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1. Einordnung

L,Probleme sind nur dann Probleme, wenn sie nicht isoliert, nicht Stlick fiir Stiick bearbeitet
und geltst werden kdnnen. Gerade das macht ihre Problematik aus.“
Niklas Luhmann, 1987

Unternehmen sind (vereinfacht gesagt) Organisationen, die Geschafte machen. lhre Umwelten sind im
stetigen Wandel. Entsprechend verandern sich auch die (in unserem Fall) mittelstandischen Unter-
nehmen und ihre Geschaftsmodelle permanent. Verdnderung ist der Normalfall. In diesem steten
Wandel erleben wir hin und wieder gréRere Umbriiche. Einiges spricht dafir, dass die Digitalisierung
einen solchen Umbruch bezeichnet. Ob er &hnlich groRe Auswirkungen haben wird, wie die Erfindung
der Dampfmaschine 1770 oder die aus Elektrizitdt und Chemie resultierenden Anwendungen in Form
von Elektromotor, Radio, Energienetze und Telefon zu Beginn des 20. Jahrhunderts bleibt vorlaufig
offen (vgl. Schumpeter 2010).

Folgerichtig begegnen wir derzeit etwa Kfz-Handlern, die ihr ganzes Geschéft auf den Prifstand stel-
len, Automobil-Zulieferern die sich fragen, wie folgenreich der Bedeutungsverlust von Verbrennungs-
motoren sie treffen kdnnte oder Handwerksbetrieben, die pl6tzlich neuen und stark digitalisierten Kon-
kurrenten gegentber stehen. Und mitunter treffen wir findige Unternehmer, die aktiv die Spielregeln
ihrer Branche selbst zu verandern suchen. Aber um der Wahrheit Gentige zu tun: Wir begegnen min-
destens genauso vielen Unternehmen, die sich von der Digitalisierung nur am Rande betroffen fiihlen
und sich mit graduellen Anpassungen auch in Zukunft noch gut aufgestellt sehen.

Dass wir uns den Rahmen Geschéaftsmodellentwicklung gegeben haben, ist gerade vor diesem Hin-
tergrund nicht zufallig. Denn unabhéangig davon, wie stark sich die Digitalisierung auf eine bestimmte
Branche oder ein einzelnes Unternehmen bereits auswirkt, ist eine sich immer rasanter wandelnde
und komplexer werdende Umwelt fiir die meisten langst Realitat. Unsicherheiten nehmen zu und Mog-
lichkeiten wachsen exponentiell." Klassische Ansétze der Strategieentwicklung greifen hier manchmal
zu kurz, wo sie eher auf die kleinteilige Analyse und Anpassung des Bestehenden abzielen. Daneben
haben sich seit der Jahrtausendwende vor allem in der Startup-Szene zahlreiche Ansatze entwickelt,
die explizit Geschaftsmodellinnovationen, also weitreichende Verénderungen beférdern wollen und
Geschéaftsmodelle im Ganzen, einschlie3lich des Wechselspiels der Elemente betrachten. Aber auch
diese haben mitunter blinde Flecken, wo sie den Status quo, die Mdglichkeitsraume und das Zusam-
menspiel des Neuen mit dem Alten nicht ausreichend ins Auge fassen.

Mit unserem Konzept der Geschaftsmodellentwicklung bemihen wir uns, das Beste aus verschiede-
nen Welten zu verbinden und dabei eine mdglichst groRe Offenheit und Flexibilitdt zu gewahrleisten.
Denn ob ein leicht verandertes Geschéaftsmodell oder eine grundlegende Geschéaftsmodellinnovation
sinnvoll ist, hangt vom jeweiligen Einzelfall ab und klart sich haufig erst im Laufe des Prozesses. Des-
halb ist unser Prozess so aufgebaut, dass er Unternehmen mit weitreichenden Vorhaben ebenso un-
terstiitzt, wie diejenigen, die nur inkrementelle Veranderungen anstreben — mit mehr oder weniger
Digitalisierung als Werkzeug zur Umsetzung dieser Ziele.

Ganz in diesem Geiste lehnen wir uns selbstverstandlich an Bewéhrtes an, wo es uns passend er-
scheint. Dazu gehoren beispielsweise die Arbeiten von Roman Stbéger, Wiegand F. Grol3e-
Oetringhaus oder Alexander Osterwalder. Auf einer grundlegenderen Ebene, in den Bauplanen unse-
res Ansatzes sozusagen, finden sich aul3erdem Anleihen an die Systemtheorie bzw. systemische
Ansétze, die fur uns mit Namen wie Niklas Luhmann, Reinhard Nagel, Rudolf Wimmer oder Klaus
Eidenschink verknipft sind. Wichtiger jedoch: Wir konnten einige unserer Glaubenssétze, die wir mit-
unter aus bestehender Strategieliteratur tbernommen hatten, verwerfen und damit verlernen.

! Der Begriff VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity und Ambiguity) fasst die Rahmenbedingungen und Her-
ausforderungen einer zunehmend digitalisierten Welt treffend zusammen (vgl. Laurencon 2014).
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Dazu gehort allem voran das Missverstandnis, es kdme primar auf dezidierte Planungen oder eine
moglichst erschopfende Analytik an. Solche Festlegungen — so gut sie sich auch vermarkten lassen —
verstellen aus unserer Sicht haufig eher den Blick auf das, was es im Einzelfall wirklich braucht und
darauf, wie ein vielversprechendes Geschaftsmodell von morgen aussehen kénnte.

Unser Ansatz grindet sich auf unseren Erfahrungen bei der Begleitung von kleinen und mittleren Un-
ternehmen, die ihre Geschaftsmodelle bewusst verandern wollen. Mit diesem Workbook méchten wir
sie weitergeben. Es soll in erster Linie Prozessverantwortliche und Prozessbegleiter dabei unterstut-
zen, die Suche nach dem Geschaftsmodell von Morgen sinnvoll und erfolgreich zu strukturieren und
Zu begleiten.

Ausdrticklich sprechen wir uns gegen eine geschlossene Form und die Haltung aus, dass Geschéfts-
modellentwicklungen in einer geschlossenen und linearen Form sinnvoll machbar wéaren. Der Titel
Workbook ist deshalb ganz bewusst gewahlt und durchaus wértlich zu verstehen, denn es handelt
sich nur sehr bedingt um eine Anleitung. Ein Strategieprozess ist ein Navigieren in einem komplexen
Raum. Daher muss er so individuell zugeschnitten sein wie das Unternehmen in seiner spezifischen
Umwelt. Soll er gelingen, ist ein situatives Vorgehen erforderlich. Wir laden Sie deshalb sehr herzlich
dazu ein, etwas Eigenes aus den Inhalten zu machen! Lassen Sie das beiseite, was lhnen unpassend
erscheint, figen sie dort etwas hinzu, wo der spezielle Fall eine Erganzung notwendig macht, und
gehen Sie dort Umwege, wo diese vielversprechend erscheinen.

Nichtsdestotrotz legen wir Ihnen unseren Rahmen ans Herz, mit dem sich Geschaftsmodellentwick-
lungsprozesse gut abbilden lassen, der den Blick auf wesentliche Zusammenhange lenkt und sich an
wesentlichen Unterscheidungen orientiert, ohne allzu viel auszublenden. Er hat uns als Ausgangs-
punkt und Strukturierungshilfe stets gute Dienste erwiesen. Im Folgenden werden wir lhnen diesen
Rahmen vorstellen und eine kurze Gebrauchsanleitung beilegen. AnschlieRend werden wir lhnen
einen idealtypischen Prozess im Detail anhand einiger brauchbarer Tools und unserer Erfahrungswer-
te beschreiben. Damit nehmen wir Licken und Unsicherheiten bewusst in Kauf. Wir muten unseren
Lesern mit diesem Workbook viel zu und vertrauen darauf, dass der gesunde Menschenverstand die-
se Lucken schlief3t. Gleichzeitig haben wir unterschiedliche Erfahrungen und Anwendungen mitunter
stark verdichtet. In einer zweiten Version dieses Workbooks werden wir daher einige ausgewahlte
Abweichungen und Sonderfélle (,Das Besondere*) nachliefern. Hier konzentrieren wir uns zunachst
einmal auf das Gemeinsame, auf die Ablaufe und Zusammenhénge also, die wir in den meisten Féllen
als fruchtbar wahrgenommen haben.

Wir hoffen darauf, dass der Leitfaden etwas fiir Sie sinnvolles bereithélt, und wiinschen lhnen nun viel
Spal} bei der Lektire und Erfolg bei der Anwendung.
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2. Rahmen und Gebrauchsanleitung

Der Rahmen unseres Ansatzes wird von zwei Modellen aufgespannt: von einem statischen Modell
eines Geschéaftsmodells (Geschaftsmodell-Cockpit) und von einem Prozessmodell. Beide sind unter-
einander kompatibel. Wir beginnen mit grundsatzlichen Unterscheidungen, Grundlegungen und Risi-
ken.

Grundsatzliches zur Anwendung — Unterscheidungen, Grundlagen, Risiko

Das Ziel des Prozesses zur Weiterentwicklung des Geschéaftsmodells besteht — wie weiter oben
schon angedeutet — haufig darin, oftmals ,geflhlte* Notwendigkeiten, etwas zu andern, tatsachlich
anzugehen. Es sind auch konkrete Anlasse denkbar, die zu einem bewussten und miteinander geteil-
ten Blick in die Zukunft einladen. Beispielsweise wenn eine neue Geschaftsfuhrerin kunftig die Ge-
schicke des Unternehmens leiten soll oder Konflikte im Fihrungskreis schwelen und nicht konstruktiv
aufgelost werden kdnnen. Last but not least kann ein solcher Prozess dort sinnvoll sein, wo sich Mark-
te grundlegend andern und eine Neuerfindung des Unternehmens die einzige Alternative zur Liquidie-
rung des Unternehmens darstellt.

In vielen Fallen ist eine Unterstitzung durch einen aul3enstehenden Prozessbegleiter hilfreich, in
manchen Fallen unabdingbar. In unseren Entwicklungsarbeiten ist dieser (Strategie-)Prozess in einer
Reihe von mehreren (meist zwischen drei und sieben) tagesfiillenden Workshops bearbeitet wor-
den. In der Regel planen wir zwischen den einzelnen Tagen Pausen ein. Dies ergibt sich haufig schon
aus den Terminkalendern der beteiligten Personen, hat aber auch einen nicht zu unterschatzenden
weiteren Vorteil: Oft ergeben sich im Laufe des Prozesses Fragen und Informationsbedarfe. Die Pau-
sen zwischen den Workshops kénnen dann sinnvoll genutzt werden, um diese Licken zu fillen und
auf einer sichereren Grundlage weiterzuarbeiten.

Die Workshops finden im Entscheiderkreis statt. Je nach Organisationsaufbau und Unternehmens-
kultur umfasst dies nur die Geschéftsfiihrer oder auch weitere Teile der Filhrungsmannschaft. Dies ist
wichtig und ladt zu einem kurzen Exkurs ein, der die Verstandlichkeit des Modells verbessern konnte:
Ganz im Sinne Niklas Luhmanns betrachten wir Unternehmen als soziale Systeme, die nicht aus
Menschen, sondern aus Kommunikation bestehen. Mit diesem Prozess bearbeiten wir demzufolge
Kommunikations- oder genauer noch Entscheidungsmuster — und das scheint dort besonders gut zu
gelingen, wo der gesamte Fihrungskreis in die Strategie- oder Geschéaftsmodellentwicklung einge-
bunden ist.

Entsprechend ist unser Ansatz und insbesondere das von uns vorgeschlagene Toolset weniger darauf
ausgerichtet, durch scheinbar trennscharfe und detaillierte Analysen eine gefiihlte Objektivitat und
Folgerichtigkeit herzustellen. Wir erleben vielmehr, dass Geschaftsfiihrer und Fihrungskréfte in klei-
nen und mittleren Unternehmen meist erstaunlich gut mit ihren Kunden, Prozessen und Branchenum-
feldern vertraut sind. Wenngleich es auch immer einzelne Informationsliicken zu beheben gilt, liegen
die allermeisten notwendigen Informationen in der Regel auf Abruf vor. Deshalb setzen wir nur im
Bedarfsfall auf Detailanalysen und konzentrieren uns starker darauf, vorhandene Wahrnehmungen,
Eindriicke und Einschatzungen sinnvoll zu bindeln, miteinander in Kontakt zu bringen und schlie3lich
Entscheidungen zuzufuhren.

Diese Grundlagen sind in mindestens einem weiteren Sinne relevant fir das Modell: Das Innen eines
Unternehmens betrifft demnach ausschlie3lich die Kommunikations- und Entscheidungsprozesse,
wahrend alles andere als Umwelt des Unternehmens betrachtet wird: vom Kunden bis hin zu den Inte-
ressen der Geschaftsfihrer und Gesellschafter. Mehr als einmal war diese Unterscheidung hilfreich,
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beispielsweise um die individuellen Interessen der Beteiligten von den strategischen Fragen des Un-
ternehmens zu differenzieren. Damit ist eine weitere Unterscheidung angesprochen, die wir fir wert-
voll halten. So kann die Liquidierung eines Geschafts strategisch vollkommen Sinn machen, aber den
Interessen der Entscheider Giberhaupt nicht entsprechen. Das zu erkennen, 16st den Widerspruch nicht
ohne weiteres auf, macht aber den jeweiligen Preis deutlich, entscheidet man sich nun fir das eine
oder das andere. Die dritte Unterscheidung in diesem Zusammenhang ist diejenige zwischen dem
Gestern und dem Morgen. Angesprochen ist damit eine nicht zu beseitigende Unsicherheit, die Ent-
scheidungen und damit auch Geschéaftsmodellentwicklungs-Prozessen zu Eigen ist. Das diesen Ent-
scheidungen zugrunde gelegte Wissen bezieht sich immer auf die Vergangenheit, ihre ,Richtigkeit”
beziehen Entscheidungen hingegen erst aus den Folgen in der Zukunft.

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass einiges einfacher wird, wenn man diese Dinge auseinander
halt, um sie anschlieBend aufeinander zu beziehen.

Das Prozessmodell

Der moglichst erfolgreiche Weg vom Heute ins Morgen, das heif3t vom bestehenden Geschéftsmodell
zu einem anderen ist nicht zuletzt eine Frage der sinnvollen Prozessgestaltung. Mit unserem Pro-
zessmodell beschreiben wir also einen idealtypischen Weg, die Strategieentwicklung und -umsetzung
zu gestalten. Er ist zu einem Standard geworden, ohne dass wir dies beabsichtigt hatten: Ausgehend
von der Annahme, dass jeder Strategie- oder Geschaftsmodellentwicklungsprozess unternehmensin-
dividuell anzulegen ist, hat sich in neun von zehn Unternehmen im weitesten Sinne diese Struktur
gebildet. Daher nutzen wir diesen Ablauf als Rahmen, der individuell anpassbar bleiben muss.

Strategischer
Handlungsbedarf

Eignerstrategie

Kundenanalyse

aufnehmen & Alleinstellung =T :
und Starken

v gestern
Trendanalyse ll

auflen
innen

Den Boden
bereiten

Das Bestehende

morgen

Offnen &

Optionen
Hinterfragen

entwickeln

1 Optionen testen

SchlieBen & | >| Entscheiden I

Entscheiden Strategische
Identitat

Konsolidieren
& Umsetzung
vorbereiten

Erste Schritte und
Fahrplan

Abbildung 1: Das Prozessmodell®

Quelle: Eigene Darstellung

2 Der geneigte Leser mag feststellen, dass die hier gewahlten Stationen nicht deckungsgleich mit dem spater
darzustellenden idealtypischen Prozess sind. Dies ist keine Nachlassigkeit unsererseits, sondern darin begriindet,
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Auf einen Blick: Geschaftsmodellentwicklung in fiinf Akten®

1. Den Boden bereiten — In einem ersten Schritt fuhrt der Weg vom Anliegen zum Fokus, der Verén-
derungsimpuls wird also aufgegriffen und eingeordnet. Nur selten ist der erste Schmerz, der zu dem
Impuls eines Geschaftsmodellentwicklungsprozesses fihrt, bereits hinreichend plausibel und stimmig.
Dabei ist es unerheblich, ob der Impuls aus dem Inneren des Unternehmens (,strategische Not*) oder
aus der Umwelt (beispielsweise aus den Interessenlagen der Gesellschafter) kommt. Daneben sind
die Grundlagen fiir einen erfolgversprechenden Prozess zu schaffen, beispielsweise indem Geschafts-
felder sauber segmentiert werden.

2. Das Bestehende aufnehmen und wiuirdigen — Die Bestandsaufnahme nimmt erfahrungsgeman
einen breiten Raum ein. Eine gewisse Grindlichkeit beim Blick auf Kunden, Alleinstellungsmerkmale,
Kernkompetenzen und so weiter lohnt sich meist, zum einen weil die heutige Notwendigkeit eines
Strategieprozesses nicht selten auf strategische Versdumnisse der Vergangenheit hinweisen, die bei
einer solchen Vorgehensweise aufgeklart werden kénnen. Mit dem Identifizieren von Verbesserungs-
potenzialen ist der Sinn dieser Phase nicht hinreichend ausgeschopft. Vielmehr geht es hier ebenfalls
darum, dass nicht ,das Kind mit dem Bad ausgeschuttet wird“, also erfolgsrelevante Faktoren beschéa-
digt oder vernachlassigt werden. Und es geht darum, eine gemeinsame Ausgangsbasis zu schaffen,
von der aus sich die Zukunft denken und gestalten lasst. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass ein
geteilter und wirdigender Blick auf das, was ist, zu einer geteilten Orientierung auf eine bestimmte
Zukunft Gberleitet, ohne dass dariiber explizit hatte gesprochen werden missen.

3. Offnen und Hinterfragen — Die Offnung beginnt in der Regel mit einer kurzen Trendanalyse und
buchstabiert im Anschluss die bestehenden strategischen Optionen aus. Hier zeigt sich auch, welche
Informationen noch fehlen, damit der Entscheiderkreis auch guten Gewissens Entscheidungen treffen
kann. Wir haben diesen Prozessschritt ohne Ausnahme als offen und kreativ erlebt, Vieles kann hier
ausgesprochen werden - ein wesentlicher Wirkfaktor fiir eine nachhaltige Veranderung. SchlieRlich
kann diese Phase sinnvollerweise dazu genutzt werden, die erarbeiteten Optionen pragnanter werden
zu lassen.

4. Schlie3en und Entscheiden — Ohne Entscheidung héalt der Prozess nicht, was er versprochen hat.
Sind alle méglichen Optionen bis zu diesem Punkt deutlich herausgearbeitet, lasst sich fir die eigent-
liche Entscheidung zumindest auf inhaltlicher Ebene keine weitere Hilfestellung anbieten.

5. Konsolidieren und Umsetzung vorbereiten — Die Entscheidung zur Umsetzung einer Option auf
Geschaftsfeldebene bleibt ohne Blick auf das gesamte Unternehmen vorlaufig. Das Formulieren erster
Schritte oder veranderungsleitender Prinzipien kann dabei helfen, strategische Uberlegungen in die
Lebenswirklichkeit des Unternehmens zu bringen.

dass hier Schwerpunkte benannt werden, wéhrend sich die Darstellung des idealtypischen Prozesses am grund-
legenden Ablauf und mdglicherweise einzusetzenden Tools orientiert. Mit dieser Unterscheidung betonen wir
aulRerdem die lockere Kopplung von Prozessmodell und einsetzbaren Tools.

% Im Fokus unseres Prozesses steht zunéchst einmal die Sachebene. Davon ausgehend bearbeiten wir (wie oben
bereits angedeutet) auch immer die soziale Ebene, also individuelle Angste, Interessen und Muster mit - dort wo
notwendig und dann wenn sie eine Bedeutung fur den Prozess bekommt.
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Zu einer knappen Erlauterung des Prozessmodells selbst:

Vier Quadranten: Der Geschéaftsmodellentwicklungsprozess selbst lauft auf eine Entscheidung
hinaus, bei der sich der oder die Entscheider auf der Grundlage der vorhandenen Informationen
auf eine winschenswerte Zukunft festlegen, darum lauft der Prozess vom Gestern ins Morgen.
Diese Unterscheidung ist auch deshalb relevant, weil hdufig das Neue neben dem Alten gedeihen
muss und in kleinen und mittleren Unternehmen selten etwas auf der ,griinen Wiese" entsteht,
das Neue also in der Regel auf dem Alten aufbaut. Daneben zielt der Prozess darauf ab, das In-
nen und AufRen in Verbindung zu bringen und so mdglichen Fixierungen oder Blockaden auf die
Spur zu kommen, warum sich das Unternehmen nicht ohne einen solchen Prozess an die sich
verandernde Umwelt anpasst. Daneben sprechen einige Indizien dafir, dass eine starke Passung
zwischen Innen und Auf3en, also den Kernkompetenzen und Kundenerwartungen einen wesentli-
chen Wettbewerbsfaktor darstellt (vgl. GroRe-Oetringhaus 1996).

Funf Phasen: Typischerweise lauft der Gesamtprozess in mehreren mehr oder weniger klar von-
einander abgegrenzten Phasen ab. Innerhalb dieser Phasen verdichtet sich sukzessive ein ge-
meinsam getragenes Bild, wie das Geschaftsmodell von morgen aussehen soll. Daftir werden ge-
zielt - getrennt voneinander aber aufeinander bezogen - verschiedene Perspektiven eingenom-
men: Analytische Elemente wechseln beispielsweise mit kreativen, 6ffnende mit schlieRenden o-
der ganzheitliche mit detaillierten Betrachtungen. Eine genauere Beschreibung der Phasen finden
Sie in dem Kasten auf Seite 9.

Zehn Elemente: Die dargestellten Elemente sind als Schwerpunkte zu verstehen. Sie werden im
Rahmen des Kapitels 3 ,Ein idealtypischer Ablauf‘ anhand ausgewahlter Tools und unserer jewei-
ligen Erfahrungswerte im Detail dargestellt. Innerhalb eines Workshop-Tages werden typischer-
weise mehrere dieser Elemente, mitunter sogar mehrere Phasen, bearbeitet.

Das Geschéaftsmodell-Cockpit

Das Geschaftsmodell-Cockpit, unsere Beschreibung der wesentlichen Elemente eines Geschaftsmo-
dells, ist ein wichtiger Bestandteil dieses Prozesses. Es ist inspiriert von gangigen Konzeptualisierun-
gen eines Geschaftsmodells (vgl. Gassmann et al. 2013 und Osterwalder/Pigneur 2011)* und be-
schreibt sozusagen im Kern das, was unserer Ansicht nach das Geschaft eines Unternehmens aus-

macht.

Prozesse Kanale
Kunde

Erlosmodelle Angebote

Abbildung 2: Das Geschaftsmodell-Cockpit

Quelle: Eigene Darstellung

* Fur Kenner: Wir greifen im Vergleich zu der St. Gallener-Schule etwa die Kundenschnittstellen (,Kanale") be-
sonders auf und verzichten (zunachst) auf das prominente Aufgreifen der Partnerstrukturen, wie wir es beispiels-
weise von Osterwalder/Pigneur kennen. Dies reflektiert unsere Erfahrungen in der Begleitung mittelstandischer

Unternehmen und den Bezugsrahmen Digitalisierung.
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Das Cockpit bezieht seine Starke wiederum daraus, dass diese Elemente auf einen Blick zusammen-
gefasst, voneinander unterschieden und aufeinander bezogen werden:

e Kunden: Nicht zuféllig befinden sich die Kunden in der Mitte des Modells. Am Ende des Tages
entscheiden sie mit ihrer Kaufentscheidung dartiber, ob das Unternehmen nachhaltig mit Zahlun-
gen versorgt wird und damit bestehen bleibt. Es ist fast immer sinnvoll zu verstehen, wie die Kun-
denmechanik funktioniert, wie beispielsweise erst die Kombination unterschiedlicher Kundengrup-
pen in ihrem Zusammenspiel fir eine auskdmmliche Marge sorgt, und was einen attraktiven Kun-
den fur das Unternehmen ausmacht.

e Angebote: Das Wertangebot beschreibt, was der Kunde abnimmt. Welche Leistungen kann das
Unternehmen an den Mann oder die Frau bringen? Eine zentrale Frage in diesem Zusammen-
hang ist: Wofur bezahlt der Kunde die Rechnung? Das Angebot ist eng mit der Zwecksetzung des
Unternehmens verkniipft und dementsprechend im Rahmen eines bestehenden Geschaftes meist
nur begrenzt veranderbar.

e Prozesse: Die Prozessseite steht der Angebotsseite gegenuber. Dieses Feld umfasst das ,Wie"
der Leistungserstellung und ist entsprechend ein vornehmlich unternehmensinterner Posten: Wel-
che (Kern-)Prozesse tragen zum Erfolg eines Geschéfts bei? Hier wird auch nach Kostenstruktu-
ren, Produktivitaten und Innovationen gefragt.

e Erlésmodelle: Da kein Unternehmen Uberlebt, das mehr Ausgaben als Einnahmen verzeichnet,
kommt der Seite der Wertabschépfung eine wichtige und gerade im Mittelstand mitunter vernach-
lassigte Rolle zu: Aus welchen Quellen und auf welche Weise erwirtschaftet das Unternehmen
seine Erlése? Schliellich macht es beispielsweise einen erheblichen Unterschied, ob das Unter-
nehmen dem Kunden das Produkt oder seine Nutzung in Rechnung stellt. Im Zuge der Digitalisie-
rung sind die Moglichkeiten unterschiedlicher Erldsmodelle stark gewachsen. Zum Beispiel wer-
den bei dem sogenannten ,Freemium-Modell* Gratisangebote mit dadurch stimulierten Folgekau-
fen kombiniert (mehr dazu findet sich beispielsweise bei Osterwalder/Pigneur 2011).

e Kanadle: In dieses Feld fallen vornehmlich die Bereiche des Vertriebs und des Marketings. Allge-
meiner formuliert geht es darum, wie ein Unternehmen (potenzielle) Kaufer auf seine Leistungen
aufmerksam macht, zur Nachfrage motiviert und an sich bindet.

Wir setzen das Geschéftsmodell-Cockpit als Tool dort ein, wo es darum geht, ein stimmiges Gesamt-
bild vom Geschaft zu entwickeln — sei es in Bezug auf eine Standortbestimmung, das Entwickeln von
Optionen oder fur einen Zukunftsentwurf. Auch bei diesem Modell sind die gewéhlten Kategorien nicht
dogmatisch zu verstehen, mitunter werden andere Dinge wichtig, dann steht deren Integration nichts
im Wege.

Ebenfalls nutzen wir es sozusagen als Inhaltsverzeichnis wéahrend der Standortbestimmung, mit des-
sen Hilfe sich situativ einzelne Elemente durch Analysen und Tools gezielt vertiefen lassen. Dieser
Aspekt wird insbesondere in der zweiten Version dieses Workbooks eine ausgiebigere Wirdigung
erfahren.
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3. Ein idealtypischer Ablauf

Wie bereits betont, orientiert sich unsere Arbeitsweise stark an den individuellen Bedarfen eines mit-
telstandischen Unternehmens. Wir haben keinen Prozess mitgestaltet, der dem nachfolgend be-
schriebenen Ablauf exakt entsprochen hatte. Viele waren allerdings nah dran. Wir beschreiben diesen
Standard in insgesamt fiinf Prozessschritten, vornehmlich mit beispielhaft ausgefilliten Tools und Er-
fahrungswerten:

Schritt: Den Boden bereiten

Schritt: Das Bestehende aufnehmen und wiirdigen
Schritt: Offnen und Hinterfragen

Schritt: Schlief3en und Entscheiden

Schritt: Konsolidieren und Umsetzung vorbereiten

arONE

Bei dieser Schrittfolge handelt es sich tatsachlich um eine starke Vereinfachung. Mitunter bieten sich
andere Reihenfolgen an, man stellt etwa beim dritten Schritt fest, dass man im ersten nachlegen
muss, oder ein Schritt ertibrigt sich ganzlich. Wir arbeiten selbst in der Form, dass Zwischenergebnis-
se moglichst wahrend des gesamten Prozesses sichtbar bleiben. Sie stellen oft wichtige Referenzen
fur die anschlieRenden Prozessschritte dar. Wir laden Sie ein, es uns gleich zu tun. Das Gleiche gilt,
wie bereits erwahnt, fir die Wahl und den Einsatz der hier vorgestellten Tools. Diese sind selbstver-
standlich kein Selbstzweck. Entsprechend erganzen und verandern wir Tools oder lassen sie im Zwei-
felsfall auch weg. Denn wie so oft halten wir es auch hier mit der Regel: Das Tool muss dem Gegen-
stand anpasst werden und nicht umgekehrt. Und weniger ist haufig mehr!

Unternehmens- ;
© N
ebene = Den Boden ) ) =
5 bereiten aufen — innen
c /
| A
| DasBestehende | \‘
Geschiftsfeld- | aufnehmen& | ==
ebene wirdigen ( — =
= | N -\M‘\* \}
9 B/
L) /
[:']
£ _ / gestern
"E ——, £

Offnen & morgen

E Hinterfragen
Y4 /K‘
| SchlieBen & ( }
~._Entscheiden .
Unternehmens- E
ebene qé. Konsolidieren

TN
& Umsetzung &' )
vorbereiten

Abbildung 3: Erweitertes Prozessmodell fur Unternehmen mit mehr als einem Geschéftsfeld
Quelle: Eigene Darstellung
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Wenn es zunachst darum gehen soll, den Boden zu bereiten, dann kommen normative Setzungen auf
der Unternehmensebene ins Spiel. Dass ein Unternehmen beispielsweise Textilien herstellt und ver-
arbeitet oder sich der Krankenpflege widmet, lasst sich nicht strategisch begriinden. Gleiches gilt mit-
unter fur bestimmte Rahmenbedingungen, etwa wenn die Eigentimerfamilie voraussetzt, dass alle
Standorte aufrechtzuerhalten sind und kein altgedienter Mitarbeiter entlassen wird.

Der eigentliche Strategieprozess nimmt zunachst nicht mehr das gesamte Unternehmen, sondern
jedes Geschéaftsfeld fur sich in den Blick, um die Perspektiven anschlie3end wieder sinnvoll zu ver-
kniipfen. Auf diese Weise bleibt gewahrleistet, dass nicht Apfel mit Birnen vergleichen werden und die
Komplexitat nicht tberhandnimmt. Denn wir erleben nur selten Unternehmen mit einem einzigen, son-
dern in der Regel mit deutlich unterschiedlichen Geschéaftsfeldern. Diese stehen immer in Konkurrenz
(um knappe Ressourcen) zueinander und nicht selten drehen sich Strategiediskussionen im Kreis,
wenn Optionen im einen Geschaftsfeld unweigerlich gravierende Auswirkungen auf andere Felder mit
sich bringen wirden und umgekehrt. Dabei beginnen wir Ublicherweise mit dem heute (wirtschaftlich)
dominanten Geschéftsfeld. Meist fihren wir fir dieses erste Geschéftsfeld eine ausfihrliche Be-
standsaufnahme durch, wohingegen wir Tools sparsamer einsetzen, sobald der Teilnehmerkreis mit
der Methodik vertraut ist und die Bedeutung der Geschéftsfelder abnimmt.

Allerspatestens auf dem Weg in die operative Umsetzung kommt wieder das gesamte Unternehmen
ins Spiel. Auf diese Weise entsteht ein integrierter Fahrplan, der strategische Synergien der einzelnen
Geschéfte begulinstigen kann.

1. Schritt: Den Boden bereiten

Wohin man geht, hangt immer davon ab, woher man kommt. Der gesamte Prozess profitiert erheblich,
mitunter wird ein sinnvolles Arbeiten gar erst mdéglich, wenn zu Beginn mdglichst deutlich ist, woher
der Veranderungsimpuls kommt und was er im Kontext der Geschaftsmodell- oder Strategieentwick-
lung bedeutet. Ein externer Blick ist an dieser Stelle unersetzbar, weil er das sichtbar machen kann,
was man nach Jahren im Betrieb nicht mehr sieht. Bereits im Erstgesprach, in der Auftragsklarung und
der ersten Hypothesenbildung werden hierfir die wesentlichen Grundlagen gelegt. Wir haben an die-
ser Stelle zwei Tools ausgewahlt, die wir fir besonders wichtig halten und die man im Workshop-
Setting gemeinsam bearbeiten kann. Das erste Tool greift die im Entscheiderkreis zweifelsfrei wirksa-
men Interessen auf, buchstabiert sie aus und macht sie im Weiteren unterscheidbar von der eigentli-
chen Strategiearbeit. Es handelt sich um ein Tool, das vor allem auf der sozialen Ebene ansetzt und
das wir haufig an dieser Stelle im Prozess einsetzen. Das zweite Tool dient einer sinnvollen Ge-
schaftsfeldsegmentierung, die in gewachsenen mittelstandischen Strukturen nicht selbstverstandlich
ist. Ohne eine solche wird der gesamte Strategieprozess unscharf.

Klarung der Erwartungen und Befiirchtungen der Entscheider (Beispiel)®

Wir haben haufig — meist im spéateren Prozessverlauf — die Erfahrung gemacht, dass das Offenlegen
der Interessen und Befiirchtungen der Teilnehmer von hohem Wert war. Strategie- und Geschaftsmo-
dellentwicklungsprozesse im Entscheiderkreis mittelstédndischer Unternehmen stellen immer eine Mi-
schung dar, in der die Interessen und strategischen Herausforderungen des Unternehmens vorkom-
men. Die Entmischung ermdglicht es, beides zu betrachten, ohne dass das eine nun wichtiger oder
richtiger ware als das andere. Mochte ein Geschaftsfiihrer beispielsweise aus Entlastungsgriinden
sein Geschéft reduzieren oder auf mehrere Schultern verteilen, hat dies sicher Einfluss auf die Orga-

® Alle Interventionen sind mit Beispielen hinterlegt, die ein reales Workshop-Ergebnis zur Grundlage haben, aus
Diskretionsgrinden aber anonymisiert und verfremdet sind.
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nisation, kann strategisch betrachtet aber als vollkommen falsche Entscheidung erscheinen. Im Detalil
wahlen wir meist folgenden Ablauf:

—  Wir bitten die Teilnehmer darum, getrennt voneinander drei griine Karten auszufillen mit der ein-
fachen und bewusst offen gehaltenen Frage: ,Was soll passieren?”. AuRerdem ist jeder angehal-
ten, eine rote Karte zu beschreiben: ,Was ist meine grof3te Beflrchtung?“. Wir machen in diesem
Zusammenhang immer deutlich, dass das eine nicht als das Gegenteil des anderen zu begreifen
ist. Ersteres adressiert Interessen und womdglich Bedirfnisse, zweites zielt auf Abwehrbewegun-
gen.

— Wir nehmen uns anschlielend ausreichend Zeit, um das Gesamtbild wirken zu lassen, um Wider-
spriiche zu thematisieren und entstehende Bilder zu teilen.

— Mitunter entstehen aus diesem Prozessschritt weitere Konkretisierungen des Ablaufs (beispiels-
weise die Entscheidung, sich zunachst Konfliktdynamiken zuzuwenden oder den Prozess von ei-
nem Teilbereich auf das gesamte Unternehmen zu erweitern).

— Haufig werden hier allerdings bereits grundlegende strategische Herausforderungen benannt, die
wir festhalten und an spaterer Stelle aufgreifen.

Quelle: Eigene Darstellung
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Geschaftsfeldsegmentierung (Beispiel)

Der gesamte Prozess ist auf eine saubere Segmentierung der Geschéftsfelder angewiesen. Gemeint
sind damit Geschaftseinheiten mit einer weitgehend eigenstéandigen Marktaufgabe. Wollen wir spéater
ein konsistentes Geschaftsmodell fir eine solche Einheit entwickeln, braucht es méglichst homogene
Einheiten im Sinne von ahnlichen Produkt-Markt-Kombinationen. Gibt es Anlass fir die Vermutung,
dass die Geschéftseinheiten unsauber segmentiert sind, spricht einiges dafir, sich dessen zu verge-
wissern. Es ist Aufgabe der Geschéftsfeldsegmentierung, die bestehende Struktur zu revidieren oder
zu bestétigen und nur solche Leistungen einem Geschaftsfeld zuzuordnen, die ahnliche Produktvortei-
le und Kundengruppen teilen. Alles andere birgt ein hohes Risiko, in Diffusitat zu enden. Hier ist Fin-
gerspitzengefihl gefragt, da die Geschaftsfeldsegmentierung immer im Spannungsverhaltnis zwi-
schen Genauigkeit der Abgrenzung und Handhabbarkeit der gewéahlten Segmente balanciert. Gleich-
zeitig ist Gelassenheit geboten: Jede unpassende Segmentierung wird sich im spéateren Prozess zei-
gen und kann korrigiert werden. Auch diesem Fokus ordnen wir einen relativ simplen Ablauf zu:

—  Wir bitten die Teilnehmer darum, bestehende Produkte und Dienstleistungen auf Karten zu sam-
meln, wir wahlen dafir eine Farbe pro bestehendem Geschéftsfeld. Geplante Leistungen bekom-
men eine weitere Farbe.

—  Wir nutzen eine leere “Leinwand", beispielsweise eine Moderationswand, um die Leistungen ent-
sprechend der gefiihlten Ahnlichkeit (hinsichtlich Leistungscharakteristik und Kundengruppe) zu
sortieren. An diesem Punkt verweilen wir bis zur Sattigung, also bis das Gefihl entsteht, dass
nichts Wesentliches mehr kommt. Dies beinhaltet kritische Rickfragen, Interpretationen und ent-
stehende Bilder. Wir ordnen neu an, bis alle Teilnehmer ein Gefuihl der Schliissigkeit entwickeln
kénnen.

— Die neue Geschéaftsfeldsegmentierung prifen wir bei Bedarf mit einer Reihe an Priffragen und
passen das Ergebnis entsprechend an.

Praffragen:

e Ermdglicht es die
Geschéftsfeldsegmentierung
AuRenstehenden moglichst leicht zu
erkennen, wofiir das Unternehmen steht?

o Kaufen alle Kunden eines Geschéftsfelds
aus vergleichsweise ahnlichen Griinden die
angebotenen Leistungen?

e Sind die gebildeten Einheiten als
eigenstandige Unternehmen denkbar?

e Sind die gebildeten Einheiten unter
einheitlicher Zielsetzung fihrbar?

Quelle: Eigene Darstellung
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2. Schritt: Das Bestehende aufnehmen und wiirdigen

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass ein geteiltes und deutliches Bild des bestehenden Geschéfts
sehr viel verandern kann. Dazu gehdren beispielsweise die Thematisierung von eingespielten Kom-
munikationsroutinen, die der aktuellen Situation unangemessen sind (zum Beispiel ,Weil du, muss
ich..."), Aufarbeitungen gestriger ,Fehler”, aber auch geteilte Vorstellungen einer bestimmten Zukunft.
Wichtig: Die Bestandsaufnahme findet immer auf der Ebene des Geschéftsfelds statt und wird spéter
gegebenenfalls fir weitere Geschéaftsfelder wiederholt. Zum Kernbestand dieses Schrittes gehdrt ers-
tens ein Gesamthild des Geschéftes (Geschaftsmodell-Cockpit), zweitens die Betrachtung des Kun-
dennutzens und drittens der Blick auf die korrespondierenden internen Prozesse.

Geschaftsmodell-Cockpit (Beispiel)

Haufig bietet es sich an, zu Beginn des Prozesses ein geteiltes Bild vom heutigen Geschéaft und der
grundlegenden Marktsituation des Geschéftsfelds zu entwickeln. Die Diskussionen tber Details sind
fruchtbar und fallen erfahrungsgemaf leicht. Unser Vorgehen folgt daher einem einfachen Ablauf:

—  Wir halten zun&chst grundstandige Informationen tber den Kundenkreis, das zu ldsende Kunden-
problem (inkl. der Preis-Qualitéts-Sensibilitdt des Kunden und Substitutionsgefahren), die Marktsi-
tuation (insbesondere Umsétze, Marktpotenzial und Marktanteil) und die Wettbewerbssituation
(insbesondere Zahl der Konkurrenten, eigene Positionierung) formlos auf einem Flipchart fest.

— Davon ausgehend nutzen wir ein leeres Geschaftsmodellcockpit und konkretisieren die einzelnen
Felder ausgehend vom Kunden Uber die Kanéle, die Leistung und die Prozesse bis hin zum Er-
I6smodell gemeinsam. Folgende (allgemein gehaltene) Leitfragen kdnnen das Ausfiillen erleich-
tern, falls notwendig.

Prozesse Kanale
¢ Wie wird die Erstellung einer Leistung moglich? * Wie erfahren potenzielle Kunden vom Angebot?
e Was sind erfolgskritische Prozesse? * Gibt es einen aktiven Vertrieb und wie leistungs-
¢ Welche Prozesse laufen schlecht? fahig ist dieser?
e Gibt es klare oder unklare Verantwortungen? e Werden bestehende Kunden aktiv gebunden?
* Wie gestalten sich die .
Kostenstrukturen?
- Kunde
¢ Welche Kundengruppen nehmen Leistungen
ab?

¢ Welche Kundengruppen sind besonders
attraktiv und warum?
« Welche Kundengruppen sorgen fiir

Auslastung oder Umsatz und an welchen

+  Wie gestalten sich die verdient man Geld?
Umsatz- und Ertrags- e Sind Muster erkennbar (bspw. kénnen
situationen in diesem manche Kundengruppen in der Wertschop- « Welches Portfolio bie-
Geschaftsfeld? fungskette nur erreicht werden, wenn das tet das Unternehmen?

« Mit welchen Produkten Unternehmen andere beliefert)? «  Warum kauft ein Kun-
verdient das Unterneh- c .. de die angebotenen
men wie viel? Leistungen?

* Gibt es Umsatzbestandteile, die nicht als unmit- « Gibt es Verkniipfungen der Leistungen (wird z. B.
telbarer Leistungstausch (Sache oder Dienstleis- nur dort am Service verdient, wo vorher ein Kauf
tung gegen einen fixen Betrag) zu begreifen sind? stattgefunden hat)?

Erlosmodelle Angebote

Quelle: Eigene Darstellung
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Wir beenden die Ausarbeitung, wenn sich alle Teilnehmer darin wiederfinden und sich eine Satti-
gung einstellt.

Mehr als einmal haben wir erlebt, dass ein solch komprimiertes Bild des Geschéaftsmodells sicht-
bar macht, wovor man vorher noch die Augen verschlieRen konnte. Darum haben wir es uns zu
Eigen gemacht, fir die Interpretation des Bildes ausreichend Zeit einzuplanen. Wem diese Inter-
pretation schwerfallt, der kann versuchen, eine Uberschrift oder ein Bild zu finden oder mit Analo-
gien arbeiten.
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Quelle: Eigene Darstellung

Kaufentscheidende Faktoren und Kundennutzenportfolio (Beispiel)

Zur Ermittlung der Faktoren, die den (potenziellen) Kunden zur Kaufentscheidung motivieren, sind
verschiedene Varianten denkbar. Vielfach halten wir uns in diesem Schritt an die Ermittlung der kauf-
entscheidenden Faktoren nach dem Vorbild Roman Stégers. Dieses Tool ist eingéngig und gleichzei-
tig in der Lage, Dinge sichtbar zu machen, die vorher unsichtbar waren. Ziel des Ganzen ist die The-
matisierung einer ausgesprochen wichtigen Fragestellung: Welches sind die Vorteile der Leistung aus
Sicht des Kunden? Letztlich héngt von der Attraktivitat der Leistung der Fortbestand des Unterneh-
mens ab. Dieser Schritt ist aulRerdem Voraussetzung fur eine Untersuchung, welche internen Prozes-
se und Kompetenzen den beschriebenen Kundennutzen erméglichen und bietet haufig bereits einen
direkt nutzbaren Mehrwert fur die Unternehmenskommunikation. Der Ablauf:

—  Wir beginnen mit der Frage ,Warum kauft der Kunde ein Produkt wie Ihres?“. Das ist etwas voll-
kommen anderes als ,Warum kauft der Kunde lhr Produkt?“, denn sie richtet den Fokus darauf,
dass ein Abnehmer der Leistung immer auch die Leistungen der Konkurrenz im Blick hat. Alle
Antworten, auf die sich der gesamte Kreis einigen kann, werden auf jeweils einer Karte festgehal-
ten. Wir achten darauf, dass die notierten Aspekte mdglichst prazise beschrieben und untereinan-
der mdglichst gut abgegrenzt sind. Wir begrenzen die Sammlung auf zwélf Faktoren, um eine ge-
wisse Handhabbarkeit zu gewahrleisten und sicherzustellen, dass sich der Teilnehmerkreis nicht
in Details verliert. Der Preis ist dabei explizit ausgeklammert und wird, wenn Gberhaupt nur ergan-
zend aufgenommen.
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Im Anschluss werden alle Aspekte gewichtet, d.h. mit Punkten versehen, so dass sie in der Sum-
me 100 ergeben: Welche Aspekte sind dem Kunden besonders wichtig, welche weniger? Dies hat
eine spurbar bereinigende Form und ladt dazu ein, unterschiedliche Standpunkte auszutauschen.
Mitunter entsteht dabei der Eindruck, dass ein systematisches Befassen mit diesen Aspekten
Neuland fiir den Fuhrungskreis ist. Tut sich der Teilnehmerkreis damit schwer, hat sich als Zwi-
schenschritt die Sortierung nach Prioritat (Rangfolge) als hilfreich erwiesen, um sich der Prozent-
vergabe anzundhern. Sollte der Preis mit aufgenommen worden sein, wird er dabei nicht einbezo-
gen!

SchlieZlich bitten wir die Teilnehmer darum, die eigene Wettbewerbsposition pro kaufentschei-
denden Faktor einzuschétzen — in einer einfachen Funferskala: ausgepragter Wettbewerbsvorteil;
einfacher Wettbewerbsvorteil; neutral bzw. weder-noch; einfacher Wettbewerbsnachteil; ausge-
pragter Wettbewerbsnachteil.

Mitunter hat es sich als sinnvoll erwiesen, explizit flr dieses Tool Mitarbeiter mit Kundenkontakt
einzubeziehen. Ebenso empfehlen wir, dieser Eigenwahrnehmung im Nachgang eine
Fremdwahrnehmung durch repréasentative Kunden entgegenzustellen.

Quelle: In Anlehnung an Stoger (2017a)
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In einem weiteren Schritt Ubertragen wir die Darstellung in ein Portfolio, das der relativen Bewertung
im Wettbewerbsvergleich die Gewichtung aus Kundensicht gegenuberstellt. Wie aus der folgenden
Abbildung hervorgeht, entstehen dadurch vier Quadranten mit unterschiedlichen Bedeutungen:

a) Hoher Kundennutzen und hohe Bewertung im Wettbewerbsvergleich: Im oberen rechten
Viertel sind echte Starken der betrachteten Leistung im Sinne von Alleinstellungsmerkmalen
zu finden. Hier gilt stets: Leistungsvorteile ausbauen oder mindestens halten.

b) Hoher Kundennutzen und niedrige Bewertung im Wettbewerbsvergleich: Im unteren
rechten Viertel finden sich echte Schwéachen der betrachteten Leistung. Hier hat der Wettbe-
werb die Nase vorn und wir regen an, sich mit dem Ausbau dieser Aspekte ernsthaft zu be-
schaftigen.

¢) Niedriger Kundennutzen und hohe Bewertung im Wettbewerbsvergleich: Das obere linke
Viertel enthalt Faktoren, die dem Kunden nicht wichtig sind. Falls sie nicht auf andere Fakto-
ren mit héherem Nutzen einzahlen, stellen sie hdufig Kostenpotenziale dar.

d) Niedriger Kundennutzen und niedrige Bewertung im Wettbewerbsvergleich: Unten links
finden sich schlie3lich vergleichsweise unerhebliche Aspekte. Meist lohnt sich die Beschafti-
gung mit ihnen nicht.

Entscheidend ist allerdings, das so entstehende Bild nicht als gesetzt zu betrachten, sondern als Dis-
kussionsgrundlage. Ein wirklicher Mehrwert und ein aussagekraftiges Bild entstehen erst dann, wenn
zunachst das Gesamtergebnis in einer Diskussion auf Plausibilitat Gberprift, korrigiert und daraufhin
im Hinblick auf strategische Herausforderungen interpretiert wird.

Quelle: In Anlehnung an Stoger (2017a)
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Kernkompetenz-Analyse und Prozessanalyse (Beispiele)

Nach der Bestandsaufnahme hinsichtlich Geschéaftsmodell und Kundennutzen wenden wir uns meist

den internen Prozessen zu. Die Idee dahinter ist, dass die Weiterentwicklung des Geschaftsmodells
nur auf einem Bein steht, geht man ausschlie3lich von der Marktseite aus. Mitunter sind Weiterent-

wicklungen eher intern getrieben. Insbesondere bei erheblichen Anpassungen des Geschéaftsmodells

ist diese Betrachtung meist aufschlussreich. Zum einen lasst sich herausarbeiten, auf welchen Stér-
ken man aufbauen kann, um Neuland zu betreten. Zum anderen sensibilisiert die Betrachtung auch

daflr, was es zu schitzen gilt, wenn neue Wege eingeschlagen werden. Wir schlagen an dieser Stelle

eine Weichenstellung vor: Entscheidet sich der Fihrungskreis fur eine Weiterentwicklung des Ge-

schaftsmodells anhand der bestehenden Alleinstellungsmerkmale und damit eher inkrementell, nutzen
wir eine Kernkompetenzanalyse. Dort, wo das bestehende Geschaft erheblich weiter gedacht werden

soll (oder Alleinstellungsmerkmale fehlen), nutzt die Kernkompetenzanalyse mitunter wenig — schliel3-
lich stehen letztere immer in einem engen Zusammenhang zur marktseitigen Alleinstellung®. In diesem

Fall entscheiden wir uns fiir eine Starken-Schwachen-Betrachtung entlang des Kernprozesses, doch

zunéchst zur Kernkompetenzanalyse und ihrem Ablauf:

—  Wir erstellen eine einfache Matrix, auf deren Vertikalen die wichtigsten kaufentscheidenden Fakto-

ren (Starken und Schwachen aus dem vorhergehenden Tool) Ubertragen werden. Auf der Hori-
zontalen tragen wir wahlweise entweder die bestehenden Funktionsbereiche und Schlisselpositi-
onen oder (gerade bei kleineren Unternehmen ohne ausgepragte Abteilungsstruktur) den Auf-
tragsabwicklungsprozess ab.

Im Folgenden fragen wir fur jede Zeile, welche Kompetenzen in den jeweiligen Bereichen oder
Prozessen die Leistungserstellung ermoglichen. Ergebnis ist eine Ubersicht an (relevanten) Ba-
siskompetenzen des Unternehmens.

Falls bislang nicht geschehen, verorten wir bestehende Schliisselpositionen, Positionen also mit
erheblicher wettbewerbsrelevanter Bedeutung.

Der letzte Schritt ist sowohl der anspruchsvollste, als auch der kreativste: Welche Basiskompe-
tenzen gehdren zusammen und stellen in ihrer Gesamtheit einen schwer imitierbaren Wettbe-
werbsfaktor dar, der aus Kundensicht eine Alleinstellung erméglicht? Prominentes Beispiel ist et-
wa die Plattformtechnologie bestimmter Automobilhersteller, mitunter finden sich hier aber auch
eher unscheinbar anmutende Aspekte, wie das reibungsarme, schnittstellentbergreifende Arbei-
ten von Vertrieb, Produktion und Arbeitsvorbereitung.

® Wir betrachten eine Kernkompetenz immer als Bindel von Fahigkeiten, das Quelle eines Wettbewerbsvorteils
ist und einen signifikanten Beitrag zum Kundennutzen leistet. Es ist von Wettbewerbern nicht leicht durch Nach-

ahmung zu erwerben und eignet sich fur unterschiedliche Anwendungen (vgl. Hamel/Prahalad, Kotler/Bliemel).
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hoffmann/Krauer/Zipperle (2017)

Der Ablauf der Prozessanalyse ist ahnlich:

Wiederum werden die Funktionen bzw. Funktionsbereiche auf der Horizontalen abgetragen, nun
kommt in die Vertikale allerdings verbindlich der Auftragsabwicklungsprozess.

Im Folgenden ermitteln wir in jedem entstehenden Feld die Starken und Schwéachen. Dieses Vor-
gehen ist deutlich unfokussierter, ermdglicht allerdings das Denken ,out of the box"“ und ist Leit-
schnur fur die Bearbeitung von defizitar organisierten Prozessen.
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3. Schritt: Offnen und Hinterfragen

Der dritte Schritt markiert den Ubergang vom Gestern hin zum Morgen. Er ist derjenige, den wir am
flexibelsten und in einer weiten Bandbreite an mdglichen Vorgehensweisen erlebt haben. Mitunter war
er wenig ergiebig, weil die Zukunft nach der Bestandsanalyse bereits (implizit) entschieden war. Er
kann jedoch auch intensive Kontroversen oder Konflikte bereithalten. Wir beginnen diesen Schritt
meist mit einem Blick zurtick: Welche strategischen Herausforderungen lasst die Bestandsaufnahme
erkennen? Anschliel3end fithren wir haufig eine einfache Trendanalyse durch, bevor Optionen entwi-
ckelt und getestet werden. Dies kann einen iterativen Prozess bedeuten, bei dem Optionen entwickelt
und getestet werden, neue (womdglich gescharfte) Optionen ins Spiel kommen und wiederum getes-
tet werden. Womadglich sind zwischenzeitlich Sachinformationen einzuholen. Auch wenn wir es uns im
Rahmen dieses Workbooks einfach machen und den Prozess vergleichsweise linear abbilden, ist hier
alles erlaubt, was Mdglichkeiten fur die Weiterentwicklung des Geschafts pragnant werden lasst und
Konflikte dartiber, wohin die Reise gehen soll.

Strategische Herausforderungen (Beispiel)

Kaum ein Strategieprozess im Lehrbuch kommt ohne diesen Schritt aus, indem die bisherige Reflekti-
on verdichtet wird auf die wesentlichen strategischen Herausforderungen. Die gilt es im Folgenden zu
adressieren, weil sie sozusagen den Such- und Mdéglichkeitsraum aufspannen fir ein tragfahiges Ge-
schaftsmodell von morgen. Auch wir arbeiten haufig damit. Die Vorteile bestehen (zum einen) darin,
dass man sich darauf einigt, woran sich die Entwicklung moglicher Optionen messen lassen muss,
sowie (zum anderen) in einer Verdichtung der bisherigen Arbeit. Die folgende Vorgehensweise ist
weniger ein Tool, als vielmehr ein méglicher Ablauf, den wir in diese Form bringen. Wir gestalten den
Ablauf haufig so:

—  Wir bitten den Fuhrungskreis, sich in Gruppen von zwei bis drei Teilnehmern zusammenzufinden
und sich wenigstens 30 Minuten ungestoért Zeit zu nehmen, um die Bestandsaufnahme auf sich
wirken zu lassen. In der Regel werden bereits im Prozess automatisch wesentliche strategische
Herausforderungen offenkundig, die wir laufend aufnehmen und die an dieser Stelle einen wichti-
gen Ausgangs- und Bezugspunkt bilden.

— Alle Gruppen bekommen den Auftrag, ihre Beobachtungen auf einem Flipchart festzuhalten. Da-
bei laden wir ausdriicklich zu Visualisierungen ein. Au3erdem soll das Chart die aus ihrer Sicht
wichtigsten Herausforderungen fiir die Zukunft des Unternehmens enthalten. Dabei bitten wir die
Teilnehmer darum, die strategischen Herausforderungen mdoglichst als Spannungsverhaltnisse
darzustellen und nennen ein paar Beispiele (siehe folgende Abbildung). Wahrend dieser Arbeits-
phase tun wir dasselbe.

— Anschliel3end stellt jede Gruppe (einschlie3lich uns) ihr Chart vor und diskutiert es mit den tbrigen
Teilnehmern. Falls notwendig verdichten wir die Diskussionsergebnisse auf einem separaten Flip-
chart.
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Quelle: Eigene Darstellung
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Trendanalyse: Alte Welt, neue Welt (Beispiel)

Auch dieses Vorgehen ist stark an die Arbeiten von Roman Stoger angelehnt. Wir haben die Arbeit mit
diesem Tool immer als flissig und intuitiv verstehbar erlebt. Der Entscheiderkreis richtet seine Auf-
merksamkeit auf die wahrgenommenen, ins Haus stehenden Veranderungen und einigt sich darauf,
auf welche Veranderungen er reagieren méchte. Wir schlagen diesen Ablauf vor:

—  Wir bitten die Teilnehmer um ihre Einschatzungen, wie sich die Spielregeln in der Umwelt des
Unternehmens verandern und mit welchen (relevanten) Entwicklungen man rechnet. Dies funktio-
niert im Grunde immer ohne weitere Erlauterungen. Hin und wieder féllt der Blick ins Aul3en
schwer, dann machen wir dies deutlich. Uns war bei der Verwendung immer wichtig, alle Einga-
ben der Teilnehmer gelten zu lassen und Diskussionen dariiber zun&chst aufzuschieben. Gleich-
wohl halten wir es fir fruchtbar, unterschiedliche Annahmen und Szenarien als solche deutlich zu
kennzeichnen.

— Stellt sich eine Sattigung ein, reflektieren wir gemeinsam, ob womdglich weitere relevante Ent-
wicklungen in folgenden Feldern zu beriicksichtigen wéaren: Branche (Wettbewerber, Produkte,
Lieferanten, Internationalisierungs-/ Globalisierungstendenzen und so weiter), Kunde/Markt (Mark-
tentwicklung, veréanderte Anforderungen, Entwicklungen in den Segmenten und so weiter), Tech-
nologien, gesetzliche und gesellschaftiche Rahmenbedingungen, Personal (Arbeitsmarkt und
Mitarbeiterstrukturen), Finanzmarkt.

— Anschliel3end laden wir wiederum zu einer Metaperspektive ein: Wie wirkt das Chart als Ganzes?
Finden sich Bilder, in denen sich die (vermuteten und antizipierten) Umweltverdnderungen wieder-
finden?

— Die strategischen Herausforderungen aus der Bestandsaufnahme konfrontieren wir nun mit dem
Ergebnis der Trendanalyse: Wir hinterfragen in diesem Zusammenhang gemeinsam mit den Teil-
nehmern, welche strategischen Herausforderungen angesichts der erwarteten Veranderungen
hinzukommen, wegfallen, an Bedeutung gewinnen, verlieren oder sich inhaltlich verandern.

— AnschlieRend unterziehen wir die herausgearbeiteten strategischen Herausforderungen noch
einer Priorisierung. Dies konkretisiert den Suchraum mitunter deutlich.
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Quelle: In Anlehnung an Stoger (2017b)
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Optionen ausarbeiten mit dem Geschaftsmodell-Cockpit (Beispiel)

Unsere Erfahrung zum Thema Optionen sind zweigeteilt: So gibt es Unternehmen, die bereits viele
Ideen fir die zukiinftige Marschrichtung haben. Bei anderen steht bereits eine klare Option fest. Im
Umkehrschluss haben wir bis dato kein Unternehmen begleitet, in dem es notwendig oder fruchtbar

erschienen ware, als Prozessbegleiter weitere Optionen ins Spiel zu bringen. Was wir aber einbringen

ist ein moglicher Ablauf fir die Ausarbeitung von Optionen:

— In einem ersten Schritt sammeln wir formlos auf einem Flipchart alle Optionen, die sinnvollerweise
in Frage kommen. Hier ist weder ,alles ist erlaubt‘, noch Zensur angesagt. Wir schlagen vielmehr
einen durch die strategischen Herausforderungen definierten Mdglichkeitsraum vor, in dem alles
erlaubt ist, was nach dem gemeinen Menschenverstand mdglich erscheint. Wir sprechen uns an
dieser Stelle nicht explizit fir oder gegen den Einsatz von (bestimmten) Kreativitatstechniken aus.
Allerdings zeigt die Erfahrung bisher, dass eine gezielte Auseinandersetzung wahrend der Be-
standsaufnahme und eine ausreichende ,Inkubationszeit* in deren Nachgang meist auch ohne

groReres Zutun eher zu viele als zu wenige belastbare Optionen zur Sprache bringen.

— Im Folgenden arbeiten wir eine Option nach der anderen aus und beginnen mit einem ,Titel* fur

die erste Option.

— Danach verwenden wir ein leeres Geschéftsmodell-Cockpit (beispielsweise auf einer Moderati-
onswand), das gemeinsam befullt wird. Vielfach beginnen wir, indem wir jeden Teilnehmer darum
bitten, die beiden wichtigsten Aspekte auf einer Karte oder einem Klebezettel zu notieren und kurz

zu erlautern.

— Anschlie3end fahren wir im Plenum fort, meist von einem Feld des Geschaftsmodell-Cockpits zum

nachsten.

— Sobald eine gewisse Sattigung einsetzt, schauen wir auf das Gesamtbild und diskutieren Zusam-
menhange sowie unterschiedliche Auffassungen zur Ausgestaltung dieser Option. Lassen sich
letztere nicht auflésen, markieren wir sie als solche. Mitunter entstehen an diesen Widerspriichen
neue Optionen oder es ergeben sich Hinweise auf fehlende Sachinformationen. In dieser Weise
fahren wir fort, diskutieren, interpretieren, ergdnzen oder sortieren neu, bis ein konsistentes, ge-

meinsames Bild entsteht.
— Diesen Ablauf wiederholen wir fur alle Optionen.
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Quelle: Eigene Darstellung

Optionen verteidigen (Beispiel)

Der gesamte Prozess lauft auf eine Entscheidung firr eine bestimmte wiinschenswerte Zukunft hinaus.
Kein Verfahren ist in der Lage, die Entscheidung zwischen gleichwertigen Alternativen gewisserma-
Ren auszurechnen, allerdings ist es meist hilfreich, die ausgearbeiteten Optionen pragnanter werden
zu lassen. Dafiir und besonders fur den Fall, dass stillschweigender Widerstand gegeniiber einer oder
mehreren Optionen nach der Entscheidung erwartet wird, kann die folgende Anwendung fir weiterge-
hende Klarheit sorgen. Dieser Ablauf hat sich fur uns bewéhrt:

— Zunachst werden die bestehenden Optionen den jeweiligen Unterstiitzern zugeordnet. Bei unent-
schlossenen Teilnehmern lassen wir die Zuordnung offen und achten darauf, dass die entstehen-
den Gruppen, welche die unterschiedlichen Optionen unterstiitzen, vergleichbar grof3 sind.

— In der Regel verteilen wir die Hausaufgabe, dass die Unterstitzter sich auf die Verteidigung ihrer
Option und die Opposition ihre Kritikpunkte vorbereiten.

— Nach der Vorbereitung stellt jedes Team seine Option gegebenenfalls noch einmal vor, die tbri-
gen Teilnehmer &uf3ern ihre Bedenken und Kritikpunkte einschlief3lich einer knappen Erlauterung.
Die entsprechenden Punkte werden festgehalten.
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— Nun formulieren wir alle genannten Kritikpunkte in Bedingungen nach dem Strickmuster: ,Diese
Option kann ich nur unterstiitzen, wenn xy zutrifft/klar ist* (etwa, dass der bestehende Kunden-
stamm auf die Features a und b wirklich verzichten kann, dass wir die zusatzlichen Maschinen in
unseren bestehenden Flachen tatsachlich unterbringen, dass wir einen verteidigungsfahigen
Marktanteil von z erreichen koénnen). Erfolgskritisch ist hier die richtige ,Flughdhe* zu halten. Es
kommt an dieser Stelle weniger auf Vollstandigkeit und Detailgenauigkeit als vielmehr auf Prag-
nanz an. Ziel ist nicht die Vorbereitung einer Malinahmenliste sondern die wesentlichen Bedenken
und zentralen Risiken auf den Punkt und aufs Tableau zu bringen.

— Wir bringen die Bedingungen in eine Reihenfolge, die fiir die Teilnehmer schlissig ist. In die Prio-
risierung flieBen Wahrscheinlichkeit und Folgenschwere des Eintritts einer dieser Bedingungen
und die Bedeutung fur den Erfolg der Option ein.

— Wir sammeln zu kléarende Fragen und verabreden, wer sich bis wann um die Klarung welcher
Frage kiimmert. Sind Fragen nicht einfach durch Einholen von Sachinformationen zu kléaren, bie-
ten sich Tests an, die zumindest Indizien fur deren Beantwortung liefern (beispielsweise einfache
Kundenbefragungen oder Testkdufe bei Konkurrenten). Im Ergebnis ist das Risiko einschatzbarer
geworden oder zumindest als potenzielles Risiko markiert, was es im nachsten Schritt deutlich er-
leichtert, Optionen gegeneinander abzuwagen.

4. Schritt: Schliefen und Entscheiden

Der gesamte Prozess lauft auf Entscheidungen zu — zunéachst fir jedes betrachtete Geschéaftsfeld:
Welche Geschéfte mdchte das Unternehmen in Zukunft (wie) machen? Es liegt in der Natur der Sa-
che, dass diese Entscheidungen zwischen mehreren gleichwertigen Alternativen wahlen — und sich
womdglich hinterher herausstellt, dass eine andere Option giinstiger gewesen ware. Dies entlastet
allerdings nicht davon, eine solche Entscheidung zu treffen.

Wir haben uns nach reiflicher Uberlegung entschlossen, an dieser Stelle ein weiteres Tool einzufiigen,
dessen Zuordnung uns nicht leicht fiel. Es adressiert primar die soziale beziehungsweise die Ebene
zeitlicher Paradoxieentfaltung und kann deshalb im Einzelfall ebenso gut auch an anderer Stelle im
Prozess passend eingesetzt werden. Obwohl das Tool zunachst mit einer ganzen Menge zuséatzlicher
Komplexitat daherkommt haben wir es immer als lohnend und wirksam erlebt, da es richtig eingesetzt
viel verdndern kann: die Analyse des Innovationsparadoxons.

Analyse des Innovationsparadoxons (Beispiel)

Diese Anwendung haben wir bei Klaus Eidenschink gefunden’ und halten sie fiir unsere Zusammen-
hange vor allem dort fir fruchtbar, wo der Aufbruch zu neuen (Geschaftsmodell-)Ufern auf einen nicht
oder nur diffus offengelegten Widerstand im Fiihrungskreis (oder dartber hinaus) trifft. Etwa: Der neue
Geschaftsfihrer hat grof3e Plane fur die Zukunft des Unternehmens und nur wenig Aufmerksamkeit fir
das, was in der Vergangenheit wertvoll und erfolgreich war, wahrend der Fihrungskreis mit wenig
Energie bei der Sache ist und substantielle Inputs héchstens dann einbringt, wenn man sehr explizit
dazu einladt, und Zweifel an den grof3en Planen verhalten in Pausengesprachen benennt.

Das Innovationsparadoxon macht ein Muster deutlich, das immer dann einsetzt, wenn etwas Neues
gemacht werden soll. Dem Aufbruch ,zu neuen Ufern“ folgt stets, dass etwas Bestehendes in Frage
gestellt wird und ein Motivationsverlust bei Vertretern des Alten. Oft resultiert daraus der Impuls, das
Bestehende zu erhalten, Opportunismus oder verdeckter Widerstand. Dies wiederum verstarkt den

" Zu dieser Anwendung sind die Artikel ,Wie kann man Teams coachen?" von Klaus Eidenschink sowie ,Tea-
mentwicklung und Teamcoaching“ von Klaus Eidenschink und Kathrin GroRheim sehr empfehlenswert.
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Veranderungsimpuls und die Organisation befindet sich in einem Kreislauf, der aus der Ferne wie ein
kraftezehrender Stillstand aussieht. Zum Ablauf:

—  Wir bereiten ein Flipchart vor, das das Innovationsparadoxon enthélt und erlautern es. Dazu ge-
hort insbesondere die Haltung, dass weder das eine, noch das andere nun richtiger oder besser
waére.

—  Wir teilen die Gruppe in diejenigen, die sich mit dem Bestehenden identifizieren und in diejenigen,
die sich dem Neuen verbunden fuihlen.

—  Wir bitten beide Gruppen solche Aspekte zu sammeln, die fir und gegen den jeweiligen Aspekt
sprechen und geben ihnen dafir etwa 30 Minuten Zeit.

— Jede Gruppe stellt zunachst ihre Ergebnisse vor, wir selbst nehmen eine wertschatzend-neutrale
Haltung ein, aus der heraus wir akzeptierend auf die Ergebnisse beider Gruppen schauen.

— Die anschlieRende Diskussion ist fiir uns mit der Zielsetzung verknipft, dass sich alle Beteiligten
in einer Dynamik wiederfinden, die weitgehend unabh&ngig von ihnen ist. Die spéatere Entschei-
dung, wohin die Reise nun gehen soll, ist nach dieser Anwendung aus unserer Sicht wesentlich
leichter zu treffen.

Innovation schafft
Motivation bei
Vertreterndes Neuen

Bewahrungdes Alten
und Stagnation

AN

N

Demotivation bei
Vertretern des Alten

Zerstorung von Altem

Quelle: Eidenschink/Grofl3heim (2017)
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5. Schritt: Konsolidieren und Umsetzung vorbereiten

Wir schlagen zum Ende des Prozesses einen Blick tiber die gewahlten Optionen fiir alle betrachteten
Geschaftsfelder vor. Ein Ausgangspunkt fand sich in allen Prozessen, die wir begleitet haben, ohne
weiteres Zutun. Entweder war das (inkrementell weitergedachte) Kerngeschaft(sfeld) Zentrum der
Unternehmensentwicklung, zu dem sich alles andere zugeordnet hat. Oder es stand die Vision einer
grundlegenden Geschaftsmodellinnovation in einem Geschéftsfeld im Zentrum oder wir haben ge-
meinsam das entwickelte Portfolio nach wirtschaftlicher Bedeutung, Marktattraktivitat, Passung zu den
Kernkompetenzen und Risiken bewerten lassen. Wir haben den Versuch aufgegeben, diesen Varian-
tenreichtum zu verdichten und vertrosten Sie in diesem Zusammenhang auf die zweite Fassung die-
ses Workbooks, die sich im Besonderen auch einzelnen Konfigurationen und ihren Ablaufen widmen
wird und einen groReren ,Werkzeugkoffer* bereithalten soll. Wir richten den Blick an dieser Stelle
vielmehr wiederum den Elementen zu, die Uberwiegend passend waren. Dazu gehort die Formulie-
rung einer strategischen Identitat fir das gesamte Unternehmen und daraus abgeleitet einer Strategie,
die sich nicht in Details verliert, die bereits ibermorgen schon tberholt sind. Wir kehren in diesem
Zusammenhang dem Glauben an eine Planbarkeit der Unternehmenszukunft im Sinne einfacher Ur-
sache-Wirkungs-Zusammenhange den Ricken zu und setzen stattdessen eher auf das Entwickeln
eines pragnanten Bildes, das Zukunft und Vergangenheit in Einklang bringt. Verbunden mit einer sys-
tematisch angelegten ,Planung auf Sicht” ergibt sich daraus unserer Vorschlag einer agilen und prag-
matischen Strategieumsetzung.

Strategische Identitat (Beispiel)

Die Idee einer strategischen Identitat haben wir bei Wiegand F. GroR3e-Oetringhaus (1996) geliehen
und fuir unsere Zwecke abgewandelt. Wir verbinden damit das Ziel, ein gemeinsam geteiltes und auch
anderen teilbares Bild von Morgen zu entwickeln, das konkret genug ist, Orientierung und Klarheit
hinsichtlich des angestrebten Ziels zu geben, aber gleichzeitig so abstrakt und flexibel, um unweiger-
lich auftretende Veranderungen und Anpassungen im Detail ,uberleben” zu kénnen. Der dazugehdrige
Ablauf gestaltet sich wiederum recht einfach und beschrankt sich im Wesentlichen auf die Beantwor-
tung einer Reihe von Leitfragen und einer damit verbundenen Verdichtung der bisherigen Ergebnisse:

—  Wir bereiten ein Flipchart vor, auf dem alle Leitfragen und ihre Antworten Platz finden. Allein dar-
aus ergibt sich ein Rahmen, der zu Konzentration und Pragnanz einladt.

—  Wir beginnen mit der Frage ,Woflir steht das Unternehmen kinftig?“, etwa hinsichtlich seiner
Kunden, der Marktpositionierung oder der Positionierung innerhalb der Unternehmensgruppe.

—  Wir schlielRen mit der Frage an ,Welche Angebote und Kernaktivitidten beinhaltet dies?“. Daraus
ergibt sich Raum fiir die wesentlichsten Anderungen im AuRen und Innen des Unternehmens.

— Die folgende Frage ,Auf welchen (Kern)Kompetenzen basiert der Erfolg von morgen?” dient auch
als Verbindung des Bestehenden zur kiinftigen Ausrichtung des Unternehmens.

—  Wir fragen abschlieRend ,Durch welche Prinzipien wird der Wandel getragen?“. Der Fokus ver-
schiebt sich damit vom Was der Strategieumsetzung hin zum Wie. Es entsteht eine flexible Ausle-
gungsregel fur Fuhrungskrafte und Mitarbeiter, die weitgehend unabhéngig von To-Do-Listen ist.
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an GrofR3e-Oetringhaus (1996)

Unternehmensstrategie (Beispiel)

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass der Kommunikationsprozess selbst, die strategische Identitat
und ein ausgearbeitetes Geschaftsmodellcockpit ausreichend Klarheit fir die operative Umsetzung
und ihre weitergehende kommunikative Bearbeitung im Filhrungskreis gibt. Gerade in Unternehmen,
deren Kultur zahlenlastig oder controlling-orientiert ist, kann eine etwas strukturiertere Beschreibung
der Strategie passend sein. Wir verzichten an dieser Stelle auf einen dezidierten Ablauf, um das Risi-
ko zu vermeiden, in Trivialitaten zu enden. Wir stellen allerdings einen (unvollstandig) beispielhaft
geflliten Rahmen dar, an dem Sie sich bei Bedarf orientieren kénnen.
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Strategische Identitat fir das Gesamtunternehmen

Die xyz GmbH steht fir hochste Qualitat in der Ausfihrung, hohe Kundenorientierung und Probleml6-
sungskompetenz sowie guten Service — zu bezahlbaren Preisen. Mithilfe eines umfassenden digitalen
Wandels soll das Unternehmen produktiv Giberregional im Segment der Unternehmenskunden wach-
sen. Dafur werden die Anlagen modularisiert, individualisiert und mit Datenschnittstellen versehen, so

dass Servicemitarbeiter mithilfe von VR-gestitzten Fernwartungsmoglichkeiten entlastet werden. Der

kunftige Erfolg des Unternehmens nutzt bestehende Kernkompetenzen und erganzt diese durch eine
verstarkte Beratungskompetenz im Service. Der umfassende Wandel wird getragen durch folgende

Prinzipien:

e Ein Schritt nach dem anderen
e Konzentration auf eigene Starken und Einsatz externer Dienstleister in weniger starken Be-

reichen
e Frihzeitige und umfassende Information der Belegschaft

e Einsatz agiler Projektstrukturen, d.h. friihzeitig mit geringem Risiko testen und erst nach po-
sitivem Feedback ausrollen

Strategische Zielzahlen fir das Gesamtunternehmen

Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3
Netto-Umsatz 1,5 Mio. 1,5 Mio. 1,75 Mio.
Vollzeitarbeitskrafte 26 28 28
DB | (%) 900t € 900t € 1 Mio. €
DB Il (%) 600t € 750t € 800t €
Sonstiges...
Strategische StoRrichtungen fir die Geschéftsfelder
Geschaftsfeld 1 Wachstum mithilfe digitaler Unterstiitzung
Geschéftsfeld 2
Geschéftsfeld 3
MalRnahmen
Nr. | Was? | Wer? | Biswann?
Kunden
1. Marktanalyse Siideuropa XY 25.4.2018
2.
Kundenschnittstelle (Kanale)
3. Erstellung Konzept Website-Relaunch AB 3.Q/2018

Wertangebot (Angebote)

Wertschépfung (Prozesse)

Wertabschdpfung (Erlésmodelle)

Sonstiges

www.erfolgreich-digitalisieren.de
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Bedarfe (Mittel und Mitarbeiter)

Nr. Was? Kosten €
1. Marktanalyse Sudeuropa Kein zusétzlicher
Cashout/ 20
Manntage
3. Konzept Website Agentur 8t €/10
Manntage

Anforderungen an Organisation und Fiuhrung

Gegenstand Ziele

Interne Kommunikation Schnittstellenverluste minimieren, strategische Neuausrich-
tung konsequent bis zum einzelnen Mitarbeiter bringen

Fuhrungskreis Aus den Fahrungskraften einen Fihrungskreis machen,
regelmalige Management-Jour Fixe (alle zwei Wochen
Dienstag)

Worauf kann zukiinftig verzichtet werden?

Gegenstand (Leistung, Veranderung Einsparpotenzial
Aufgaben, Ziele etc.)

Review
Nr. Was wird (woran) gepruft? Wann?
1. Review-Workshop, zur Reflektion der bisherigen Erfahrungen und 31.6.2018

Ergebnisse sowie ggf. einer Neujustierung.

Kritische Abweichungen werden laufend in den Management-Jours-
fixes berichtet.

Quelle: In Anlehnung an Stoger (2017a)
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4. Ausblick

Wir werden eine zweite Version dieses Workbooks im Laufe des Jahres 2018 veréffentlichen, die von
unserem wohlwollend-kritischen Miteinander ebenso profitiert, wie unser praktisches Arbeiten selbst —
so unsere Hoffnung. Es werden au3erdem spezifische Anwendungen dieses Ansatzes enthalten sein.

Weitergehende Informationen zu uns und unserem Projekt ,Wettbewerbsfahig in der Digitalisierung”
finden Sie unter: www.erfolgreich-digitalisieren.de.

5. Quellen und Inspirationen

Klaus Eidenschink: Metatheorie der Veranderung — Metatheorietool/Organisationsdynamik, 2017 un-
ter: https://metatheorie-der-
veraenderung.info/wpmtags/organisationsdynamik/?action _from=root _show more&action id=560

Klaus Eidenschink/Kathrin GroRBheim: Teamentwicklung und Teamcoaching, 2017 unter:
https://www.perso-net.de/rkw/Teamentwicklung_und_Teamcoaching

Klaus Eidenschink: Wie kann man Teams coachen? In: Ryba, Pauw, Ginati, Rietmann (Hrsg.): Pro-
fessionell coachen, 2014

Oliver Gassmann/Karolin Frankenberger/Michaela Csik: Geschaftsmodelle entwickeln: 55 innovative
Konzepte mit dem St. Galler Business Model Navigator, 2013

Wiegand F. Grol3e-Oetringhaus: Strategische Identitat — Orientierung im Wandel: Ganzheitliche Trans-
formation zu Spitzenleistungen, 1996

Gary Hamel/C. K. Prahalad: Wettlauf um die Zukunft — Wie Sie mit bahnbrechenden Strategien die
Kontrolle tber Ihre Branche gewinnen und die Markte von morgen schaffen, 1995

Thomas Hoffmann: Strategie fur kleine Unternehmen, 2015

Thomas Hoffmann/Verena Krauer/Alexander Zipperle: Kernkompetenz und Wettbewerbsvorteil. Ein
Handlungsleitfaden fir mittelstandische Unternehmen, 2017

Philip Kotler/Friedhelm Bliemel: Marketing-Management. 10. Auflage, 2001

Alan G. Lafley/Roger L. Martin/Jan W. Rivkin/Nicolaj Siggelkow: Die Kunst der Strategieplanung, In:
Harvard Business Manager Spezial ,Strategie“, 2017

Angelica Laurencon: Arbeit in der VUCA-Welt. FrolleinFlow, 2014
Niklas Luhmann: Organisation und Entscheidung, 2011
Niklas Luhmann: Soziale Systeme, 1987

Niklas Luhmann: Zweckbegriff und Systemrationalitat. Uber die Funktion von Zwecken in sozialen
Systemen, 1973

Joan Magretta: Why Business Models Matter. Harvard Business Review, 2002 80(5): 86-92

www.erfolgreich-digitalisieren.de 34



Workbook: Geschéftsmodellentwicklung im Mittelstand — Eine Handlungshilfe fiir Prozessbegleiter

Reinhard Nagel/Rudolf Wimmer: Systemische Strategieentwicklung: Modelle und Instrumente fiir Be-
rater und Entscheider, 2014

Alexander Osterwalder/Yves Pigneur: Business Model Generation: Ein Handbuch fur Visionére, Spiel-
veranderer und Herausforderer, 2011

Joseph A. Schumpeter: Konjunkturzyklen: Eine theoretische, historische und statistische Analyse des
kapitalistischen Prozesses, 2010

Roman Stdger: Strategieentwicklung fur die Praxis: Navigieren, verandern und umsetzen, 2017a

Roman Stdger: Toolbox Digitalisierung: Vorsprung durch Vernetzung, 2017b
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Menschen. Unternehmen. Zukunft.
Das RKW Kompetenzzentrum unterstitzt kleine und mittlere Unternehmen in Deutschland dabei,
ihre Wettbewerbsfahigkeit zu starken und zu halten. In der Schnittstelle zwischen Wissenschaft, Politik

und Wirtschaft werden praxisnahe Empfehlungen und Losungen zu den Themen Fachkraftesicherung,
Innovation sowie Griindung entwickelt.

Das RKW Kompetenzzentrum ist eine bundesweit aktive, gemeinnutzige Forschungs- und Entwicklungs-
einrichtung des RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrums der Deutschen Wirtschafte. V.

Gefordert durch:

* Bundesministerium
fiir Wirtschaft
und Energie

www.rkw-kompetenzzentrum.de

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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