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Das Business Model Canvas zur Entwicklung von

Geschaftsmodellen

Das Business Model Canvas erfreut sich in der Praxis groRer Beliebtheit. Es
unterstiitzt bei der Entwicklung von innovativen Geschaftsmodellen bei
Neugriindung, kann aber auch zur Evaluation bestehender Geschaftsmodelle
eingesetzt werden. Durch das Business Model Canvas ist es moglich, die
Schliisselfaktoren eines Geschaftsmodells auf intuitive Weise strukturiert zu
visualisieren. Der vorliegende Beitrag erlautert das Business Model Canvas
und nimmt eine kritische Wiirdigung vor.

Prof. Dr. Marion Titgemeyer

ist Professorin fiir Betriebswirtschaftslehre,
insbesondere Unternehmensrechnung, Prii-
fungs- und Steuerwesen, an der Fakultdt
Management, Kultur und Technik der Hoch-
schule Osnabriick. Bevorzugte Forschungs-
gebiete: Betriebswirtschaftliche Steuer-
lehre, Wirtschaftspriifung und Entrepre-
neurship.

Stichworter: Business Model Canvas, Unterneh-
mensgriindung, Geschdftsmodellentwicklung,
Entrepreneurship, Business Modelling

\

1. Das Business Model Canvas als Instrument zur
Entwicklung von Geschdftsmodellen

Uber die Jahre haben sich unterschiedliche Definitionen
des Begriffs des Geschaftsmodells herausgebildet (ausfithr-
lich hierzu Csik/Gassmann, 2015, S. 304 ff.). Nach Csik/
Gassmann (2015, S. 306) zeigt ein Geschdftsmodell auf,
Jwie ein Unternehmen durch das Zusammenspiel des Nut-
zenversprechens, des Kundensegments, der Wertschop-
fungskette und der Ertragsmechanik Wert schafft und
einen Teil des geschaffenen Wertes fiir sich sichert”. Zur
Entwicklung von neuen Geschdftsmodellen kann auf ver-
schiedene Methoden zuriickgegriffen werden. Sie sind
nicht nur zur Modellierung von umfangreichen und voll-
stdndig neuen Geschéftsmodellen geeignet, sondern kon-
nen auch fiir die Vorbereitung eines Eintritts in neue Ge-
schéftsfelder oder Marktsegmente und zur Marktfahig-
keitsiiberpriifung bestehender Geschaftsmodelle einge-
setzt werden. So lassen sich Probleme systematisch erken-
nen und Handlungsfelder strukturiert erschlieRen (vgl.
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Wattenberg/Kottmann, 2019, S. 85). Ein in der Unterneh-
menspraxis beliebtes Instrument im Rahmen des Business
Modellings ist das Business Model Canvas (vgl. Osterwal-
der/Pigneur, 2010, S. 1 ff.), das im Folgenden ndher be-
trachtet werden soll.

2. Darstellung des Business Models Canvas

Der Name des Business Model Canvas leitet sich von Lein-
wand (englisch Canvas) ab und bezieht sich auf das zur Ar-
beit mit diesem Modell erforderliche wesentliche Material:
ein groRes Blatt Papier (z.B. im DIN-Format A0O). Weiter
werden Haftnotizzettel und Stifte benotigt. Selbstverstand-
lich kann statt analog auch digital vorgegangen werden.
Beziiglich der Zusammensetzung der das Geschdftsmodell
erarbeitenden Gruppe ist es von Vorteil, wenn diese mog-
lichst interdisziplindr aufgestellt ist (vgl. BMWi, 2021a,
S. 10). Als zeitlicher Rahmen sollten mindestens zwei Stun-
den beriicksichtigt werden.

Das Blatt wird in neun Felder unterteilt, die jeweils fiir
einen Schliisselfaktor eines Geschdftsmodelles stehen
(vgl. BMWi, 2021a, S. 10). Im Detail handelt es sich um die-
se Schliisselfaktoren (zu nachfolgenden Ausfiithrungen vgl.
Osterwalder/Pigneur, 2010, S. 34 ff., Becker/Botzkowski,
2019, S. 322 ff., 565):

1. Schliisselpartner

o Netzwerk aus Lieferanten und Partnern, die fiir das Ge-
schaftsmodell unentbehrlich sind

e zu beriicksichtigen: strategische Partnerschaften, Koope-
rationen und Allianzen, durch die Optimierungsvorteile
und Risikoverminderungen erzielt werden konnen und
der Ressourcenbezug gesichert wird
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2. Schliisselaktivitdten

e Aktivitdten und Prozesse, die fiir den Erfolg des Ge-
schiftsmodells und die Weiterentwicklung des Unterneh-
mens zwingend erforderlich sind

¢ Vorgdange und Handlungen in Produktion, Problemlésung
und Netzwerk mit essentieller Bedeutung fiir das Nutzen-
versprechen, die Kandle, die Kundenbeziehungen und die
Einnahmequellen

3. Schliisselressourcen

o Wirtschaftsgiiter, die das Geschaftsmodell tragen

e physische, intellektuelle und finanzielle Mittel, die sich
im Unternehmensbesitz befinden oder von Partnern be-
reitgestellt werden

e Zweck: ermoglichen den Aufbau und die Pflege des Nut-
zenversprechens, der Kundenziehungen und der Kanile

4. Wertangebot

e Nutzen oder Mehrwert, der dem Kunden geboten wird

e Zusammenstellung der Produkte und Leistungen

e Zielsetzung sollte sein, ein besseres Wertangebot als das
der Konkurrenz aufzubauen

5. Kundenbeziehungen

e Art und Gestaltung der Kundenbeziehungen der verschie-
denen Kundensegmente (personlich oder automatisiert)

o Beispiele fiir Arten der Beziehung zum Kunden: vor Ort,
telefonisch, per E-Mail oder Hilfe zur Selbsthilfe etc.

e ggf. Aufbau von Co-Creation-Moglichkeiten oder von
Communities, in denen Kunden sich iiber ihre Erfahrun-
gen austauschen und eigene Ideen einbringen konnen,
sodass das Unternehmen diese aufgreifen kann

e wichtig dabei: Betrachtung der Auswirkungen auf die
Kundenbindung und den Umsatz

6. Kanile

e Kommunikations-, Distributions- sowie Verkaufskandle
zwischen dem Unternehmen und den Kunden

e Gestaltung der Kommunikation und der Beriihrungs-
punkte zu den Kunden (z.B. iiber Vor-Ort-Filialen, Vertre-
ter, Partner, GroRhandel oder Internet)

e Beriicksichtigung aller Kaufphasen, inklusive Nachkauf-
phase

7. Kundensegmente

e Identifizierung der Kundengruppe

e Systematisierung der Kundengruppe nach z.B. Vertriebs-
kandlen, Kundenbeziehung, Hohe der Zahlungsbereit-
schaft

e Konkretisierung des Marktes, speziell ob Aktivitdten auf
einem Massenmarkt und/oder auf einem Nischenmarkt
erfolgen sollen

e ggf. Bildung voneinander unabhdngiger Kundengruppen,
um das Unternehmen breit aufzustellen

8. Kostenstrukturen

¢ bedeutendste Kosten des Geschdftsmodells

¢ abhdngig von den anderen Elementen wie Nutzenverspre-
chen, Kundenbeziehungen, Kandlen usw.

¢ Entscheidung, ob ein nutzenorientiertes Geschaftsmodell
(ggf. mit Premiumnutzen-Versprechen) oder ein kosten-
orientiertes Geschdftsmodell (Preis des Produktes niedrig
und Preis-Leistungsverhdltnis gering durch hohen Auto-
matisierungsgrad, Masseneinkauf, Synergieeffekte, ex-
tensives Outsourcing usw.) oder eine Kombination aus
beiden Varianten verfolgt wird

9. Einnahmequellen
e Wege zur Generierung von Einnahmen
e Konkretisierung des Einnahmemodells, d.h. beispielswei-
se Verkauf, Vermietung und/oder Abonnements
¢ Unterteilung in einmalige und sich regelmaf3ig wiederho-
lende Einnahmen
e Preisfindung: fest, variabel, abhdngig von Menge oder
Marktsituation
Die nachfolgende Abb. 1 stellt das Business Model Canvas
mit den erlduterten Schliisselfaktoren dar:
Die Schliisselfaktoren sind einzeln zu betrachten. Entstan-
dene Ideen werden stichpunktartig auf Klebezetteln notiert
und in den entsprechenden Feldern angebracht. Sie kon-
nen im weiteren Verlauf der Geschdftsmodellentwicklung
flexibel verschoben, erganzt oder entfernt werden. Die Ein-
zelideen lassen sich untereinander in Beziehung setzen
und ergeben nach und nach baukastenartig ein marktfahi-
ges Geschdftsmodell (vgl. BMWi, 2021a, S. 10, zur Ge-
schéftsmodelltypologie fiir hybride Leistungsbiindel (auf
industrielle Kunden ausgerichtete Problemldsungen, die
aus integrierten Sach- und Dienstleistungen bestehen)
mithilfe des Business Model Canvas (vgl. Granjean/Ries/
Steven, 2017, S. 17 ff.).
Hinweis: Fiir Non-Profit-Unternehmen gibt es eine Ab-
wandlung dieses Grundmodells, das modifizierte Schliissel-
faktoren nutzt. Dieses sog. Social Business Model Canvas
verbindet soziale Gesichtspunkte mit Marktchancen. Insge-
samt sind sieben Schliisselfaktoren vorgesehen. Hierzu
zdhlen z.B. die soziale Innovation und das zugrundeliegen-
de soziale Problem (vgl. BMWi, 2021c).

3. Das Business Model Canvas am Beispiel des Start-ups
~Hello Fresh”

Das Business Model Canvas soll nachfolgend (vgl. Abb. 2)

am Beispiel des 2011 gegriindeten Start-ups ,Hello Fresh”
verdeutlicht werden. Dieses Unternehmen liefert Kochbo-
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xen mit Lebensmitteln und Rezepten im Abonnement- 4. Kritische Wiirdigung des Business Models Canvas

Modell. 2020 hat es durch die Covid19-Pandemie, die

durch Homeoffice, geschlossene Restaurants und Aus-  4.1. Starken

gangsbeschrankungen geprdagt war, stark profitiert und

seinen Umsatz weiter steigern konnen (vgl. dpa/rtr,  Das Business Model Canvas stellt ein geeignetes und wich-

2021, S. 1). tiges Werkzeug beim Business Modelling dar, welches vor
allem folgende Stdrken aufweist (zu nachfolgenden Punk-
ten vgl. BMIWi, 2021a, S. 10):
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Abb. 2: Das Business Model Canvas am Beispiel des Start-ups ,Hello Fresh”
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e anschauliche Visualisierung komplexer Geschdftsmodelle
auf einem einzigen Blatt Papier

e intuitiver Aufbau

e geringer Zeitaufwand zur Einarbeitung

e auch fiir Personen geeignet, die nur geringe Kenntnisse
und Erfahrungen in der Geschéftsmodellentwicklung und
grundsatzlich wenig betriebswirtschaftliches Grundlagen-
wissen besitzen

e Konzentration auf das Wesentliche bzw. Vermeidung
eines Verlierens in Details

¢ entstandenes Poster kann im Biiro aufgehdngt und durch
Modifikation der Klebezettel fortlaufend weiterentwickelt
werden

e Anderungen, die sich nach Griindung in Unternehmen
und/oder in seiner Umwelt ergeben haben, kdnnen flexi-
bel beriicksichtigt werden

e Evaluierung der Geschiftsmodelle von Unternehmen, die
bereits lange am Markt bestehen, ist ebenfalls moglich

4.2. Schwachen

Aus den groRten Vorziigen des Business Models Canvas re-
sultieren gleichzeitig seine markantesten Schwdchen, die
nachfolgend dargestellt werden (zu nachfolgenden Punk-
ten vgl. Becker, 2019, S. 20):

e starke Vergroberungen erforderlich, die komplexeren
Anwendungen oder grofReren Unternehmen nicht gerecht
werden

e keine vollstdndige Erfassung aller Beziehungen, die fiir
die Wertschopfung wichtig sind, wie z.B. gesellschaft-
liche Beziehungen

e keine strukturierte und detaillierte Einbeziehung der Un-
ternehmensumwelt, obwohl Unternehmen abhdngig von
ihrer Umwelt agieren

e ggf. undifferenzierte Ergebnisse durch unterschiedlich
starken Einbezug der verschiedenen Faktoren: Beziehung
zum Kunden wird in drei Feldern untersucht, Beziehung
zum Lieferanten dagegen in nur einem Feld

e Einengung auf die unternehmerische Leistungserstel-
lung

e Faktor Fithrung des Unternehmens bleibt unbeachtet

e keine Beriicksichtigung der betriebswirtschaftlichen Re-
chengrofRen Einzahlungen und Auszahlungen sowie von
Investition und Finanzierung, d.h. Geschaftsmodell kann
ggf. von Beginn an illiquide sein (betraf in New Economy
einige Unternehmen und auch teilweise heutige Jungun-
ternehmen mit internetbasierten Geschaftsmodellen, die
auch nach mehreren Jahren am Markt aufgrund des Feh-
lens entsprechender Erlose nicht auf externe Kapitalgeber
verzichten konnen)

e keine umfassende erfolgs- und finanzwirtschaftliche
Perspektive, d.h. Einnahmen und Kostenstruktur werden

separat (ohne Zusammenfithrung) betrachtet, wodurch
der Gesamterfolg unklar bleibt

o statische Herangehensweise, bei der sich dynamische
Verdnderungen und ihre Auswirkungen auf das Ge-
schaftsmodell nicht abbilden lassen, was zu Entscheidun-
gen fithren kann, die kurzfristig sinnvoll erscheinen, aber
nicht zu einer langfristigen Existenzsicherung des Unter-
nehmens beitragen

5. Weiterentwicklung des Business Model Canvas und
Ausblick

Aufgrund der erldauterten Schwachstellen des Business Mo-
del Canvas-Frameworks gibt es in Forschung und Praxis
verschiedene Uberlegungen und Vorschlidge zur Verbesse-
rung bzw. Weiterentwicklung des grundsdtzlich aner-
kannten und in der Praxis verbreiteten Ansatzes. Auch
wurden Alternativmodelle erarbeitet. Dies ist auch darauf
zurlickzufiithren, dass sich die Anforderungen an ein Ge-
schéftsmodell seit Erstkonzeption des Tools weiterentwi-
ckelt haben. So sind das Team und die Unternehmenswerte
mehr in den Fokus geriickt. Kunden méchten heutzutage
vermehrt Kenntnis dariiber erlangen, bei wem sie kaufen
und welche Werte das Unternehmen vertritt. Themen wie
Nachhaltigkeit, Gleichberechtigung usw. haben an Bedeu-
tung gewonnen. Zur Beriicksichtigung neu hinzugetrete-
ner Schliisselfaktoren kann das urspriingliche Business Mo-
del Canvas um zwei entsprechende weitere Felder erweitert
werden (vgl. BMWi, 2021b):

10. Team: Organisationsstruktur, Gréfle, Zusammenset-
zung (fachliche und soziale Kompetenzen) der Unterneh-
mensleitung und der Mitarbeitenden, also des Teams (vgl.
BMWi, 2021b)

11. Werte: Antworten auf die Fragen, fiir was das Unter-
nehmen stehen soll, was fiir das Unternehmen wichtig bzw.
unwichtig ist und ob bzw. wie die Werte nach aufRen kom-
muniziert werden sollen (vgl. BMWi, 2021b)

Ankniipfend an diese Uberlequngen wird in der Literatur
als Alternative zum Business Model Canvas beispielsweise
eine Balance Value Map vorgeschlagen, die auch fiir groRe-
re Unternehmen mit umfangreicheren Strukturen geeignet
ist. Hierbei stellt die Gesellschaft im Umfeld des jeweiligen
Unternehmens den duf3eren Rahmen dar. Daneben werden
verschiedene Markte (Beschaffungs-, Arbeits-, Kapital- und
Absatzmarkt) sowie Fiihrungsaufgaben einbezogen, sodass
der Blickwinkel erweitert wird (vgl. Becker, 2019, S. 22).
Weitere Methodiken zum Business Modelling sind u.a. der
St. Galler Business Model Navigator (vgl. Gassmann/Fran-
kenberger/Csik, 2017, S. 1 ff.) und der Business Model Bu-
ilder (vgl. Nagl/Bozem, 2018, S. 1 ff.).
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Abschlielend ist festzuhalten, dass das Business Model
Canvas zahlreiche Vorziige bietet und intuitiv ohne langere
Einarbeitungszeit anwendbar ist. Auch die Visualisierung
der Ergebnisse auf einer ,Leinwand” bringt einen nicht zu
unterschdtzenden Mehrwert und hat zur Popularitiat des
Frameworks beigetragen. Es fehlt allerdings (gewollt) eine
ganzheitliche Betrachtung aller zur Geschdftsmodellent-
wicklung relevanten Faktoren. Um unternehmerische Fehl-
entscheidungen zu vermeiden, ist eine Erganzung um wei-
tere Instrumente empfehlenswert. Letztlich ist die Ent-
scheidung fiir ein Framework bzw. eine Methode eine sehr
individuelle und sollte fallweise abhdngig von Geschafts-
idee, den beteiligten Personen und den sonstigen Gege-
benheiten getroffen werden.
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