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1. 
Sinn und Zweck der

strategischen Unternehmensführung
in Zeiten der Krise
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Zweck der strategischen Unternehmensführung: „Going Concern“ sichern
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Über 100 Jahre

Quelle: Creditreform Wirtschaftsdatenbank / Wirtschaftswoche, 09.02.2009.

Altersstruktur deutscher Unternehmen
(in Prozent)

Methusaleme unter den Unternehmen:

Gegründet 1758Gegründet 1668

Gegründet 1761

Gegründet 1040

Durchschnittsalter deutscher Unternehmen beträgt 16,4 Jahre

Gegründet 1885

1. Sinn und Zweck der strategischen Unternehmensführung in Zeiten der Krise
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Krisenbewältigung in Unternehmen

Quelle: Schuh et al. 2010; A.T. Kearney 2009.

Studie: Analyse von 24 Krisenbewältigungskonzepten von
11 Beratungsunternehmen

Gründe für Krisen in Unternehmen haben zumeist langfristigen Charakter –
Angaben von 1.200 befragten Unternehmen:

Abhängigkeiten in der Wertschöpfungskette (23%)

schlechte Kostenstruktur (39 %)

mangelnde Liquidität (38 %)

zu späte Reaktion auf die Krise (34 %)

falsche Strategie- und Investitionsentscheidungen (53 %)

1. Sinn und Zweck der strategischen Unternehmensführung in Zeiten der Krise
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Krisenbewältigung in Unternehmen

Quelle: Schuh et al. 2010; A.T. Kearney 2009.

Studie: Analyse von 24 Krisenbewältigungskonzepten von
11 Beratungsunternehmen

1. Sinn und Zweck der strategischen Unternehmensführung in Zeiten der Krise
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Zwischen Branchen bestehen große Renditeunterschiede
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Median 11,1 12,2

25th percentile 6,4 5,6

1. Sinn und Zweck der strategischen Unternehmensführung in Zeiten der Krise
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Renditeunterschiede innerhalb der Branche resultieren aus überlegenen Strategien
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1. Sinn und Zweck der strategischen Unternehmensführung in Zeiten der Krise
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1. Sinn und Zweck der strategischen Unternehmensführung in Zeiten der Krise

Erfolgreiche Strategien sichern die „License to operate“ gegenüber den Stakeholdern
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2. 
Fallbeispiel Quelle:

Strategische Fehlentscheidungen
als Auslöser für den Niedergang
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Geschichte der Quelle GmbH

2. Fallbeispiel Quelle:
Strategische Fehlentscheidungen als Auslöser für den Niedergang
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Lage heute

2. Fallbeispiel Quelle:
Strategische Fehlentscheidungen als Auslöser für den Niedergang
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Strategische Fehlentscheidungen bei der Quelle GmbH

Führungsprobleme beim Mutterkonzern

AGENT

Thomas Middelhoff
CEO von 2005 bis 2009

PRINZIPAL

Aufsichtsrat u.a.:
• Janssen, Vorsitzender, 

Sal. Oppenheim
• Herl, Madeleine Schickedanz 

Vermögensverwaltung
• Zumwinkel, Deutsche Post

beauftragt

leistet

Nutzen-
maximierung

Nutzen-
maximierung

Middelhoff verkauft Warenhausimmobilien an ein Konsortium und least 
diese zur weiteren Nutzung gleichzeitig wieder zurück (sog. Sale and 
Leaseback), was eine kurzfristige Steigerung des Aktienkurses zur 
Folge hatte

Konsortium besteht aus Goldman Sachs, Deutsche Bank, Pirelli, 
Generali-Versicherung sowie dem Oppenheim-Esch-Fonds

dem Konsortium gehört auch Middelhoff an 

Laufzeit der Mietverträge: 15 Jahre (monatliche Mietzahlungen: 23 Mio. €,
Gesamt: 280 Mio. €)

am 12. Juni 2009 wurde ein Ermittlungsverfahren wegen des Vorwurfs
der Untreue gegen Middelhoff eingeleitet

Gründe für die Insolvenz
FEHLENDE TRENDFORSCHUNG:
Dem Trend zu Internetbestellungen setzte Quelle
zunächst nichts entgegen. Sortiment wurde nicht an
die veränderten Kundenwünsche angepasst.

MARKENIMAGE:
Das Unternehmen hätte sich verstärkt an jüngere Kunden
wenden müssen.

BEZAHL- UND BESTELLVORGANG ZU KOMPLIZIERT

KOOPERATIONEN:
Quelle macht alles selbst – zu wenig Kooperationen?

ZU HOHE KOSTENSTRUKTUREN

VERUNSICHERTE KUNDEN:
Diskussion um die Quelle-Rettung hat Kunden beunruhigt.

WINTER-KATALOG:
Verzögerte Auslieferung des Winter-Katalogs 2009/2010

2. Fallbeispiel Quelle:
Strategische Fehlentscheidungen als Auslöser für den Niedergang
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Auswirkungen der Quelle Insolvenz auf die Stakeholder

STAKEHOLDER
VON

EXTERNE 
ANSPRUCHSGRUPPEN

Eigentümer Mitarbeiter

Management

Lieferanten

Kunden

Konkurrenz

Staat, Gesellschaft und Region

INTERNE 
ANSPRUCHSGRUPPEN

Logistikpartner DHL kündigte an, die Standorte in Bochum, Lehrte und Nürnberg zu schließen und Stellen in der Verwaltung in 
Frankfurt abzubauen. Insgesamt sind rund 960 Mitarbeiter betroffen.
Kurzarbeit bei der Katalog-Druckerei Prinovis
Zahlreiche Zulieferer direkt von der Quelle Insolvenz betroffen, wie z.B. Unternehmen aus der Textilindustrie und Spielwarenindustrie

Ca. 4.400 Mitarbeiter wurden 
entlassen
Davon waren 164 Azubis 
(nahezu alle haben neuen 
Arbeitsplatz gefunden)

Otto verzeichnet 
seitdem deutliche 
Umsatzzuwächse

Quelle-Erbin Schickedanz 
muss ihre Beteiligung von 
21 Prozent an Arcandor
abschreiben und haftet
persönlich für Kredite, die sie
für den Kauf der Arcandor-
Aktien aufgenommen hat 

Privatbankiers von Sal. 
Oppenheim haben 
persönlich für Schickedanz-
Kredit gebürgt

Übernahme von Sal. 
Oppenheim durch die 
Deutsche Bank

Mit der Insolvenz 
erlischt die 
gesetzlich 
garantierte 
Gewährleistungs-
pflicht
Möglicherweise 
gehen Anzahl-
ungen von 
Kunden in die 
Insolvenzmasse 
über
Ausverkauf 
beschert Kunden 
Rabatte bis
zu 30%

Arcandor-Chef Eick wegen 15 
Mio. Euro Abfindung in Kritik
Ermittlungsverfahren gegen 
ehemaligen Arcandor-Chef
Middelhoff eingeleitet

Insolvenzen von Grundig, AEG und Quelle haben enorme wirtschaftliche Auswirkungen auf den Raum Nürnberg/Fürth
Negative Auswirkungen auf Infrastruktur, Steuerabgaben und Sozialbeiträge

2. Fallbeispiel Quelle:
Strategische Fehlentscheidungen als Auslöser für den Niedergang
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13,4
(47%) 

15,2
(53%)

15,4
(53%) 

13,7
(47%) 

+ 15%

- 10%

Internet-Käufer nutzen Katalog

Frage: Haben Sie sich vor Ihrer Bestellung 
über das Produkt im Katalog des Versenders 
informiert?

Nein
31%

Ja
69%

Zusammenfassung

Neue Geschäftsmodelle beeinflussen Vielfalt 
des Versandhandels ( Amazon)
Umsatz der Branche steigt auf 29,1 Mrd. Euro
Online-Handel legt um 15 Prozent auf 15,4 
Mrd. Euro zu 
Klassische Bestellewege gehen um 10%
auf 13,7 Mrd. Euro zurück
Rund 70 Prozent der Online-Käufer nutzen
auch gedruckte Kataloge
Umsatzstarke Versender mit Katalog- und
Internet-Angebot
Gesamtausgaben der Deutschen im Internet
bei 21,8 Mrd. Euro

Nettoversandhandelsumsatz

Quelle (Universalversand)
Otto (Universalversand)
Amazon (Universalversand)
Neckermann (Universalversand)
Weltbild (Bücher)
Bonprix (Mode)
Conrad Electronic (Technik)
Klingel (Mode)
Heine (Mode)
QVC (Shoppingsender)

2,45
1,67
1,65
1,31
0,90
0,87
0,73*
0,71*
0,66
0,65

Die umsatzstärksten Versandhändler in Deutschland 
2008 in Mrd. Euro.                                       (*Schätzung)

2. Fallbeispiel Quelle:
Strategische Fehlentscheidungen als Auslöser für den Niedergang
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3. 
Geschäftsmodellinnovationen als Antwort auf

die Krise: Versuch einer Begriffsklärung
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Innovationen als Voraussetzung für Erfolg am Markt

Prozessinnovationen
sind in der Regel nach innen und auf 
Effizienz gerichtet.

Prozess-
innovationen

Produkt-
innovationen

Geschäfts-
modell-

innovationen

Produktinnovationen
sind extern und auf Mehrwertgenerierung 
ausgerichtet, betreffen zumeist nur Teile 
eines Unternehmens.

Geschäftsmodellinnovationen
beeinflussen oft das gesamte Unternehmen
und verändern nicht selten auch
Marktspielregeln.

Königsdisziplin des 
Innovations-

managements

Schwerpunkt der
öffentlichen

Wahrnehmung

Quelle: Behnam/Gilbert/Luber/Hümmler, 2006, S. 60; Vedpuriswar 2002, S. 11.

3. Geschäftsmodellinnovationen als Antwort auf die Krise:
Versuch einer Begriffsklärung
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Begriff des Geschäftsmodells

Ein Geschäftsmodell beschreibt, wie ein Unternehmen den Prozess 
der Wertgenerierung mit und für seine Anspruchsgruppen 
durchführt und profitabel steuert.

Dimensionen des Geschäftsmodellbegriffs:

1. Konzept der Nutzenstiftung:
Welchen Nutzen stiftet das Unternehmen für seine 
Anspruchsgruppen (z.B. Kunden, Aktionäre)?

2. Architektur der Wertschöpfung:
Wie werden die Leistungen in welchen
Wertschöpfungsstufen erstellt?
Mit wem wird kooperiert?

3. Ertragsmodell:
Wodurch wird Geld verdient?
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3. Geschäftsmodellinnovationen als Antwort auf die Krise:
Versuch einer Begriffsklärung
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Innovationen und Geschäftsmodelle

Eine Geschäftsmodellinnovation beschreibt eine signifikante Innovation 
auf einer oder mehreren Ebenen von Geschäftsmodellen.

Geschäftsmodellinnovationen:

1. Mehrwertinnovationen:
Generierung eines Mehrwertes oder neuen Bedarfs für 
bestimmte Anspruchsgruppen, der bisher nicht erbracht 
wurde (z.B. Starbucks).

2. Innovationen der Wertschöpfungsarchitektur: 
Umgestaltung bestehender Wertschöpfungsprozesse
oder In- bzw. Outsourcing (z.B. Dell).

3. Ertragsmodellinnovationen:
Generierung neuer Ertragsquellen oder neuartiger 
Leistungsabrechnungen (z.B. Schindler)
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3. Geschäftsmodellinnovationen als Antwort auf die Krise:
Versuch einer Begriffsklärung
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Voraussetzung für erfolgreiche Geschäftsmodellinnovationen

„Competitive advantage grows out of the entire system of activities. The fit among activities 
substantially reduces cost or increases differentiation“ (Porter 2001).

Voraussetzung: Fit der Aktivitäten

First-Order-Fit Konsistenz zwischen den einzelnen Aktivitäten

Second-Order-Fit Selbstverstärkung der einzelnen Aktivitäten bei deren Durchführung

Third-Order-Fit Verkoppelung der Aktivitäten von Geschäftsmodellen verursacht
keinen überproportionalen Anstieg des Aufwands

3. Geschäftsmodellinnovationen als Antwort auf die Krise:
Versuch einer Begriffsklärung
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Fit von Aktivitäten am Beispiel IKEA

3. Geschäftsmodellinnovationen als Antwort auf die Krise:
Versuch einer Begriffsklärung

Warenkatalog 
mit Erläuterungen 
und informativen 
Ausstellungen

Abtransport der 
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„High-traffic-
store-layout“

Mehr 
Impulskäufe

Leicht zu 
transportieren 

und 
aufzustellen

Zu Bausätzen 
abgepackt

Große Auswahl 
an leicht 

herstellbaren 
Modellen

Einge-
schränkter

Kundendienst

Selbstmontage 
durch die 
Kunden

Selbst-
bedienung
durch die 
Kunden

Wenig 
Verkaufs-
personal
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Wahrschein-

lichkeit künftiger 
Einkäufe

Reichhaltiges 
Warenlager

vor Ort

Niedrige
Herstellkosten

Die meisten 
Artikel vorrätig

Eigene 
Möbelentwürfe, 

maßgeblich 
sind die 

Herstellkosten

Ganzjährige 
Bevorratung

100% Bezug 
von Dauer-
lieferanten

Modulare 
Möbelkon-
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4. 
Fallbeispiel Apple:

Erfolgreich durch ein innovatives Geschäftsmodell
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Erfolgreiche Geschäftsmodellinnovationen am Beispiel Apple

Tiefes Verständnis der Kundenbedürfnisse und
geschicktes Verschmelzen von Branding,

Design, Technologie, hocheffektivem
Marketing und Vertrieb

4. Fallbeispiel Apple: Erfolgreich durch ein innovatives Geschäftsmodell
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Erfolgreiche Geschäftsmodellinnovationen am Beispiel Apple

Apple gehört zu den weltweit führenden Unternehmen der 
Computerbranche und Unterhaltungselektronik

Gründer: Steve Jobs, Steve Wozniak & Ronald WayneSam Walton (1976) 

Mitarbeiter: 35.000 weltweit

Präsenz: weltweit 284 „Apple Retail Stores“

Umsatz 2009: 42,9 Mrd. $

Markenwert: 15,4 Mrd. $ (weltweit Platz 20 beim Markenranking 2009 von Interbrand)

Zur aktuellen Situation:

1. Quartal des Geschäftsjahres 2009/10 (endete am 26. Dezember):

- Umsatzwachstum um 32 Prozent von 11,9 Mrd. auf 15,7 Mrd. $

- Nettogewinn stieg um fast 50 Prozent auf 3,4 Mrd. $
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4. Fallbeispiel Apple: Erfolgreich durch ein innovatives Geschäftsmodell
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Erfolgreiche Geschäftsmodellinnovationen am Beispiel Apple

Produktkern

Produktanreicherung

Produktumfeld

Zusatzdienstleistungen

Marke und Reputation

Beziehungen

„Produktkern“„Produktschalen“ „Produktschalen“

Distanz 
zum 
Produkt-
kern

unverwechselbares Design und 
ansprechende Verpackung
Musikverkauf ohne Kopierschutz

iTunes (Internet-Handelsplattform) 
AppStore (Plattform für „Apps“, z.B. Spiele, Navigation)
AppleTV (drahtlose Verbindung HDTV mit iTunes)

AppleCare (Garantie- und Serviceerweiterung)
Mac OS X Leopard (Betriebssystem)
Safari (Internetbrowser)

Angebot von außergewöhnlichen 
Innovationen
Integration diverser Elemente der
Unterhaltungselektronik

Einzigartige Reputation mit dem Fokus auf „technische Innovation“, „innovatives Design“, „Schlichtheit“, „Kreativität“
„intelligentem Vertrieb“ (z.B. Apple Stores), „Geheimhaltung“ und „Benutzerfreundlichkeit“
Markenwert (2009): 15.433 Mio. US-$, +12% gegenüber Vorjahr, Platz 20 „Best Global Brands“ (http://www.interbrand.com)

⇒ durch die Innovation des Geschäftsmodells wurden ganze Branchen (z.B. Mobilfunkmarkt, Markt für Portable Media Player) umgekrempelt

iWorks.com (Pages, Numbers & Keynote)
iLife (iPhoto, iMovie, iDVD, Garage Band & iWeb)
Internetzugang iPhone (u.a. GPS, E-Mail, Karten)

gutes Beziehungen zu Bildungseinrichtungen, zu Unternehmen, zu Regierungen und zu Grafik-/Werbe-/Webdesignern
sehr gute Servicebemühungen (Online-Handbücher, -Support, -Communities, -Training und -Support-Downloads)
Apple hat zahlreiche erfolgreiche Kooperationen mit anderen Markenunternehmen wie z.B. Nike und Starbucks

Zubehör für Hardware im Apple-Design 
(Headset, Drucker, Mäuse etc.)
kostenlose Gravur beim Apple Store

MacBook Air iPod iPhone iPad
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4. Fallbeispiel Apple: Erfolgreich durch ein innovatives Geschäftsmodell
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Erfolgreiche Geschäftsmodellinnovationen am Beispiel Apple

Apple ist auf allen drei Dimensionen des Geschäftsmodells innovativ! 

Geschäftsmodellinnovationen:

1. Mehrwertinnovationen:
Apple bietet seinen Kunden u.a. Mehrwert im Hinblick
auf deren soziale Reputation, eine innovative 
Nutzerfreundlichkeit, Design sowie deren Bedürfnis nach
Mobilität.

2. Innovationen der Wertschöpfungsarchitektur: 
Intelligente Verknüpfung von u.a. Markierungspolitik, 
Hard- und Software-Produkten, technologischen 
Standards, großer Wertschöpfungstiefe sowie 
Kooperationen.

3. Ertragsmodellinnovationen:
Generierung von Erträgen über zahlreiche Kanäle und auf 
verschiedenen Wertschöpfungsstufen wie z.B. Apple 
Stores (Einzelhandel), iTunes oder den AppStore.
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4. Fallbeispiel Apple: Erfolgreich durch ein innovatives Geschäftsmodell



© Prof. Dr. Dirk Ulrich Gilbert 27– Erfolgreich durch innovative Geschäftsmodelle –

Erfolgreiche Geschäftsmodellinnovationen am Beispiel Apple

20.731

1.389

11.627

54.13251.630

39.409

22.497

4.416

54.828

2004 2005 2006 2007 2008 2009

Absatz iPhone in Tsd. Absatz iPod in Tsd.

Absatz iPhone und iPod

10,0

0,3

4,0

6,0

0,9 2,0
0,5

3

2004 2005 2006 2007 2008 2009

Absatz Songs in Mrd. Absatz Apps in Mrd.

Absatz iTunes- und AppStore

13.931

24.006

266
5.7043.496 4.834

1.328 1.989

19.315

36.537

8.279

32.479

2004 2005 2006 2007 2008 2009

Nettogew inn in Mio. US-$ Nettoumsatz in Mio. US-$

Umsatz und Gewinn

(Umsatzrendite 2004:   3%)
(Umsatzrendite 2009: 16%)

Umsatzanteil nach Produktkategorien

38%

7%4%

18%

11%
22%

Mac (Desktop und Notebook)

iPod

Sonstige relevante Musikprodukte und Dienstleistungen
(u.a. iTunes Store, iPod Service, iPod Zubehör)

iPhone und relevante Produkte und Dienstleistungen (u.a.
iPhone Zubehör)

Peripheriegeräte und sonstige Hardw are (u.a. Internet
Services und AppleCare)

Softw are, Dienstleistungen und Sonstiges (u.a. Apple-
Betriebssystem)

Quelle: Daten aus den Apple Geschäftsberichten, http://www.apple.com/investor/ (Stand: Februar 2010)

(*Stand: Ende 2009)
*

*

4. Fallbeispiel Apple: Erfolgreich durch ein innovatives Geschäftsmodell
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5. 
Fazit



© Prof. Dr. Dirk Ulrich Gilbert 29– Erfolgreich durch innovative Geschäftsmodelle –

Chancen und Risiken von innovativen Geschäftsmodellen

Geschäftsmodellinnovationen weisen große Risiken auf, beinhalten aber auch das 
größte Erfolgspotenzial.

Geschäftsmodellinnovationen sind nur schwer vom Wettbewerb zu imitieren, da sie 
ein komplexes Netzwerk von Aktivitäten umfassen.

Bei Geschäftsmodellinnovationen kommt dem Risikomanagement eine besondere 
Bedeutung zu, da externe wie interne Unsicherheiten gleichermaßen zu beachten 
sind („Fit“).

Geschäftsmodellinnovationen bergen zumeist ein Überraschungsmoment in sich, 
da sie nicht nur das innovierende Unternehmen verändern, sondern oftmals auch 
den jeweiligen Markt und seine Spielregeln! 

5. Fazit


