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DREI BAUSTEINE FUR EIN
ERFOLGREICHES GESCHAFTSMODELL

Von Professor Torsten Tomczak* und Karsten Sausen®

In der jungsten Vergangenheit begegnet
man in den Managementetagen immer
haufiger den Begriffen “Geschéaftsmodell”
oder “business model”. Dieses soll den Er-
folg eines Unternehmens begriinden, doch
nur selten wird prazisiert, was denn genau
hinter den Begriffen steht. Wie aber soll
man wissen, was den Erfolg eines Ge-
schéaftsmodells ausmacht, wenn nicht klar
ist, was eigentlich dessen Merkmale sind?
Im Folgenden werden anhand eines kon-
kreten Beispiels die elementaren Bestand-
teile eines Geschaftsmodells erlautert.

Untersucht man die urspriingliche Verwen-
dung des Begriffs, muss man auf den Bereich
der Wirtschaftsinformatik zurtickgreifen. In
diesem Kontext dient ein Geschéaftsmodell
der Abbildung von Informationsstrémen und
Prozessen eines Unternehmens. Mit Hilfe des
Geschéftsmodells wird dabei die optimale
Gestaltung von Informationssystemen sicher-
gestellt. Die heutige Verwendung entspricht
vielmehr der eigentlichen Bedeutung des
Ausdrucks und beschreibt nichts anderes als
ein Modell der Geschéftstatigkeit. Dabei
kann das Geschéaftsmodell in drei Hauptbe-
standteile zerlegt werden: die “Architektur
der Wertschdpfung”, die “Value Proposition”
aller Parteien, die an dem Geschéftsmodell
beteiligt sind, und das Ertragsmodell, das dem
Geschéaftsmodell zugrunde liegt und dessen
Erfolg sicherstellt.

Bei der Architektur der Wertschdpfung gilt es
zu klaren, welche Leistungen erbracht werden
sollen, wer daran beteiligt ist und welche Auf-
gaben die einzelnen Beteiligten zu erfiillen

haben. Gleichzeitig muss definiert werden, wie
und durch wen die Leistungen distribuiert und
kommuniziert werden sollen. Bei der Festle-
gung der Partner, die an der Wertschépfung
beteiligt sind, und der Kunden, fur die die Leis-
tung erbracht werden soll, muss beriicksichtigt
werden, welcher Nutzen ihnen aus der Einbin-
dung in das Geschaftsmodell beziehungsweise
aus der erbrachten Leistung entstehen soll.
Ohne eine solche “Value Proposition” wird
sich ein Wertschdpfungspartner nicht in ein
Geschaftsmodell integrieren lassen. Ebenso
ist der Nutzenvorteil fir den Kunden ein not-
wendiger Baustein fiir die Uberlebensfahig-
keit eines Geschéaftsmodells. Das Ertragsmo-
dell legt schliesslich fest, welche Geldstérme
fliessen und mit welchem Risiko diese behaf-
tet sind. Ausserdem wird festgelegt, wie ein
Unternehmen Ertrage erzielen will.

Zum Beispiel
Enterprise Rent-a-Car

Betrachtet man das Geschéaftsmodell der US-
amerikanischen Autovermietung Enterprise
Rent-a-Car, so besteht die Leistung in der
Vermietung von Kraftfahrzeugen. Im Gegen-
satz zu seinen Konkurrenten, die sich vor
allem auf Geschéftsleute und Reisende spe-
zialisiert haben, konzentriert sich Enterprise
auf die Kunden, denen aufgrund -eines
Unfalls oder einer Panne ihr eigener PKW
nicht zur Verfligung steht. Die zentrale Leis-
tung, die Fahrzeugvermietung, erbringt das
Unternehmen dabei selbst, indem es eine
Vielzahl von Vermietstationen in den Wohn-
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gebieten betreibt. Dartber hinaus sind aber
weitere Partner an der Wertschdpfung betei-
ligt. Die zwei wichtigsten Partner sind die
Versicherungsunternehmen und die Werk-
statten beziehungsweise Autohéndler. Sie
Ubernehmen im Rahmen der Kommuni-
kation durch Empfehlungen eine Schlissel-
funktion in der Wertschopfung ein.

Legt man diese Architektur zu Grunde, gilt
es, die “Value Propositions” fiir die einzelnen
Beteiligten zu bestimmen. Es stellt sich die
Frage, welchen Nutzen eine Werkstatt oder
ein Autohandler daraus zieht, dass er seinen
Kunden eine bestimmte Autovermietung
empfiehlt. Der Anreiz, den Enterprise seinen
Partnern hierbei bietet, ist nicht finanzieller
Art. Der Mechaniker oder Héndler ist froh,
wenn der Kunde mdglichst schnell die Werk-
statt verlasst, um sich der Reparatur des Fahr-
zeuges widmen zu kdnnen. Deshalb bietet
Enterprise an, die Kunden kostenlos abzu-
holen. Dasselbe spater beim Mietfahrzeug.
Zudem bekommt der Kunde den Mietwagen
zum ermassigten Preis. Die Werkstatt kann
also einen besseren Service und einen Preis-
vorteil weitergeben.

Anders sieht es bei der “Value Proposition”
fur die Versicherungen aus. Diese sind nebst
gutem Service fir ihre Kunden an eigenen
Kosten- und Preisvorteilen interessiert.
Daher bieten sie neben dem kostenlosen
“pick-up Service” fur die Kunden und einem
gunstigeren Mietpreis auch vereinfachte
Abrechnungssysteme. Zusatzlich bindet En-
terprise Mitarbeiter vor Ort bei den Versi-
cherungen ein, um die Genehmigung von
Mietdauer und die Zahlungsabwicklung ef-
fizienter zu gestalten. Der Kunde muss sich
nicht selbst um die Bezahlung des Miet-
wagens kiimmern. Hat er aufgrund seiner
Autoversicherung einen Anspruch auf ein
Ersatzfahrzeug, erfolgt die Zahlungsabwick-
lung direkt zwischen Enterprise und der
Versicherung. In einer Situation, in der der
Kunde schon gentigend Probleme hat, spart
er Zeit und Nerven. Und braucht also keine
weitere Person um Hilfe zu bitten. Dadurch,
dass die Vermietstationen dezentral in Kun-
denndhe angesiedelt sind, kann Enterprise
sowohl den Kunden als auch den Wert-
schopfungspartnern eine Zeitersparnis als
Nutzenvorteil bieten.

Beim Ertragsmodell von Enterprise haben
die Wertschopfungspartner ebenfalls eine
wichtige Funktion. Eine Schlusselrolle
kommt hierbei den Versicherungen zu, mit
denen Enterprise mehr als zwei Drittel =
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seines gesamten Mietgeschaftes abwickelt.
Trotz sehr niedriger Tagessatze ist die Attrak-
tivitat dieses Geschéaftes enorm hoch, was ins-
besondere auf eine hohe durchschnittliche
Mietdauer pro Kunde zuruickzufiihren ist.
Daneben entfallt sowohl das Risiko der Zah-
lungsunfahigkeit des Kunden als auch das
Risiko des Versicherungsschutzes fir das
Mietfahrzeug, das sich in den USA vom Fahr-
zeug des Versicherten auf den Mietwagen
Ubertragt. Die Zahlungsabwicklung erfolgt
zudem direkt zwischen Enterprise und den
Versicherungen, wobei monatliche Sammel-
rechnungen und integrierte Abrechnungssys-
teme Vorteile fir beide Seiten bringen.

Eine weitere wichtige Ertragsquelle ergibt
sich aus dem Erwerb und Verkauf der Fahr-
zeuge. Aufgrund der entsprechenden Ein-
kaufsmacht kdnnen die Fahrzeuge zum Teil
so gunstig eingekauft werden, dass sie selbst
nach einjahriger Vermietung, noch tGber dem
Anschaffungspreis verkauft werden kénnen.
Durch sténdige Beobachtung des Gebraucht-
wagenmarktes wird hierbei versucht, den Er-
trag zu maximieren. Mit einer Flotte von Uber
500000 Fahrzeugen ist Enterprise somit einer
der grossten Nachfrager fur Neufahrzeuge
und gleichzeitig einer der bedeutendsten An-
bieter auf dem amerikanischen Gebraucht-
wagenmarkt.

Das Beispiel von Enterprise Rent-a-Car ver-
anschaulicht, wie man anhand der Dimensio-
nen “Architektur der Wertschépfung”,
“Value Proposition” und “Ertragsmodell” ein
Geschaftsmodell analysieren kann. Gleich-
zeitig wird deutlich, dass ein Geschéaftsmodell
nur dann erfolgreich sein kann, wenn diese
drei Dimensionen gleichzeitig bertcksichtigt
werden. Die Versicherungen, die eine strate-
gisch wichtige Rolle in dem Geschaftsmodell
von Enterprise einnehmen, wirden ohne
eine entsprechende “Value Proposition”
ihren Versicherten keine Empfehlung bei der
Wahl der Mietwagenfirma aussprechen.
Selbstverstandlich gibt es nicht das univer-
selle Geschaftsmodell, das den grosstmdog-
lichen Erfolg garantiert. Der Erfolg eines Ge-
schaftsmodells hangt von seinem Umfeld ab.
So erfordert ein hoch kompetitives Umfeld in

einer sehr dynamischen Umwelt ein anderes
Geschéaftsmodell als in einem stark regulier-
ten Markt, in dem eine geringe Wettbewerbs-
intensitat herrscht. Da sich aber die Rahmen-
bedingungen &ndern kdnnen, muss auch das
Geschaftsmodell stédndig auf seine Zweck-
massigkeit Uberprift und gegebenenfalls an-
gepasst werden.

Konsequenzen
flr die Internationalisierung

Im Fall von Enterprise hat dies entschei-
dende Konsequenzen fir die Internationali-
sierungsstrategie. In den USA sind die Miet-
stationen der Konkurrenz fast ausschliesslich
auf die Flughafen und andere zentrale Orte
beschrankt, so dass die dezentrale Ansied-
lung der Filialen einen Wettbewerbsvorteil
darstellt. In Deutschland sind die Vermietsta-
tionen der Konkurrenten bereits sehr dezen-
tral angeordnet, so dass dieser Vorteil beim
Markteintritt entfiel. Des Weiteren sind die
Versicherungen im Gegensatz zu den USA
nicht nur regional strukturiert. So reicht es in
Amerika aus, zunéchst in der Region, in der
die Versicherungen tétig sind, présent zu sein.
Dagegen muss in Deutschland aufgrund der
nationalen Konzerne ein bundesweites An-
gebot sichergestellt werden. Daraufhin hat
man sich in Deutschland zunéchst auf Bal-
lungszentren konzentriert und arbeitet dort
anstelle von Versicherungen mit den Service-
abteilungen der grossen Autohandler zusam-
men.

Es wird also deutlich, dass Geschaftsmodelle
an die Rahmenbedingungen, aber auch an
die eigenen Kompetenzen angepasst werden
missen. Wenn sich Rahmenbedingungen
verandern, ergffnen sich auch neue Mdglich-
keiten fir die Gestaltung von Geschéaftsmo-
dellen.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich,
warum gerade im Zuge der New Economy
die Diskussion um Geschaftsmodelle so in-
flationdr zugenommen hat. Die Entwicklun-
gen haben die Rahmenbedingungen veran-

dert und gleichzeitig neue Geschaftsmodelle
ermoglicht. Speziell die Mdoglichkeiten im
Bereich der \Vernetzung von Wertschop-
fungspartnern und der Integration des
Kunden in die Leistungserstellung haben die
Entstehung von sehr komplexen Geschéfts-
modellen bewirkt.

Trotz gesteigerter Mdéglichkeiten bei der Ge-
staltung von Geschéaftsmodellen oder gerade
wegen der Unubersichtlichkeit von Gestal-
tungsoptionen darf keines der drei aufgezeig-
ten Elemente eines Geschaftsmodells Gber-
gangen werden. Das Scheitern vieler
Start-ups ist Indiz dafir, dass Planung und
Gestaltung nicht ausreichend Uberlegt wur-
den. Beispielsweise straucheln viele Anbieter
von Gratisdiensten aufgrund mangelnder
Ertragsmodelle. Andere “business models”,
bei denen Offline-Geschéaftsmodelle einfach
kopiert wurden, haben haufig die “Value Pro-
position” vernachlassigt.

Die Planung und Gestaltung eines Geschafts-
modells kann nur dann erfolgreich sein, wenn
die “Architektur der Wertschépfung”, die
“Value Proposition” und das “Ertragsmo-
dell” beriicksichtigt werden. Um einen lang-
fristigen Erfolg sicherzustellen, missen diese
Bausteine kontinuierlich an verénderte Rah-
menbedingungen angepasst werden. Bei der
Geschaftsmodellierung handelt es sich also
nicht um ein einmaliges Vorgehen, sondern
um einen dynamischen Prozess. ]
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