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Konsequenter Konigsweg

Unternehmen befreien sich aus kritischen Lagen, indem sie mit Methoden und
Instrumenten geradlinig den Weg in die erfolgreiche Zukunft beschreiten.
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Geradewegs aufs Ziel steuern Unternehmensfiihrer auch mit ibrem Geschiftsmodell, das aus grundlegend gepriiften Bausteinen bestebt, die den den

Weg zum Erfolg pflastern.

K(l;sten, die nicht mehr erlost werden. Strukturen und
rozesse, die nicht funktionieren. Produkte, die im
Lager liegen bleiben. Kunden, die nicht mehr erreicht wer-
den. Und aktuell: Ein neuer Hohepunkt im Wettrennen um
Konzentration und Konditionen im Handel. Die Lage der
deutschen Mobelindustrie, sie ist schonungslos im Herbst
2017. Die Branche ist seit Jahren gebeutelt durch Unterneh-
mensinsolvenzen und -schliefungen.

Den Weg aus dieser Misere findet nur die Unternehmens-
fiihrung mit einem wettbewerbsfihigen Kostenniveau. Gut
funktionierende Prozessketten entlang der gesamten Sup-
ply-Chain sind heute ein Argument, mit dem sich Anbieter
differenzieren. Und selbstverstindlich gehoren Produkte, die
Verbraucher begeistern, zur Kiir. Wobei ohne Prisenz auf
relevanten Marktplitzen nichts geht.

Zu den grofiten Herausforderungen fiir Unternehmer und
Manager in der Mdbelbranche zihlen in dieser prekiren
Situation:
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» Die Ausgangslage und den Ist-Stand ohne Einschrin-
kung aufbereiten;

» Die notwendigen Mafinahmen daraus ableiten, struktu-
rieren und priorisieren;

» Die richtigen Mitstreiter identifizieren;

» Das Alltagsgeschift sicherstellen;

» Den Startschuss spitestens nach drei Wochen auslosen.

Denn dann muss es losgehen, um allen Herausforderun-

gen zu trotzen und um Wettbewerbern auch kiinftig eine

Nasenlinge voraus zu sein. Die Welt der Business Model

Generation bietet dafiir in Werkzeug, das mit Hilfe von neun

Komponenten die schnelle Visualisierung von Geschifts-

modellen auch in Krisensituationen erlaubt. Und zwar ohne

dabei wichtige Komponenten auflen vor zu lassen. Diese

umfassen Kundensegmente, -kanile und -beziehungen,

Kostenstrukturen und Einnahmequellen, Wertangebote

und Schlisselressourcen, -aktivititen und -partner. Das

gegenwirtige Geschiftsmodell steht immer am Anfang.
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Es muss immer wieder darauthin tberprift werden, ob es
einzigartig genug ist, um auch tibermorgen noch erfolgreich
dabei sein zu konnen. Wenn die Kunden tiglich aufs Neue
diese Einzigartigkeit belohnen, stimmt das Geschiftsmodell
noch; sonst nicht. Diese selbstkritische Reflektion steht am
Anfang, wenn Effektivitit und Effizienz des tiglichen Tuns
hinterfragt und neue Wachstumspfade entdecken werden
sollen. Dabei durchdringen die Fragen die neun Felder:

Wertangebote: Welchen Nutzen —stiftet das
Geschiftsmodell den Kunden? Besitzt es jene Unique Sel-
ling Proposition (USP) als entscheidenden Unterschied zu
anderen Anbietern? Wie stellt sich das Paket an Produkten
und/oder Dienstleistungen derzeit dar? Trifft das Angebot

eigene

noch die Bediirfnisse? Ist das Wertangebot ein entscheiden-
des Argument der Kunden beim Kauf?

Kundensegmente: Wie ist der Markt strukturiert? Welche
Kunden(gruppen) erreichen Sie heute? Wer sind die wich-
tigsten Kunden? Fir wen schaffen Sie Thre Wertangebote?
Welche Alternativen haben Thre Kunden? Bedienen Sie den

Massenmarkt oder agieren Sie in einer besonderen Nische?

Kanile: Wie werden Kunden erreicht? Welche Vertriebs-
wege gibt, welcher bedient sich das Unternehmen tatsich-
lich? Wie gut ist die Kosteneflizienz und Prozessexzellenz?
Ist das Handeln in den Kanalphasen wirksam nach Kriterien
wie Aufmerksamkeit, Beurteilung, Kaufabschlisse, Vermitt-
lung? Wird hier auch Kundenzufriedenheit produziert?

Kundenbeziehungen: Trifft das Unternechmen mit seiner
Art den Wunsch potentieller Kiufer? Passt sie auch zu den
tibrigen Elementen des Geschiftsmodells? Wie kostenin-
tensiv ist die Beziehungspflege?

Einnahmequellen: Wofiir zahlen die Kunden wirklich? Was
bekommt das Unternehmen dabei nicht bezahlt? Zahlen
Kunden einmal oder gibt es wiederkehrende Zahlungen?
Wie schen die Preis- und Konditionensysteme aus? Werden
gewlnschte Handlungen der Kunden belohnt?

Schliisselressourcen: Welche Ressourcen werden benétigen,
um das Nutzenversprechen einlésen zu koénnen? Stehen
diese Ressourcen zur Verfligung? Was wird benétigt, um
Kundensegmente, -beziehungen und -kanile optimal zu
bedienen? (Schlisselressourcen kénnen tbrigens physischer,
menschlicher, finanzieller oder intellektueller Natur sein und

dienen dem Ziel, notwendige Einnahmen zu erreichen).

Schliisselaktivititen: Was muss das Unternehmen unterneh-
men, damit das Geschiftsmodell erfolgreich funktioniert?
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Wie werden Wertangebote geschaften? Wie in Kundenbe-
ziehungen und in Kanilen gehandelt? Welche Aktivititen
sind vom Unternehmen gefordert? Welche davon sind selber
auszufiihren, wofiir ist sinnvollerweise auf Partner zu setzen?

Schliisselpartnerschaften: Welche Lieferanten, Abnehmer
und Partner treiben das Geschiftsmodell tatsichlich voran?
Wer sind Schliisselpartner? Welche Ressourcen und Akti-
vititen schopft das Unternehmen aus den Netzwerken zu
Schlisselpartnern? In welchen Erscheinungsformen — von
Kooperationen tiber strategische Allianzen bis zu Joint
Ventures — und in welcher Motivation — Optimierung oder
Risikominimierung — bestehen Schlisselpartnerschaften?

Kostenstruktur: Wie viele verschiedene Kostenstrukturen
wirken aufs Ergebnis des Unternehmens? Welche Ressour-
cen und Aktivititen sind am teuersten? Ist das Geschiftsmo-
dell eher kosten- oder eher wertgetrieben?

Neun Bausteine

pflastern Erfolgsweg

Wenn alle diese Fragen ehrlich beantwortet wurden, das
Unternehmen anhand der neun grundlegenden Bausteine
ausreichend beschrieben ist, dann ist das heutige Geschifts-
modell im zweiten Schritt mit den herausfordernden Krif-
ten zu konfrontieren. Welche Krifte werden in den nichsten
Jahren auf das Unternehmen einwirken? Dabei sind Branche,
Markt, Gesellschaft und Trends zu beachten.

Im dritten Schritt sind die bisherigen Ergebnisse zu spiegeln
mit Blick auf folgende vier Perspektiven: Stirken, Schwi-
chen, Chancen, Risiken. Herauszuarbeiten ist, wie das Unter-
nehmen insbesondere mit den Stirken der Organisation die
kinftigen Chancen nutzenstiftend einsetzt. Sinnvollerweise
setzt man sich dabei wieder mit jedem der neun Bausteine
auseinander. Kurzum: Es gilt, Kostenauswirkungen und
Wertschopfung gleichzeitig wirksam zu bewegen.

Am Ende steht der Kénigsweg, der nicht nur in der Mobel-
branche in die Zukunft leitet. Das beschriebene Instrumen-
tarium fithrt durch einen Prozess, der Moglichkeiten dort
aufzeigt, wo andere sich von Problemen erdriicken lassen.
Den Weg allerdings miissen Unternehmen dann auch kon-
sequent gehen. Letztlich handelt Strategie schliefflich von
der Zukunftswirkung heutiger Entscheidungen. Ubrigens
auch von denjenigen, die Unternehmer nicht treffen.

Volkmar Halbe ist derzeit Geschiftsfithrer
der Germania Werk Krome GmbH & Co.
KG, Hersteller von Mitnahmeméobeln. Er
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fihrt Unternchmen als Interim Manager

oder steht ihnen beratend zur Seite.
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