REVERSE FINANCIALS

ANLEITUNG VON ZOE WEKWERTH UND STEFAN PETZOLT, INSTITUT FUR INNOVATION UND TECHNIK (IIT)

ECKDATEN

Bereich: Geschaftsmodell

Dauer: 1,5-2 Stunden

Ideale GruppengrofRe:  4-6 Personen pro Kleingruppe

Moderationsniveau: hoch

Materialien: Taschenrechner, Reverse Financials Tool-Vorlage im Format AQ,

Stifte, unterschiedlich farbige Klebezettel, TimeTimer

Ziel: Erste rechnerische Uberpriifung des angestrebten Erldsmodells

Outcome: Tabelle mit den erwarteten Kosten und Umsatzen
METHODE

Das Reverse Financials Tool ist ein erster Schritt, um einem Geschaftsmodell Zahlen
zuzuordnen. Die Grundidee des Tools ist es, sich in den angestrebten Zielzustand des
Geschaftsmodells hineinzuversetzen und zu Uberprifen, ob mit dem angedachten Konzept
Gewinne erwirtschaftet werden konnen. Es werden erste wichtige Annahmen zu relevanten
finanziellen GroRen wie Erlése und Kosten getroffen sowie Uberprift. Das Tool verknlpft
Annahmen mit konkreten Berechnungen und ermoglicht eine Top-down-Abschatzung der
jahrlichen Profitabilitat eines Geschaftsmodells im Zielzustand. Nach einer ersten Prazisierung
des Geschaftsmodells kann mit dem Reverse Financials Tool bereits zu einem frihen Zeitpunkt
abgeschatzt werden, ob sich das Geschaftsmodell rentieren kann. Bei der Anwendung der
Methode konnte sich beispielsweise herausstellen, dass der angedachte Preis fir den
angestrebten Profit zu niedrig ist oder Kundenakquisitionskosten zu hoch sind. Annahmen und
Ertragsmodell missen dann entsprechend angepasst und Uberarbeitet werden. Wenn ein
positives Ergebnis erzielt wurde, kann dies als eine erste rechnerische Bestdtigung des
angestrebten Erldsmodells gewertet werden. Im ndchsten Schritt sollten die getroffenen
Annahmen gezielt Gberprift und validiert werden.

Hinweis:

Wie bereits erwahnt, beruht das Reverse Financials Tool zu grofRen Teilen auf Annahmen
hinsichtlich der verschiedenen Kennzahlen. Der Teilnehmendenkreis sollte demnach
idealerweise aus Personen bestehen, die sich bereits mit dem Erldsmodell des
Geschéaftsmodells beschaftigt haben und aussagefahig hierzu sind.



® VORGEHEN

Vorbereitung | 20 Minuten

Drucken Sie im Vorfeld die Reverse Financials Tool-Vorlage im Format AO aus. Bereiten Sie fir
alle Teilnehmenden Post-its und Stifte vor. Sorgen Sie dafiir, dass es eine geeignete Flache
(Tafel, Pinnwand, Whiteboard etc.) gibt, auf der Sie die Tabelle aufhidngen und die
beschriebenen Post-its der Teilnehmenden sammeln kénnen.

Durchfiihrung | 1,5 — 2 Stunden

SCHRITT 0 — INTRO | 15 MINUTEN

Beginnen Sie den Workshop mit einem kurzen Intro, in dem Sie die Teilnehmenden
begriiRen und lhnen einen Uberblick Gber den Workshop-Ablauf geben. Wichtig ist
auch, dass Sie die Erwartungen der Teilnehmenden an den Workshop erfassen (am
besten visuell) und ausgehend davon den Scope des Workshops abstimmen. Der Scope
beschreibt die Ziele und den Umfang des Workshops. Verdeutlichen Sie den
Teilnehmenden, dass es bei der Methode darum geht, erste Annahmen und
Berechnungen zu dem Umsatzmodell der Geschaftsidee zu treffen. Nichts, was in
diesem Workshop festgelegt wird, ist final und allgemein glltig und alle getroffenen
Annahmen missen im weiteren Verlauf der Geschaftsmodellentwicklung noch
validiert werden.

Wenn sich die Teilnehmenden noch nicht kennen, bietet es sich an, eine kurze
Vorstellungsrunde einzuplanen. Auch ein Warm-up ist empfehlenswert, um die
Teilnehmenden auf den Workshop einzustimmen. Dabei kann das Warm-up als
separater Punkt betrachtet werden oder mit der Vorstellungsrunde oder der
Besprechung der Erwartungen kombiniert werden.

Tipp:

Lesen Sie zur Gestaltung des Intros die Anleitung ,Grundlagen fur Workshops®.

SCHRITT 1 — SZENARIO FESTLEGEN | 15 MINUTEN

Legen Sie zu Beginn auch fest, welches Szenario betrachtet wird - eine spezifische
Produktsparte, ein bestimmtes Projekt oder das gesamte Unternehmen. Wichtig ist
auch, einen Zeitpunkt in der Zukunft zu bestimmen, zu dem die finanzielle Situation
beschrieben werden soll.

SCHRITT 2 — UBERBLICK REVERSE FINANCIALS TOOL | 5 MINUTEN
Geben Sie zu Beginn eine kurze Einfihrung und einen Uberblick Gber das Reverse
Financials Tool (siehe ,,Methode”).



Anzahl der Kunden
Wie viele Kunden bendtigt das Geschift, um das Kalkulation
Umsatzziel zu erreichen?

Anzahl der Neukunden
Wie viele Neukunden missen pro Annahme
Jahr akquiriert werden?

Kundenakquisitionskosten (CAC)
Wie viel Geld werden Sie fur die Annahme
Neukundenakquise ausgeben?

Gesamte CAC
Wie hoch ist das gesamte Marketingbudget, das Kalkulation
fir die Kundenakquise benstigt wird?

Direkte Kosten pro Stiick
Héhe der direkten Kosten (Material, Versand) pro
verkaufter Einheit?

Annahme oder
Fakten

Gesamte direkte Kosten
Hohe der gesamten direkten Kosten fiir [hre Kalkulation
Geschaftsidee

Gesamte indirekte Kosten

Wie hach sind die indirekten Kosten, die nicht Annahme oder
einer individuellen Einheit zugeordnet werden Fakten

konnen (Overhead)?

Erwartete Kosten

summe der erwarteten Kosten pro Jahr Kalkulation
Kostenpuffer
Ist der Kostenpuffer hoch genug, um unerwartete Kalkulation

Kosten zu decken?

Reverse Financials (Quelle: BMI Lab)

SCHRITT 3 — AUSFULLEN DER REVERSE FINANCIALS | 70-90 MINUTEN

Flllen Sie die Tabelle nun gemeinsam mit den Teilnehmenden von oben nach unten
aus. Nutzen Sie hierflr Post-its, damit die eingetragenen Werte und Beschreibungen
schnell und unkompliziert gedndert werden kénnen.

In der Spalte ,Quelle” finden Sie einen Hinweis, was in der jeweiligen Zeile zu tun ist,
also ob eine Annahme definiert oder der entsprechende Wert ausgerechnet werden
muss. In der Spalte ,,Annahme und Berechnungen” kénnen Kalkulationen aufgefthrt
sowie Annahmen bzw. deren Herleitung und Begriindung erfasst werden. Fir eine
Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse ist es wichtig, alle Denkprozesse wahrend des
Workshops hier zu dokumentieren.



Tipp:

Machen Sie den Teilnehmenden noch einmal deutlich, dass im weiteren Verlauf viel
mit Annahmen gearbeitet wird und dass es normal ist, dass zu einem frithen Zeitpunkt
der Geschaftsmodellentwicklung noch keine verldsslichen Kennzahlen existieren. Ziel
der Methode ist es, entsprechende Annahmen das erste Mal zu definieren und
schriftlich festzuhalten, um diese im Nachgang zu validieren und die Tragfahigkeit des
Konzepts zu Uberprifen. Die Devise beim Ausfillen des Tools sollte »Lieber ungefahr
richtig als genau falsch« lauten.

0

SCHRITT 3.1 BENOTIGTER PROFIT & ANGESTREBTE UMSATZRENDITE |
10-15 MINUTEN

Als Erstes werden die beiden Zeilen bendtigter Profit und Umsatzrendite
ausgeflllt. Regen Sie eine Diskussion unter den Teilnehmenden an und bitten
Sie sie, die Ergebnisse auf Post-its festzuhalten und in das Canvas zu kleben.
Um diese beiden Kennzahlen festzulegen, sollten sich die Teilnehmenden
Uberlegen, ab welchem Profit das Geschaftsmodell Uberhaupt als attraktiv
genug angesehen wird, um es weiterzuentwickeln. Da die weiteren
Berechnungen auf diesen Werten beruhen, sollten sie mit Bedacht getroffen
bzw. von Entscheidungstrager:innen bestimmt werden.

SCHRITT 3.2 BENOTIGTER UMSATZ & ZULASSIGE KOSTEN | 3 MINUTEN
In den Zeilen benétigter Umsatz und zuldssige Kosten sind keine Annahmen
notig, sie berechnen sich aus den zuvor definierten Werten.

SCHRITT 3.3 ERLOSMODELL UND ERLOSSTROME | 5 MINUTEN

In diesem Schritt wird das Erlésmodell qualitativ beschrieben. Bitten Sie die
Teilnehmenden, also das Umsatzmodell (keine Umsatzzahlen) festzuhalten,
die Einkommen erzeugen z. B. monatliche Abo-Gebihren, Nutzungsgebihren,
Werbeeinnahmen. Wenn es mehr als einen Erlosstrom geben soll, kann der
zweite Erlosstrom ebenfalls in die Tabelle eingetragen werden. Die Werte fir
den zweiten Erldsstrom sollten auf andersfarbigen Post-its eingetragen
werden (z. B. Erlosstrom 1 = griine Post-its, Erlésstrom 2 = gelbe Post-its). In
der Zeile Umsatzverteilung wird dann erfasst, wie sich die Umsatze zwischen
den Erlésstromen aufteilen (in %). Bitten Sie die Teilnehmenden dann,
basierend auf der ,Umsatzverteilung” und dem ,Bendtigten Umsatz”, den
Umsatz pro Erlésstrom zu kalkulieren. Wenn das Geschéaftsmodell nur auf
einem Erlosmodell basiert, werden diese beiden Zeilen freigelassen.

SCHRITT 3.4 DURCHSCHNITTLICHER PREIS PRO EINHEIT I 10 MINUTEN
Fur den Preis pro Einheit wird wieder eine Annahme getroffen. Um den Preis
festzulegen, sollten die Teilnehmenden lGberlegen, was ihre Kund:innen bereit
sind, fur das Produkt oder den Service zu zahlen. Es gibt verschiedene
Methoden, um Preise basierend auf den Kund:innenreaktionen zu definieren
bzw. die im Reverse Financials Tool getroffenen Preis-Annahmen zu validieren
(z.B. Conjoint-Analyse, Preisrechner, Van Westendorp Methode). Weitere
Informationen zu diesen Methoden finden Sie hier.

Ein guter Orientierungspunkt konnen auch die Preise von Wettbewerbern sein.
Wenn es den Service bzw. das Produkt bereits in dhnlicher Form am Markt gibt,
konnen die entsprechenden Preise der Konkurrenz als Orientierung dienen,
um einen passenden Preis festzulegen.

SCHRITT 3.5 ANZAHL VERKAUFTER EINHEITEN | 3 MINUTEN
Im nachsten Schritt wird die Anzahl verkaufter Einheiten aus dem Umsatz pro
Erlésstrom und dem Preis berechnet und festgehalten.


https://bmilab.com/testing/explore

O SCHRITT 3.6 ANNAHMEN UND BERECHNUNGEN KUNDEN 1 20
MINUTEN
Zunachst wird eine Annahme getroffen, wie viel Einheiten pro Kund:in, pro Jahr
verkauft werden. Darauf basierend kann die Anzahl an Kund:innen berechnet
werden, die bendtigt wird, um das Umsatzziel zu erreichen. Im nachsten Schritt
wird eine Annahme hinsichtlich der Anzahl an Neukunden getroffen, die pro
Jahr akquiriert werden mussen. Hierfir wird zunadchst die angenommene
Abwanderungsquote (auch ,Churn Rate”) bestimmt, also der Verlust von
Kunden pro Jahr (in %). Die Abwanderungsquote multipliziert mit der ,, Anzahl
der Kunden” ergibt dann die Anzahl der benotigten Neukund:innen pro Jahr.
Die Kundenakquisitionskosten beruhen ebenfalls auf Annahmen, sollten aber
moglichst aus Erfahrungswerten abgeleitet werden. Bitten Sie die
Teilnehmenden, die Kosten Uber das benétigte Vertriebspersonal abzuleiten,
wenn das Vorhaben im B2B-Bereich tatig ist bzw. Uber die Werbekosten, wenn
es sich um ein B2C-Vorhaben handelt. Die »Kundenakquisitionskosten«
multipliziert mit der benétigten »Anzahl der Neukunden« ergeben die
gesamten Kundenakquisitionskosten.

O SCHRITT 3.7 ANNAHMEN UND BERECHNUNGEN WEITERE KOSTEN | 20
MINUTEN
Zunachst werden die direkten Kosten pro Stiick bestimmt, also die Kosten, z. B.
Material, Versand etc., die anfallen, um eine Einheit zu verkaufen. Wenn diese
Kosten bereits bekannt sind, kdnnen sie eingetragen werden, andernfalls wird
an dieser Stelle wieder eine Annahme getroffen. Die gesamten direkten Kosten
errechnen sich aus den Stlckkosten multipliziert mit der Anzahl verkaufter
Einheiten. Bei den gesamten indirekten Kosten werden die jahrlichen
Overhead-Kosten abgeschatzt, also die Kosten, die nicht einer individuellen
Einheit zugeordnet werden konnen. Die Summe aus den ,gesamten
Kundenakquisitionskosten” den ,gesamten direkten Kosten” und den
,gesamten indirekten Kosten” ergibt die erwarteten Kosten. Im letzten Schritt
werden die ,erwarteten Kosten” von den zu Beginn festgelegten ,zuldssigen
Kosten” abgezogen, um den Kostenpuffer zu berechnen. Der Kostenpuffer gibt
somit eine Aussage Uber die erwartete Wirtschaftlichkeit. Hat der
Kostenpuffer ein negatives Vorzeichen, so deuten die Annahmen darauf hin,
dass das betrachtete Geschaftsmodell aktuell nicht wirtschaftlich ist.

SCHRITT 4 — ABSCHLUSS | 5 MINUTEN

Weisen Sie die Teilnehmenden abschlieBend darauf hin, dass alle Annahmen, die
wahrend des Ausfillens des Reverse Financials Tools getroffen wurden, mit geeigneten
Verfahren, validiert werden mussen. Machen Sie auRerdem deutlich, dass sie davon
ausgehen sollten, dass viele der Werte sich im Laufe der Zeit durch neue Erkenntnisse
und Ergebnisse verdndern werden und das Tool stetig mit den aktuellen Informationen
angereichert und angepasst werden sollte.

SCHRITT 5—-OUTRO | 10 MINUTEN

AbschlieRend ist es wichtig, kurz zusammenzufassen, was im Workshop erarbeitet
wurde. Ebenso sollte nachgefragt werden, ob die Erwartungen der Teilnehmenden
erfullt werden konnten. Es bietet sich an, dies mit einer Feedbackumfrage fir die
Moderation zu verbinden. Gegebenenfalls sollten abschlieRend Verbleibe und
Moglichkeiten zur Weiterarbeit mit den Workshopergebnissen besprochen werden.
Tipp:

Lesen Sie zur Gestaltung des Outros die Anleitung ,Grundlagen fiir Workshops*“.



€ VORLAGEN & WEITERFUHRENDE INFORMATIONEN

e Kapitel ,Reverse Financials” (5.81) in e Reverse Financials-Vorlage
,Der Geschaftsmodell Toolguide” e Reverse Financials —

e 22 Testverfahren zum Uberpriifen von Excelvorlage
Annahmen (BMI Lab) e Reverse Financials Excel-

e Prasentationsvorlage (PDF) Vorlage des BMI Labs (englisch)

© WEITERARBEITEN

Nach dem Workshop sollten die Ergebnisse in ein Spreadsheet libertragen werden, sodass das
Reverse Financials digital verfligbar und leicht anpassbar ist. Eine entsprechende Excel-Vorlage
finden Sie hier. Wie bereits erwahnt, sollte die ausgefillte Reverse Financials Tabelle als
Ausgangspunkt genutzt werden, um die getroffenen Annahmen zu validieren. Lesen Sie hierzu
auch die Anleitung zum Testen von Annahmen.



	Hinweis:
	Vorbereitung | 20 Minuten
	Drucken Sie im Vorfeld die Reverse Financials Tool-Vorlage im Format A0 aus. Bereiten Sie für alle Teilnehmenden Post-its und Stifte vor. Sorgen Sie dafür, dass es eine geeignete Fläche (Tafel, Pinnwand, Whiteboard etc.) gibt, auf der Sie die Tabelle ...
	Durchführung | 1,5 – 2 Stunden
	 Schritt 0 – Intro | 15 Minuten
	Beginnen Sie den Workshop mit einem kurzen Intro, in dem Sie die Teilnehmenden begrüßen und Ihnen einen Überblick über den Workshop-Ablauf geben. Wichtig ist auch, dass Sie die Erwartungen der Teilnehmenden an den Workshop erfassen (am besten visuell)...
	Wenn sich die Teilnehmenden noch nicht kennen, bietet es sich an, eine kurze Vorstellungsrunde einzuplanen. Auch ein Warm-up ist empfehlenswert, um die Teilnehmenden auf den Workshop einzustimmen. Dabei kann das Warm-up als separater Punkt betrachtet ...
	Tipp:
	Lesen Sie zur Gestaltung des Intros die  Anleitung „Grundlagen für Workshops“.
	 Schritt 1 – Scope Szenario festlegen | 15 Minuten
	 Schritt 2 – Überblick Reverse Financials Tool | 5 Minuten
	Geben Sie zu Beginn eine kurze Einführung und einen Überblick über das Reverse Financials Tool (siehe „Methode“).
	Reverse Financials (Quelle: BMI Lab)
	 Schritt 3 – ausfüllen der reverse financials | 70-90 Minuten
	Füllen Sie die Tabelle nun gemeinsam mit den Teilnehmenden von oben nach unten aus. Nutzen Sie hierfür Post-its, damit die eingetragenen Werte und Beschreibungen schnell und unkompliziert geändert werden können.
	In der Spalte „Quelle“ finden Sie einen Hinweis, was in der jeweiligen Zeile zu tun ist, also ob eine Annahme definiert oder der entsprechende Wert ausgerechnet werden muss. In der Spalte „Annahme und Berechnungen“ können Kalkulationen aufgeführt sowi...
	Machen Sie den Teilnehmenden noch einmal deutlich, dass im weiteren Verlauf viel mit Annahmen gearbeitet wird und dass es normal ist, dass zu einem frühen Zeitpunkt der Geschäftsmodellentwicklung noch keine verlässlichen Kennzahlen existieren. Ziel de...
	 Schritt 4 – Abschluss | 5 Minuten
	 Schritt 5 – OUTRO | 10 Minuten
	Tipp:


