmodells erzielt werden. Somit kann festgehalten werden, dass der
Einsatz von Instrumenten, zur Gestaltung von Geschaftsmodellen, fiir Unternehmen jedenfalls
Hilfreich ist, um ihren Status quo zu verbessern, jedoch darf bei deren Anwendung nicht mit

radikalen Innovationen gerechnet werden.
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Anhang 1: Zusammenfassung

Ein Geschaftsmodell ist ein vielseitiges Konzept, das in jeder Organisation angewandt wird,
auch wenn dies haufig nicht in formalisierter und expliziter Weise geschieht. Auf Unterneh-
mensebene dient die Darstellung eines Geschaftsmodells zur Schaffung eines Verstandnisses
fur die Geschéftslogik und deren Kommunikation. Diese Formalisierung unterstiitzt das Ma-
nagement und forciert die Entwicklung von Geschaftsmodellinnovationen. Ein gut gestaltetes
Geschaftsmodell tragt nachweislich zum Erfolg eines Unternehmens bei, weshalb die stetige
Weiterentwicklung bzw. das Kreieren von Geschaftsmodellinnovationen ein wichtiger Faktor
zur Erhaltung der langfristigen Wettbewerbsféhigkeit darstellt. Dennoch haben nur wenige
Unternehmen bisher die notwendigen Kompetenzen entwickelt, um Geschéaftsmodellinnovati-
onen zu schaffen und umzusetzen. Vorgefertigte Instrumente kénnen hierbei hilfreich sein,
um bereits bestehende Geschaftsmodelle zu formalisieren und somit besser zu verstehen und
weiterzuentwickeln. Die Frage, ob es fir Unternehmen tatséachlich maoglich ist, durch die An-
wendung solcher Instrumente vielversprechende innovative Geschaftsmodelle zu entwickeln,
wird mit Hilfe einer Fallstudie beantwortet. Dazu wurden die von Osterwalder und Pigneur
entwickelten Instrumente eingesetzt und auf ihre Praxistauglichkeit bei einem Einzelhandels-
unternehmen getestet. Das bestehende Geschaftsmodell wurde, nach den Vorgaben des Busi-
ness Model Canvas, formalisiert und im Anschluss evaluiert. Auf dieser Grundlage wurde in
weiterer Folge das Geschéftsmodell weiterentwickelt. Die daraus resultierenden Ergebnisse
brachten einige vielversprechende Neuerungen, jedoch nicht die erhofften radikalen Innovati-
onen. Es wurde allerdings gezeigt, dass mit einfachen Hilfsmitteln auch bei kleinen Unter-
nehmen, mit geringem Ressourceneinsatz, das Geschéaftsmodell erfolgreich weiterentwickelt

werden kann.
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Anhang 2: Abstract

A business model is a multifunctional concept, which is used in every organisation, even if
this often happens in a non-formalised and non-explicit way. It can be used to generate an
understanding for the business logic of a company and helps to communicate this knowledge.
A formal business model can support the management during decision-making and encour-
ages innovations of the business model. An elaborated business model is crucial for the suc-
cess of a company. Therefore the constant development and the generation of business model
innovations are important factors for the long-term success. Nevertheless, only few companies
have developed the capabilities to create and implement business model innovations. Prede-
signed tools can help to get a better understanding of already existing business models by
providing a framework to formalise them, and subsequently enhance their further develop-
ment. The question if a company can generate new and innovative business models, with the
help of such tools, is answered in the case study. The tools applied in this case study were
developed by Osterwalder and Pigneur and were used to formalise, evaluate and develop the
business model of a company in the retail industry. The results of these activities were some
promising improvements but no radical innovations. However, it has been shown, that with
the help of some simple tools a small company can successfully develop its business model

without investing a lot of resources.
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