lovations Mittelstand

IfM

Forderkreis Grundungs-Forschung e.V. (FGF) und IfM Bonn

Prof. Dr. Christian Lehmann

Zusammenfassung

Innovative Geschaftsmodelle sind genauso wichtig
fir den Erfolg eines Unternehmens wie neue Pro-
dukte und Technologien. Familienunternehmen
haben die Relevanz des Themas erkannt, gehen bei
der Umsetzung aber vielfach unsystematisch vor.
Dieser Beitrag zeigt auf, worauf zu achten ist.

Uber, Facebook und Amazon haben eines gemein:
Sie sind fuhrend in ihrem jeweiligen Marktsegment.
Grund fur den Erfolg sind nicht neue Produkte
oder Technologien, sondern innovative Geschafts-
modelle. Der Begriff des Geschaftsmodells pragt
die Betriebswirtschaft seit der Jahrtausendwende,
als die Startups der Dotcom-Ara ganze Branchen,
allen voran den Handel, nachhaltig veranderten.
Unter einem Geschaftsmodell fassen wir allge-
mein die Wertschdpfungsarchitektur eines Unter-
nehmens zusammen. Konkret beantwortet es die
Frage, wie ein Unternehmen Werte fur seine Kun-
den schafft und diese in Erlése umwandelt. Eine
Geschaftsmodellinnovation ist dann eine Verande-
rung mindestens eines Bereiches der bestehenden
Wertschopfungsarchitektur. Anders als die Strategie
eines Unternehmens, die den Wettbewerb als Be-
zugspunkt hat und MaRnahmen zur Positionierung
am Markt vorgibt, fokussiert das Geschéaftsmodell
auf Kunden und Wertschépfungspartner.

Die bekannteste Darstellungsform eines Geschéfts-
modells ist der ,Business Model Canvas“ mit seinen
neun Dimensionen. Weniger verbreitet ist der kom-
pakte ,Business Model Navigator®. Er zerlegt Ge-
schaftsmodelle in vier Dimensionen (vgl. Abb. 1): Zur
Entwicklung oder Veranderung eines Geschaftsmo-
dells wird zunachst die Zielgruppe definiert (WER).
Aus den Anforderungen und Problemen der Ziel-
gruppe wird dann das konkrete Angebot abgeleitet
(WAS). Dieses aullerst kundenorientierte Vorgehen
ist typisch fur Startups: Nicht die Winsche und Vor-
stellungen des Unternehmens sind Ausgangspunkt,
sondern reale Kundenanforderungen. In einem drit-
ten Schritt wird der Wertschopfungsprozess (WIE)
beschrieben: Was sind die eigenen Aktivitdten und
welche Partner werden bendtigt?

Gegenstand des letzten Bereiches (WIE VIEL)
ist es, ein Ertragsmodell zu definieren. Unter

Berucksichtigung der Kostenstruktur geht es um die
Preisfindung und den Aufbau mdglichst ertragrei-
cher und langfristiger Geschaftsbeziehungen, z. B.
Uber Nutzungsgebihren oder Abo-Modelle.

Business Model Navigator
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Eigene Darstellung in Anlehnung an Gassmann et al., 2017

Um aufzuzeigen, dass Geschaftsmodellinnovatio-
nen (kurz: GMI) nicht nur fur Startups, sondern auch
fur Familienunternehmen relevant sind, starteten
wir Ende 2016 ein Forschungsprojekt, in dem wir
Familienunternehmen zu Veranderungen ihrer Ge-
schaftsmodelle befragten.

Welche Rolle GMI bislang in den Unter-
nehmen spielen

Die teilnehmenden Unternehmen sind Uberwiegend
KMU: 9 von 10 Unternehmen haben weniger als 250
Beschaftigte. Die Unternehmen gehdéren zur Indust-
rie (45 %), zum Handwerk (35 %) oder sind Dienst-
leister (20 %).

Geschiaftsmodellinnovationen nach Bereichen
(n=80)

GMI insgesamt 3,3
Zielgruppe 3,9
Angebote 3,3
Wertschopfung 3,2
Ertragsmodell 2,7

(1=gar nicht, 5=voll zutreffend)
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Die von uns befragten Unternehmen schatzen sich
als durchschnittlich innovativ ein in Bezug auf Ver-
anderungen des eigenen Geschaftsmodells (vgl.
Abb. 2). Weniger als jedes dritte Unternehmen
(30 %) sieht sich selbst als innovativ oder besonders
innovativ an.

Verandern Familienunternehmen ihr Geschéafts-
modell, geschieht dies vor allem durch die Adres-
sierung neuer Zielgruppen, etwas weniger durch
Veranderungen des Leistungsprogramms oder des
Wertschopfungsprozesses. Die geringste Bedeu-
tung haben neue Ertragsmodelle.

GMI und der zu erwartende
Unternehmenserfolg

In einem zweiten Schritt untersuchten wir mit Hilfe ei-
ner Regressionsanalyse, inwieweit sich Geschafts-
modellinnovationen auf den Erfolg auswirken. Erfolg
definierten wir als eine Starkung der Marktposition
bei gleichzeitigem Erreichen der finanziellen Ziele
(Umsatz, Gewinn, Rendite).

Hinsichtlich der Frage, welche Art von Geschafts-
modellinnovation den gréften Erfolg verspricht, fan-
den wir heraus, dass statistisch gesehen nur eine
Veranderung des Wertschdpfungsprozesses (WIE)
Familienunternehmen kurzfristig hilft, ihren Erfolg zu
steigern. Hier zeigt sich ein Widerspruch: Das, was
den gréflten Erfolg verspricht, ist nicht unbedingt
das, was getan wird.

Um erste Handlungsempfehlungen fir mittelstan-
dische Unternehmen zur Veranderung ihrer Ge-
schaftsmodelle abzuleiten, untersuchten wir ab-
schlieRend Unterschiede zwischen erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Unternehmen.

Erfolgreiche Unternehmen verkaufen ihre Produkte
und Leistungen fast ausschlieBlich an Geschafts-
kunden, unterdurchschnittlich erfolgreiche Famili-
enunternehmen dagegen wenden sich sowohl an
Geschafts- als auch an Privatkunden. Wir schliel3en
daraus nicht, dass Mittelstéandler sich mehr hin zu
Geschaftskunden orientieren sollen, sondern, dass
es aufwandiger ist, etwas Neues an mehrere Kun-
dengruppen zu kommunizieren. Soll das Geschafts-
modell verandert werden, koénnten Neuerungen
bspw. zuerst nur fir Geschéftskunden eingefiihrt
werden und im Anschluss bei Verbrauchern.

Die erfolgreicheren Unternehmen verfigen zudem
Uber ein klar strukturiertes Innovationsmanage-
ment. Sie nutzen Instrumente wie Anreize fir Be-
schaftigte, Projektmanagement oder Innovations-
budgets. Die Schlussfolgerung hieraus liegt auf der
Hand: Ohne Vorbereitung kdnnen Veranderungen
des Geschaftsmodells ins Leere laufen.

Schlussendlich zeichnen sich erfolgreiche Familienun-
ternehmen dadurch aus, dass sie nicht nur einen Be-
reich ihres Geschéaftsmodells anpassen, sondern im
Zuge kombinierter Geschaftsmodellinnovationen
gleichzeitig zwei oder mehr Bereiche verandern.

Beispiel hierfur ist der Werkzeugmaschinenher-
steller Hilti. Als die Umséatze aus dem Verkauf von
Werkzeugmaschinen zurlickgingen, stellte das Un-
ternehmen den Verkauf von Produkten um auf ein
Leasingangebot fur Handwerksbetriebe. Mit einem
neuen Angebot (Service statt Produkt) und einem
neuen Ertragsmodell (Miete statt Kauf) kam der
Erfolg zurlck.

Fazit

Insgesamt zeigt unsere Studie, dass mittelstan-
dische Unternehmen die Zeichen der Zeit erkannt
haben und an ihren Geschaftsmodellen arbeiten.
Jedoch erkennen wir auch, dass sich viele Mittel-
sténdler schwer damit tun, ihre Geschaftsmodelle
systematisch zu verbessern. Eine klare Vorstellung
des eigenen Geschaftsmodells anhand des vorge-
stellten vierdimensionalen Modells; ein Innovations-
management, das diesen Namen verdient, und das
Wissen, dass erfolgreiche Innovationen eine Veran-
derung mehrerer Bereiche des Geschaftsmodells
erfordern, mdgen erste Schritte sein, um es Face-
book und Airbnb gleichzutun.
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Projekte:

Zur Begleitung bei der Entwicklung und Umsetzung neuer Ge-
schaftsmodelle entwickelte Nexster, das Griindungscenter der
Hochschule Hannover, mit dem ,Nexstlab“ ein eigenes Format
fur Mittelstandler: www.nexster.de.
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