
Ein Geschäftsmodellentwicklungsprozess ist ein an­
spruchsvolles Unterfangen mit zahlreichen möglichen 
Abzweigungen und Fallstricken, das maßgeblich davon 
abhängt, woher man kommt und in welche Richtung 
man aufbricht. Bevor es mit der eigentlichen Arbeit 
losgeht, dient die erste Phase deshalb ausschließlich 
der Bestimmung und Vergewisserung, woran gearbei­
tet werden soll und in welcher Form das zu geschehen 
hat. So selbstverständlich dies klingt, so häufig wird 
dieser Schritt vernachlässigt. Die Folgen: Die Beteiligten 
gehen womöglich von unterschiedlichen Zielen aus 
und reden unbemerkt aneinander vorbei oder man 
arbeitet über Monate am nur vermeintlich richtigen 
Fokus und merkt es vielleicht erst hinterher (oder gar 
nicht). Schlimmer noch, eine richtige Lösung für das 
falsche Problem kann nicht nur Frustration erzeugen, 
vielmehr kann dies das ursprüngliche Problem ver­
schärfen. Ein neuer Geschäftsführer etwa, der seine 
Absatzprobleme vor allem auf eine zu hohe Preis­
position bucht und Prozessoptimierungen anstößt, 
kann damit Erfolg haben. Übersieht er dabei, dass er 
vor allem über Qualität im Sinne kundenindividueller 
Anpassungen positioniert ist, kann dies das genaue 
Gegenteil bedeuten. 

Nehmen Sie sich gerade am Anfang ausreichend Zeit, 
um sich darüber bewusst zu werden, welchen Weg Sie 
beschreiten wollen! Vieles ist ohne externe Begleitung 
möglich, einiges dann aber eben auch nicht. 

Die Autorisierung beschreibt das Zusammenspiel von 
–– der Problemdefinition (wir problematisieren vor­

nehmlich folgende Themen, Geschäftsfelder, Ziele 
und folgende nicht),

–– der Auswahl derjenigen, die an der Problembear­
beitung beteiligt werden (und derjenigen, die damit 
zunächst einmal nichts zu tun bekommen) sowie

–– dem zeitlichen, finanziellen und kommunikativen 
Rahmen, in der die Problembearbeitung zu erfol­
gen hat. 

Ein ganz wesentlicher Teil des Geschäftsmodell­
entwicklungsprozesses besteht darin, Schritt für 
Schritt von einer (mehr oder weniger) diffusen Auf­
gabenstellung hin zu einer tragfähigen Lösung zu ge­
langen. Darum empfiehlt es sich, hier mindestens so 
lange zu verweilen, bis allen Beteiligten ausreichend 
klar und plausibel ist, worum es (warum) gehen soll.

Hinzu kommt ein weiterer untrüglicher Indikator: Jedes 
Unternehmen, das sich in einen solchen Prozess wagt, 
steht irgendwo „auf der Bremse“. Sonst wäre dieser 
Prozess unnötig. Ob man „diese Bremse erwischt hat“, 
zeigt sich daran, dass es während der Auftragsklärung 
schwerer, ungeduldiger, flüchtig, diffus, mitunter so­
gar schmerzhaft wird. Fehlt dieses Moment, kann es 
darauf hindeuten, dass wesentliche Probleme unbe­
rücksichtigt geblieben sind.

Das Leitinstrument dieser Phase ist der Auftrag. Es 
strukturiert den Weg vom (zunächst einmal vorläu­
figen und unreflektierten) Anliegen bis hin zum kon­
kreten Projektdesign. Es ist wie alle Leitinstrumente 
dieser Publikation als Verständigungsgrundlage, als 
Dokumentation sowie als mögliche Leitschnur für die 
Bearbeitung der Phase geeignet und unterscheidet 
sich von den anderen Leitinstrumenten dadurch, dass 
es kaum durch weitere (Vertiefungs-)Instrumente un­
termauert wird. Die Bestimmung des „Was?“, „Wer?“, 
„Wann?“ und „Warum?“ ist eben viel weniger Analyse- 
als deutlich mehr Verstehens- und Kommunikations­
prozess.
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Phase 1: „Autorisieren“

„Wer das falsche Problem gut löst, ist 
schlechter dran, als der, der das richtige 
Problem schlecht löst.“
Klaus Eidenschink

Das Prozessmodell und seine Phasen

Fokus klären
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Was ist der Anlass für diesen Prozess?
(Wettbewerbsdruck, Nachfolge, Stillstände, Konflikte, …)

Woran machen Sie den 
Handlungsbedarf fest?

Welche Annahmen haben Sie bereits, 
was sich verändern müsste, damit eine Verbes­

serung eintritt?

Was müssten Sie entscheiden, 
können es aber nicht oder nur schwer?

Das Ergebnis wäre gut, 
wenn es folgende Kriterien erfüllt:

Folgende rote Linien dürfen nicht 
überschritten werden:

Das soll bearbeitet werden: 
(Geschäftsfelder, Themen)

Das klammern Sie aus:
(Geschäftsfelder, Themen)

Welche Ressourcen stellen Sie für den Prozess zur Verfügung? 
(Mitarbeiter, Tage, Euro)

Wer übernimmt welche 
Verantwortung und welche 
Unterstützung braucht es 

von außen? (Fachleute, Stabs-
mitarbeiter, Berater, Coaches, …)

Wer soll wann und wie 
eingebunden werden?

(Entscheider, Stakeholder, 
Führungskreis, Mitarbeiter, 

Partner, …)

Welchem Fahrplan folgt der 
Prozess? (Schwerpunkte, Reihenfolge, 

Zusammensetzung, …)
Welcher ist der wichtigste Fokus? Bezeichnung Leitfrage Seite

Projektdesign Wie läuft das Projekt konkret ab? 70
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Leitinstrument „Auftrag“
Das Prozessmodell und seine Phasen

Eine mögliche Anwendung des Leitinstruments besteht darin, dass Sie es im Führungskreis 
Schritt für Schritt durchgehen und ausfüllen. Übereinstimmungen können Sie festhalten 
oder hinterfragen. Wesentlicher ist eine grundlegende Auseinandersetzung mit den Aspekten, 
die unterschiedlich beschrieben, erklärt oder bewertet werden. Dabei gibt es keine Pflicht 
zum Konsens, aber es empfiehlt sich eine Klärung, soweit möglich. Unterschiede können Sie 
(beispielsweise andersfarbig) hervorheben. Nach einer Gesamtschau stellen sich die ent­
scheidenden Fragen, ob ein gemeinsames und tragfähiges Bild über 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 möglich, dass Sie die Fragen des Leitinstruments „lediglich“ als 
roten Faden im Kopf behalten und den einzelnen Themenkomplexen etwas freier nach­
gehen. Die Zusammenführung und Dokumentation können dann beispielsweise wieder 
über das Leitinstrument erfolgen. Welche Rolle es im Prozess einnehmen soll, ist sowohl eine 
Geschmacksfrage als auch stark abhängig vom jeweiligen Einzelfall.

Hinweise und Erfahrungswerte:

–– Das ursprüngliche Anliegen ist selten bereits der 
sinnvolle Schwerpunkt des Projektes. Arbeiten Sie 
diesen Schritt gemeinsam mit denjenigen aus, 
die eine tragende Rolle im Unternehmen und im 
Projekt übernehmen (werden), insofern es keine 
guten Gründe gibt, die dagegen sprechen. Dies 
setzt freilich eine gewisse Offenheit für andere 
Perspektiven voraus.

–– Gestalten Sie den Fahrplan flexibel und betrachten 
ihn als Richtschnur, die im weiteren Verlauf und mit 
zunehmender inhaltlicher Klarheit verändert wer­
den kann. Dies im Blick zu behalten, ist Chefsache.

–– Nehmen Sie sich Zeit für diesen Schritt, damit 
sparen Sie sich vermeidbare Schleifen und Frus­
trationen, die gerne als Anlass für unfruchtbare 
Konflikte genommen werden.

–– Bleiben Sie neugierig und auf der Suche nach der 
Frage: Wodurch wird das Problem zum Problem?

Übersicht der Vertiefungsinstrumente (Tools)
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Ideen sind ein guter Anfang 
Geschäftsmodellentwicklung im Mittelstand

Dieses Tool ist Teil unseres umfassenden Angebots zum Thema „Geschäftsmodellentwick­
lung im Mittelstand“. Mit unserem praxiserprobten Konzept der Geschäftsmodellentwick­
lung möchten wir Prozessverantwortliche und Prozessbegleiter in mittelständischen Un­
ternehmen dabei unterstützen, ihre Suche nach dem passenden Geschäftsmodell der 
Zukunft sinnvoll zu strukturieren und zu begleiten.

Sie möchten erfahren, wie Sie Ihren Weg zu Ihrem Geschäftsmodell von morgen  
sinnvoll angehen können? Dann bestellen Sie unser Buch oder unseren Leitfaden „Ideen 
sind ein guter Anfang – Geschäftsmodellentwicklung im Mittelstand“ kostenfrei unter  
www.geschäftsmodellentwicklung.de

Sie suchen weitere Tools zur Ausgestaltung dieses Wegs? 
Dann besuchen Sie unsere Toolbox „Geschäftsmodellentwicklung 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 führen und entwickeln (wollen). Inhaltlich 
gehen wir beispielsweise Fragen der Strategie- und Geschäftsmodellentwicklung, Digitali­
sierung, Führung und strategischer Personalarbeit nach. 
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