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Gerade in Zeiten des Wandels und starker Veranderungen am
Markt sollte jeder einmal Uberprifen, ob er mit seinem
existierenden Geschaftsmodell erfolgreich bzw. tiberhaupt
uberlebensfahig ist. Vielleicht beschaftigen Sie sich auch
schon seit Langerem mit lhrem Geschaftsmodell und es fehlte
Ihnen bislang die Idee, dieses zu verandern und an gegebene
Verhaltnisse anzupassen. Mit unserem Arbeitspapier
zum Thema Geschaftsmodelle und Regelbriiche erhalten Sie
wertvolle Informationen und Impulse.
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1. Die Zeit im Wandel

In heutigen Zeiten starker Veranderungen in allen Markten, in denen das einzig Bestandige der
Wandel zu sein scheint, wird bei manchen Unternehmen die Sinnhaftigkeit von langfristig
angelegten Strategien in Frage gestellt.

Die Argumentation gegen eine langfristige Ausrichtung des Unternehmens ist ja auch bestechend
einfach. Wie soll man denn in Zeiten, in denen man kaum voraussagen kann, was im nachsten
Monat passiert, Konzepte fir finf, sieben oder noch mehr Jahre entwickeln und auch umsetzen?
Doch so einleuchtend diese Uberlegung auch zu sein scheint, sie ist grundlegend falsch und grob
fahrlassig! Fakt ist, dass wir heute wie zu allen Zeiten Entscheidungen von hoher strategischer
Dimension treffen. Wir iibernehmen Firmen, bauen Hauser (mit langfristigen Abschreibungs-
perioden), verandern unser Produkt-/Marktkonzept, verlagern Produktionsstandorte, entwickeln
Marken, unsere Unternehmenskultur etc.. Alle diese Bereiche und Entscheidungen entfalten ihre
langfristige Wirkung erst in der Zukunft!

In dem gleichen Mafle, in dem sich heute der Wettbewerb auf internationalen Markten verscharft,
verscharft sich auch der Kampf um die strategischen Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens.
Ausgehend von dieser Situation misste lhnen als Unternehmer deutlich werden, dass Sie
Frihwarnindikatoren schneller wahrnehmen missen und gut auf die Zukunft vorbereitet sein
muissen. Kunden sowie Wettbewerber werden Sie in Zukunft vor deutlich grof3ere
Herausforderungen stellen als je zuvor. In der Strategie — und die Entwicklung des
Geschaftsmodells ist wahrscheinlich eine der wichtigsten Bereiche fir die
Unternehmensentwicklung liberhaupt - geht es nicht darum, mit mathematischer Sicherheit
Punktlandungen in der Zukunft vorherzusagen. Gerade die jiingste Vergangenheit hat gezeigt,
welche Abweichungen hier in kiirzester Zeit moglich sind, wenn Markte zusammenbrechen,
Lieferketten vollig neu definiert werden mussen und die angeblich sichere Finanzierungszusage
wieder zuriickgenommen wird. In der Strategie eines Unternehmens geht es um die einfache und
doch so schwer zu beantwortende Frage: Womit wird Ihr Unternehmen in 7 Jahren sein Geld
verdienen? Und ist das heutige Geschaftsmodell dafiir noch das Richtige?

Die Fragen lauten also eher: Ist unser Geschaftsmodell tragfahig? Kénnen wir den zukiinftigen
Herausforderungen standhalten und wie begegnen wir sich verandernden Marktbedingungen
richtig? Antworten auf diese Fragen zu geben ist nicht nur Ziel dieser Publikation, es ist die
Kernleistung unseres gesamten Unternehmens. Denn eines ist sicher: Grof3e wie kleine
Unternehmen treffen strategische Entscheidungen, die oft richtig und manchmal falsch sind.
Fehlentscheidungen treffen allerdings Familienunternehmen i. d. R. wesentlich harter als
Groflkonzerne, die entweder Uber ihren Zugang zum Kapitalmarkt bessere Moglichkeiten haben,
Fehler zu korrigieren oder aber im Extremfall sogar so grof3 sind, dass ihr Scheitern nach dem
Motto ,.too big to fail” als systemrelevant eingestuft sind und sie damit Zuflucht zu einem staatlich
aufgespannten Schutzschirm finden konnen.

Die Wirklichkeit lautet also ganz anders: Wir treffen wie zu allen Zeiten Entscheidungen von

langfristiger, weitreichender Bedeutung, doch die Unsicherheit dieser Entscheidungen ist stark
angestiegen. Und so werden wir als Fuhrungskrafte einfach lernen missen, wie professionelle
.Chaospiloten” in Zeiten hoher Turbulenzen unser Unternehmen zu navigieren. Gerade weil die



Anspriche an die Kunst der Unternehmensfiihrung so stark gestiegen sind, gerade weil wir in
Echtzeit immer mehr Entscheidungen immer schneller treffen missen - gerade deshalb ist ein
Korridor fur die strategische Ausrichtung unabdingbar!

1.1 Benchbreak statt Benchmark als Basis des Erfolges

Stellt man Uberlegungen an, etwas Innovatives auf den Markt zu bringen, so liegt der wesentliche
Stellhebel meist in der Differenzierung zum Wettbewerber. ,Be different or die” klingt natirlich
etwas martialisch, trotzdem entspricht es der Situation auf dem Markt! Gestatten Sie uns einen
Ausflug in die Natur, um lhnen unsere Empfehlung fir die Wettbewerbsvorteile von morgen
auszusprechen. Das Uberleben wird von der Fahigkeit zur Nahrungsaufnahme bestimmt.
Deswegen wiirden in der Natur niemals zwei Arten, die sich auf die gleiche Art erndhren, im
selben Raum vorkommen.

Halten wir doch noch einmal fur uns fest: Auf dieser Erde gibt es fast 7 Milliarden Menschen.
Jeder von uns ist als Unikat geboren und selbst Menschen, die an Wiedergeburt glauben, werden
nicht eitel genug sein, daran zu glauben, dass sie im ndchsten Leben wieder so geboren werden
wie heute. So etwas wie sie gibt es nicht, hat es nie gegeben und wird es niemals geben. Wenn also
das tragende Prinzip der Natur die Differenzierung ist, wie konnen wir als Unternehmer dann
zulassen, in Markten zu agieren, in denen wir austauschbar sind?

Ein duBerst bemerkenswertes Experiment in diesem Zusammenhang hat der russische
Wissenschaftler Gause durchgefiihrt: Gibt man in ein Reagenzglas zwei Einzeller (Amdben), die
unterschiedlich in ihrer Struktur sind, und gibt diesen zu fressen, so beginnen die beiden, ihre
Nahrungsmaoglichkeiten zu teilen. Vollzieht man nun das gleiche Experiment mit Einzellern (also
den einfachsten Wesen!), die identisch in ihrer Struktur sind, so ist die Folge verheerend: Sie
beginnen nicht zu fressen (und zu teilen), sondern zu kdampfen.

Man konnte diesen Sachverhalt von der Natur 1:1 auf das Unternehmensumfeld iibertragen und
zusammengefasst wie folgt ausdricken:

.Je groBer die Differenzierung, umso grofier ist die Harmonie, je dhnlicher die Struktur, umso
brutaler der Verdrangungswettbewerb.

Austauschbare Leistungen fuhren in stagnierenden Markten zwingend zu einer negativen
Renditeentwicklung. Wird eine Leistung nicht als differenziert wahrgenommen, so gibt es ja nur
noch die Moglichkeit, Uber Preise und Konditionszugestandnisse Auftrage zu bekommen und dies
wirkt sich in erster Linie und in aller Regel negativ auf die Rendite und damit auf den
Unternehmenswert aus. (Ndhere Informationen zu dem wertorientierten Managementansatz
erhalten Sie in dem nachfolgenden Kapitel).

Das bedeutet doch, dass wir uns durch Benchmarking, was ja so viel bedeutet wie sich nach dem
.Marktbesten” auszurichten, kontinuierlich verbessern. Deshalb differenzieren wir uns aber noch
lange nicht von unseren Konkurrenten. Ganz im Gegenteil: Wir gleichen uns mehr und mehr
aneinander an! Der einzige Weg, sich nachhaltigen Unternehmenserfolg zu sichern, besteht in der
~Andersartigkeit”. Alleinstellungsmerkmale zu schaffen, die auf besonderen Fahigkeiten beruhen
und die zu verteidigungsfahigen Vorteilen fihren, das ist die strategische Aufgabe, um die es geht!
Dabei muss immer der Kundennutzen im Fokus stehen. Gustav GroBmann hat uns gelehrt, dass
nur der Nutzen ernten sollte, der auch Nutzen bietet. Selbst die Bibel weist uns den Weg mit der



Aussage ,Gib und dir wird gegeben!”. Nur der, der sat, kann auch ernten und damit wei} jeder
Unternehmer, was die Voraussetzung fiir langfristigen eigenen Erfolg ist: Er muss mit seinen
Losungen einen wesentlichen Beitrag zum Nutzen, zur Problemldosung seiner Kunden leisten.
Nicht Gier und pures materielles Interesse schafft Unternehmenserfolg, sondern die Fahigkeit,
einen herausragenden Beitrag zu leisten. Und auch hier lohnt es sich erneut, Gustav GroBmann zu
zitieren, der ja auch zu den Lehrern des renommierten Wirtschaftsphilosophen Manfred Sliwka
gehorte, dem wir so viele fundamentale Einsichten zu verdanken haben: ,Die Aufgabe eines
Unternehmens ist es, das Gedeihen des Lebens zu fordern!”

In diesem Kontext bekommt die Entwicklung eines Geschaftsmodells eine vollig neue Einordnung
in die Unternehmensphilosophie und -strategie. Sie hat die Aufgabe, Strukturen zu schaffen, die
den Kunden neue, bessere Losungen ermadglichen und damit einen wesentlichen Wertbeitrag
leisten. Ihre Qualitat wird in erster Linie daran gemessen, welchen ,Wert" sie der Welt hinzufiigen.
Je groBer der Wertbeitrag und die damit verbundene ,,Wert“schatzung ist, umso sicherer ist der
nachfolgende, eigene okonomische Erfolg. Und jetzt ist es nur gut und richtig, wenn diejenigen, die
den groften Nutzen bieten, auch den grof3ten Nutzen ernten. Man konnte dieses Denkmodell auch
egoistischen Altruismus nennen: Je mehr ich gebe, umso mehr bekomme ich! Und darauf kann ich
dann auch noch richtig stolz sein!

Immer dann, wenn neue Wege gegangen werden, neues Denken in Unternehmen Einzug erhalt,
entsteht Abstand zu den Mitbewerbern, der von den Leistungsnehmern auf dem Markt auch
eindeutig identifiziert werden kann. Besonderen Erfolg winkt denjenigen, die mit mutigen
.Regelbriichen™ also .,.Benchbreaks"” statt Benchmarking ungewdhnliche, manchmal die Welt
verandernde Leistungen hervorbringen. Machen Sie sich nun mit uns zusammen auf die
gemeinsame Reise zu lhrem Unternehmensmodell, zu lhrem Benchbreak, zu Ihrem genetischen
Code fir nachhaltigen Erfolg!
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1.2 Den Veranderungszeitpunkt erkennen

Wir befinden uns in einem Zeitalter, in dem Dynamik und Anpassungsfahigkeit an sich immer



