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Ob die Panclemie, cdas Zerreil3en cer globalen Weritschop-
fungsketten, der Krieg in cer Ukraine, der ploizliche
Anstieg der Inflation, die Klimakrise ocler clie Digitalisierung:
Die Welt — und mit ihr der deutsche Mittelstand — erlebt
einen massiven, teils unvorhersehbaren Wanclel. Jedles
Unternehmen ist gefordert, sein Geschaffsmodell zu prifen
und sich frihzeitig zu risten, wenn es die Herausforder-
ungen erfolgreich meistern will.

Das Buch ,Geschaftsmodell Redesign” soll dazu einen Beitrag leisten. Es ist ein knappes,
konzises ,Praxishandbuch” und bietet interessierten Leserinnen und Lesern die Essenz aus
40 Jahren und Hunderten teils radikalen Transformationsprojekten, in denen Struktur
Management Partner angeschlagene Unternehmen wieder auf die Erfolgsspur gefihrt hat.
Die Beratung gehort bei wirksamen Turnarounds zu den Pionieren in Deutschland. Sie berat
vor allem Firmen aus dem gehobenen Mittelstand, insbesondere ,Hidden Champions®.

Ihre Methodik hat sich in der Praxis bewahrt und soll nun auch anderen helfen.

Der eine Autor - Georgiy Michailov - ist geschaftsfihrender Gesellschafter, der andere -
Jan Stange - Principal von Struktur Management Partner.



Gedacht ist das Buch fir jeden, der sich

fir ein ganzheitliches, auf die Umsetzung
fokussiertes Transformationsmanagement
interessiert. Dies kann der CEO einer Firma
sein, die den Ausweg aus einer Krise sucht.
Der Vorstand eines Mittelstandlers, dessen
Branche vor technologischen Umwaélzungen
steht. Oder ein Familiengesellschafter, der

eine strategische Neuausrichtung seines

Traditionsunternehmens flr notwendig halt.

.Geschaftsmodell Redesign” soll ihnen die
Werthebel nahebringen, die sich im Alltag
bereits viele Male als hilfreich erwiesen
haben. Es ist ein Konzentrat, kompakt und
verstandlich geschrieben. Mittelstéandler
und Turnaround-Manager haben meist
wenig Zeit, sich in Theorien und Details zu

verlieren. Sie erwarten Konzepte, die ihnen
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FUHRUNG

helfen, und zwar binnen Wochen, nicht erst
nach sechs Monaten. Dies ist ein Buch von
Praktikern fur Praktiker.

Bewusst verzichten die Autoren darauf,
die klassische Klaviatur des Turnaround-
Managements von der Liquiditatssicherung
bis zu Insolvenzfragen ein weiteres Mal zu
erlautern. Vielmehr liegt ihr Fokus auf dem
wertorientierten Redesign von Geschéfts-
modellen, gepaart mit dem Ausbalancieren
der Interessen aller beteiligten Stakeholder

und einer konsequenten Umsetzung.

Unter Wertorientierung verstehen sie dabei
nicht nur finanzielle Werte wie Profitabilitat,
sondern auch die sozialpsychologischen oder

emotionalen Werte, die ein Unternehmen

INNOV.-MGT.

WERTDISZIPLIN
CONTROLLING

zusammenhalten, die es leiten - und die es
immer wieder aufs Neue erschaffen muss.
Dieser Mehrwert kann auf Kundenseite in
dem Prestige oder der Freude liegen, die
ein Produkt neben seinem praktischen
Nutzen bringt, auf Unternehmensseite in
einer starken Mitarbeiterbindung und einer
groBen Attraktivitat fur rare Fachkrafte.
Alles zusammen hilft, langfristig profitabel
zu bleiben - ,profit follows value”, wie Felix
Oberholzer-Gee von der Harvard Business
School sagt. Nur so, sind Michailov und
Stange Uberzeugt, kann die Transformation

eines Unternehmens gelingen.

Das Konzept des wertorientierten Geschafts-
modells, das SMP Uber viele Jahre hinweg

entwickelt hat, basiert auf der Idee einer
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Abbildung 1:

Der Wertkreislauf eines Unternehmens gemanB
der Logik des wertorientierten Geschaftsmodells
von SMP

Wertstrategie, die einem Unternehmen und
seinen Mitarbeitern als Orientierung dient.
Sie zielt darauf, anders zu sein als der Markt
und auf diese Weise Werte zu schaffen. Das
Geschaftsmodell zielt seinerseits darauf,
dass dies auf profitable Weise gelingt und
tatsachlich auch Werte entstehen. Es besteht
aus funf Wertdimensionen, die einen konti-
nuierlichen Wertkreislauf ergeben: Wert-
positionierung, Wertangebot, Wertschop-

fung, Wertabschoépfung und Wertdisziplin.



Der Fokus auf diese fiinf Wertdimensionen

und ihr Zusammenspiel macht es deutlich
einfacher, das Geschaftsmodell eines
Unternehmens zu bewerten und neu aus-
zurichten. Auf eine Einfiihrung zur Wert-
strategie folgen daher finf Hauptkapitel.
Diese erklaren zu Beginn stets die ,Archi-
tektur” einer Wertdimension und befassen
sich dann mit ihren Unterkategorien. Die
Autoren erlautern, welche ,Werthebel” ganz
konkret dabei helfen, Geschaftsmodelle zu
transformieren oder profitabler zu gestalten.
Dabei greifen sie wiederholt auf anschauliche
Beispiele aus ihrer Praxis zurlick. Zudem
Ubersetzen sie das Beschriebene mittels finf
didaktischer Elemente regelméaBig in den
Alltag.
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Praxis-Tipp

Die didaktischen Elemente sind ein Angebot,
das Gelesene zu vertiefen, doch wer es eilig
hat, kann sich auf den Lauftext konzentrieren.

Zum Abschluss des Buches finden Interes-
sierte einen Selbsttest sowie eine Ubersicht
aller Werthebel inklusive deren Bewertung.
Und wer will, der kann auf der Website

zum Buch auch eine digitale Version des
Selbsttests nutzen, mit der er (oder sie)

direkt loslegen kann.

Nun zu den Abschnitten des Buches im

Einzelnen.

Einfuhrung:
Die Weristrategie

Das Redesign flr das Geschaftsmodell
eines Unternehmens zu entwickeln, ist
alles andere als trivial. Fur jene, die sich in
einer Schieflage befinden, gilt dies umso
mehr. In einer Krise fehlt es an Geld, Zeit
und meist auch Vertrauen. Die Unsicherheit

bei allen Beteiligten ist groB.

Allzu oft greift die Fiihrung in solchen
Situationen auf punktuelle Losungen wie
das klassische Cost-Cutting zurlick. Im
Gegensatz dazu nutzt das Redesign von
Geschaftsmodellen ein Biindel von Aktionen,

die ineinandergreifen und aufeinander
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abgestimmt sind. Das ist ungleich heraus-
fordernder, aber auch ungleich aussichts-

reicher.

Georgiy Michailov und Jan Stange sind
Uberzeugt: Dieser Ansatz hilft Unternehmen
nicht nur in akuten Krisen, sondern in allen
Transformationen und Umbruchphasen.
Krisen verzeihen keine falschen Konzepte -
und was in Krisen funktioniert, liefert auch
in anderen schwierigen Situationen rasch
zahlbare Erfolge. In seiner Systematik bietet
der Ansatz des wertorientierten Geschafts-
modells einen umfassenden Baukasten,
der im Idealfall dabei hilft, die Resilienz des
Unternehmens zu stérken und gar nicht

erst in eine Krise zu geraten.



Uber allem steht dabei ein Begriff:
die ,Wertstrategie"”.
1)
Die Wertstrategie beantwortet die Frage,
wo das Unternehmen etwa in finf Jahren
stehen will. Jeder Unternehmer, jeder 2)
Manager sollte wissen: Wo méchte ich mit
der Firma hin? Wie will ich ans Ziel gelan-
gen? Und: Was sind die Werte, die mich auf
dem Weg dorthin leiten? 3)

Die Wertstrategie definiert den Fixpunkt,

der die Richtung vorgibt. Sie zu bestimmen,

heiBt vor allem, die Zukunft zu antizipieren 4)
und sich an den kilinftigen Erfordernissen

des Marktes zu orientieren. Ein sehr wirk-

sames Instrument, um sie zu bestimmen

und zugleich mit dem wertorientierten

Geschéaftsmodell zu verknipfen, ist der

sogenannte ,Strategie-Diamant” von SMP. 5)
Er besteht aus finf Ebenen, die aufein-

ander aufbauen:

T e
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EIEENINE Woher kommen wir, woftir stehen wir? Hier liegt cder Fokus auf dem Kern
eines Unternehmens, seinen Wurzeln.

PNAEEISR Warum machen wir, was wir machen? Was mofiviert uns? Hier sinc weniger
Statements vom ReiBbreit gefordert als vielmehr sehr konkrete, vom Unternehmen
abhangige Aussagen.

WERSHEICRIER Wohin wollen wir? Dabei geht es um sehr handfteste, 6konomische
Uberlegungen. Flihrungskrafte und Beschaftigte brauchen klare, Entscheicdungen
stuizende Leitplanken, wenn sie zwischen Option A, B oder C wahlen mussen.

LIRS I IOl Wie unterscheiclet sich unser Mehrwert — aus Sicht cder Kunden
— vom Rest, was differenziert uns vom Marki? Nur der, dem dies gelingt, kann neue
Abnehmer gewinnen, nach cem Prinzip cdes ,More for more” hohere Preise verlangen
und auf lange Sicht erfolgreich sein. Hier beginnt cler Schritt hinein ins wertorientierte
Geschafrsmodell.

NWERAEIEI SR ERE Welches Versprechen geben wir e

unseren Kunden?




1. Hauptkapitel:

Die erste

Dimension cdes
Geschaftrsmodells —

cdie Weri-

position
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Die Wertstrategie ist der Polarstern eines
Unternehmens, zu jeder Zeit. Das wert-
orientierte Geschaftsmodell ebnet der
Flhrung den Weg zum Ziel. An seinem
Anfang steht - als Ausgangspunkt - die
Wertpositionierung. Sie ist fir den
gesamten Wertstrom und die weitere
Ausgestaltung des Geschéaftsmodells

entscheidend. Aus ihr folgt alles weitere.

Die Wertpositionierung bestimmt, worin der
Kundenmehrwert eines Produkts oder einer
Dienstleistung besteht. Erhalt der Kunde
keinen Zusatznutzen, reduziert er seine
Kaufentscheidung haufig automatisch auf
ein einziges Attribut: den Preis. Und SMP
weiB: Dies ist eine der haufigsten Ursachen,

warum Unternehmen in eine Krise geraten.

Ist die Wertpositionierung einmal gefunden,
muss das Unternehmen ihr durchgehend
gerecht werden, in allen Schritten, in allen
Details. Es geht, kurz gesagt, um strate-
gische Leitplanken. Dabei ist es wichtig,
erstens die besonderen Kernstarken eines
Unternehmens zu bestimmen, welche den
Kundennutzen stiften und im Idealfall zu
den Marktanforderungen passen - die
Autoren sprechen vom Marktfit. Zweitens ist
es erforderlich, die Alleinstellungsmerkmale
herauszuarbeiten, die sich daraus ergeben -
die Unique Selling Proposition. Und
drittens gilt es, diese zu kommunizieren -

durch ein klares Wertversprechen.

/-'_ Struktur
Management
t Partner

QTPOSITION
®€ Ry

Gehe nicht den Weg der
Weittbewerber, cdenn der
flhrt nur dahin, wo andlere
schon sind

- Georgiy Michailov



2. Hauptkapitel:
Die zweite
Dimension cles
Geschaftismodells —
clas Wertangebot
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Das Wertangebot leitet sich im besten
Fall aus der Wertpositionierung ab und
gibt Antwort auf die Frage: Womit konkret
kann das Unternehmen ein Kundenbediirf-
nis (oder gar mehrere) besser befriedigen
als die Konkurrenz? Welche Produkte

und Dienstleistungen schaffen splrbaren

Kundennutzen? Und wer sind die Kunden-

gruppen?

Die groBte Herausforderung, aber auch
das gréBte Markt- und Ertragspotenzial
liegt darin, einen Markt Gberhaupt erst zu
erschaffen. Die Geschichte kennt vom
Bleistift bis zum Automobil oder iPhone
viele bahnbrechende Innovationen, die
Bedtirfnisse befriedigt haben, die den
Kaufern erst zum Zeitpunkt der Marktein-
fhrung tatsachlich bewusst - oder bewusst
gemacht - wurden. Was ja verstandlich ist:
Wer nur Kutschen kennt, wiinscht sich viel-
leicht vier statt zwei Pferde, aber kein Auto.
Nétig fir solche Innovationen sind ein visio-
narer Unternehmergeist, gepaart mit einem
sehr guten Gespur fir Markte, mogliche

Zielgruppen und deren Pain Points.

Insbesondere Unternehmen, die in einer
Krise stecken, haben ihr Wertangebot haufig
nicht auf der Wertpositionierung aufgebaut.
Infolgedessen bieten sie am richtigen Markt
die falschen Produkte an oder umgekehrt.
Ebenfalls haufig zu beobachten ist das
Problem, dass Unternehmen Uber sehr lange
Zeit ihr Sortiment erweitern, um immer
wieder neuen Kundenbedurfnissen gerecht
zu werden - ohne die Verlustbringer zu
streichen. In der Krise befindliche Unter-
nehmen haben oft ein viel zu komplexes

Sortiment.

Im Fokus dieser Wertdimension stehen
daher erneut drei Elemente: erstens ein so
profitables wie innovatives Kernsortiment.
Dieses sollte zweitens klar auf die relevan-
ten Kernzielgruppen ausgerichtet sein:
Welche Abnehmer haben Zukunftspotenzial?
Und: Welche Kunden, Produkte und
Auftrage rechnen sich tatsachlich? Drittens
geht es darum, die Kunden mittels einer
klaren Marktstrategie erfolgreich zu

erreichen.
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3. Hauptkapitel:
Die dritte
Dimension cles
Geschafttsmodells —
cie Wertschoptung
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Dieses Kapitel dreht sich um die optimale
Ausgestaltung des Prozesses, mit dem
externe und interne Ressourcen in das
Wertangebot umgewandelt werden, kurz:
um die Wertschépfung. Darunter fallen

alle Ideen, Fahigkeiten und Tatigkeiten der
involvierten Mitarbeiter, Dienstleister und
Zulieferer, auch Produktionsmittel, Logistik
und Prozesse. Ziel ist eine hohe Effektivi-
tat, aber auch Flexibilitat.

Es ist elementar fir ein Unternehmen,
seine Wertschopfungskette so effektiv und
effizient wie moéglich zu gestalten. Zentral
fir die Leistungserbringung sind immer
die groBen Hauptprozesse, deren Qualitat
durch eigene Systeme und Werkzeuge
gewahrleistet werden muss, Uber Abteilungs-
grenzen hinweg. Anders gesagt: Wer den
Einkaufsprozess verbessern will, darf nicht

nur auf die Einkaufsabteilung schauen!

Zu diesen Hauptprozessen, die Michailov
und Stange in Unterkapiteln ausfuhrlich

beleuchten, zahlen insbesondere ...

—> die Produktentwicklung,

—> die Beschaffung,

—> die Produktion,

—> die Logistik und

—> die Vermarktung.

Wer seine Wertschopfungskette verbessern
will, muss ein Ziel fiir die Leistungserbrin-
gung als Ganzes konzipieren und dann
jeden Prozess moglichst effizient anlegen.
Vor allem die Ziel-Konzeption ist zentral,
da sie die strukturelle und organisatorische
Basis flr die Umsetzung der Unternehmens-
strategie ist. Zudem leiten sich alle In- und
Outsourcing-Entscheidungen sowie alle
Ertrags- und Liquiditatshebel von ihr ab.
Je nach Unternehmen kénnen Prozesse
unterschiedlich relevant sein. Eine Handels-
firma sollte sich intensiver mit der
Beschaffung befassen, wahrend ein High-
Tech-Hersteller vor allem die Entwicklung

betrachten muss.
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4. Hauptkapitel:
Die vierte
Dimension des
Geschatismodells —
clie Wert-
abschopfung

Seite 9

Wourde auf Basis der Wertpositionierung
ein Wertangebot konzipiert, das optimal
auf den Kundenmehrwert ausgerichtet ist
und im Zuge einer optimalen Wertschop-
fung erstellt wird, geht es um die maximale

Wertabschoépfung.

In aller Regel wollen Unternehmen ihre
Ergebnisse entlang der klassischen Ertrags-

gleichung verbessern, die da lautet:
Gewinn = Preis * Menge - Kosten.

Die meisten versuchen die Menge aus-
zuweiten oder die Kosten zu reduzieren.
Beides hat seine Nachteile. Trotzdem findet
der Preis haufig wenig Beachtung. Dabei
wirkt sich jede noch so kleine Preissteigerung
1:1 auf das Unternehmensergebnis aus.
Natdrlich fihrt eine deutliche Erhéhung des
Preises im Markt zu Reaktionen, doch nach
Erfahrung der beiden Autoren wird der
negative Effekt auf den Absatz meist massiv
Uiberschatzt. Gleiches gilt im Ubrigen fiir
den positiven Effekt einer Preissenkung -
auch dieser wird Uberschatzt, in der Praxis
fallt die Absatzsteigerung meist deutlich

geringer aus als angenommen.

Ein professionelles Preismanagement ist
in vielen Unternehmen weitgehend un-
bekannt. Allzu viele begehen den Fehler,
bis heute mit alten Kosten-Plus-Methoden
zu arbeiten. Besser ware es, wenn sie sich
an der Zahlungsbereitschaft der Kunden
orientieren wiirden - und diese maximal
abschopfen. In den meisten Fallen besitzen
Unternehmen mehr Spielraum als sie
denken! Zu haufig unterschéatzen sie die
Rolle, die andere Kaufkriterien als der Preis

bei der Entscheidung der Kunden spielen.

Im Zentrum einer durchdachten Wertab-
schopfung stehen erstens die Mindestmarge,
die immer eingehalten werden sollte, um
defizitare Vertréage zu vermeiden, zweitens
die Pricing-Strategie (mit einem Fokus auf
strikte Konditionensysteme sowie weniger
am Umsatz orientierte Rabattsysteme) und
drittens die Frage nach der besten
Angebotsgestaltung.
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Die Wertdisziplin ist die Wertdimension,
die den Wertkreislauf zusammenhalt, ihn
weiterentwickelt und daher in seinem
Zentrum steht. Die Leitfrage hier lautet:
Welche Fihrungsressourcen, Innovationen
und Steuerungsinstrumente helfen dem
Unternehmen, einen profitablen, nach-
haltigen Wertefluss sicherzustellen? Dabei
kommt es immer wieder aufs Neue darauf
an, den Kunden einen Mehrwert zu bieten,
die Finanzierungsstruktur zu optimieren
und die Profitabilitdt des Geschaftsmodells
zu hinterfragen. Was heute richtig ist, kann
morgen falsch sein. Und so ist die Wert-

disziplin eine Aufgabe der Fihrung.

Im Gros der Falle l&sst sich die Schieflage
eines Unternehmens auf Fehler der Spitze
zurlckfihren. Immer wieder kommt es

zu strategischen Fehlentscheidungen, vor
allem bei der Ausgestaltung der Wertposi-
tionierung - zum Beispiel in Form einer
misslungenen Diversifikation oder einer
fehlenden Antizipation, wie sich der Markt
verandert. Zum anderen treten ,handwerk-
liche” operative Defizite auf, die auf Sicht
ebenfalls die Existenz der Firma bedrohen.

Meist scheitert die Umsetzung der als

richtig erkannten, jedoch wenig ange-
nehmen MaBBnahmen an einem zu groB3en

HarmoniebedUrfnis.

Die Wertdisziplin sorgt dafir, dass die stra-
tegische Ausrichtung wie auch das hand-
werkliche operative Design des Geschafts-

modells profitabel und von Dauer sind.

Wer ein Leitbild hat und weil3, wo sein Unter-
nehmen nach der Transformation stehen
soll, muss die MUhen der Ebene bewaltigen.
In der Praxis hat sich dafir ein Dreiklang
aus Strukturen-Menschen-Perfomance
bewahrt, der den Rahmen des Kapitels
bildet:

1) Die Unternehmensfiihrung muss intern
die richtigen Strukturen schaffen - von

der Strategie Uber Organisationsdesign und
Finanzierungsstruktur bis hin zur Infra-
struktur.

2) Zentral sind die Menschen, die méglichst
auch die Unternehmenskultur vorleben,
motivierend und transparent kommunizieren

sowie klaren Fiihrungsprinzipien folgen.

/-'_ Struktur
Management
t Partner

3) Eine gute Performance stellt sicher, dass
die strategischen und operativen MafB3-
gaben erreicht werden. Wichtig dafir sind
die richtigen Finanzkennzahlen, ein aktives
Working-Capital-Management, ein gutes
Frihwarnsystem sowie eine durchdachte
Umsetzung, die Fortschritte (oder deren

Ausbleiben) fortwahrend kontrolliert.
Nur durch diese Triade der Wertdisziplin

kénnen Unternehmen ihre Resilienz nach-

haltig steigern.

WERTDISZIPLIN



Gegen Ende des Buches geben die Autoren
die Moglichkeit, ihr Konzept auf das eigene
Unternehmen anzuwenden. Ein kompakter,
fundierter Selbsttest erlaubt Unternehmern,
CEOs und Vorstanden, binnen kirzester
Zeit die internen Handlungsbedarfe zu
bestimmen und die Werthebel zu priorisie-
ren, die sie brauchen, um bisher ungenutzte
Potenziale zu heben. Im Anschluss folgt
eine Ubersicht aller Werthebel, klassifiziert
nach Expertise, Zeit- und Investitions-

bedarf sowie Wertbeitrag.

K

Mit dieser Kombination aus Analyse und
Werkzeugkasten kdnnen Interessierte ein
Gespur daflir entwickeln, wo sie mit ihrem
Geschaftsmodell aktuell stehen und wo
sie operativ ansetzen kbnnen, um es wert-
orientierter zu gestalten. Wichtig ist nur,
schon heute damit zu beginnen, denn wie

immer gilt: Es ist viel zu frih viel zu spat!

Eine Transtformation ist selten ein Sprint, soncdern meistens

ein Marathon. Es geht nicht nur darum, wie Du startest,

soncern vor allem cdarum, wie Du ihn beendest.

- Georgiy Michailov

Die Website zum Buch und SA: @

geschaeftsmodell-redesign.de
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http://geschaeftsmodell-redesign.de
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Ilhr Kontakt zu
clen Autoren
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Georgiy Michailov
Managing Partner

Telefon: +49 221 9127-3015
g.michailov@

struktur-management-partner.com

in X

Jan Stange

Principal

Telefon: +49 162 2047335
j.stange@

struktur-management-partner.com
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