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			Das Canvas-Businessmodell

			Schlüsselinformationen

			
					Bezeichnungen: Canvas-Businessmodell, CBM, Canvas-Modell, Business Model Canvas, BMC

					Anwendungsbereiche: Als Planungstool dient das CBM dazu, neue Geschäftsmodelle zu entwerfen oder ältere zu überarbeiten. Dabei werden die Werte und Kernkompetenzen eines Unternehmens veranschaulicht, sodass Entscheidungen über die Einführung neuer Produkte, die Gründung eines Start-ups oder den Einsatz neuer Arbeitsverfahren leichter fallen.

					Warum ist es so gut? Klar strukturiert und übersichtlich lässt sich das Tool einfach anwenden, ob von Einzelpersonen oder im Team. 

					Schlüsselwörter:	Geschäftsmodell: Modell der Wertschöpfung eines Unternehmens. Durch strategische Weiterentwicklung des Kerngeschäfts überträgt sich die Wertsteigerung mit wachsender Kundenzufriedenheit schließlich auch auf die Unternehmensfinanzen. 

	Geschäftsplan: Formelle Berechnung dieser Strategie, häufig in Papierform, stützt sich auf Marktanalysen und akribisch gesammelte und analysierte Daten.

	Canvas: Leinwand bzw. Projektionsfläche, auf der mehrere Elemente in Gruppen strukturiert zusammengefasst und schematisch dargestellt werden.




			

			Einleitung

			Träumen Sie auch davon, Ihr Unternehmen voranzubringen, indem Sie eine revolutionäre Idee mit enormem Wertschöpfungspotenzial in die Tat umsetzen? Sie leiten ein Unternehmen und wünschen sich mehr Dynamik, etwas frischen Wind oder gar die Eroberung neuer Marktsegmente? Um solche oder ähnliche Ziele zu erreichen, sollten Sie sich zunächst ein umfassendes Verständnis der Funktionsabläufe Ihres Unternehmens aneignen: Wie wird bei Ihnen Wert geschaffen? Welches Wachstumspotenzial könnten Sie noch ausschöpfen? Dabei kann Ihnen das Canvas-Businessmodell zur Seite stehen.

			Hintergrund

			Entwickelt wurde das Planungstool von Alexander Osterwalder (österreichischer Theoretiker, geboren 1974). In dem inzwischen zum Bestseller gewordenen Buch Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and Challengers (2010)1 von Osterwalder und Co-Autor Yves Pigneur (belgischer Informatiker und Dozent an der Fakultät für Business und Wirtschaft HEC in Lausanne, geboren 1954) wird das Konzept erstmals vorgestellt. Es richtet sich vor allem – aber nicht ausschließlich! – an Unternehmer, die ihre Ideen als innovative, konkurrenzfähige Projekte auf den Markt bringen wollen. Dabei raten die Autoren, sich zunächst die Werte bewusst zu machen, die in einem Unternehmen geschaffen werden – und zwar sowohl für die Kunden als auch für das Unternehmen selbst. Das Canvas-Modell eignet sich besonders für Personen, die in kleineren Unternehmen oder Start-Ups arbeiten, wo keine strenge Hierarchie herrscht. Indem die verschiedenen Bereiche des Unternehmens gemeinsam betrachtet werden, ergibt sich im Gegensatz zu den meisten konventionellen Modellen ein eher ganzheitlicher Ansatz.

			Definition

			Die Idee der Autoren ist, auf dem Canvas darzustellen, wie ein Unternehmen Wert schafft, vermittelt und erfasst. 

			Das CBM gehört zur Strömung des visual & design thinking – und über eine dementsprechend nicht-lineare Herangehensweise entsteht ein schnell zugängliches, gut lesbares und leicht verständliches Visualisierungssystem. Mithilfe der Canvas-Optik können Unternehmer ihr Geschäftsmodell auf einer einzigen Seite planen und entwerfen: Sie organisieren ihre Ideen anhand einer Canvas-Matrix mit flexiblen Baustein-Boxen und gelangen so schneller – und effizienter – zur praktischen Umsetzung. Es entsteht ein Gesamtüberblick über mehrere potenziell mögliche Strukturen, sodass sich schnell Prioritäten und konkret zu treffende Maßnahmen abzeichnen. Außerdem wird durch den kreativen und dynamisch-wandlungsfähigen Plan die spätere Ausarbeitung eines offiziellen Geschäftsplans erleichtert, ebenso hat man eine gute Grundlage für Kundengespräche – und die Mitarbeiterkommunikation verbessert sich enorm. 

			

			
				
					1. Die deutsche Version (übersetzt von J.T.A. Wegberg) ist 2011 beim Campus Verlag in Frankfurt/Main erschienen und heißt Business Model Generation: Ein Handbuch für Visionäre, Spielveränderer und Herausforderer.

				

			

		


		
			Das Canvas-Businessmodell in der Theorie

			Jedes Unternehmen träumt vom Erfolgsgeheimnis – je simpler, desto besser… 

			Die neun Baustein-Boxen des Modells

			Im Einzelnen besteht die Matrix aus neun miteinander verflochtenen Bausteinen, die gemeinsam alle Geschäftsbereiche eines Unternehmens abdecken:

			
					Schlüsselaktivitäten

					Schlüsselpartnerschaften

					Schlüsselressourcen

					Markt- und Kundensegmente

					Kommunikationskanäle

					Kundenbeziehungen

					Produkte bzw. Wertangebote

					Kostenstruktur

					Einnahmequellen

			

			Die so eindeutig bezeichneten und klar voneinander abgrenzbaren Boxen werden auf dem Canvas nach einer bewährten Methode eingetragen. Eine solche Anordnung verdeutlicht das Zusammenspiel der Bausteine, sodass sich individuell für jedes Unternehmen eine passende Strategie ableiten lässt.
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					Schlüsselaktivitäten: Schlüsselaktivitäten sind essentiell für ein Unternehmen, denn nur auf ihrer Grundlage können Wertangebote für die Kunden erstellt werden, was zumindest indirekt für Einnahmen sorgt. Abhängig vom Geschäftsmodell können die Schlüsselaktivitäten variieren. So sind bei einem Versicherungsunternehmen beispielsweise die Gewährleistung von Versicherungsschutz für den Kunden und die entsprechende Entschädigung im Versicherungsfall Schlüsselaktivitäten, bei einem Krankenhaus dagegen stünde die Versorgung der Patienten im Vordergrund. Laut Alexander Osterwalder können diese Aktivitäten in drei verschiedene Kategorien eingeteilt werden:	Aktivitäten im direkten Zusammenhang mit der Produktherstellung

	Aktivitäten der Problemlösung bzw. Service-Bereitstellung für Kunden

	Aktivitäten, die vollständig oder teilweise online stattfinden (z.B. Online-Verkaufsseiten oder Banken)




					Schlüsselpartnerschaften: Der Spruch „Zwei Köpfe sind besser als einer“ gilt immer – und ganz besonders in der Welt der Unternehmen. Gute Beziehungen zu kompetenten, zuverlässigen Partnern (akribisch selektiert) zu unterhalten, verbessert die Marktposition und stärkt das Geschäftsmodell. Die Art der Partnerschaft hängt von der Unternehmensausrichtung ab:	Zulieferer-Verträge fördern den Skaleneffekt (economies of scale) oder erlauben, den Fokus mehr auf die eigenen Kernkompetenzen zu legen

	Fusionen reduzieren Risiko und Unsicherheiten durch hohen Konkurrenzdruck

	Der Zukauf bestimmter Ressourcen oder Fertigungsschritte ermöglicht, einige Aktivitäten in andere Unternehmen auszulagern. So kann z. B. ein Versicherungsunternehmen bei der Schadensbegleichung externe Sachverständige in Anspruch nehmen.




					Es gibt sehr unterschiedliche Schlüsselpartner. Aber ob dies nun andere Unternehmen oder Einzelpersonen sind – letztendlich dienen sie alle durch entsprechende Unterstützung oder Beratung der Weiterentwicklung des Unternehmens: Banken, Investoren, Teilhaber, Zulieferer, sogar Kunden, aber eben auch Konkurrenten.

					Schlüsselressourcen: Schlüsselressourcen sind quasi das Guthaben eines Unternehmens: Von ihnen hängt die gesamte Geschäftstätigkeit ab, sprich eine effiziente Umsetzung der Wertschöpfungskette. So besteht eine gewisse Verflechtung zwischen der ‚gesunden‘ Entwicklung eines Unternehmens – in Bezug auf Finanzen, aber auch auf Betriebsklima, Mitarbeiterqualifikation (Ausbildungsabschlüsse etc.) und materielle Ausstattung – und den verfügbaren Ressourcen für ein (verbessertes) Wertangebot. Kleine und mittlere Unternehmen profitieren demzufolge von ihrer überschaubaren Mitarbeiterzahl (Humankapital) im Rahmen eines regelmäßigen, persönlichen Kundenkontakts. Ein IT-Unternehmen würde sich dagegen eher auf seine materiellen Ressourcen (wie z. B. Prozessorleistung, Lüfter-/Kühlungstechnologie oder Datenbanken) stützen, um sein Wertangebot zu formulieren.

					Markt- und Kundensegmente: Die meisten Unternehmen verdanken ihren wirtschaftlichen Erfolg den Kunden – ein Hauptfaktor in vielen Konjunkturbereichen. Es ist daher essentiell, gut über seine Kunden Bescheid zu wissen, ihre Erwartungen einzuschätzen und ein möglichst individuell zugeschnittenes Wertangebot zu formulieren. Davon ausgehend legt ein Unternehmen Segmente für Kundengruppen mit ähnlichen Bedürfnissen fest und wählt daraus besonders ‚attraktive‘ Zielgruppen.




Wie werden die Segmente definiert? Welche werden ausgewählt?

Es gibt viele Kundensegmenttypen, wie z. B. Massenmarkt, Nischenmarkt, diversifizierter Markt etc. Je nach Geschäftsbereich, Finanzsituation des Unternehmens und aktueller Wirtschaftslage legt ein Unternehmen seine(n) Schwerpunkt(e) auf das eine oder andere Segment. Ein gehobenes Restaurant zielt eher auf wohlsituierte Kundschaft ab, wogegen z. B. ein Bistro eine breitere Basis bodenständiger Kunden ansprechen will (es sei denn, es gibt dort eine besondere Spezialität, die wiederum einen neuen Kundenkreis anzieht – in dem Fall gelten andere Voraussetzungen: so könnte etwa ein besseres Weinangebot eingeführt und entsprechend beworben werden). Die Wahl eines Vorzugssegments kann auch von geografischen Faktoren bestimmt werden: Die Eröffnung eines Luxusrestaurants erscheint in manchen Gegenden angemessener als in anderen (Innenstadt, auf dem Land…). 



					Kommunikationskanäle: Über Kommunikationskanäle gelangen Wertangebote zu den Kunden. Werbung, soziale Netzwerke etc. stellen entscheidende Schnittstellen zwischen Kunden und Unternehmen dar. 

					Kundenbeziehungen: Die Optimierung der Kundenbeziehungen ist ein Dauerthema in jedem Unternehmen. Pflegt man das Verhältnis zu den Konsumenten der Wertangebote, so sichert man sich deren Loyalität – und das garantiert in gewisser Weise den Fortbestand des Unternehmens. Eine Beziehung entwickelt sich mit jedem Kontakt zwischen Kunden und Produkt/Dienstleistung/Unternehmen, ob nun über Konsum/Serviceerfahrung an sich oder im Rahmen eines ansprechenden Marketing-Angebots. Daher sollte jedes Unternehmen konkrete Richtlinien festlegen, die aktuelle und zukünftige Kundenbeziehungen definieren. Eine solche Beziehung kann sehr unterschiedlich beschaffen sein: von extrem persönlicher Betreuung über weitgehende Selbstbedienung bis hin zur Standardisierung aller Schritte ist alles möglich.

					Wertangebote: Wertangebote sind letztendlich die Dienstleistungen bzw. Produkte, die ein Unternehmen seinen Kunden anbietet, sprich verkauft.

			


Was bedeutet Wert?

Wert kann sich auf das Preis-Leistungs-Verhältnis, Markenartikel, die Qualität der Dienstleistungsprodukte und/oder die Effizienz des Service beziehen – alles, was das Unternehmenswachstum fördert, Neukunden akquiriert bzw. die Kundenbindung verbessert, was seinerseits den Unternehmenswert steigert. Um sich den Wert eines Unternehmens vor Augen zu führen, ist es daher wichtig, den Markt gut zu kennen: Welcher Bedarf wird bereits gedeckt? Und vor allem – welcher (noch) nicht? Was für Produkte/Leistungen bietet die Konkurrenz?
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					Kostenstruktur: Viele Bereiche eines Geschäftsmodells erzeugen bzw. decken anfallende Kosten (ein treffendes Beispiel hierfür ist Werbung).

					Einnahmequellen: In diese Baustein-Box gehören die Antworten auf folgende Fragen: Wo entstehen Einnahmen? Welche Preise wären Kunden bereit zu zahlen und welche Leistung erwarten sie dafür? Einnahmequellen zu generieren verspricht Kapital für neue Investitionen – und davon hängt das Überleben des gesamten Unternehmens ab. Die häufigsten Angebote betreffen Warenverkauf, Nutzungsrechte (man bezahlt für die Nutzung eines Service), Abonnements, Vermietung/Verleih etc. Neben solchen finanziellen Einnahmen aus B2C-Geschäften (Business-to-Consumer, also zwischen Unternehmen und Privatkunden) sollten aber auch B2B-Partnerschaften (Business-to-Business, also zwischen mehreren Unternehmen) wie Werbe- oder Sponsoring-Verträge nicht vernachlässigt werden.

			

		


		
			Das Canvas-Businessmodell in der Praxis

			Tipps und Best Practices

			Organisation eines CBM-Workshops

			Wie bereits erwähnt folgt das Canvas-Modell einer interaktiven Logik. Alle beteiligten Parteien eines Unternehmens setzen sich zusammen, zeichnen die Canvas-Matrix auf ein Poster, das für alle sichtbar platziert wird (z.B. an der Wand oder mitten auf dem Tisch), diskutieren und sammeln Ideen, die sie dann auf den Canvas „kleben“. Die von Alexander Osterwalder vorgeschlagene Post-it®-Methode erscheint gerade bei Brainstorming-Sessions in der Gruppe besonders effizient. Die kleinen Klebezettel lassen sich einfach entfernen, wieder ankleben, an einen anderen Ort verschieben – ganz wie es der Diskussionsverlauf und die dabei angesprochenen Aspekte verlangen. Im Rahmen des Workshops bleibt das Canvas-Modell nicht „fix“, ganz im Gegenteil: Mit jedem Post-it® wächst es weiter1, denn

			
					die Gruppe überlegt aktiv und hinterfragt ständig, was in jede Baustein-Box kommt. So steht zum Beispiel beim Wertangebot zur Debatte, welche Werte das Unternehmen den Kunden bietet, für welche Probleme dabei Lösungen angeboten werden, auf welche Bedürfnisse eingegangen wird etc. Überdenken Sie jedes Detail!

					Überlegungen werden mit den Kollegen geteilt und Ideen parallel strukturiert, jeder erhält seinen eigenen Post-it®-Block und einen Filzstift. Mit dieser Technik entwickelt sich das Geschäftsmodell beinahe unbewusst beim Brainstorming und Skizzieren von Entwürfen. Die Hauptidee dabei ist: Je einfacher der Prozess, desto mehr wird die Kreativität angeregt. Außerdem sollten Mitarbeiter aus allen Ebenen des Unternehmens involviert werden.

			

			Schließlich sollte das Modell regelmäßig getestet werden. Mithilfe neu aufgestellter Hypothesen wird es immer konkreter, je weiter sich das Unternehmen entwickelt.

			Empfehlungen der Autoren

			Um ein neues Geschäftsmodell zu entwerfen und umzusetzen, schlagen Alexander Osterwalder und Yves Pigneur vor, in fünf Phasen vorzugehen:

			
					eine Mobilisierungsphase zur Festlegung der konkreten Zielsetzung des Projekts: Hier werden erste Ideen ausprobiert, das Projekt geplant und ein bunt gemischtes Team aus Mitarbeitern mit unterschiedlichsten Profilen aufgestellt, sowohl ‚alte Hasen‘ mit entsprechender Erfahrung als auch begeistert kreative ‚Youngster‘.

					eine Verständnisphase für die Durchführung von Markt- und Querschnittsanalysen

					eine Designphase, in der Ideen sondiert und getestet werden, während gegebenenfalls eingespielte Prozesse auch wieder fallengelassen werden können, sollten sie der Weiterentwicklung im Weg stehen

					eine Implementierungsphase, in der sowohl ein Geschäftsplan als auch ein Finanzierungsplan in ihrer definitiven Form aufgestellt werden

					eine Managementphase, in der die Pläne Tag für Tag akribisch umgesetzt werden, wobei nach Bedarf Anpassungen erfolgen bzw. eventuell auch das Geschäftsmodell neu überdacht werden muss. 

			



			Nicht vergessen

			Wenn zur Überlegung steht, das Geschäftsmodell eines Unternehmens neu zu konzipieren, beinhaltet das in jedem Fall:

			
					im legalen Rahmen und mit einem relevanten und schlüssigen Konzept vorzugehen

					die aktive Teilnahme aller Unternehmensebenen einzuplanen, um einen Gesamtüberblick aus allen relevanten Perspektiven zu erarbeiten und potenziellem Widerstand gegenüber Neuerungen direkt entgegenzuwirken

					einen unparteiischen Vermittler zu involvieren, der Diskussionen belebt und die Diskussionsteilnehmer fordert

					die Ist-Situation zu analysieren, um dementsprechend zu entscheiden, ob sämtliche Strukturen der Vergangenheit zurück auf null gesetzt werden sollten oder nicht

					die Verantwortlichen zu benennen, die das Projekt zukünftig betreuen, um eine reibungslose Umsetzung der neuen Vorgaben sicherzustellen

			

			Fallstudie

			Stellen wir uns eine Buchhandlung ohne konkrete Spezialisierung vor, wo sowohl Romane, Kunst- und Musik-Fachbücher als auch Schulbücher und wissenschaftliche Bände verkauft werden. Besonders geschätzt werden hier der hochwertige Lektüre-Beratungsservice und das breit aufgestellte Sortiment an Schulbüchern und akademischer Literatur.

			Aufgrund zahlreicher Veränderungen der Buchbranche in den letzten Jahren – wie z. B. ein sprunghafter Anstieg des Online-Handels – ringen Buchhandlungen immer mehr um Kundschaft. Zudem hat das

			
			
			
			
					‚Zu‘ ausgefallene Ideen aus Angst kategorisch abzulehnen. Selbst wenn dabei potenziell mehr Risiko entsteht, sind solche Vorschläge oft die interessantesten. Das bedeutet aber auch nicht, dass diese zwingend und ohne jegliche Vorbehalte angenommen werden müssen. Eine Möglichkeit ist, die Maßnahmen zunächst für einen festgelegten Zeitraum zu testen und später gegebenenfalls anzupassen, falls sie sich als erfolgreich erweisen.

					Automatisch sämtliche Strukturen der Vergangenheit zurück auf null zu setzen, auch wenn vielleicht gar nicht alles wertlos ist.

					Nicht alle Teammitglieder einzubeziehen – denn die besten Ideen entstehen oft erst gemeinsam.

					Nur kurzfristig zu planen. Wie bei jedem Geschäftsmodell-Entwurf reduziert eine langfristige Ausrichtung das Risikopotenzial. 

			



			Analyse des alten Geschäftsmodells

			
			
			
			
					Kundensegmente: Wer sind die größten Kunden der Buchhandlung? Welche Segmente sind betroffen? Für wen wird Wert geschaffen? Im aktuellen Fall kommen die wichtigsten Kunden von den Schulen und Universitäten. Hier werden die Schüler bzw. Studenten direkt an die Buchhandlung verwiesen, um sich dort mit der benötigten Fachliteratur einzudecken. Auch Bibliotheken und loyale Kunden – vorwiegend Rentner – kommen regelmäßig, um das kompetente Beratungsangebot zu nutzen.	stabiler Markt: Bibliotheken und loyale Kunden

	Markt, der jedes Jahr aufs Neue erobert werden muss: Universitäten

	Privatpersonen oder Laufkundschaft, die die Buchhandlung dem Namen nach kennen oder bereits zuvor besucht haben, und die mindestens einmal im Jahr mehr oder weniger zufällig vorbeikommen (spezifisches Buch oder Bestellung, Einkaufsbummel, Geschenkekauf etc.)




					Wertangebot: Wo liegt der Mehrwert dieser Buchhandlung?	kompetente Beratung für loyale Kunden, Laufkundschaft und Bibliothekare

	besonders günstige Preise für bestimmte Bibliotheken und für Schulen/Universitäten, somit indirekt auch für die Schüler/Studenten




					Kommunikationskanäle: Wie funktioniert die Kommunikation mit den Kunden? Welche Kanäle werden genutzt? Aktuell läuft die Kommunikation vor allem über Email und Telefon. Der Kontakt zu Universitäten und Bibliotheken wird zumeist nur indirekt gehalten, während die Kundschaft im Laden persönlich von den Verkäufern betreut wird.

					Kundenbeziehungen: Welche Art von Beziehung unterhält die Buchhandlung zu ihren Kunden? Zu loyalen Kunden besteht ein Vertrauensverhältnis, Institutionen wie Bibliotheken und Universitäten gelten dagegen als privilegierte Geschäftspartner. Dabei spart das Unternehmen zuverlässig Kosten ein, während Bibliotheken und Universitäten ihre Bücher zum bestmöglichen Preis beziehen. Die Art der Kundenbeziehung richtet sich also nach dem jeweiligen Kunden.

					Einnahmequellen: Für welche Leistungen zahlen die Kunden? Wie zahlen sie? Hier handelt es sich um einen Direktverkauf von Ware: Die Kunden zahlen direkt an der Kasse oder im Fall von Bibliotheken und Universitäten per Rechnung. Dabei schätzen sie die zuverlässig hochwertige Leistung und Beratung, die im Preis inbegriffen ist.

					Schlüsselressourcen: Auf welche Schlüsselressourcen stützt sich das Wertangebot der Buchhandlung?	Die Schlüsselressourcen einer Buchhandlung betreffen vor allem das Personal, heutzutage mehr denn je. Die Kunden kommen in den Laden, um sich beraten zu lassen – und zwar im direkten, persönlichen Kontakt mit einem Verkäufer.

	Die zweite Schlüsselressource ist finanzieller Art: Verkaufspreise und mit Zulieferern ausgehandelte Rabatte, die sich vor allem beim Verkauf an Universitäten und Bibliotheken auswirken.




					Schlüsselaktivitäten: Auf welchen Schlüsselaktivitäten baut das Wertangebot der Buchhandlung auf? Um Universitäten und Bibliotheken die besten Preise anbieten zu können, analysiert der Betreiber regelmäßig den Markt im Hinblick auf Preise und angebotene Leistungen seiner Konkurrenten. Zudem hängt die Beratungsqualität von der Kompetenz der Verkäufer ab.

					Schlüsselpartnerschaften: Wer sind die Schlüsselpartner der Buchhandlung? Mit wem arbeitet sie noch zusammen? Welche Partner helfen, Wert zu schaffen? Es existiert ein ganzes Netz an spezialisierten Zulieferern, mit denen die Buchhandlung verlässliche Beziehungen aufgebaut hat. Finanzielle Risiken sind auf beiden Seiten eng verflochten. So bewirkt ein Umsatzverlust auf Seiten der Buchhandlung logischer Weise auch einen Einkommensausfall bei den Zulieferern. Daher haben diese bestimmte Bestellformulare entwickelt, die regelmäßig überprüft werden müssen, da sie nicht immer mit den reellen Verkaufszahlen der Buchhandlung übereinstimmen (überschüssige Bücher können nicht verkauft werden). Es sollte also ein Gleichgewicht angestrebt werden, umso mehr, weil manche Zulieferer Bestellungen „einfrieren“, wenn die Buchhandlung mit ihren Zahlungen in Rückstand gerät (was natürlich ein weniger attraktives Sortiment zur Folge hätte, das wiederum weniger Verkäufe anregt – letztendlich entsteht so ein Teufelskreis). Darum ist es enorm wichtig, mit seinen Zulieferern ein Vertrauensverhältnis zu pflegen. Ebenso wichtig sind die Großhändler, denn die Buchhandlung lebt davon, Lieferfristen einzuhalten. In diesem Punkt herrscht großer Konkurrenzdruck durch Online-Händler, die zumeist eine Lieferung innerhalb von zwei bis drei Werktagen garantieren. Hier besteht noch Verbesserungspotenzial, da die Buchhandlung aktuell mit verlängerten Lieferfristen zu kämpfen hat.

					Kostenstruktur: Wie hoch sind die Hauptausgaben der Buchhandlung? Welche Aktivitäten sind am kostspieligsten? Die Buchbestellungen werden direkt von den Verkäufern aufgegeben. Der Einkäufer verwaltet selbstständig die spezifischen Anfragen der Universitäten, um so größere Stückzahlen bestellen zu können. Die Anschaffungskosten können schwanken, da sie von der Menge und vom durch den Zulieferer gewährten Rabatt abhängen, aktuell sind sie zu hoch. Die Lohnkosten sind ebenfalls ein wichtiger Faktor, denn das Durchschnittsalter der aktuellen Angestellten liegt relativ hoch.

			

			Projekt der Anpassung des Geschäftsmodells
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