Das Prozessmodell und seine Phasen

Phase 3: ,Abwagen & Entscheiden”

,Wenn man einen falschen Weg einschlagt,

o

verirrt man sich umso mehr, je schneller man geht.
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In der dritten Phase geht es ,ans Eingemachte® Ist die
Ausgangslage hinreichend klar und verstanden, gilt es
zu entscheiden — eine riskante Angelegenheit! Wie
soll das Geschaftsmodell der Zukunft aussehen?
Welchen Kurs soll das Unternehmen nehmen? Wer
entscheidet, kann scheitern. Dies im Blick kann eine
hilfreiche Haltung entstehen, die von Aufmerksamkeit,
Behutsamkeit und Mut gepragt ist. Eine grundliche
Vorbereitung kann jedoch nicht schaden und auch
dort eine Vorsorge darstellen, wo das Gluck ausbleibt.

Mit Abschluss der vorherigen Phase ist klar, worauf
mit den anstehenden Entscheidungen reagiert wer-
den soll, meist liegen bereits Optionen fur den kinfti-
gen Unternehmenskurs vor. Diese zu scharfen, durch
weitere sinnvolle Optionen zu erganzen und alle ver-
ninftigen Handlungsalternativen abzuwagen, ist da-
her Gegenstand dieses Abschnitts. Er ist so angelegt,
dass die Erwartungen und Preise der gewahlten Op-
tionen im Sinne eines aktiven Risikomanagements ein
gutes Stlick weit reflektiert werden. Er stellt darlber
hinaus gewissermalien das Bindeglied zwischen Ana-
lyse und Umsetzung dar — und als solches umfasst er
eine kritische Priifung der bisherigen Ergebnisse und
eine kompakte Zusammenfassung des gewahlten
Weges zur Vorbereitung der Umsetzung.

Alles in allem verbindet die Phase ,Abwagen & Ent-
scheiden” das Gestern und das Morgen miteinander.
Aus der schlissigen Verbindung dessen, was das Un-
ternehmen bis heute auszeichnet und positioniert
auf der einen und dem begriindeten Kurs im Sinne
einer Vision auf der anderen Seite, entfaltet eine Un-
ternehmensstrategie ihre Kraft. Die schonsten Plane

bleiben Plane, solange sie nicht erfolgreich in die Tat
umgesetzt werden (kdnnen). Hier sind Abwagungen und
Weichenstellungen gefragt, die Sorgfalt verlangen:
zwischen dem Angestrebten und dem Moglichen,
zwischen dem Tagesgeschaft und den strategischen
Initiativen, zwischen den Liquiditatserfordernissen und
der Investition in die Zukunft. Daher wird dieser
Schritt erst beendet, wenn der Fuhrungskreis eine
klare Entscheidung getroffen hat und die ,Strategi-
sche Identitat™ im Sinne der beschriebenen Verbin-
dung von Bestehendem und Neuem hinreichend
plausibel ist.

Das Leitinstrument dieser Phase ist die ,Unternehmens-
strategie®. Es schlagt die Briicke von den strategi-
schen Herausforderungen hin zur ,Strategischen
Identitat” des Unternehmens und legt besonderen
Wert auf die Reflexion der Chancen, Risiken und Preise
der Entscheidung.

2 Das Konzept der ,Strategischen Identitat” geht auf Wigand F. GroRe-Oetringhaus zurtick.
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Auch fir dieses Leitinstrument bieten wir einen

,Beipackzette

|u

Die erste Station des Leitinstruments ist die ,Stra-
tegische Ausgangslage”. Diese greift die Ergeb-
nisse aus dem vorherigen Abschnitt auf. Das
Gesamtbild aus strategischen Herausforderungen,
Grundsatzentscheidungen und bestehenden
Optionen ermdglicht durch seine kompakte Form
eine Orientierung, aber auch eine kritische Prifung:
Lasst das Zusammenspiel aus Handlungsnot-
wendigkeiten, unternehmenspolitischen Rahmen-
bedingungen und der Ausblick auf vorlaufige
Handlungsoptionen sinnvolle Entscheidungen zu?
Falls Ihre Antwort ,Nein“ lautet, ist der Umgang
mit dieser ,Sackgasse” zu kldren, die haufig die
bestehende Unternehmenspolitik infrage stellt
oder die weitere Optionenbildung befeuert.

Mit dem Schritt ,Das Neue und der Weg dorthin®
geben Sie den im Raum stehenden Optionen eine
klare Gestalt. Hier werden neue oder veranderte
Geschaftsmodelle aufgenommen und beschrieben,
ihre Integration und Einfliihrung in die Gesamt-
organisation betrachtet und SchlisselmalRnahmen
abgeleitet. Flir die Beschreibung und gemeinsame
Ausarbeitung des Geschaftsmodells eignet sich
das Geschaftsmodell-Cockpit (S. 18). Es hilft, ein
gemeinsames Verstandnis Uber eine Option zu
gewinnen, Liicken im Konzept zu schliefBen, alter-
native Moglichkeiten zu denken und herunterzu-
brechen. Sind bis zu diesem Punkt (noch oder
wieder) mehrere Optionen im Spiel, kdnnen Sie
alle in dieser Form beschreiben. Je nachdem, wie
klar die Optionen bis hierhin geworden sind und

wie eindeutig sie sich bis hierhin bereits zuein-
ander ins Verhaltnis setzen lassen, kann eine
Abwdgung im freien Spiel der Krafte oder eine
toolgestutzte Bewertung Sinn ergeben. Dies gilt
auch fur den nachsten Schritt.

Der Abschnitt ,Erwartungen und Preise” schafft
eine solide Entscheidungsgrundlage und ist fur
die nachhaltige Verankerung des neuen Geschafts-
modells haufig wesentlich. Um eine solche Ent-
scheidungsgrundlage zu schaffen, untersuchen
Sie die verbliebenen Optionen auf Chancen und
Risiken. Die Frage nach den Risiken eignet sich
zudem wunderbar als Input fir das nachgelagerte
Controlling. Die Verbindung der Chancen und
Preise dient mindestens zwei weiteren Funktio-
nen: Zum einen kann damit der einzuschlagende
Kurs robuster werden, indem , Durststrecken” und
Rickschlage erklarbar sind. Zum anderen kann
damit einer Dynamik vorgebeugt werden, die jeg-
liche Innovation als Risiko mitfiihrt. Gemeint ist
damit, dass sich Vertreter des Bewahrten und Ver-
treter des Neuen wechselseitig ab- und den eige-
nen Standpunkt aufwerten, bis es zu verharteten
Fronten, verdecktem (oder offenem) Widerstand
und Lahmung kommt. Ein Ausweg aus dieser
unglinstigen Dynamik kann die Arbeit mit dem
Innovationsparadoxon (S.134) darstellen.

Ist die Entscheidung flr eine Option gefallen, kon-
nen Sie lhren strategischen Kurs mithilfe der
,Strategischen Identitat” begreifbar machen. Sie
ist ferner weitaus robuster als sich womaglich
taglich andernde Gant-Diagramme und Excel-
Tabellen und bietet damit eine langerfristige
Orientierung.
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1. Ubertrag und
Priifung: strategische

Leitinstrument ,,Unternehmensstrategie”

Welchen strategischen Herausforderungen stellen Sie sich?

Ausgangslage

Welche Grundsatzentscheidungen
halten Sie als unumstoRlich fest?

Auf welchen Optionen baut
das neue Geschaftsmodell auf?

Wie sieht Ihr neues
Geschaftsmodell aus?

Wie ist das neue Geschaftsmodell in der Orga-
nisation verortet und wie wirkt es mit den beste-
henden Geschaften zusammen? (Beschreibung)

2. Das Neue und
der Weg dorthin

Welches sind die wichtigsten strategischen Maltnahmen,
um das neue Geschaftsmodell Wirklichkeit werden zu lassen?

Welches sind die wichtigsten
Chancen, die mit dem neuen
Geschaftsmodell einhergehen?

Auf welche Risiken soll dabei am
aufmerksamsten geachtet werden?

3. Erwartungen
und Preise

Wie hoch wird der Aufwand
flir das neue Geschaftsmodell
eingeschatzt und welche Preise

mussen gezahlt werden?

Wie wird die Integration
zusammenfassend fur die bestehende
Organisation beurteilt?
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(Zusammenfassende Darstellung, am besten ein griffiges Bild, wie das Unternehmen
einschlieRlich des neuen Geschaftsmodells kiinftig aufgestellt sein soll.)

Das Unternehmen steht kiinftig fur ...
Es baut dabei auf folgenden Starken und Kernkompetenzen auf ...
Kernleistungen sind in diesem Zusammenhang ...

Diese Vision wird durch folgende SchllisselmaBnahmen gestitzt ...

Die Veranderung wird von diesen Prinzipien getragen ...

www.geschaftsmodellentwicklung.de
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Eine mogliche MOWEPIal-Fe PRI besteht darin, dass Sie es im Fiihrungskreis

Schritt fur Schritt durchgehen und ausfiillen. Ubereinstimmungen kénnen Sie festhalten

oder hinterfragen. Wesentlicher ist eine grundlegende Auseinandersetzung mit den Aspekten,
die unterschiedlich beschrieben, erklart oder bewertet werden. Dabei gibt es keine Pflicht
zum Konsens, aber es empfiehlt sich eine Klarung, soweit moglich. Unterschiede konnen Sie
(beispielsweise andersfarbig) hervorheben. Nach einer Gesamtschau stellen sich die ent-
scheidenden Fragen, ob ein gemeinsames und tragfahiges Bild liber die Ausrichtung des
Prozesses entstanden ist und ob der Fokus inklusive der angedachten Arbeitsweise dazu
geeignet ist, ein reelles Problem sinnvoll zu bearbeiten.

Genauso ist es jedoch auch moglich, dass Sie die Fragen des Leitinstruments , lediglich“ als
roten Faden im Kopf behalten und den einzelnen Themenkomplexen etwas freier nach-
gehen. Die Zusammenfiihrung und Dokumentation kdnnen dann beispielsweise wieder
Uber das Leitinstrument erfolgen. Welche Rolle es im Prozess einnehmen soll, ist sowohl eine
Geschmacksfrage als auch stark abhangig vom jeweiligen Einzelfall.

Unsere Erfahrungen mit dieser Phase sind beschrankter Organisation — allgemeiner gesprochen — eine
hartnackige ,Entscheidungsschwache®, fihrt

meist kein Weg an einer externen Begleitung oder

als diejenigen mit den Gbrigen Phasen. Dies liegt vor Ubersicht der Vertiefungsinstrumente (Tools)

allem daran, dass bis zu diesem Punkt haufig bereits

klar war, wohin die Reise geht, und sich eine weiter- harten Personalmafinahmen vorbei. Bezeichnung Leitfrage Seite
gehende Beschaftigung mit den Optionen erubrigte. - I?ie Konjunktur a.gilser Orga.nisationsformen.ist zu ) ' Wie funktioniert Ihr (heutiges oder zukiinftiges) Ge-
einem guten Teil sicher eine Modeerscheinung Geschaftsmodell-Cockpit schaftsmodell? 8
Es ist keinesfalls selbstverstandlich, dass sich ein und damit so verganglich wie unbedeutend. :
Fiihrungskreis offen und streitbar mit méglichen GroRtenteils scheint angesichts sich beschleuni- Leistungspotenzial-Analyse Welche Produkte odgr DlenstleLstungen sind flr Sie in o
Wegen in die Zukunft auseinandersetzt. Dies gender Umweltdynamiken und steigender Unge- Zukunft besonders interessant:
kann unternehmenskulturell tief verankert sein wissheiten allerdings auch ,etwas dran zu sein®. Welche Optionen und Maltinahmen zur Weiterentwicklung
und sich einer unmittelbaren Beeinflussung damit Fassen Sie die Moglichkeit ins Auge, riskante Ent- Potenzialanalyse-Raster Ihres Unternehmens sind am lohnenswertesten und 18
entziehen. Auf der anderen Seite des Spektrums scheidungen in einem begrenzten Feld zu treffen interessantesten?
gibtes soIFhe Gruppen, dl? sich ’Fagelang Uber die und rasch auszuwerten — soweit als Ausblick und o Aufgrund welcher Probleme kénnte eine Option scheitern
eine ,richtige” Lésung streiten. Sind die Konstella- Verbindung zur letzten Phase ,Umsetzen & Advocatus Diaboli o : 122
und wie wirken Sie dem entgegen?
tionen schwierig — etwa aufgrund eines Patts Organisieren®. - :
zwischen zwei gleichberechtigten Geschaftsfiih- Optionenverteidigung Aufgrundlwelcher Frége? und As'pekte uberzeugt eine e
rern — kénnen Ihnen Konfliktmoderationen Option (nicht) und wie konnen Sie dem entgegentreten?
Teamentwicklungen oder Einzelcoachings helfen, : e Wofir stehen Sie morgen und worauf soll dabei grund-
. . . Strategische Identitat s 130
um diese Blockade aufzuldsen. Besteht in einer satzlich geachtet werden?
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Geschaftsmodellentwicklung im Mittelstand

® RKW

Kompetenzzentrum

Dieses Tool ist Teil unseres umfassenden Angebots zum Thema ,Geschaftsmodellentwick-
lung im Mittelstand®“. Mit unserem praxiserprobten Konzept der Geschaftsmodellentwick-
lung mochten wir Prozessverantwortliche und Prozessbegleiter in mittelstandischen Un-
ternehmen dabei unterstutzen, ihre Suche nach dem passenden Geschaftsmodell der
Zukunft sinnvoll zu strukturieren und zu begleiten.

.
c
S
]

=)
j-

=
(]
=

Sie mochten erfahren, wie Sie lhren Weg zu lhrem Geschaftsmodell von morgen
sinnvoll angehen konnen? Dann bestellen Sie unser Buch oder unseren Leitfaden ,Ideen sind
ein guter Anfang — Geschdftsmodellentwicklung im Mittelstand” kostenfrei unter
www.geschaftsmodellentwicklung.de

Sie suchen weitere Tools zur Ausgestaltung dieses Wegs?
Dann besuchen Sie unsere Toolbox ,Geschaftsmodellentwicklung im Mittelstand” unter
rkw.link/toolboxgeschaeftsmodellentwicklung

Dieses Produkt erscheint in der Reihe ,Chefsachen®. Unter dieser Klammer richten wir uns
an alle, die kleine und mittlere Unternehmen fiihren und entwickeln (wollen). Inhaltlich
gehen wir beispielsweise Fragen der Strategie- und Geschaftsmodellentwicklung, Digitali-
sierung, Fihrung und strategischer Personalarbeit nach.

Gefordert durch:

% Bundesministerium
fiir Wirtschaft
und Energie

. . aufgrund eines Beschlusses
www.geschdftsmodellentwicklung.de des Deutschen Bundestages
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