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Die Robustheit von Geschäftsmodellen überprüfen

Technologische Veränderun-
gen haben die Geschäftsmo-
delle früherer Weltmarktfüh-
rer wie Nokia und Kodak 
überholt, sodass diese letzt-
endlich vom Markt ver-
schwunden sind. Hätte dies 
verhindert werden können? 
Welche Lehre können Unter-
nehmensführungen nun aus 
diesem prominenten Bei-
spiel ziehen? Festzustellen 
ist, dass die meisten der 
über viele Jahrzehnte hin-
weg erfolgreichen Unterneh-
men es gewohnt waren, sich 
im klassischen Marktanteils-
wettbewerb über Verbesse-
rungen der Effektivität und 
Effizienz in ihrer Wertschöp-
fungskette gegen den Wett-
bewerb zu behaupten oder 
sich durch Prozess- und Pro-
duktinnovationen vom Wett-
bewerb zu differenzieren.
Dagegen erobern die neuen 
Wettbewerber über neue 
Nutzenargumente oder Vor-
gehensmodelle Marktantei-
le und verändern damit die 
althergebrachten Gesetzmä-
ßigkeiten der attackierten 
Märkte. Dieses veränderte 

Vorgehen wird vielfach von 
den etablierten Anbietern 
nicht antizipiert, sodass sie 
keine passenden Verteidi-
gungsstrategien entwickeln, 
um ihre Marktpositionen zu 
verteidigen. Letztendlich ver-
lieren sie ihre Vormachtstel-
lung und scheiden schlimms-
tenfalls aus dem Markt aus.
Folglich bedarf es eines prag-
matischen Ansatzes, der in 
einer überschaubaren Zeit 
mit begrenzten Mitteln durch-
führbar ist und den auch klei-
nere Unternehmen regelmä-
ßig anwenden können.

Gefahren berücksichtigt 
Das im Weiteren beschrie-
bene Vorgehen basiert me-
thodisch auf dem Business 
Model NavigatorTM, der von 
der Universität St. Gallen 
zur Entwicklung von Ge-
schäftsmodellen entworfen 
wurde. Die Forscher fanden 
heraus, dass 90 Prozent al-
ler neuen Geschäftsmodel-
le nicht wirklich neu, son-
dern Rekombinationen von 
55 bestehenden, erfolgrei-
chen Mustern sind.
Um einen möglichst großen 
Erkenntnisgewinn zu erzie-
len, empfiehlt es sich, Work-
shops mit gemischten 
Teams aus Führungskräften 
und in der Materie unerfah-
renen Mitarbeitern durchzu-
führen. Letztere sind weni-
ger in den betrieblichen Ge-
pflogenheiten verhaftet und 
haben somit einen unvor-
eingenommenen und kla-
ren Blick von außen. Des 
Weiteren sollte ein Modera-
tor, der Impulse zur Diskus-
sion geben kann, den Work-
shop führen.

Im ersten Schritt erfolgt 
die Beschreibung des eige-
nen Geschäftsmodells 
über die vier in der Abbil-
dung ersichtlichen Dimen-
sionen anhand der Leitfra-
gen. Wer sind unsere Kun-
den? Was verkaufen wir? 
Wie stellen wir die Leis-
tung her? Womit erzielen 
wir unseren Ertrag? 
Da die vier Dimensionen des 
Geschäftsmodells dem stän-
digen  Einfluss sich perma-
nent ändernder, äußerer Fak-
toren (Trends und Technologi-
en) ausgesetzt sind und zu-
dem durch ebenfalls verän-
dertes Verhalten der übrigen 
Marktteilnehmer (Kunden, 
Partner und Wettbewerber) 
beeinflusst werden, muss in 
der Erfassung der Ausgangs-
situation auch über diese 
Faktoren und Stakeholder 
Transparenz geschaffen wer-
den. Hierzu bedarf es einer 
passenden Vorbereitung 
durch den Moderator. 
In den weiteren Schritten 
werden die folgenden Fra-
gen beantwortet, um das 
Gefährdungspotenzial zu 
ermitteln: 
1. Wer sind die relevanten 

Akteure mit Blick auf 
mein Geschäftsmodell 
und was sind deren je-
weiligen Ziele und Ein-
flussmechanismen? 

2. Wie haben sich diese 
im Lauf der Zeit verän-
dert und welche Impli-
kationen ergeben sich 
hieraus für das Ge-
schäftsmodell? 

3. Zeigen Veränderungen 
in den Wettbewerbsbe-
dingungen Richtungen 
für eine Veränderung 

Die zunehmende Dynamik der Märkte zwingt Unternehmen, ihre Strategien und Planun-
gen immer häufiger zu hinterfragen und dabei zudem in zwei Richtungen zu denken. Einer-
seits muss das bestehende Geschäftsmodell effizienter gestaltet werden, um Marktan-
teile und Wettbewerbspositionen zu verteidigen, andererseits muss es regelmäßig radi-
kal in Frage gestellt werden, um neue Produkte oder Geschäftsmodelle zu entwickeln, die 
die Grundlage für die langfristige Überlebensfähigkeit sind. Aber wie kann ein Unterneh-
men sein Geschäftsmodell systematisch und effizient überprüfen und damit diese wichti-
ge Aufgabe erfüllen? Harald Kam, Geschäftsführender Gesellschafter der Buchalik Bröm-
mekamp Unternehmensberatung, beschreibt ein passendes Vorgehen. 

Abb. 1: Die Beschreibung des eigenen Geschäftsmodells und die 
Analyse der Einß ussfaktoren des Umfeldes stehen im Fokus der Über-
prüfung  
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des Geschäftsmodells 
auf? Wenn ja, welche? 

4. Gab es in der Vergan-
genheit in der Branche 
signifikante Innovatio-
nen beim Geschäftsmo-
dell? Wenn ja, was wa-
ren die Auslöser hierfür? 

5. Welche Technologien 
beeinflussen gegen-
wärtig das Geschäfts-
modell? 

6. Wie verändern sich die-
se Technologien? Wie 
sehen diese Technolo-
gien zukünftig aus? 

7. Was sind die relevanten 
Trends in meinem Um-
feld? 

8. Wie wirken diese Trends 
auf die unterschiedli-
chen Akteure eines Ge-
schäftsmodells? Wer-
den Schwächen oder 
Stärken des Geschäfts-
modells durch diese 
tendenziell verstärkt 
oder abgeschwächt? 

Nach einer Bewertung und 
Priorisierung dieser Gefähr-
dungspotenziale sind mögli-
che Gegensteuerungsmaß-
nahmen zu entwickeln und 
umzusetzen. 

Wandlungsfähigkeit 
Die notwendigen Gegen-
steuerungsmaßnahmen 

werden immer häufiger 
neue und ungewohnte Vor-
gehensweisen beinhalten. 
Das hat erhebliche Auswir-
kungen auf die Organisati-
on. Diese Veränderungen 
fordern dazu auf, die bisher 
vor allem effizienzgeprägte 
Unternehmenskultur zu 
überdenken. Es müssen zu-
künftig zwei verschiedene 
Kulturen im Organisations-
modell berücksichtigt wer-
den. Einerseits die bisher 
verfolgte Effizienzkultur, die 
im Wesentlichen die Pro-
zess- und Produktoptimie-
rung unterstützt, und ande-
rerseits eine Innovations-
kultur. 
Sie stellt die Wandlungsfä-
higkeit des Unternehmens 
in den Mittelpunkt und hat 
eine wesentliche Bedeu-
tung für das Gelingen von 
Umsetzungen. Die Wand-
lungsfähigkeit von Organi-
sationen wird entschei-
dend für deren Überlebens-
fähigkeit sein, deshalb soll-
te sie regelmäßig überprüft 
werden. 
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