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Business Development: Entwicklung neuer
Gesch�ftsfelder

n Die Entwicklung neuer Gesch�ftsfelder ist aufwendig. Sie beansprucht
Zeit und Personalressouren und kann nicht „nebenbei“ erledigt
werden.

n Die Umgebung eines Gesch�ftsfelds umfasst die angestrebten Ziel-
m�rkte mit ihrem Wettbewerbsumfeld sowie die dort wirksamen
Trends. Die Umgebung muss nicht nur analysiert werden, auch die
dort wirksamen Kraftfelder sind f�r den Erfolg existenziell bedeutsam.

n Globalisierung, Marktdruck und epochale technologische Ver�nde-
rungen haben neue strategische Optionen erçffnet und neue Unter-
nehmenspraktiken hervorgebracht. Sie zu studieren erçffnet neue
Denkmuster und Entwicklungslinien.

n Ohne fundiertes Controlling von Business Plan und Innovations-
prozess kçnnen strategische Prozesse versanden und Unternehmen
scheitern, auch wenn die eigentliche Idee gut ist. Controllern kommt
hier eine Schl�sselrolle zu, die in den einzelnen Phasen jeweils
erl�utert wird.
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5.3 Gestalten ........................................................................ 54
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5.5 Durchf�hren ................................................................... 55

6 Fazit ............................................................................... 56

7 Literaturhinweise ........................................................... 56

n Der Autor
Bert Erlen, selbstst�ndiger Trainer und Coach f�r Unternehmensf�h-
rung mit den Schwerpunkten Business Development, Controlling und
F�hren mit strategischen Kennzahlen sowie Teamentwicklung. Außer-
dem ist er Berater f�r F�hrungskr�fteentwicklung und Referent bei der
Haufe Akademie.

42

Grundlagen & Konzepte



1 Ein Gesch�ftsmodell entwickeln
Die Entwicklung eines neuen Gesch�ftsmodells ist ein sehr aufwendiger
Prozess. In seinem Verlauf werden Marktgegebenheiten und Marktchancen
analysiert, Strategien f�r eine erfolgreiche Marktbearbeitung diskutiert und
der Business Case schließlich umgesetzt. Dieser Beitrag zeigt, welche
Aufgaben und Aspekte dabei zu beachten sind..

In Kapitel 2 wird mit Schl�sseltrends, mit Marktkr�ften, mit Wett-
bewerbskr�ften und den makroçkonomischen Kr�ften die strategische
Umgebung eines Gesch�ftsmodells beschrieben. Kapitel 3 gibt dann
einen �berblick �ber neue Optionen der strategischen Entwicklung von
Unternehmen.

Um die St�rken und Chancen, aber auch die Schw�chen und Risiken der
Gesch�ftsmodellideen herauszuarbeiten, gibt Kapital 4 Hinweise zur
SWOT-Analyse. Kapitel 5 zeigt den Prozess der Gesch�ftsmodellentwick-
lung auf und macht die Ziele und Aufgaben, die Erfolgsfaktoren und
Gefahren jeder Prozessphase deutlich.

Die Entwicklung und die Weiterentwicklung von Gesch�ftsmodellen
sind die zentrale Aufgabe der Unternehmensf�hrung. Controller sind
dabei die Berater des Top-Managements. Ihnen kommt eine heraus-
ragende Bedeutung zu, da sie Daten sammeln und aufbereiten, den
Prozess begleiten und Empfehlungen abgeben.

In jedem Abschnitt wird im Folgenden erw�hnt, wie Controller den
Prozess absichern kçnnen.

2 Die strategische Umgebung eines Gesch�ftsmodells:
M�rkte und Trends

Um die Wirkungen des Umfelds auf ein Gesch�ftsmodell zu unter-
suchen, sollten 4 Analysebereiche betrachtet werden: Schl�sseltrends, die
Kr�fte des Zielmarkts, die Wettbewerbskr�fte der Zielbranche sowie
makroçkonomische Kr�fte im Umfeld (vgl. Abb. 11).

Controller sammeln Informationen und bereiten diese in Berichten auf:
Trendanalysen, Wettbewerbsanalysen, Marktanalysen, Zielgruppenana-
lysen etc. Wichtig ist die Relevanz der Daten, was angesichts eines noch
schwammigen Gesch�ftsmodellentwurfs aber schwierig ist. Die Gefahr ist
dementsprechend eine �berrecherche. Auch kann eine Bevorzugung
eines bestimmten Gesch�ftsmodells den Blick verengen und es kçnnten
chancenreiche Mçglichkeiten außer Acht bleiben.
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Abb. 1: Die Umgebung eines Gesch�ftsmodells2

Mit ihren Recherchen, ihrer Informationshoheit und der Notwendigkeit
der Auswahl haben Controller einen großen Einfluss auf die weitere
Gesch�ftsmodellentwicklung. Hier sind Mut, Gesp�r und Augenmaß
gefordert.

2.1 Schl�sseltrends

Schl�sseltrends sind die großen Umfeldver�nderungen, denen M�rkte
unterworfen sind: gesellschaftlich, kulturell, sozioçkonomisch, technolo-
gisch und gesetzlich. Der bedeutendste Trend unserer Zeit ist das
Internet in Verbindung mit dem Einfluss der IT in nahezu allen
Lebensbereichen. Jedermann kann heute internationale persçnliche
Kontakte pflegen, virtuelle Teams arbeiten rund um den Globus
zusammen, die Automatisierung ermçglicht ungeahnte Effizienzsteige-
rungen in Produktionsprozessen, der globale Kapitalmarkt beeinflusst
die wirtschaftliche Entwicklung ganzer Volkswirtschaften etc. Wer h�tte
vor 30 Jahren diese Ver�nderungen f�r mçglich gehalten?
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Die zentrale Frage ist, welche Auswirkungen ein Trend auf das Gesch�fts-
modell hat.

Beispiel: Sozioçkomomische und gesellschaftliche Trends im
Pharmagroßhandel
Der Pharmagroßh�ndler GEHE hat vor 10 Jahren seine Wachstumsstrategie
darauf ausgerichtet, dass das in einigen europ�ischen L�ndern noch g�ltige
Apothekerprivileg3 vor dem Europ�ischen Gerichtshof keinen Bestand hat – ein
erhoffter gesetzlicher Trend. Dementsprechend wurden Ladenlokale in Innen-
stadtlagen erworben sowie die bis dahin einzige deutschlandweit bekannte
Apothekenmarke DocMorris akquiriert, um nach dem Gerichtsurteil und den dann
zu �ndernden gesetzlichen Rahmenbedingungen eine Apothekenkette in
Deutschland aufbauen zu kçnnen. Das Urteil fiel aber anders aus, das Apotheker-
privileg besteht weiter – und die Strategie ist nicht aufgegangen. DocMorris
wurde mit großem Verlust verkauft.

Beispiele f�r andere Trends sind die Alterung der Bevçlkerung (sozioçko-
nomischer Trend), das sich rasant �ndernde Konsumverhalten (gesellschaftli-
cher Trend), die Urbanisierung (kultureller Trend) etc.

2.2 Marktkr�fte

Die Marktkr�fte lassen sich mit folgenden Fragen analysieren:

• Welches sind die wichtigsten Kundensegmente?

• Welchen Kundenutzen kçnnen wir befriedigen?

• Welche Aspekte beeinflussen den Markt?

• Haben die Kunden hohe Wechselkosten zu anderen Angeboten?

• Wo winken hohe Gewinnmargen?

Beispiel: Marktkr�fte im Pharmagroßhandel
F�r den Pharmagroßh�ndler GEHE ist das Kundensegement die Apotheken in
Deutschland. Der Kundennutzen ist die hohe Verf�gbarkeit der Medikamente
und sonstigen Produkte – die Produkte m�ssen innerhalb weniger Stunden
angeliefert worden sein. Wichtige Marktaspekte sind zum einen die Kosten-
explosion im Gesundheitswesen und zum anderen die Notwendigkeit, angesichts
der sehr hohen Verf�gbarkeit viele dezentrale Lager vorhalten zu m�ssen.

Die Wechselkosten zu anderen Großh�ndlern sind f�r die GEHE-Kunden, die
Apotheken, sehr gering, im �brigen haben sie dem Unternehmen den Kauf von
DocMorris – eines Wettbewerbers – ver�belt. Signifikante Gewinnmargen sind in
der engen Wettbewerbssituation f�r GEHE nur zu erzielen, wenn die Logistik-
kette hocheffizient und damit extrem kosteng�nstig gestaltet ist.
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2.3 Wettbewerbskr�fte

Die Wettbewerbskr�fte lassen sich mit folgenden Fragen analysieren:

• Welche Bedeutung haben Lieferanten, andere Teilnehmer unserer
Wertschçpfungskette und sonstige Stakeholder?

• Wer sind die relevanten Wettbewerber?

• Gibt es potenzielle Neueinsteiger und wie ist ihr Gesch�ftsmodell im
Vergleich mit unserem gestaltet?

• Kçnnen Kunden auf andere Produkte und Dienstleistungen aus-
weichen, die ihnen den gleichen Nutzen bieten wie unser Angebot?

Beispiel: Wettbewerbskr�fte im Pharmagroßhandel
Bei GEHE sind Lieferanten im Wesentlichen die großen Pharmahersteller, auf
deren Produkte und Lieferlogistik der Großh�ndler angewiesen ist. Ein bedeuten-
der Stakeholder sind die staatlichen und halbstaatlichen Organisationen, die den
Kostendruck im Gesundheitswesen steuern. Wettbewerber sind andere Pharma-
großh�ndler in Deutschland, beispielsweise Phoenix, Sanacorp und Noveda, sowie
zahlreiche kleinere regionale Gesellschaften.

Die Gefahr potenzieller Neueinsteiger erscheint angesichts der großen Investi-
tionen in die Logistik gering. Dem steht allerdings gegen�ber, dass die
Wechselkosten der Kunden vernachl�ssigbar und die Markenbindung eher
schwach ist. Vielleicht kçnnte ein Neueinsteiger mit Serviceangeboten punkten,
die einen bislang unbekannten Zusatznutzen bçten.

2.4 Makroçkonomische Kr�fte

Hier geht es um die Analyse der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
unseres Gesch�ftsmodells: W�chst die Wirtschaft oder schrumpft sie in
unseren Zielm�rkten? Welche Chancen bieten die Kapitalm�rkte: Ist
Risikokapital leicht oder nur zu hohen Kosten verf�gbar? Wie sieht es
mit der Verf�gbarkeit anderer essenzieller Ressourcen aus, insbesondere
Rohstoffe und Personal? Und welchen Rahmen bietet die çkonomische
und gesetzliche Infrastruktur f�r unser Gesch�ftsmodell?

Beispiel: Makroçkonomische Einfl�sse auf Pharmagroßhandel
F�r GEHE d�rften die wirtschaftlichen Schwankungen nicht so bedeutsam sein,
da der Krankheitsstand der Bevçlkerung (als Indikator f�r den Bedarf an
Medikamenten) davon relativ unabh�ngig ist. Umso wichtiger ist angesichts
der hohen Kapitalbindung der Zustand des Risikokapitalmarkts. Wiederum
unbedeutender sind Rohstoffe und hochausgebildetes Personal, w�hrend die
gesetzliche Infrastruktur in Form von Lobbyarbeit und Einfluss auf Medika-
mentenpreise ein kritischer Erfolgsfaktor in der Branche sein d�rfte.
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Controller m�ssen bei der Umgebungsanalyse sehr gewissenhaft vor-
gehen, weil hier Vorentscheidungen f�r den gesamten weiteren Prozess
getroffen werden.

3 Neue Optionen der strategischen Entwicklung von
Unternehmen

Aber wohin soll die Reise gehen? Wie soll sich unser Gesch�ftsmodell
ver�ndern? Welche strategischen Optionen kçnnten sich ergeben?

Unter dem großen Druck der Globalisierung, der Renditeforderungen der
Kapitalm�rkte, aber auch unter dem Einfluss der immensen technologi-
schen Ver�nderungen haben sich einige grundlegend neue Formen der
strategischen Entwicklung ausgebildet. Die Idee der unternehmerischen
Trennung von gesch�ftlichem Handeln, der „Entflechtung“, wird in
Kapitel 3.1 dargestellt. Kapitel 3.2 beschreibt die 4 Schl�sselfragen, mit
denen die strategische Logik eines Gesch�ftsmodells �berpr�ft werden
kann. Und schließlich verdeutlicht Kapitel 3.3, wie Unternehmen ihren
Erfahrungs- und Know-how-Schatz wertsteigernd einbringen kçnnen.

Controller m�ssen diese Entwicklungen im Blick haben, um die Markt-
ver�nderungen ihrer Unternehmen einordnen und mitgestalten zu kçn-
nen.

3.1 Die Idee der Entflechtung

Jedes Unternehmen besch�ftigt sich mit 3 Arten von unternehmerischen
Aufgaben: der Gestaltung von Kundenbeziehungen, der Innovation von
Produkten sowie dem Management der betrieblichen Prozesse und
Infrastruktur.4 Diese 3 zentralen Aufgaben erfordern jedoch grunds�tzlich
unterschiedliche Herangehensweisen und funktionieren nach unterschied-
lichen Erfolgsfaktoren.

Der Aufbau von Kundenbeziehungen ist langwierig und kostspielig und
erfordert Verbundvorteile. Demgegen�ber ist der Hauptfaktor f�r Pro-
duktinnovation Schnelligkeit, was einem langwierigen Management von
Kundenbeziehungen und unternehmensinternen Schnittstellen wider-
spricht. Das fixkostenbelastete Infrastrukturmanagement wiederum ver-
langt nach Mengenvorteilen, nicht nach Geschwindigkeit und Verbund.

Auch ist das Produktinnovationsmanagement eher mitarbeiterfokussiert
und basiert auf Kreativit�t und Wissen. Beim Infrastrukturmanagement
sind dieser Freiraum und diese Entfaltungsmçglichkeiten eher stçrend,
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denn hier stehen Effizienz und Kostenoptimierung im Vordergrund.
Und schließlich besch�ftigen sich beide Bereiche eher mit sich selbst,
w�hrend das Kundenbeziehungsmanagement die Kunden und ihre
Bed�rfnisse im Blick hat.

Diese Dreiteilung erkl�rt viele der Kulturkonflikte, die es in Unterneh-
men gibt: Produktentwicklung versus Marketing, Vertrieb versus Pro-
duktion und alle gegen die Prozessoptimierer. Diese Konflikte f�hren zu
hohen Transaktionskosten. Abb. 2 gibt einen �berblick �ber die
Unterschiedlichkeit der 3 unternehmerischen Aufgabengebiete.

Produktinnovation Kundenbeziehung Infrastruktur-
management

Wirtschaft Fr�her Markteintritt
ermçglicht das Fordern
von Spitzenpreisen und
den Erwerb großer
Marktanteile; Ge-
schwindigkeit ist der
Schl�ssel.

Die hohen Kosten der
Kundenakquise ma-
chen eine hohe Kun-
denausschçpfung er-
forderlich; Verbund-
vorteile sind der
Schl�ssel.

Hohe Fixkosten for-
dern große Mengen-
einheiten, um geringe
St�ckkosten zu erlan-
gen; Mengenvorteile
sind der Schl�ssel.

Kultur Kampf um Talent;
niedrige Eintrittsbar-
rieren; viele kleine Mit-
spieler florieren.

Kampf um Reichweite;
rasche Konsolidation;
einige wenige große
Mitspieler dominieren.

Kampf um Grçße;
rasche Konsolidation;
einige wenige große
Mitspieler dominieren.

Wettbewerb Mitarbeiterzentriert;
die wenigen großen
Stars werden verh�t-
schelt.

Hochgradig dienstleis-
tungsorientiert; der
Kunden steht an erster
Stelle.

Kostenfokussiert;
Schwerpunkt auf Stan-
dardisierung, Vorher-
sagbarkeit und Effi-
zienz.

Abb. 2: Die 3 grundlegenden unternehmerischen Aufgaben5

Der Kostendruck hat in einigen Branchen dazu gef�hrt, dass sich
Unternehmen entlang dieser 3-Teilung aufspalten. Die entflochtenen
Unternehmen sind in ihrem jeweiligen Metier fokussierter und m�ssen
intern weniger Zielkonflikte aushandeln. Sie sparen Transaktionskosten
und �berlassen die Aushandlungsprozesse dem Markt. Controller m�ssen
sich insbesondere die Frage stellen, welcher Art von Unternehmen sie
eigentlich angehçren. Daraus kann und sollte ein intensiver Dialog �ber
die Kultur und das Selbstverst�ndnis des Unternehmens entstehen, an
dessen Ende eine klare Entscheidung f�r und gegen bestimmte Funktions-
bereiche stehen kann.
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Beispiel: Entflechtung in der Telekommunikationsbranche
Aus den staatlichen Telefongesellschaften von fr�her sind heute Telekoman-
bieter geworden, die ihren Kunden „nur noch“ die reine Kommunikations-
dienstleistung anbieten – Kundenbeziehungsmanagement. F�r die Produkte
und Inhalte arbeiten sie mit kleineren, dynamischeren und kreativeren Firmen
zusammen, die einen konstanten Strom an neuen Technologien, an Dienst-
leistungen und an Mediencontent sicherstellen. Und die Infrastruktur haben
sie an große Netzwerkausr�ster und Netzbetreiber wie Nokia Siemens
Networks, Ericsson und Alcatel Lucent ausgelagert, die konsequent kostenfo-
kussiert arbeiten.

Erfolgsentscheidend ist allerdings die Frage, wie ein Unternehmen trotz
Entflechtung die gesamte Wertkette immer noch kontrollieren und damit
seine auskçmmliche Marge sichern kann. Die Autohersteller schaffen das:
Sie haben grçßere Gewinnmargen als ihre Zulieferer. Anders im viel
weniger nach dem Gesetz der Masse funktionierenden Flugzeugbau: Mit
der Know-how-Verlagerung in fr�here Stufen der Wertkette w�chst die
technologische Abh�ngigkeit und damit die Lieferantenpreise.

3.2 Das „Four Actions Framework“

Ein h�ufiger Gegensatz: Kunden erwarten einen Mehrwert, Produzenten
wollen Kosten sparen. Das vorangehende Kapital machte deutlich,
welche Fliehkr�fte der Zielkonflikt zwischen (Kunden-)Wertsteigerung
und Kostensenkung entfalten kann. Jedes Unternehmen muss hier
st�ndig seinen optimalen Weg erforschen und finden.

Bisweilen jedoch kann der Verzicht auf kostenintensive Teile der
Wertschçpfung sogar mit einem zus�tzlichen Mehrwert f�r den Kunden
kombiniert werden: Brauchen Gesch�ftsreisende im Hotel einen Lounge-
Bereich? Oder Airline-Kunden eine Sitzplatzreservierung? Kann der
Mçbelk�ufer seine Mçbel nicht auch selbst aufbauen? Das Weglassen
senkt signifikant die Kosten und kann zum einen in Preissenkungen
weitergegeben werden und erçffnet zum anderen Spielr�ume f�r die
Finanzierung relevanterer Mehrwerte.

Kim und Mauborgne haben in ihrem Konzept der Blue Ocean Strategy6

mit dem „Four Actions Framework“ (vgl. Abb. 3) daraus eine Hand-
lungsempfehlung mit 4 Auspr�gungen erstellt:
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Kostensenkung Mehrwertgenerierung

ELIMINIEREN AUFSTOCKEN

Welche Faktoren kçnnen Sie eli-
minieren, mit denen in Ihrer
Branche lange Zeit konkurriert
wurde?

Welche Faktoren sollten weit �ber
den Branchenstandard hinaus auf-
gestockt werden?

REDUZIEREN ERZEUGEN

Welche Faktoren sollten weit unter
den Branchenstandard reduziert
werden?

Welche Faktoren sollten geschaf-
fen werden, die in der Branche nie
zuvor angeboten wurden?

Abb. 3: Das Four Actions Framework7

Beispiel: Innovation Nintendo Wii
Der Markt f�r Computerspiele konzentrierte sich traditionell auf Hardcore-
Anwender, die immer ausgefeiltere Grafik und immer anspruchsvollere Technik
forderten. Indem Nintendo mit seiner Wii aber den Schwerpunkt weg von der
technologischen Leistung auf eine bis dato nicht gekannte Interaktivit�t und
Mçglichkeit zum kçrperorientierten Computerspiel verlagerte, konnten vçllig
neue Kundengruppen im Bereich der Hobbyspieler angesprochen werden; der
Spaßfaktor stieg. Das bei der Technik eingesparte Geld wurde in die neue
Motion-Control-Technologie investiert und der Konsolenverkauf konnte sig-
nifikant gesteigert werden.

Controller sollten mit den in Abb. 3 angegebenen Fragen das eigene
Gesch�ftsmodell herausfordern. In der Diskussion mit Kunden und
indem repr�sentative Kunden in der Nutzung des Angebots beobachtet
werden, ergeben sich immer wieder Erkenntnisse �ber Ver�nderungen in
deren Bed�rfnissen und �ber deren Nutzenstruktur. Controller brauchen
hier einen engen Kontakt zum Markt, Kommunikationsf�higkeit und ein
gutes Urteilsvermçgen.

3.3 Das offene Unternehmen

Die Idee des offenen Unternehmens ist die vielleicht revolution�rste der
hier dargestellten Innovationsideen. Es geht um nicht weniger als um die
�ffnung des f�r viele Unternehmen Allerheiligsten, des Innovations-
Know-hows, f�r externe Partner. Denn in einer Welt des Wissens�ber-
flusses w�re es 1. zu teuer und 2. ist es unmçglich, das gesamte relevante
Wissen zu einem Problemfeld exklusiv nutzen zu kçnnen. Abb. 4
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vergleicht die grundlegenden Glaubenss�tze einer geschlossenen und
einer offenen Innovationskultur.

Geschlossene Innovation Offene Innovation

Die klugen Kçpfe arbeiten f�r uns. Wir m�ssen mit den klugen Kçp-
fen sowohl innerhalb als auch
außerhalb unseres Unternehmens
zusammenarbeiten.

Wir selbst m�ssen gewinnbrin-
gende Innovationen entdecken
und vermarkten.

Externe F+E ist eine unerschçpf-
liche Quelle f�r Innovationen. In-
terne F+E kann daraus Wert-
schçpfung generieren.

Wenn wir einen Großteil der bes-
ten Forschung in einer Branche
machen und den Großteil der
besten Ideen schaffen, sind wir die
Gewinner.

Wir kçnnen auch von externer
Forschung profitieren. Wenn wir
den bestmçglichen Gebrauch von
internen als auch von externen
Ideen machen, sind wir die Ge-
winner.

Wir sollten unseren Innovations-
prozess kontrollieren, damit un-
sere Wettbewerber nicht von un-
seren Ideen profitieren.

Wir sollten davon profitieren, dass
andere unsere Innovationen nut-
zen und wir sollten das geistige
Eigentum anderer kaufen, wann
immer es unseren eigenen Interes-
sen dient.

Abb. 4: Vergleich der offenen mit der geschlossenen Innovationskultur8

Henry Chesbrough, der den Begriff des Open Business Models9 pr�gte,
beschreibt 2 Arten von Know-how-Transfer: von außen nach innen und
von innen nach außen.

Beispiel: Offene Unternehmen
Procter + Gamble beispielsweise nutzt externes Wissen auf 3 Arten:

1. durch Beziehungen zu Forschern an Universit�ten und in anderen
Unternehmen, um die Außenwelt systematisch nach Innovationsideen
abzusuchen,

2. durch das Ausloben von Honoraren f�r fachkundige Problemlçsungen auf
speziellen Internetplattformen sowie
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3. durch einen systematischen Kontakt zu Ruhest�ndlern, die an der Wei-
tergabe ihrer Ideen interessiert sind.

Procter + Gamble zahlt f�r gute Ideen, die das Unternehmen dann intern zu
neuen Wertangeboten umsetzt: Wissenstransfer von außen nach innen.

GlaxoSmithKline dagegen betreibt einen Patente-Pool (von innen nach außen),
in dem es eigenes, aber ungenutztes Know-how zur Verf�gung stellt. Externe
sollen dieses Wissen nutzen und vermarkten, damit Medikamente in �rmeren
L�ndern auch f�r nicht so h�ufige Krankheiten entwickelt werden. Unterneh-
men lizenzieren ihr brachliegendes Wissen gegen eine Lizenzgeb�hr und
steigern so ihren Umsatz.

Wenn Controller erkennen, dass entweder die eigene Forschungsabteilung
zu teuer wird, dass erfolgskritisches Know-how nur am externen Markt
zur Verf�gung steht oder dass durch brachliegendes Wissen Umsatz-
mçglichkeiten verloren gehen, sollten sie entsprechende Ver�nderungen
vorschlagen. Wie bereits beim Four Actions Framework in Kapital 3.2 sind
hier Querdenker-Qualit�ten und Durchsetzungskraft gefordert.

4 Die SWOT-Analyse des Gesch�ftsmodells
Die SWOT-Analyse ist ein Klassiker, der auch hier nicht fehlen darf.
Jedes Element des Gesch�ftsmodells muss auf seine St�rken und seine
Schw�chen hin untersucht und f�r jeden Aspekt m�ssen Chancen und
Risiken erforscht werden. Hier mçgliche Leitfragen.10

Zum Wertangebot:

• Ist es gut auf die Kundenbed�rfnisse abgestimmt? Sind die Kunden
zufrieden? Gibt es Verbundsynergien? (St�rken/Schw�chen)

• Gibt es bessere Wettbewerbsprodukte oder Ersatzprodukte? (Risiken)

• Kçnnen wir unsere Produkte noch verbessern? (Chancen)

Zur Kundenschnittstelle:

• Wie gut ist die Kundensegmentierung und wie groß die Kunden-
fluktuation? Sind Vertriebskan�le effizient und effektiv? Ist unsere
Marke stark? (St�rken/Schw�chen)

• Drohen Markts�ttigung oder verst�rkter Wettbewerbsdruck? Sind
Kundenbeziehungen potenziell belastet? (Risiken)

• Wachsen M�rkte? Kçnnen wir neue oder verbesserte Vertriebskan�le
nutzen? Gibt es qualitatives oder quantitatives Verbesserungspotenzial
bei der Kundenpflege? (Chancen)
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Zur Infrastruktur:

• Wie schwer sind Schl�sselressourcen zu kopieren oder Schl�sselaktivi-
t�ten nachzuahmen? Wie verl�sslich sind Partnerbeziehungen? Wie
effizient ist unser Infrastrukturmanagement? (St�rken/Schw�chen)

• Sind Qualit�t oder Quantit�t von Schl�sselressourcen oder Schl�ssel-
aktivit�ten gef�hrdet? Sind wir zu abh�ngig von Partnern? (Risiken)

• Kçnnten Schl�sselressourcen besser oder billiger bezogen werden?
Gibt es Mçglichkeiten zum Outsourcing? Kçnnten Partner unser
Wertangebot, Cross-selling-Mçglichkeiten oder unsere Kundenbezie-
hung verbessern? (Chancen)

Zu Kosten und Einnahmen

• Sind die Gewinnspannen hoch und die Gewinne vorhersagbar? Sind
Einnahmequellen vielf�ltig und vorhersagbar? Ist die Kostenstruktur
effizient und konsistent? Wie ist die Notwendigkeit zur Vorfinanzie-
rung? (St�rken/Schw�chen)

• Bedrohen Wettbewerber oder neue Technologien unsere Gewinn-
spanne? Wie groß ist die Abh�ngigkeit von einzelnen Einnahme-
quellen, welche kçnnten k�nftig wegfallen? Drohen Kosten aus dem
Ruder zu laufen? (Risiken)

• Wie kçnnen wir Einnahmen erweitern? Gibt es Cross-selling-Potenzi-
al? Kçnnen wir durch wiederkehrende Einnahmen den Umsatzstrom,
verstetigen? Kçnnen wir Kosten reduzieren? (Chancen)

Im Falle bestehender Gesch�ftsmodelle m�ssen Controller diese und
andere Fragen laufend stellen, der �berwachungsprozess sollte institu-
tionalisiert werden. Im Rahmen der Gesch�ftsmodellinnovation kçnnen
Fragenkataloge erarbeitet werden, die den Entwicklungsprozess begleiten
und steuern kçnnen.

5 Der Prozess der Gesch�ftsmodellentwicklung
Der Prozess der Gesch�ftsmodellentwicklung vollzieht sich in 5 Stufen
(vgl. Abb. 5)

Mobilisieren Verstehen Gestalten Implementieren Durchführen

Abb. 5: Die Phasen der Gesch�ftsmodellentwicklung11

53

Gesch�ftsfelder entwickeln

11 Osterwalder/Pigneur, Business Model Generation, 2011, S. 252ff.

Controller m�ssen
SWOT-Analyse
�berwachen



Jede Phase hat spezifische Ziele, Erfolgsfaktoren, Aktivit�ten und
Gefahren.

5.1 Mobilisierung

Die Phase der Mobilisierung soll das Entwicklungsprojekt vorbereiten:
Festlegung von Projektzielen, eine erste Diskussion vorl�ufiger Ideen und
die Zusammenstellung eines Projektteams. Auf diesen Punkt sollte die
meiste Beachtung gelegt werden, da der Erfolg der gesamten Maßnahme
entscheidend davon abh�ngt, welche Erfahrungen und Kenntnisse, aber
auch welche Durchsetzungskraft in die Organisation im Projekt ent-
wickelt werden kann. Der mit neuen Gesch�ftsmodellen einhergehende
Ver�nderungsdruck ist enorm, sodass das oberste Unternehmensmana-
gement auf jeden Fall seine hierarchische Kraft entfalten kçnnen muss.

Die große Gefahr in dieser besteht darin, dass die anf�nglichen Ideen in
der anf�nglichen Euphorie �berbewertet werden.

5.2 Verstehen

Diese Phase ist sehr zeit- und rechercheintensiv. Die Projektteammit-
glieder m�ssen das Umfeld abfragen, potenzielle Kunden untersuchen,
Experten interviewen. Sie m�ssen untersuchen, was bereits versucht
wurde, mçgliche Misserfolge analysieren und ganz allgemein Ideen und
Meinungen zur Gesch�ftsmodellidee sammeln.

Aber auch nicht zu viel! Es braucht ein ausgewogenes Verh�ltnis
zwischen der Zielsetzung und dem Rechercheaufwand, sonst besteht die
Gefahr, sich in einem Informationswust zu verlieren und das Projektziel
aus den Augen zu verlieren. Andererseits sollte man auch nicht
vorschnell in nur eine Richtung denken, da dadurch eine mçglicherweise
lukrativere Option gar nicht ins Blickfeld kommt.

Wichtig sind ein eingehendes Verst�ndnis des Zielmarkts und die
F�higkeit und Bereitschaft, �ber die traditionellen Grenzen hinaus-
zuschauen. Hier bedarf es einer sensiblen und differenzierten Begleitung
durch die Projektleitung und das Management.

5.3 Gestalten

Nach Recherche, Information und Eruierung der Mçglichkeiten werden
gangbare Optionen herausgearbeitet. In einem Brainstorming-Prozess
w�hlt man die besten aus. Hieraus werden Prototypen anhand von
Business-Pl�nen erstellt, getestet und bewertet, um schließlich das lohnens-
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werteste Gesch�ftsmodell auszuw�hlen. Dabei sollten Mitarbeiter aus der
Organisation einbezogen werden, um deren Expertise und Erfahrung zu
nutzen, aber auch um Akzeptanz f�r die anstehenden Ver�nderungen
aufzubauen.

Das Testen bençtigt viel Zeit und wiederum die F�higkeit, �ber den
Mainstream, den Status quo hinauszudenken und die traditionellen
Marktgesetze infrage zu stellen. Dementsprechend besteht die Gefahr,
gewagte Ideen zu verw�ssern oder zu unterdr�cken und bestimmte Ideen
zu rasch zu favorisieren.

5.4 Implementieren

Im Rahmen der Implementierungsphase wird das ausgew�hlte Ge-
sch�ftsmodell live geschaltet und praktisch umgesetzt – mit allen
Gefahren des Widerstands aus der Organisation. Sehr wichtig sind
intensive Kommunikation und Einbeziehung der betroffenen Mitarbei-
ter. Im Falle zu großen Widerstands einzelner Personen bençtigt man die
hierarchische Unterst�tzung, notwendige Ver�nderungsmaßnahmen
anzustoßen und umzusetzen.

Diese Phase stellt die bisher grçßten Anspr�che an ein kommunikations-
f�higes und durchsetzungsstarkes Projektmanagement. Alle Beteiligten
sind maximal gefordert, um mit den entstehenden Interessenkollisionen
umzugehen. Mçglicherweise muss das Gesch�ftsmodell dar�ber hinaus
modifiziert werden. Außerdem gibt es ein Nebeneinander von altem und
neuem Gesch�ft, das in Einklang gebracht werden muss. Die große Gefahr
ist, dass der Elan im Team und im Management nachl�sst, wo doch die
hçchste Konzentration gefordert ist. Viele Projekte scheitern in dieser
Phase an der mangelnden Durchsetzungsf�higkeit gegen Widerst�nde.

5.5 Durchf�hren

Hat man diese Phase �berstanden, geht es um die langfristige Perspektive
des Gesch�ftsmodells. Notwendig sind ein fortlaufendes Controlling,
eine fortlaufende �berarbeitung und proaktives Verhalten im Umgang
mit diesen Herausforderungen: Passt das Umfeld? Sollte das Modell
verj�ngt werden? Wie kçnnen die gesamten Gesch�ftsmodelle im
Unternehmen aufeinander abgestimmt und harmonisiert werden? Wie
geht man mit Synergien und Konflikten um?

In dieser Phase sollte das Management flexibel genug auf Ver�nderungen
im Umfeld reagieren kçnnen, um bei der Anpassung nicht zu scheitern.
Erfolg kann zu Inflexibilit�t f�hren.
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Controller brauchen einen �berblick �ber die Projektphasen und sollten
sie mit Tipps und ggf. Checklisten begleiten. Besonders die Gefahren
sollten adressiert werden, um dann mit dem Projektteam gemeinsam zu
�berlegen, wie man ihnen begegnen kann. Ggf. ist ein Controller auch Teil
des Projektteams, die sonstigen Mitglieder sollten sich aber nicht „kon-
trolliert“ f�hlen, das kçnnte die sehr notwendige Kreativit�t einschr�nken.

6 Fazit
Der wichtigste und leider viel zu oft vernachl�ssigte Faktor der
Gesch�ftsmodellentwicklung ist Sorgfalt. Sorgfalt bei der Teamzusam-
menstellung, der Ideengenerierung und -recherche, Sorgfalt bei der
Aufstellung des Business-Planes und Sorgfalt bei der Implementierung
und Nachsteuerung. Controller m�ssen alle o.g. Faktoren miteinander in
Einklang bringen, damit f�r den Kunden ein „rundes“ Wertangebot und
damit wirtschaftlicher Erfolg entsteht.

Und Wachsamkeit ist geboten: In einer Welt, in der heutzutage
Gesch�ftsmodelle im Monatsrhythmus veralten kçnnen, sind die Weiter-
entwicklung der eigenen Gesch�ftsmodelle und ihre best�ndige Erneue-
rung eine immerw�hrende Aufgabe f�r das Management von Unterneh-
men. Nehmen Sie sich Zeit daf�r!
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