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Vorwort - Neue Ideen sind gefragt

Da stehen wir nun mitten drin, in der digitalen Revolution. Alte Markte brechen weg, bekannte
Regeln gelten nicht mehr und neue Akteure (Stichwort AirBnB, Uber, Alibaba, Etsy) decken Prob-

lemstellungen ab, welche doch immer von traditionellen Branchen abgedeckt wurden.

Was der Kuckuck ist hier passiert, dass plotzlich alles auf den Kopf gestellt ist. Die Erklarung dazu

ist einfach.

Erstens, sich Rechnerleistung und andere - friiher teure - Technologien zu besorgen, ist heute
kein Hexenwerk. Das bedeutet, jeder kann seine Ideen technologisch ausprobieren, testen und
vermarkten. Zudem gewinnen die internen User innerhalb der Unternehmen an Selbstandigkeit
(Stichwort: Schatten-Informatik) und das Geschaft dadurch an Tempo. Es wird schneller ange-
boten, es wird mehr angeboten und es wird immer wechselhafter angeboten, um im Geschaft

zu bleiben.

Zweitens, ist nun auch der letzte User mit Smartphone, Tablet und PC ausgestattet und kann an
seinen ehemaligen Lieferanten vorbei, notwendige Referenzauskiinfte, alternative Lieferanten-
daten und andere Infos zu seinen Beschaffungsvorhaben einholen. Sprich wo friiher eine enge

Auswabhl der Fall war, gibt’s heute unendlich viele Moglichkeiten ans Ziel zu kommen.

Zeitgleich stellte sich mir aber die Frage, wieso einige Unternehmen diesen Sturm und den damit
verbundenen Kampf um die Kundenbeziehungen liberstehen, und andere nicht. Ein gutes Bei-
spiel fiir mich ist just eine Website-Agency, die mich betreut. Was macht diese, was andere nicht

kénnen? Eine Agentur, die sich sogar gegen «Do-it-yourself-Seiten» durchsetzen muss.

Nach Auskunft des Inhabers war das Rezept ein Einfaches: Nachhaltige Orientierung auf die Le-
benswelt der Kunden. Im Grunde bin ich der Wolf in der sibirischen Tundra, der einen Deal mit

den Rentierherden in seinem Revier eingegangen ist.

Ich halte die Rentierherden im Gesamten stark, wahrend die Rentierherden zwischen mir und
anderen Rudeln, «lonely wolves» und anderen Gefahren herumziehen und dadurch mein Revier

schitzen.
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Das Schlisselwort fiir die digitale Zukunft misste daher «Beziehungsaufbau», «Beziehungs-
erhalt» und die nachhaltige Gestaltung von Austauschbeziehungen sein. Was aber bedeutet Be-

ziehung in einem Umfeld, in dem sich die Spielregeln schneller andern, als das Wetter im April?

Betrachten wir das Verhalten von Kunden, so sind folgende Muster immer wieder erkennbar. Je
nach Entscheidungssituation und Entscheidungsumfeld ergeben sich heute - wie friher -, die
Bedurfnisse des Kunden. Wer also das Entscheidungs- oder Geschaftsumfeld des Kunden immer
im Auge hat (so wie ein Wolf sein Revier), diirfte mit hoherer Wahrscheinlichkeit eher erkennen,

was und wo es fur den Kunden etwas zu tun gibt.

Der Grund warum Kunden bei spezifischen Lieferanten oder Dienstleistern bleiben (sprich im
Revier des Wolfs) ist der, dass schneller auf die angefallenen Bedirfnisse und Problemstellungen
in der Interaktion mit den Lieferanten reagiert wird. Ein positiv besetztes Konsumerlebnis ent-
steht, wenn der Kunde keine Energie flr die Suche nach Alternativen mehr einsetzen muss. So-

mit wird das aufgebaut, was man «Vertrauen» nennen kann.

Oder umgekehrt, die Kosten fir den Wechsel in ein anderes Revier sind so hoch, dass es belas-
tend und nicht zielflhrend ist, sich alternative Informationen einzuholen oder sich bei der neuen

Alternative nasse Fusse zu holen.

Es ist also das Zusammenwirken von Bereitsteller einerseits und Konsumenten anderseits, ver-
bunden mit einem werthaltigen Konsumerlebnis, welches zum Verweilen im angestammten
Umfeld (Habitat oder Okosystem) motiviert. Marketing- und Digitalisierungs-Gurus von der Co-
lumbia University oder dem MIT haben dies schon vor Jahren mit den Begrifflichkeiten "Value

Co-Creation" und "Service Dominant Logic" beschrieben.
Nun stellt sich aber darob der Banalitdt dieses Zusammenhanges eine Frage:
Warum haben wir diese Tatsache nicht realisiert?

Nun, das diirfte damit zu tun haben, dass wir noch zu sehr der Nabelschau rund um die Einhal-
tung der «Best Practice», der Huldigung von «Effektivitat und Effizienz» und dem Kult um die

Eroberung von Markten verfallen sind.
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Es wird auch daran liegen, dass wir im Verkauf noch immer der alten «Hunter-Logik» verfallen
sind, die besagt, dass man mit einer «Unique Selling Proposition», eindeutigen Kosten- und Leis-
tungsvorteilen und durchschlagender Markmacht den Deal holt (das Wild erlegt), einen Markt

dominiert und ausbeutet (von Beziehung zum Kunden - keine Rede).

Durch Skalenvorteile kann der Markt solange gehalten werden, bis er als «gesattigt» durch an-

dere neue Markte ersetzt werden kann.

Dieses Verstandnis kommt aus einer Zeit in der man der Meinung war, dass fir Kunden
Informationen nicht unbeschrankt zur Verfligung stehen, dass man sich Markte schaffen, und

erobern kann.

Kurz es handelte sich um die Denke der typischen Verkdaufermarkte, die so weit ging, dass man
sogar das Entscheiden und Handeln der Kunden mit entsprechenden Mechanismen steuern
wollte und eingeschrankt auch konnte. Das ist nun aber in vielen Fallen einfach nicht mehr

moglich.

Zwei Dinge gingen verloren. Erstens das Bewusstsein, dass man nun mehr und mehr mit Szena-
rien eines Kaufermarktes arbeiten musste, und dass fiir diesen Kaufermarkt die Analyse des

Kunden-Umfelds wettbewerbskritisch ist.

Das eigentlich selbstverstandliche Streben nach einem wiederkehrenden positiven Erlebnis zwi-
schen Kunden und Lieferanten oder Dienstleistern kommt (mit dem Kunden eine Beziehung wie
in einem Okosystem bilden) wird heute als Innovation schlechthin verkauft, obwohl es eigentlich

ein alter Hut sein sollte.

Fast schon revolutionar mutet es heute schon an, dass Verlasslichkeit und Vertrauen dafir sor-

gen, dass Kunden in neu geschaffenen Habitaten oder einer Geschaftsbeziehung bleiben.

Kunden ticken in einem «Kdufermarkt» anders. Sie kaufen nicht, was angeboten wird, nein sie

gehen mit jenen eine Beziehung ein, die lhnen helfen in Ihrem Umfeld vorwartszukommen.
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Sie betrachten nicht das Gut oder die Dienstleistung an sich, sondern den gesamten
«Beziehungsweg». Von der Suche bis hin zur Nachbetreuung (ergo das Konsumerlebnis im

weiteren Sinne) bleiben sie bei jenen, denen Sie vertrauen; ansonsten suchen sie einfach weiter.

Wer also das Umfeld des Kunden kennt, die geeigneten Interaktionskandle und Aktivitaten
etabliert, die zu einem Konsumerlebnis fiihren (Value Streams) und mehr und mehr nachweisen
kann, dass er das Vertrauen des Kunden auch verdient, bleibt im Okosystem des Kunden.

Ansonsten ist er draussen.

Customer Enterprise
_ Value Streams T
Environment Capabilities

Demand i Customer
Value SERTiEe Co-Creation
Patterns Experience Loyalty

Dass sich hier der Wind gedreht hat, spiegelt sich in den Posts von Kaderportalen, Headhuntern

und Talent-Foren wieder.

Wenn heute Produktverantwortliche im digitalen Bereich, Chief Digital Officers, CIOs oder

Marktentwickler gesucht werden, so finden sich folgende Wortschnipsel immer wieder:

e  Sie erkennen fiir uns neue Geschéaftspotentiale und neue Geschaftsfelder
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e  Sie unterstiitzen uns im Aufbau neuer Geschaftsfelder, sie arbeiten aktiv an unseren

Produkt- und Dienstleistungsinnovationen mit
e  Sie bauen gemeinsam mit uns neue digitale Geschaftsfelder auf

e  Siesind in der Lage "Business Ecosystems" und "Value Networks" zu gestalten und zu

managen

e  Sie entwickeln mit innovativen und neuen Methoden nachhaltige Beziehungs- und

Wertschopfungsketten

e Sie beraten uns bei der Gestaltung und dem Einsatz neuer Technologien im Umgang

mit unseren Kunden und Lieferanten

e Sie erkennen die Wichtigkeit von Service, Sicherheit und Nachhaltigkeit in der

Beziehung zu unseren Kunden.

Fir all die «Best-Practice» gestahlten Flihrungskrafte, auf Effizienz, Business und IT-Alignment
und Compliance getrimmten Flhrungskrafte, aber auch fiir alle Jager, Sammler, Eroberer und

Unternehmenskapitdne sind nun aber schlimme Zeiten angebrochen.

Nichts von dem, was heute gefordert wird, wurde in den letzten Jahren an die Fiihrer und Lenker
der Unternehmenswelt herangetragen, konnte von ihnen erlernt, kultiviert oder internalisiert

werden.

Dummerweise wird es lhnen in stiirmischen Zeiten wie diesen nicht immer méglich mit einem
neuen «Master», einem «Advanced Programme» oder was auch immer sich das Wissen rund

um diese neue Thematik anzueignen und damit diese Licken schnell zu schliessen.

Doch reicht anfangs schon eine Ubersicht iiber das Thema, ein roter Faden, an dem man erken-

nen kann, was da auf einen zukommt.
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Dies aber sollte in seinen Quellen abgesichert und in klaren Bildern und verstandlichen Worten

moglich sein. Womit wir beim Zweck dieses Ratgebers sind.

Er soll Ihnen folgende Fragen beantworten:

e  Wie erkenne ich die Moglichkeiten fiir neue Produkte und Dienstleistungen in einem nun

digital gepragten Geschaftsumfeld?

e Wie kann ich mich nachhaltig in einem Geschéftsfeld festsetzen und dieses weiterentwi-

ckeln?

e Wie kann ich diese Erkenntnisse fiir die nachhaltige Gestaltung meiner marktwirksamen,

intern eingesetzten und zu den Lieferanten laufenden digitalen Ablaufe nutzen?
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Geschiftsfelder und Okosysteme — Gibt es Gemein-
samkeiten?

Die Frage lisst sich relativ einfach beantworten, wenn man den Begriff des Okosystems etwas

genauer unter die Lupe nimmt.

Ein Okosystem ist ein «dynamischer Komplex von Gemeinschaften aus Pflanzen, Tieren und

Mikroorganismen sowie derer nicht lebenden Umwelt, die als funktionelle Einheit in Wechsel-

wirkung stehen».

Kennzeichnend fiir Okosysteme sind:

® Die Koexistenz von Organismen unterschiedlicher Kategorien (Arten oder Lebensfor-

men) mit ihrer abiotischen Umwelt in Raum und Zeit

e Das Vorhandensein eines «Systems an Austauschbeziehungen, welches aus allen Or-
ganismen in einem Gebiet und der physikalischen Umgebung besteht, mit der sie in-

teragieren».

Okosysteme dndern je nach Umfeldfaktoren und Ein- bzw. Austritt neuer Akteure sowohl de-

ren Beziehungsgefiige, genauso wie deren Austauschsysteme.

Die Austauschbeziehungen innerhalb eines solchen «Biotops» waren demnach durch die

Fragen gepragt:
e  Werist schon im System?
e  Wer gibt was / wer braucht was?
e Wie und mit wieviel Energieaufwand erfolgt der Austausch?

e  Reicht das Ausgetauschte um sich als Art innerhalb dieses Systems zu repli-

zieren und anzusiedeln?

e  Wie geschiitzt ist das System gegen neu eintretende Spezies?
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Digitale Geschaftsfelder und Okosysteme?

Ein Geschaftsfeld zeichnet sich durch folgende Charakteristiken aus:

®  esgibt Akteure, welche zur Befriedigung ihrer Bedirfnisse gezielt Austauschbezie-

hungen und Umweltfaktoren nutzen, um damit eigene Beddrfnisse zu befriedigen

®  esgibt Rahmenbedingungen, welche Einfluss auf den «Energieverbrauch» der im
System befindlichen Akteure (sowohl fiir Austausch, Replikation und Wachstum im

System) ausiiben

e  die Austauschbeziehungen werden so lange aufrechterhalten, wie es fiir die jeweils
Beteiligten vom Energie-Einsatz her vorteilhaft und nachhaltig ist.

e wenn sich die Umgebungsfaktoren der Austauschbeziehung @ndern, d@ndert sich auch

die Ausgestaltung der Beziehung selbst.

Geschaftsfelder andern je nach Umfeldfaktoren und Ein- bzw. Austritt neuer Akteure sowohl
Beziehungsgefiige als auch das Austauschsystem. Die Austauschbeziehungen innerhalb eines

solchen «Business Oko Systems» wiren demnach durch die Fragen gepragt:
e Welches zentrale Problem wird innerhalb des Geschéftsfeldes behandelt?
e  Werist schon im Geschaftsfeld?
e  Wer gibt was / Wer braucht was?

e  Wie und mit wieviel Energieaufwand erfolgt der Austausch unter den Akt-

euren?

e  Reicht das Ausgetauschte um sich als Akteur innerhalb dieses Systems zu

etablieren, zu vermehren und anzusiedeln?

e  Wie geschitzt ist das System gegen neu eintretende Akteure und Aus-

tauschmoglichkeiten?
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Was also beiden Definitionen gemein ist, ist das komplexe Zusammenwirken von an
«Austausch»-orientierten Akteuren, Umfeldfaktoren und die Gestaltung von Austauschbezie-

hungen.

Was beiden Definitionen ebenfalls gemeinsam ist, ist die Anwendung der darwinschen Gesetze:
je besser ein Akteur an seine Umgebung angepasst ist, desto eher kann er sich in derselben als

Art halten.

Es sind demnach nicht die korperliche Starke und Durchsetzungsfahigkeit im Sinne einer direk-
ten Konkurrenzverdrangung unter Einsatz von Gewalt, welche als liberlebenswichtig gelten,

sondern ganz andere Faktoren:
1. Wieviel Energie bendtige ich als Lebensform und Akteur, um mich anzusiedeln?
2.  Wieviel Energie benétige ich
a. zum grundsatzlichen Erwerb lebensnotwendiger Ressourcen?
b.  zur Aufzucht meines Nachwuchses?
c. zum Erhalt meiner eigenen Widerstandsfahigkeit als Art?

3. wieviel Ressourcen und Energie kann ich einsparen, in dem ich mit anderen Lebens-

formen des Okosystems kooperiere und Austauschbeziehungen eingehe?

Dies bedeutet, dass nicht jene Art Uberlebt, die alle andere Arten verdrangt, sondern diejenige,
die - mit der ihr zur Verfiigung stehenden Energie - Leistungen ins Okosystem einbringt, Energie

abgibt, damit am haushélterischsten umgeht.

Zusatzlich sind die Faktoren Anpassungsfahigkeit und «Resilienz gegen Umweltfaktoren» von

entscheidender Bedeutung.

Aggression und Dominanz sind daher nur eine Uberlebensstrategie, wenn es darum geht, sich
als Art im Okosystem zu schiitzen, zu verfestigen oder seinen Kooperationspartnern zur Seite zu

stehen
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Was bedeutet nun digital?

Digital handeln bedeutet vor allem eines: die Gestaltung der Austauschbeziehungen zwischen
den Akteuren erfolgt nicht nur von Menschen zu Menschen, sondern verstarkt, in den Augen
der Utopisten sogar ausschliesslich, Gber Technologietrager (PC, Tablet, Smartphone), welche

eine digitale Kommunikation oder Interaktion abwickeln..
Das ergibt eine:
e hohe Interaktionsgeschwindigkeit im Austausch von Informationen
e niedrige Bereitstellungskosten der Information an sich (zumindest fiir den Kunden)

e Ausfall des Informationsmonopoles fiir ansonsten dominant handelnde Akteure im

Geschaftsumfeld
e schnellere Entscheide
e  keine «Verzogerung in der Informationsverarbeitung»
. schnelleres Verdandern von Bediirfnis und Entscheidungsgrundlagen
e niedrige Ein- und Austrittsbarrieren fir neue Akteure innerhalb des Geschaftsfeldes
e schnelleres Starten und Beenden von Austausch-Beziehungen

Was hier bieder und niichtern daherkommt, ist aber eine Schreckensvorstellung fiir jene, die

gerne mittel- und langfristig planen.

Wenn Ertrag und Wachstum nicht mehr geplant werden kdnnen und man als Anbieter selbst
nicht mehr der pragende und kaufentscheidende «Informationslieferant» ist, sind andere Fahig-

keiten und Denkmuster gefragt, als friher.

Das ware sprichwortlich so, als missten Sabelzahntiger plotzlich Antilopen (schnell laufend, ge-
ringer Nahrbasis) statt Mammuts (langsam, hohe Nahrbasis) jagen und so nebenbei auch noch

mit knapp 20 Grad mehr Umgebungstemperatur auskommen.
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«Okosystem-Denke» versus Standard Unterneh-
mensfihrung

Um Ihnen nun die Umstellung von der «alten» zur «<neuen» Denke etwas zu erleichtern, erh6-
hen wir in diesem Kapitel etwas die Flughohe. Beginnen wir mit einer heiklen Frage: was ha-
ben wir wahrend unserer Ausbildungsphase so alles zum Thema Markt, Marktteilnahme und

Marktmacht gelernt, wie wurden wir gepragt und/oder konditioniert.

Will ein Unternehmen innerhalb eines Marktes erfolgreich sein, so wird es die spezifischen
o6konomischen Bedingungen der Branche und des Marktes bzw. der Markte, in denen die Un-

ternehmung operiert oder operieren mochte, vorab analysieren.

Es werden in dieser Untersuchung der unternehmensspezifischen Umwelt alle potenziellen Er-

folgs-Faktoren erfasst, analysiert und daraus entsprechende strategische Optionen abgeleitet.
Wir wurden auf die 5 Wettbewerbskrafte nach Michael Porter eingeschworen:

o die Gefahr der Bedrohung durch neue Anbieter
e die Verhandlungsstarke der Abnehmer

e die Verhandlungsstarke der Lieferanten

o der Druck durch Substitutionsprodukte

e der Grad der Rivalitat unter den bestehenden Wettbewerbern.

Dieses sogenannte 5-Krafte-Modell hat sich - zumindest bei den Generationen bis zum Jahr
2010 - als ein Kernelement der betriebswirtschaftlichen Basisausbildung etabliert Es diente uns
bisher der Entscheidungsfindung hinsichtlich der Unternehmenspositionierung und Vermark-

tungsstrategie.

Die Intensitat des Wettbewerbes in einer Branche und damit die Profitabilitat und Attraktivitat

derselben, wird durch die Auspragung der einzelnen Wettbewerbskrafte bestimmt.
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Deshalb sollte die zu wahlende Unternehmensstrategie die Suche nach Moglichkeiten zur

Schwiéchung bzw. Nutzung dieser Wettbewerbstreiber zum Ziel haben.!

.
!
" |
Potential
. New Entry

N
'S

Suppliers ", AR L Buyers
Competitive
Rivalry

Substitutes

Vgl. Porter, M.E., Harvard Business Manager Mai 2008

Hier wird schon eines klar. Hier fihrt ein Unternehmen gegen andere Unternehmen «Krieg»,
besetzt einen Markt und checkt nur ab, wie durchsetzungsstark es gegen andere Mitbewerber

und gegen Einwande potentieller Kaufer ist.

Von stindig wechselnden Kundenbedirfnissen, Kundenbeziehung oder Informationshoheit auf
Seiten des Kunden, ist in den Literaturverzeichnissen von Porter und seinen Apologeten nichts
zu finden. Man lernt hier gegebenenfalls nur eines: wie setze ich mich gegen andere durch, wie

bilde ich Allianzen, wie setze ich mich fest und wie beute ich Markte aus!

Wie stellt sich nun diese Situation fiir jene dar, die noch nach Porter denken und entscheiden?
Sie finden sich heute in einer Situation des asymmetrischen Krieges wieder. Beweglich und be-
dirfnisnah (agil) handelnde Mitbewerber im Wettbewerbsumfeld machen hier den alteinge-

sessenen Strategen die Holle heiss.

Lvgl. Vgl. Rufo, M., Zerres, C., Zerres, M., S. 7
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Diese neuen Mitbewerbe haben nicht Kostenvorteile, Skalenertrage und «Unique Selling
Propositions» im Kopf, sondern nur eines: «Wert fiir den Kunden, Wert gemeinsam mit dem

Kunden, Wert durch die Wertschatzung des Kunden».

Man kénnte auch sagen, willkommen in der Welt des Hyperwettbewerbs, der Agilitat, der
«Service Dominant Logic» und der «Value Co-Creation», einer Denkwelt die vielen von uns
fremd ist, wiewohl ihre Tradition dhnlich lange zuriickreicht, wie jene der Klassiker der Marke

Kotler, Drucker oder Porter.

Sie kommt von nicht minder relevanten Vordenkern wie Vargo (Saskatchewan), Lusch
(Arizona), Ramaswamy (University Michigan), Hurst (Columbia) oder James F. Moore (lllinois).
Also den intellektuellen Gegenpolen, die sich aus dem Wettbewerb mit Harvard, Yale und

Stanford herausgebildet haben.

Einziger Unterschied dieser nun relevanten «Lehrgebaude»: Wahrend die einen auf Szenarien
von «Verkdaufermarkten» und zum grossen Teil auch in Diensten von Unis waren, die auf Spen-
denlisten von Grosskonzernen standen, waren die Vertreter der «Service Dominant Logic» auf
die Szenarien von Kaufermarkten ausgerichtet, dementsprechend die neue Perspektive in de-

ren Weltsicht.
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Hier ein kurzer Abriss dazu:

Pramisse

Erklarung

Guter sind Vertriebsvehikel fiir Dienstleis-

tungen

Mit einem Produkt und einem lieferantensei-
tig festgelegten Nutzen und Preis, ohne jegli-
chen Service, wird der «Kampf um den Kun-

den» nicht mehr zu gewinnen sein.

Der Kunde ist immer als «Co-Creator» des

Wertempfindens beteiligt.

Ohne Kunde geht gar nichts, Sie als Anbieter
sind Teil des Spiels, nicht mehr, nicht weni-

ger!

Alle - im Entscheidungsumfeld - anzutref-
fenden Akteure (wirtschaftliche, wie sozi-

ale) beeinflussen sich gegenseitig

Wer das Entscheidungsumfeld des Kunden
nicht kennt, kann vielleicht einmal einen Er-

folg einfahren, aber nicht auf Dauer

Der Wert ist ausschliesslich durch das
Wertempfinden des Leistungsempfangers
bestimmt; er zahlt das, was es ihm «Wert»

ist

Wer nicht weiss, wie man Wertempfinden
erfassen, die Bedeutung seines eigenen Bei-
trages dazu einschatzen kann, verbleibt nicht
dauerhaft im Entscheidungsbereich seiner-

Kunden

Ein Unternehmen kann keinen Nutzen
liefern, sondern nur ein «Nutzenverspre-

chen» abgeben

Unternehmen kdénnen ihre Ressourcen nutz-
bringend einbringen und gemeinsam mit
Kunden, welche das Nutzenversprechen an-
nehmen, den entstehenden Wert abschop-
fen. Unternehmen fir sich allein kénnen

keine Werte schaffen.
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Wer sich die obigen Erklarungen durchsieht, wird schnell bemerken, worum es geht. Ich bringe

es mit einigen Beispielen auf den Punkt:

Beispiel

Kommentar eines Kunden

Lernen, Beanspruchung einer Ausbildung

Wieso soll ich tausende an Euros fiir eine
Ausbildung ausgeben, wenn ich dasselbe oft
gratis auf Youtube oder gegen wenig Geld via

Online Trainings erhalte?

Beratung

Wieso soll ich fir mir fur jede Kleinigkeit ei-
nen Berater holen, wenn - fiir die einfachen
Dinge - das Internet schon vieles hergibt? Ich
hol mir die Experten lieber nur tageweise
und check zuerst einmal, ob man ihnen

trauen kann

Unternehmenssoftware

Wieso soll ich fiir ein Ticketingsystem tau-
sende Euros ausgeben, wenn ich die wich-
tigsten Funktionalitaten schon fiir 100 Euro
pro Monat haben kann, und diese Lieferan-
ten sogar noch Danke sagen und mir Pramien

zahlen, weil ich ihnen Ideen bringe

Produkte

Wieso soll ich mir einen Hybrid zulegen, wo
ich doch mit Carsharing genauso vorwarts-

komme.

Anders ausgedriickt: den dominanten «Sabelzahntigern» weht ein heisserer Wind um die Oh-

ren, die Mammuts sind den widerspenstigen und launischen Antilopen gewichen und es wird

warm im einsamen Okosystem derer, die glauben, sie kénnten bestimmen, was wieviel kostet

und was von wem konsumiert wird.
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Warum plétzlich Lean Management und die Agilitat so gefragt
sind.

Wiirde mich heute jemand fragen, warum Agilitdt und das Denken in «Lean» gerade heute so

wichtig sind, so wiirde ich mit bildhaft mit folgender Frage einleiten:

Wie bestimmen Sie die Schrittlange bei einer Wanderung, wenn sie merken, dass ihr Untergrund

instabil (sandig, rutschig) ist?

Es ist anzunehmen, dass Sie in kleinen Schritten vorwarts gehen, dass Sie Schritt fur Schritt pri-
fen, wie sich der Untergrund verhalt und erst ab dem Zeitpunkt wieder in flottes Tempo verfal-

len, wenn der Untergrund fest und solide ist.

lhr Instinkt allein treibt Sie namlich dazu standig in Interaktion mit dem Umfeld zu sein und

gleichzeitig mit Ihren Kraften sorgsam umzugehen.

Agiles Handeln ist aber im Grunde nichts anderes, als durch das Vorgehen in kleinen Schritten
und durch die Einbeziehung des Feedbacks aus der erfolgsrelevanten Umgebung. Es gilt, immer
wieder die Informationen einzuholen, die man braucht, um voran zu kommen und dabei nicht

unnotig Ressourcen und Energie zu vergeuden.

Die Ergebnisse werden fiir den Leistungsempfanger kleiner, die Erfolge fiir den Leistungserbrin-

ger sicherer, der grosse Wurf aber bleibt aus.

Damit ist das Prinzip der Agilitat (mach das und nur das, was fir den Kunden von Wert ist, bleib
in standiger Beziehung mit ihm und setze Deine Prioritaten so, dass der Wert fiir den Kunden
immer die Ultima Ratio ist) nichts anderes als die nachhaltige Ausrichtung auf den Vertrauens-
erhalt zum Kunden (weil standig etwas werthaltiges geliefert wird, wenn auch in kleinen Porti-

onen).
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In einer Welt, in der sich die Kundenmeinung schneller @ndert, als ein Klimaleugner «CO2» sagen
kann, bedeutet dies fiir einen potentiellen Dienstleister oder Lieferanten nur eins: Stress und

unnétigen Energieverlust.

Ergo wird er alle seine Ablaufe, alle seine Entscheidungen und Handlungen so anlegen, dass er
moglichst wenig Energie verliert, er muss also agil werden, will er nicht an «Erschépfung vor

Erreichen des Jagderfolgs» eingehen.

Hier kdnnten wir gleich fragen, ob Sie jemals einen Léwen in der Mittagshitze haben jagen se-

hen.

Fassen wir zusammen: «Agil» wadre demnach gleichzusetzen mit der nachhaltigen Ausrichtung
auf Wert und auf die schrittweise Annaherung ans Ziel, immer unter Beriicksichtigung moglichs-
ter kurzer Kommunikations- und Feedbackzyklen sowohl intern als auch zum potenziellen Kun-

den.

«Lean» ware demnach gleichzusetzen mit der nachhaltigen Denke, dass Erfolgschancen nur so
lange bestehen, wie Sie selbst ausreichend Kraft und Energie haben, um dieselbe fiir sich zu

nutzen.

Beide Parameter «Energieverbrauch und Schritt-Tempo» selbst wirken Ubrigens auch in Ge-
schafts- und Entscheidungsumfeldern, die sich nach dem sogenannten «VUCA-Parametern» be-

schreiben lassen.

Dieses Kirzel geistert in heutigen Managementtrainings rum, wie weiland in den 90er Jahren
der Shareholder Value. Unter anderem deswegen, weil man schon vor Jahren bemerkte, dass
man mit Porters Wettbewerbskraften und Wertschépfungsketten wunderbar Powerpointslides
verzieren kann, aber man mit dieser Denke auf die heutigen Probleme schnell mal an die Grenze

kommen kann.

Erfunden hat es lbrigens die US-Army, um lhre Soldaten in einem - zugegeben uniibersichtlichen
und ziemlich lebensfeindlichen - Okosystem genannt Afghanistan nicht unnétig zu verheizen.
Selbst die Amerikaner haben also schon gelernt, dass selbst - in Zahlen - geringe menschliche

Verluste hohe materielle Folgeschdden und Krafteinbussen bedeuten kénnen.
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Aus diesem Grunde haben Sie den Fiihrungskraften vor Ort ein Beurteilungsraster in die Hand
gegeben, welches Ihnen das Uberleben gesichert hat. Kurz die Strategen in Westpoint haben

den Klausewitz auch schon ins Biicherregal gestellt und sich neu ausgerichtet.

Alles VUCA oder was?

Im Grunde ist VUCA ein «Beurteilungsrahmen», der Fihrungskréfte und Organisationen davor
schiitzt, die eigenen Ressourcen bei unlbersichtlicher Ausgangslage nicht unsinnig zu verhei-

zen. Er beschreibt sich, wie folgt:

Attribut

Volatility

Uncertainty

Beschreibung

Eine kleine unbekannte Ande-
rung kann die gesamte Ent-
scheidung Giber den Haufen

werfen

Unvollkommene Lagebeschrei-
bung «verunmoglicht» langfris-

tige Entscheide

Empfehlung

Entscheide in kleinen Schritten, gehe in-
krementell und mit begrenztem Risiko

vor

Such die Kommunikation mit der Front,
bleib beweglich, spare Kraft, riicke
schrittweise vor, sichere ab, Uberdenke

den Folgeentscheid

Complexity ~ Unkenntnis von Ursache- und Gehe etappenweise vor, greife auf be-
Wirkungszusammenhangen wahrte Methoden zuriick, passe die La-
flhren zu fehlerhaften Ent- gebeurteilung standig an, bevor du neu
scheiden entscheidest

Ambiguity Standig wechselnde Prioritdten  Sorge fiir einen «kurzen» Draht zum Ent-

und Umstande fiihren zu stan-

dig wechselnden Entscheiden

scheider, definiere Etappenziele, denke

in kleinen Portionen, aber beweg dich
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entlang eines «groRen» Handlungsstran-

ges

Wo gilt nun VUCA und wo nicht?

Bin ich FUhrungskraft oder Mitglied eines Flihrungsgremiums, so werde ich meine Entscheidun-
gen immer nach der Klarheit der Zielerreichungssanforderungen ausrichten und mit welchem
«Rucksack» an Wissen und Methoden ich selbst ausgestattet bin, um mich der Herausforderung

zu stellen.

Relativ schnell wird klar, je chaotischer, regelloser und wechselhafter ein internes oder externes
Umfeld ist, desto eher wird man vorsichtig und schrittweise vorgehen. VUCA gilt also nicht nur

bei schénem Wetter.

Je klarer die Anforderungen sind und je mehr man sich auf einfache «Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungen» stiitzen kann (simples Umfeld), desto standardisierter und automatisierter geht man

vor, will man sein Ziel erreichen.
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Anforderungen T

Geringe
Klarheit/
Ubereinstimmung

VUCA ™

Komplex

Kompliziert

Weitreichende
Klarheit/
Ubereinstimmung

« Technik/
Im Griff Unklar/ Unsicher ~ Methode

Die VUCA-Spielwiese bezieht sich immer auf die Frage, wie gehe ich vor, welches Tempo wahle

ich und wie oft Gberprife ich, ob ich noch am richtigen Weg bin.
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Anforderungen

Geringe
Klarheit/
Ubereinstimmung

Design Thinking /
Lean Thinking (Value

Stream, Agile,
% Devops)

Weitreichende Good Practice

Klarheit/
Ubereinstimmung

»im Griff*

Unklar/ Unsicher

Technik/
Methode

So lange also «Schénwetter» herrscht, klarer Ausblick da ist, darf man auch mal ruhig auf «Good

und Best Practice» vertrauen, sich auf das stiitzen, was die Klassiker der BWL so hergeben und

sich in halbwegs glaubhaften Key Performance Indikatoren und anderen Leitplanken der Unter-

nehmensfiihrung Gben.

Je unstrukturierter es wird, desto mehr muss man sich anderer Methoden befleissigen. Jener

Vorgehensweisen, die Krafte schonen, mehr auf das Umfeld achten und in klirzeren Intervallen

kleinere Erfolge ermdoglichen, aber damit grosseres Scheitern unterbinden.

Lean Thinking

Beim Lean Thinking geht es darum, moglichst ressourcen- und energieschonend zu handeln.

Hier gilt: vermeide Unnétiges und nicht Wertgeschéatztes in Deinem Handeln. Wer also nur das

Seite |24



tut, was Wert bringt (und der wird vom Kunden draussen bestimmt), wird auch intern jegliche

Form von Verschwendung, Abfall, unnotiger Aktivitat oder Energievergeudung meiden.

Dieses Prinzip fand sich zu Beginn in Japan bei Toyota wieder, wurde von Amerikanern wie
Womack und Jones auch in westlichen Kreisen salonfahig gemacht und war im Grunde der

Néhrboden fir die spateren Wellen des «Agilen Denkens und Handelns».

Uber dieses Thema wurden schon ganze Biicher geschrieben, wiirde man nun pragmatisch de-
finieren wollen, was denn nun alles «Lean» ist, so wiirden folgende Erklarungsmuster immer

wieder auftauchen:
e  Tunurdas, was Wert generiert!
e Vermeide unnotigen Zeit-, Ressourcen-, Energie-Verlust!
e  Behebe Fehler sofort!

e Sieh jeden Fehler als Chance, je friiher du scheiterst, desto eher hast du Wichtiges

erlernt!

e Lerne, ermdgliche das Lernen und den Erfolg all derer, die mit dir in Interaktion ste-

hen!
e  Lass Entscheide dort fallen, wo die beste Informationslage herrscht!

e  Beachte immer, je kiirzer die Reaktionszeit sein muss, um schicksalshafte Entscheide
zu korrigieren, desto weiter vorne sollten diese Entscheide fallen, je breitenwirksa-
mer bestimmte Entscheidungsregeln sind, desto zentraler sollten diese gesetzt wer-

den!

e Jekiirzer der Kommunikationsweg zu einem Entscheid ist, desto besser fiir die ge-

samte Organisation!

Denken in Wertstrémen
Eine Konsequenz aus "Lean Thinking" ist das Denken in Wertstromen. Wahrend sich das Den-

ken in Prozessen darin ergeht, Input, Bearbeitung und Output so weit zu kultivieren, dass man
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mit moglichst wenig «Fehlern» moglichst einwandfreien Output erstellt (egal welches Wert-
empfinden, dadurch ausgel6st wird oder wieviel Abfall dabei entsteht), konzentrieren sich
Wertstrome exakt auf das, was man die Herstellung, die Gewahrleistung und die Unterstit-

zung von als werthaltig empfundenen Austausch-Beziehungen nennen kann.

So ein beispielhafter Wertstrom waren zum Beispiel alle jene Aktivitaten, die dazu fiihren, dass
ein potenzieller Kunde schnell, einfach und ohne grossen Energieverlust ein giinstiges Angebot

findet.

Oder die bequeme Moglichkeit, dieses Angebot zu buchen und ein drittes Beispiel waren die

alle Aktivitdten zur bequemen Bezahlung von Produkten und Dienstleistungen.

Die Frage ist also immer die, mit welchen Schritten, Informationen und Technologien, sich - als
werthaltig empfundene - Austauschprozesse gestalten lassen. Das gilt tibrigens auch fir intern

gehaltene Aktivitaten.

Man stelle sich vor, man wirde auch betriebsinterne Benutzer wie Kunden behandeln und bei
der Ablaufgestaltung fragen, wie es fiir sie am energieschonendsten ware, wie ihnen der Ge-
danke flr das Anwenden von Bypdssen erspart werden kann, wo sie unnotig lange auf Ent-

scheide von oben warten missen.

Manchmal ist es auch sinnvoll herauszufinden wo sie das Gefiihl haben, das Management und

die Berater hatten bei der Ausarbeitung spezifischer Prozesse zu tief ins Glas geguckt usw.

Fragen, wie die zuletzt gestellten, machen nun den Unterschied zum klassischen Prozessver-
standnis aus: Die nachhaltige Kundenorientierung machts aus, und die Erkentnis, dass Prozesse
der «Inside-Out-Philosophie» folgen. Wertstrome haben eine klassische «Outside-In-Sicht»,

namlich die des Leistungsabnehmers.

Damit bestimmt der Kunde im Grunde den fir ihn «als werthaltig empfundenen» Verlauf; wah-

rend die Entwickler des Wertstromes genau dort die Energie rausnehmen, wo sie fiir einen
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Anbieter sowieso schon vergeudet ware. Der Kunde will sie nicht bezahlen, oder er wird, weil er

sie bezahlen muss, irgendwann wechseln.

Sowohl ein herzloses Hinrotzen im Sinne eines «geliefert, wie spezifiziert» oder Aussagen wie

«das lasst der Standard nicht zu» waren bei Anwendung der Wertstromdenke Geschichte.

Prozess und betriebliche Fahigkeiten bleiben im Grunde bestehen, werden jetzt aber in feinerer
Granularitat so gekapselt und integriert, dass bei einer Veranderung des Kundenwunsches

gleichermassen «klein» wieder Anpassungsschritte moglich sind.
Zudem gelten folgende Prinzipien:
. Es muss einen klar definierten Stakeholder geben, der den Wertstrom auslost.

e  Ein gelibter Wertstrom-Designer unterscheidet immer zwischen dem, was sich der
Kunde als Ergebnis wiinscht (Konsumerlebnis, Resultat der Interaktion) und mit den

Folgen dessen, die er durch die Beanspruchung des Wertstromes beabsichtigt.

e So bucht man eine Kreuzfahrt via Beanspruchung aller Wertstrome eines Reiseveran-

stalters

e Und als "Outcome" erwartet eine mit Kultur angereicherte Zeit mit viel Erlebnis, Ent-

spannung und Erinnerung

e Wer nicht weiss, was sich der Kunde als «Folge» seines Leistungskonsums erwartet

(Outcome), weiss auch nie wie er seinen Wertstrom zu gestalten hat.

Wertstrome sind also die sprichwértlich erfolgsentscheidende «Briicke» fiir die Interaktion mit

allen digital konsumierenden Entitdten (Kunden, Entscheidern, internen Benutzern etc.).

Wer also die Kunst zwischen dem Herstellen von werthaltigen Nutzungs- und Konsumerlebnis-

sen, gepaart mit dem Wissen intern optimierter Ablaufe, nicht beherrscht, versucht
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sprichwortlich als «Sabelzahntiger» Antilopen zu erlegen. Was aus den Similodons wurde, wis-

sen wir gegebenenfalls aus Wikipedia oder aus einem Museumsbesuch.

Ich nehme an, dass dieses Schicksal nicht immer die erstrebenswerte Option fiir Organisationen

ist, die sich in die neue digitale Welt hineintransformieren miissen.

Wer jetzt wissen will, auf welchem Wissen sich Wertstrome aufbauen lassen, ist in der «Lang-

fassung» gut bedient, das Buch «Schwimmen im digitalen Wertstrom» zu Rate zu ziehen.

In der kurzen Fassung, kann man sagen, man kombiniere die Erkenntnisse des «Value Stream
Mapping» (Lean Six Sigma) mit den Erkenntnissen aus «Customer Journey», «Process Consumer
Journey» und dem «Design- oder Diamond Thinking», um zu optimierten und wertstiftenden

Abladufen zu gelangen.

Hierzu verlangert man die Aktivitatskette aus friiheren Prozessoptimierungsvorhaben einfach
bis zu den Anspruchstragern ausserhalb der Organisation und gelangt dadurch zu einer durch-
gangigen und stabileren Briicke zum Kunden (frither wars im Optimalfall betriebsintern asphal-

tiert, der Kunde aber musste mit einer Schotterpiste zurechtkommen).

Ohne die Beriicksichtigung der Aspekte «User Experience», «Customer Experience» und den
Methodensets aus dem «Design-Thinking» kommen Sie da aber nicht weit. Ergo folgen nun ein

paar Erlauterungen zu diesen Themen:
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Design Thinking

Das einem die Kunden abwandern kdnnten, ist keine neue Erfahrung, das andere schneller ler-
nen, schneller liefern und sich damit auch schneller sich in einem Geschaftsumfeld festsetzen,

ist auch keine wirklich neue Erkenntnis.

Dass aber eine angesehene Grosse der klassischen Konzernkultur just eine anarchistische
«Denke» wie das «Design Thinking» zuerst als CEO in sein Unternehmen (SAP) und danach als
Geschaftsmodell in sein eigenes Unternehmen (HPI) und damit nach Europa gebracht hat, ent-

behrt nicht einer gewissen Ironie.

Konkret ging es um Hasso Plattner, seines Zeichens Doyen innerhalb des SAP-Konzerns, der der
saturierten und in sich gesetzten Unternehmenskultur in Walldorf mit seinen neuen Ansatzen

kraftig Feuer im Kamin und damit auch Dampf auf den Markt gebracht hat.

Was war geschehen? Nun er stolperte wahrscheinlich Gber die Erkenntnisse von Tim Brown und
Tom Kelley (The Art of Reasoning und The Art of Innovation) und wie diese lhre Methoden im
Silicon Valley und auch andern Orts anwendeten, um aus alten Pfaden auszubrechen, neue An-
satze im «Erneuern und Verbessern» von Produkten und Dienstleistungen zu entwickeln und

vorwarts zu kommen.

Was war so anders an dem, was Herr Plattner gesehen hatte. Nun Wirtschaftsfihrer, Berater
und funktionelle Kader wurden und werden bisweilen immer noch in die Richtung konditioniert,
dass sie in einer uni-direktionalen Richtung im «Ursache — Wirkung»-Kontext denken, funktio-
nieren, entscheiden und rapportieren. Sie wurden und werden fiir dieses Verhalten ja auch be-

lohnt.

Honorigste Beratungsfirmen stellen beispielsweise ausschliesslich «<summa-cum-laude»-Absol-
venten ein (also jene, die es erlernt haben prazise und gehorsamst uni-direktional zu denken, zu

sprechen und zu présentieren).

Jene, die also diese Spezies «Kader» ausbildete (Tim Brown, David und Tom Kelley etc.) erkann-

ten einses
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Diese Studenten werden irgendwann zu Fiihrern, Einfliisterern und Mentoren von Wirtschafts-
Kapitdanen. In der Tat fiihrt die heutige Riege der Wirtschaftselite ihre Organisationen in
Divisionen (Business Units), teilte und herrschte via ihrer Positionsmacht und besetzt und defi-

niert Markte.

Sie werden die Unternehmensmitarbeiter durch Prozesse, Best Practice, neue Methoden-

Frameworks hetzen und sind derzeit darauf konditioniert moglichst wenig falsch zu machen.

Deswegen erlernen sie in ihrer innerbetrieblichen Praxis Tag fir Tag, dass es immer neue Ursa-
chen, mit immer neuer Wirkung gibt, warum denn fiir das Unternehmen alles besser werden
muss, dass alles seine Ordnung zu haben hat. Damit ist man nach «innen fixiert» und hat den

Blick nach aussen verloren.

Die Design-Thinker aber wussten, dass dies den heutigen digitalen Konsumenten herzlich wenig
interessiert. Heutige Konsumenten wollen nicht nach Ursache und Wirkung professionalisiert
bzw. zum Zucht- und Melkvieh degradiert werden, nein, sie wollen Lésungen, die ihnen das Le-

ben erleichtern, sie wollen Spass und sie wollen weniger Sorgen.

Es geht also darum, dass Kunden sich wiinschen, dass Lieferanten das «Wesentliche» an einer
werthaltigen Austauschbeziehung erkennen und wissen warum man eine Beziehung aufrecht-
erhalten will und warum nicht. Nun, da der digitale Kunde aber im Kaufermarkt im Vorteil ist, ist
mehr Empathie (ein Kernelement des Design Thinking) und eine tiefergehende Beziehung von-

néten.

Mit dem Design Thinking bereitete man also die kiinftigen Lenker und Denker auf eine neue

Lebenswelt vor.

Was aber macht das «Design Thinking» aus. Es ist die Kunst aus «Divergenz und Konvergenz» im

Erfassen von Lésungsmoglichkeiten.

Werfen wir nun einen Blick in die Natur. Jager, die ein neues Revier betreten warten, werten
aus, passen ihre Bewegungen sowohl an die Muster ihrer «Beute» (Achtung: hier ist das Bedurf-

nis des Kunden gemeint, nicht der Kunde selbst) an,.

Seite |30



Kluge Jager fokussieren, testen und kalkulieren wieviel Energie bei der Jagd eingesetzt wird und
legen dann fest, wie sie sich verhalten. Genau dieses Muster ldsst sich im unibersichtlichen di-

gitalen Kontext anwenden.

Demnach wird bereits im ersten Schritt das Wesentliche vom Unwesentlichen gefiltert. Also,
welches Bediirfnis (Grundlage des Nahrungsgewinns) ist bei meinen augenblicklichen Energie-
reserven gerade so klein bzw. so gross, dass es einfach erfasst werden kann, einfach verwertet
(gefressen) werden kann und mit welchen Mustern dieses Bedrfnis entsteht. Schlussfolgerung

Nummer eins: wo ist es am besten zum Jagen, wo ist genau mein Wild? (Observe &Define).

Danach kommt die Phase, wie erlege ich das Wild? Da gibt’s nicht ein Jadgmuster (eine einzgie
genutzte Ursache Wirkungsbeziehung), weder bei Pumas, noch bei Wélfen oder anderen Carni-

voren.

In der Natur, werden viele Szenarien durchgespielt, variiert und angewendet und dadurch das
Denken geschult. Zuerst wird oft schon als Welpe Jagd gespielt. Jeder Erfolg, jeder Misserfolg
lustvollst gespeichert, Ideen und Eindriicke immer wieder Uberprift und vom Absurdesten bis
zum Banalsten alles an Optionen ausprobiert, um einen fir sich perséonlich am besten kompo-

nierten Jagdverhaltensfundus aufzubauen (Generate Ideas & Test Ideas).

Nun hatten Tom und David Kelley nicht die Verhaltensmuster eines Wolfes in Arizona im Kopf,
sondern eher die Frage, wie offenes Denken an jene Studenten gebracht werden konnte, die
eben nicht mehr so (der Jugend sei verziehen)
verstaubt, phantasielos und uncool sein wollten wie die Herren im Armani-Zweiteiler mit den

fetten Karossen, sondern im T-Shirt in Facebook Style etwas bewegen wollten.

Was taten die beiden? Man riss sowohl den Studenten, spater auch den weltoffeneren
Konzernlenkern alle Rituale, die sie erlernt hatten vom - sprichwértlichen intellektuellen - Leib,
machte sie wieder zu Kindern und zeigte lhnen, was passiert, wenn man nur einmal den Willen

aufbrachte auf natirliche Art und Weise zu denken und zu lernen.
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Also trainierte man seine Klienten mit verschiedensten Methoden, Materialien und Ansatzen im
«Diamond-Thinking» und Ubte das offene Beobachten und das Eingrenzen auf das Wesentliche

als ersten Schritt.

Ideate Prototype

Design
Challenge

Problem Space Solution Space

Auf dieser Grundlage entwickelte er dann spater den Ansatz, der heute noch als Klassiker in
der Innovatoren-Szene gilt. Das «Design-Thinking-Modell» des Unternehmens IDEO (Eigentu-

mer sind wieder die Kelley Brider).

Man wird relativ schnell erkennen, das erste «Observe & Define», wurde zum «Empathize &

Define», der zweite Diamant wurde zum «ldeate - Prototype -Test».

Empathize Observe Define Ideate Prototype Test

David und Tom Kelley, die beide optisch ein Spiegelbild eines Nat Flanders aus den Simpsons
darstellen, aber viel lustiger sind, hatten in einfachster Form das zustande gebracht, woran an-
dere liber Jahrzehnte gescheitert sind. Eine Wegbeschreibung wie man zu vom Markt gelieb-

ten, wirtschaftlich tragbaren und umsetzbaren Losungen kommt.
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Gepaart mit der Erkenntnis, dass man Entscheider und angehende Innovatoren von all dem
Ballast der Teppichetage befreien musste, holten die Kelley-Briider die Unternehmensfiihrer,

Marketing-Spezialisten, Ingenieure und Techniker in Ihre Indianer-Spiel-Zelt-Welt zuriick.

So vermittelten Sie einfach genial, genial Einfaches und zeigten ihnen, wie man ohne Krawatte,
aber mit Post It, Karton, Knetmasse, Beobachtungsgabe und ungefilterter Realitdt auch zum

Erfolg kommen konnte.

Hasso Plattner, brachte also in modifizierter Form das nach Europa, was zuerst durch die Kelley
Brider am MIT und in Stanford erarbeitet, von IDEO spater auf erste kommerzielle Beine ge-

bracht wurde. Heute gilt es als regelrechte Reformbewegung auf den europdischen Kontinent.

Und es wird am Hasso-Plattner-Institut (HPI) vermarktet, viele andere tun es ihm nach, und be-
trachtet man die Veranstaltungskalender vieler angesehener Ausbildungsinstitute, so stolpert

man immer wieder Gber dieses Buzzword «Design Thinking».

Es hat seine Griinde: erstens ist diese «Denke» nahe an der Realitat der Kunden, zweitens legt
es die Grundlage fiir das «Verstehen des Kunden», sei es als «Bezahlender» (Customer Experi-
ence), als Benutzer (User Experience) oder in Summe als digitaler Konsument (Digital Experi-

ence).

Jemand der also in einer digital gepragten Welt Giberleben will, wird wohl ohne Grundver-
standnis fur das was seine Kunden bewegt, frustriert und motiviert nicht mehr allzu weit kom-

men.

Mit dem «Design Thinking» und dem «Empathize» ware da schon viel getan. Nur wie kriegt

man diese Empathie fir seine neuen digitalen Kunden in verwertbare Strukturen?

Customer Journey, UX / CX und DX

Zitat eines SAP-Users (man darf aber auch ein anderes Produkt nehmen): Wirden sich nur ein

einziges Mal, jene, die digital unterstiitzte Produkte oder ganze digitale Dienste entwickelt
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haben, in die Schuhe derer begeben, die diese danach benutzen, waren Unmengen an

versenkten Entwicklungsbudgets vermieden worden.

Klingt doch einfach. Nichtsdestotrotz herrscht die Alltagspraxis vor, dass ein Entwicklungsver-
antwortlicher eine Dienstleistung einfach so gut findet, dass ein potenzieller Kunde gleich gar

nicht gefragt wird, ob er eigentlich das will, was ihm da so angeboten wird.

Nein, ein Kunde hat es einfach zu akzeptieren und zu erkennen, welch Wunderwerk er nun in

Handen halten darf.

Wer denkt, dass sei nun ein schlechter Witz, hére sich mal in der Startup-, Innovatoren- und
Marketingszene um. Da werden «Unique Selling Propositions» konstruiert, «Success Stories»
gezimmert, neue Begriffswelten erfunden und hypothetische Bedurfnisse geschaffen, nur um

die Kunden zum Konsum zu stimulieren.

Was fiir ein Aufwand im Gegensatz zum Ansatz: ich bring mal was, dass ein Kunde auch wirk-

lich brauchen kann.

Wer sich im Verkauf und der Vermarktung kiinftiger digitaler Produkte und Dienstleistungen
einiges an Arger ersparen will, geht - bevor er seine Leistungen an den Kunden bringt - den

Weg mit dem Kunden gemeinsam:

e einmal in dem er nachvollzieht, was dem Kunden bei der Nutzung seines Produktes

alles passieren kann (User Experience - UX)

e  einmal in dem er nachvollzieht, was dem Kunden vom ersten Versuch einer digitalen
Kontaktaufnahme bis hin zur digitalen Beendigung einer Beziehung alles passieren

kann (Digital Experience - DX)

. und zuletzt, was dem Kunden vom Beginn der ersten Kontaktaufnahme bis zur Been-

digung der Geschaftsbeziehung alles passiert (Customer Experience - CX)

Das Zauberwort heisst hier «Customer Journey». Wahrend des gesamten Produkt- und Ser-
vice-Gestaltungsprozesses geht man also nicht den bequemen kurzen, sondern den nachhaltig

langen Weg einer Geschaftsbeziehung.
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Bevor man dies tut, legt man noch fest an welchen «Touchpoints» man mit dem Kunden in
Kontakt kommt, wann dieser etwas sucht, etwas vergleicht, etwas kaufen will, eine Auskunft
einholen will, sich mit Verbesserungswiinschen oder Beschwerden dussern will, wann man ihm

eine Rechnung schickt etc.

Touchpoint fiir Touchpoint wird hier systematisch erfasst, was der Kunde erwartet, was den
Kunden erfreut, was den Kunden frustriert und was den Kunden dazu bringt eine Beziehung

weiterzufiihren oder abzubrechen.
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Wer diesen Ansatz sowohl bei der Ideeniiberprifung, beim Aufsetzen von Akzeptanztests, bei
der Analyse nach kiinftigen Verbesserungspotentialen einsetzt, verhindert «versenkte Entwick-

lungsbudgets».

Der Wolf stellt sich hier also nicht auf den Felsvorsprung und ruft seinen Rentieren zu, dass es
Essenszeit ist. Der Uberlebenstiichtige Wolf folgt der Herde, nutzt die Gewohnheiten dieser
Herde, spart Energie und erleichtert es genau um jenes Tier, welches flr den ultimativen letz-

ten Leistungsbeitrag zur Gesundheit seiner Herde vorgesehen ist.

Genau das Prinzip des minimalen Energie-Einsatzes setzt sich auch in der digitalen Produktent-
wicklung fort. Dort gilt, dass man Produkte und Dienstleistungen immer nach dem Prinzip der
«Minimum Viable Unit» auswahlen sollte, um sie danach weiterzuentwickeln. Das Schlagwort

dazu lautet «Lean Startup»-Philosophie.
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Lean Startup — Minimum Viable Products und permanentes Lernen mit

dem Kunden
Was hat viele amerikanische Unternehmen im Silicon Valley derart schnell und derart wir-

kungsvoll den Erfolg in der Besetzung von neuen Geschaftsfeldern gebracht?

Nun, bevor Sie sich ans Produzieren gemacht haben, haben sie eine Vorgabe ignoriert die da-
mals als «best Practice» galt: «Halte dich an den Prozess!». Der aber sah vor, dass man sich zu-
erst mit Marktforschung, aufwandigem Konzept an einen Prototyp machte, bevor man zum

Vorstand wanderte.

Marktforschung . Konzept . Prototyping . Markttest . Produkt /

Service
—/

Tests

Diese vom Unternehmergeist getriebenen Anarchisten, wollten nur eines: herausfinden, ob
ihre Ideen Bestand am Markt hatten. Ergo verkiirzten sie Zyklen, verkleinerten den Prototypen

und pfiffen auf die Hochglanzpréasentationen fiir den Vorstand.

Fehler machen war egal, es ging darum, moglichst schnell herauszufinden, was an einer
potenziellen Losung fiir den Kunden entscheidend war, und was nicht. Ergo husteten sie sich
was um langwierige Marktforschung, das Pinseln von Powerpoints, das Schreiben von

Investitionsantragen und all dem zeitraubenden Ballast.

Sie setzten auf sofortiges Tun, und auf «Fail fast, learn faster» und widersetzten sich damit der
sonst Ublichen Methode, durch wenige Fehler wenig Unmut beim Management zu
verursachen. Sie pfiffen darauf ein geschatzter Mitarbeiter zu sein, sie wollten strahlendes

Lacheln bei ihren Kunden.
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Basis dieser Anarchistendenke war es, eine Idee kurz zu prifen, in Folge festzulegen, was von
einem Kunden minimal akzeptiert und bezahlt wiirde, danach dem Kunden auf den weiteren
Entwicklungsweg mitzunehmen, Daten zu sammeln und mit jeder Produktneuerung immer

kundengerechter zu werden.

Der Kunde wurde auf diesem Weg regelrecht «siichtig» nach all den guten Ideen derer, die

diese neuen Features rausbrachten, und blieb.

Das Lean Startup war geboren, und wurde mit dem Regelkreis aus «ldee aufbauen, Minimum
Viable Product erstellen, aus den Daten des Feedbackzyklus lernen» zum Kultmodell all derer,

die sich der agilen Produkt- und Serviceentwicklung verschrieben hatten.

Minimize The
Total Time
Through The
Loop

Measure

Sie machten es Ubrigens nicht, um als agil an sich zu gelten, sie wollten einfach nur schnell mit

einfachen Losungen Geld verdienen, das sofort flir Verbesserungen re-investiert wurde.

Es war sprichwortlich wie mit den mannlichen Jungwolfen in Montana. Wenn diese das Rudel
verliessen, lernten sie sich zuerst von kleinen Nagern, kranken Jungtieren und gelegentlich sogar

von Aas zu erndhren, bevor sie sich an die grossen Brocken ranmachen konnten.
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Zudem war der Lean-Startup-Zyklus ein gelungenes Komplement zu schon eingeiibten Metho-

den aus dem Design Thinking.

Problem solving phase Execution & solution phase

Ideate Sprint planning

e
7]
q
e« .
= Product Sprint
E‘l Backlog execution
Define

Try experiments

Pivat | Persevere?
w
E Sprint Shipable
5 Empathize Review increment
z
o]
v}

Customer PROBLEM

DESIGN THINKING LEAN STARTUP AGILE
Abgekupfert von dem, bei dem auch die Gartner-Group abkupfert (Eric Ries)

Was im Kleinen noch als «anarchistisch» erscheinen mag, folgt hier einer gesamthaft
abgestimmten Logik, die darauf ausgerichtet ist, in einem neuen Geschaftsfeld immer nur das

als Service oder Produkt auszuliefern, was garantiert vom Kunden geliebt wird.

Will sich also jemand als Neuling in einem dort bewegen, eben dort, wo Unklarheit herrscht, so
geht man zwar mit Plan vor (Stichwort: Backlog Planung), aber man hat sich durch ausreichende

Feedbackzyklen und durch kleinere energieschonende Schritte beim Vorgehen abgesichert.

Was aber, wenn man sich in absolut chaotisches oder unbekanntes Terrain begibt? Hier gilt,
gezielt experimentieren. Kleine Einsatzsummen festlegen, rausfinden, ob und warum man
scheitert und dann eben noch mal mit neuem Ansatz anfangen. Wie in der Natur die Einzeller
als Vorposten genutzt werden, um rauszufinden, ob es sich lohnt ein neues Biotop zu

besetzen.
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Try, Fail and Learn als Vorgehensmodell
Was machen Grossunternehmen wie e-Bay, Amazon oder Google, um zu neuen ertragskraftigen

Ideen zu kommen: sie nutzen die Kraft der Eigeninitiative.

Entweder sie gonnen jedem Mitarbeiter ausreichend Arbeitszeit, um eigene Ideen zu entwi-
ckeln, sie fordern und erwerben gezielt Startups, um sie spater in ihre Konzernstrukturen zu

integrieren oder sie «griinden aus».

Sie schaffen sich also fiir experimentelle Zwecke Mikrounternehmen, sehen diese gezielt als

Wagnis und nutzen es als «Lernwerkstatte» fir die Unternehmensentwicklung.

Genauso, wie Mutter Natur einfach das Scheitern als finalen letzten Nutzbeitrag einer Spezies
flr die Evolution als Ganzes betrachtet und dadurch lernt, genau so sehen Unternehmensstra-
tegen dieses «Fail early, learn faster» heutzutage als Methode, sich in neuen chaotischen Ge-
schaftsfeldern zurechtzufinden und just das Geschaftsfeld zu finden, indem sich ein langfristiges

Uberleben erwarten l3sst.

Die Erkenntnis, dass so manches Scheitern im Kleinen bei vielen Projekten verschwiegen, pro-
longiert und auch unverarbeitet bleibt und daher das Lernen verhindert, damit das Scheitern

weiterhin kultiviert wird, ist also kein Beinbruch.

Spatestens ab dem Zeitpunkt, wo man aber geeigneten Fiihrungskraften sowohl die Beloh-
nungs-Ansatze als auch die Moglichkeit gibt vom Verwalter zum Gestalter zu werden, erkennt
man friih, was, wo und wie innerhalb der Gesamtstrategie des Unternehmens getan werden

kann, um langfristig in neu angepeilten Geschaftsfeldern zu agieren.

Ausgehend davon, dass diese Mikro-Einheiten nichts anderes sind, als «Pioniere» in einem
neuen Geschéftsfeld denken viele Unternehmensstrategen heute in den Gesetzen der Sukzes-
sion, in Lebenszyklen von Bedirfnissen, Geschaftsfeldern und realisierten Innovationen, um ge-
nau dem zu entgehen, was weiland damals Clayton Cristensen, als das «Innovators Dilemma»

beschrieben hat.

Genau dieser Ansatz aber entspricht dem Szenario, wenn man als Akteur die Welt der digitalen

Markte betritt.
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Denken in Lebenszyklen und Kreisldufen
Es geht hier um die Frage: ab wann macht es Sinn neue Nahrbéden zu erschliessen, sich neu zu

erfinden (disruptiv) zu sein, wie lange lohnt es sich innovativ (standige Verbesserung) zu bleiben

und wie steht dies in Wechselwirkung mit den Bediirfnissen innerhalb eines Geschaftsfeldes.

Sehen wir uns an dieser Stelle einmal an, wie Mutter Natur die Schaffung neuer Biotope

geregelt hat.

Hier lauft es so, dass vom Leben nicht besetzte Rdume durch Pionierarten besiedelt werden
(Moose und Flechten, denn diese haben eine hohe Reproduktionsrate, eine kurze Lebensdauer

und verandern die Umweltfaktoren).

Selbige dienen danach als Grundlage fur einjahrige, spater mehrjahrige Pflanzen, zuerst die
Schwach- danach die Starkzehrer. Als ndchste Stufe folgen die Straucher, die schnellwachsenden
Weich-Hblzer und zum Schluss die langsam wachsenden aber harten Holzer (widerstandsfahig,

niedrige Reproduktionsdauer, lange Lebensdauer).

Disturbance

Das ware ungefahr so, als wiirde man sprichwortlich «digitale Terra inkognita» betreten.
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Ein neues Geschiftsfeld, von dem man nichts weiss, ausser dass die zuerst anzutreffende Aus-
gangssituation (im Sinne besiedelbaren Bodens) etwas liefert, was man flr das initiale Leben

braucht, um sich danach spater vorwarts zu arbeiten.

Hier wére es also grundsatzlich gut zu wissen, was hilft wem (egal ob Art oder tote Materie) in

Form einer Austauschbeziehung, um sich in einem neuen Okosystem zu etablieren.

Wir sprechen hier von den Gesetzen der Priméarsukzession. Was aber, wenn ein schon beste-
hendes Okosystem durch Disruption, also Katastrophen, plétzliche (gewollte oder ungewollte)

Veranderungen der Wachstums- und Austauschfaktoren eine neue Form annimmt?

Nun in diesem Fall sind vielleicht alle Arten zerstort, aber im Boden bzw. im nicht-materiellen
Umfeld sind noch alle Faktoren intakt und einer weiteren Besiedlung neuer Arten steht nichts

mehr im Wege (ergo die Arbeit der Pionier-Arten ist noch nicht zerstort).

Das bedeutet aber, dass die Besiedlung durch beispielsweise Graser, Blsche und spater wieder
schnell wachsenden Hélzern nichts im Wege steht, die Besiedlung aber viel schneller erfolgen

kann, als bei einer Primarbesiedlung.

Verbleibt die Frage, ab wann Okosysteme soweit gediehen sind, dass ein zerstérerisches Ereig-

nis Akteure dazu zwingt zu einer neuen Form von Diversitdt und Balance zu finden.

Ab dem Zeitpunkt, wo es fiir eine dominante, das Okosystem-prigende Art scheinbar nicht

mehr lohnenswert ist, sich weiterzuentwickeln, wird’s geféhrlich.

Die Gefahr liegt darin, dass eine Spezies schon Unmengen an Energie darin investiert hat, an
die Spitze des Okosystems zu gelangen und gleichzeitig innerhalb des Systems noch ausrei-
chend «Nahrbasis» durch andere Arten vorhanden ist (es einem also sprichwértlich so gut

geht, wie der Made im Speck). Wozu sich also unnétig stressen.

Gleichzeitig herrscht aber die Gefahr durch pl6tzliche Ereignisse von der Evolution hinwegge-

fegt zu werden.

Eine kleine Verdnderung auf der Ebene der «Pioniere», eine nicht erkannte Erosion in der Nah-

rungskette und schon ist's geschehen, weil man nicht aufgepasst hat und unbeweglich wurde.
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Dargestellt werden kann dies im «adaptive Cycle». Der Moment des «Stillstands» den wir zu-
letzt beschrieben hatten, nennt sich dort «Rigidity Trap» (der Ort an dem vergessen wird, dass

man wieder investieren muss und nicht nur ernten kann).

Reorganisation Conservation

Experiment & Restructure Stay and Conserve

Uncertain

No Investement — | Refusal of Change

Certain

Grow and
Seize Opportunities

Contract & Decline

Exploitation Release

Das gezielte Nutzen dieser Erkenntnisse aus diesem Zyklus kann, je nachdem, ob er als gege-
ben anerkannt wird, zu einer standigen Steigerung der Resilienz von Arten fiihren oder zur

Rickkehr zu einer Situation in der sie sich auf einer niedrigeren Form der Existenz wiederfin-

den.

Die Konstante in dieser Gleichung ist also die Frage:
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Habe ich als Art genau diesen Punkt erreicht, an dem es mir so gut geht, dass ich nicht mehr

erkannt habe, dass eine neue Pionierart mir schon die Lebensgrundlagen wegfrisst?
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Damit waren der durchdachte Entwicklungspfad von der Pionierart bis hin zum Etablieren von

resilienten Lebensumfeldern (Agrokulturen) nichts anderes als die Anwendung von Innovation.

Ab dem Zeitpunkt aber, an dem man erkennt, dass andere Pionierarten einem die eigene Nah-
rungskette abschneiden, sollte man gezielt die Grundlagen fiir die Schaffung einer neuen Nah-
rungskette suchen. Im besten Fall zerstért man sich und seine Strukturen gezielt selbst, um nicht

selbst zerstort zu werden.

Was hier verwegen klingt, ist genau das Rezept, mit dem man in den Nationalparks der USA die
Walder und ihre Biodiversitat am Leben erhélt und dadurch weit schlimmere Brandkatastro-

phen vermeidet.
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Gezielt setzt hier also «Ranger Smokey» Feuer (Disruption) ein, damit Bosewicht «Flammy»
nicht sein gesamtes Geschiftsfeld oder Okosystem in den Abgrund reisst. Er nutzt also
Innovation und Disruption genau so, wie es Clayton Cristensen im «Innovators Dilemma»

beschreibt.

Was ist nun Disruption im betriebswirtschaftlichen Sinne? Disruption ist ein Prozess, bei dem
ein bestehendes Geschaftsmodell oder ein gesamter Markt durch eine stark wachsende Inno-

vation abgel6st beziehungsweise ,zerschlagen” wird.

Der Begriff ,Disruption” leitet sich von dem englischen Wort , disrupt” (,,zerstéren”, ,unterbre-
chen®) ab und beschreibt einen Vorgang, der vor allem mit dem Umbruch, der mit den Wert-

schopfungsketten im Rahmen der digitalen Transformation in Zusammenhang gebracht wird:

Bestehende, traditionelle Geschaftsmodelle, Produkte, Technologien oder Dienstleistungen
werden immer wieder von innovativen Erneuerungen abgelost und teilweise vollstandig ver-

drangt.
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Insbesondere in der Startup-Szene ist der Begriff «Disruption» eine beliebte Vokabel, da er das

revolutionadre Denken des Unternehmens-Griinders zum Ausdruck bringt.

Damit waren die Startup-Projekte jene «Pionierarten», die in ein bestehendes Okosystem un-
gesteuert (Primarsukzession) oder durch einen grossen Player eingebracht werden, und da-

nach (Sekundéirsukzession) eine Neuausrichtung im «Okosystem» auslésen.

Der Unterschied zwischen einer normalen Innovation, wie sie in allen Branchen vorkommen
kann, und einer disruptiven Innovation liegt in der Art und Weise der Veranderung im gesamten
Umfeld. Wahrend es sich bei Innovation um eine Erneuerung handelt, die den Markt nicht
grundlegend verandert, sondern lediglich weiterentwickelt, bezeichnet die disruptive Innova-
tion eine komplette Umstrukturierung beziehungsweise Zerschlagung des bestehenden Aus-

tauschmodells im Markt.

Ein - fir mich als Autor - durchschlagendes Beispiel war der Wechsel von CD-Player zu iPod. Als
Kind der Walk- und Discman-Generation, war die Freude lber die Weiterentwicklung der klas-
sischen Stereoanlage in Richtung «mobil» ein Segen. Irgendwann waren ganze Wande mit CD-

Standern verbaut und die Wabhl der richtigen Musikuntermalung wurde spater zum Frust.

Danach kam die «Disruption» durch Apple, es kamen iPod, iTunes, spater Spotify. Die Form
der Musikkonsumation wurde auf den Kopf gestellt, und mir stellte sich die Frage, wieso ich
meinen heissgeliebten Sound, zu zugegeben hohen Einstandskosten in Plastik einpacken und
auf potentiell schwer entsorgbarem Material lagern sollte, wahrend die Cloud alles bot, was

man brauchte.

Der Grund fiir dieses Dilemma liegt oft im Fakt, dass man sich zu lange auf einem «Innovati-
onspfad» bewegt, der zwar immer bessere Ergebnisse fiir ein Produkt, Service oder ein Erstel-
lungsverfahren bringt, aber dadurch auch liber das Ziel hinausgeschossen wird. Einem selbst
geht es durchaus gut dabei, aber schleichend springen gleichzeitig Kunden ab und weichen auf

kostenglnstigere, funktionell ahnliche und bedirfnisndhere Lésungen aus.
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Im schlimmsten Fall geht das so weit, dass man so weit in der Spezialisierung gegangen ist,
dass die eingesetzten Mittel in die Investition vom «kaufwilligen Umfeld» gar nicht mehr getra-
gen werden kénnen. Um, das zu verhindern braucht's dann die selbst angesetzte Disruption,

sonst stirbt man zwar in Schonheit, aber man stirbt.

Am Beispiel von Okosystemen haben nun neuerdings die grossen Player erkannt, dass sich lhr
Schicksal des «garantierten Scheiterns» dadurch verzégern lasst, in dem sie gezielt selbst an

bestimmten Stellen in Brand setzen.

Ergo entscheiden fortschrittliche Konzernfiihrer, ab wann auf Disruption und wann auf Innova-

tion gesetzt wird.

Oder in anderen Worten: Sobald das Geschaftsumfeld mit Ihnen nicht mehr interagiert, weil
Sie bei lhren Verbesserungen iibers Ziel hinausgeschossen haben, tiberlassen Sie dasselbe den
Followern, die Sie aus dem Wege gerdumt haben wollen (sollen die doch verhungern) und er-

finden Sie durch Disruption Ihr ehemaliges «Habitat» neu (siehe Sekundarsukzession).
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Vom Uberleben in Geschéftsfeldern und Biotopen

Nun aber begeben wir uns zur Frage, wie liberlebt man als Trager einer «Geschaftsidee» in ei-
nem neuen oder bestehenden Geschaftsumfeld? Oder anders ausgedriickt, welche Denke
wirde es einem in einem Lebensumfeld ermdoglichen, zu Gberleben, sich festzusetzen und eine

Kolonie zu bilden?

Als Lebensform werden Sie vor der Besiedlung mit einem instinktiven Geflihl erkennen, ob es
nun Uberlebenschancen im neuen «Chancenumfeld» gibt oder nicht. Das bedeutet, dass zu-

erst nach untenstehenden Parametern ein Eintritt ins Okosystem abgeschatzt wird:

e anorganisches Umfeld, Boden, Untergrund

Klima, Klimawechsel

nutzbare Ressourcen

e  existierende Austauschbeziehungen, Jagdzeiten, Jagdrhythmen
o  Wer nimmt was aus dem Okosystem?
o  Wer gibt was ans Okosystem zuriick?
o  Welche Wirkung hat die Austauschbeziehung auf mich als Spezies?

o  Welche Wirkung hat die Austauschbeziehung auf andere Spezies?

Alarmierungsmechanismen innerhalb schon vorhandener Spezies

e  existierende Akteure, Lebensgemeinschaften

o  Produzenten (liefern Nahrstoffe, Energie fuir andere)

o  Konsumenten (konsumieren und konvertieren Energie fur andere)

o Destruenten (Zerlegen, und liefern die Lebensbasis fiir Produzenten)
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Das Lebensumfeld ist also das Alpha und das Omega innerhalb dessen man sich aufhilt, inner-
halb dessen man seine Rolle als Lebensform festlegt und innerhalb dessen die moglichen Aus-

tauschbeziehungen das eigene Blihen und Gedeihen vorantreiben.

Genau hier aber greift ein Grundgesetz, welches beim Denken in klassischen Jagdmustern vollig

verloren geht:
Kiimmere dich ums Umfeld und nicht nur um die Beute

Selbst dominante Spezies wie das Simolodon haben nur deswegen tiberlebt, weil sie durch ihr
Jagdverhalten (sie haben immer nur das Filet vom Mastodon verzehrt, mehr nicht), eine Un-

zahl anderer Konsumenten und Destruenten miterndhrt haben.

Diese aber sorgten in begrenztem, aber doch feststellbaren, Rahmen letztendlich dafir, dass
die fiir das Similodon so wichtigen Mastodonten, immer ausreichend Ruhezonen, Vegetation,
direkte und indirekte Alarmierungsmechanismen fiir andere Bedrohungen etc. an den Jagdrou-

ten vorfanden.

Lebensformen in der freien Natur sind sich instinktiv bewusst, welche Beziehungen fiir Sie
nutzbringend, welche Umweltfaktoren schiitzend und welche Verkettungen an Austauschleis-

tungen notwendig sind und nutzen dieselben. Hier ein paar Beispiele:

e Der dthiopische Wolf nutzt zum Beispiel einen Nichtangriffspakt mit einem, in sei-
nem Habitat, lebenden Affen (diese machen keinen Mucks, wenn er auftaucht), um
die fur ihn so wichtigen Maulwurfsratten jagen zu konnen. Da die Affen nicht alar-

mieren, alarmieren auch die umgebenden Wachposten die Maulwurfsratten nicht.

o  Die Beziehung der «Schiffshalters» zum Weiss-Spitzen-Riff Hai. Erstere erleichtern

dem Hai das Leben dadurch, weil sie ihm fortlaufend Parasiten vom Hals halten.

. Die etwas kligeren Menschen im Pazifik, die genau wissen, warum Kalmare im
Meerwasser besser sind, als im Kochtopf. Gibt’s namlich zu wenig von ihnen, kom-
men die portugiesischen Galeeren (eine Quallen-Art mit todlicher Wirkung fur alles,

was rund um Sie schwimmt).
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Business Okosysteme — was wir von Apple, Intel, Sun und Alibaba
noch lernen kénnen

Ein Business Okosystem ist eine, auf wirtschaftlichen Interessen beruhende, Gemeinschaft von
miteinander in Beziehung stehenden Organisationen und Menschen. Jede dieser Einheiten nutzt

das Okosystem als Chancen- und Lebensumfeld und damit zum Erreichen eigener Ziele.

Diese Ziele aber sind nicht nur von Prinzipien wie «Gewinn, Marge, Beherrschen von Marktan-
teilen etc.» getragen, sondern von dem Grundgedanken, dass alles was einem selbst Kraft er-
spart aber von anderen ohne grossen Aufwand bereitgestellt wird, nur deswegen genutzt wer-
den kann, weil man selbst etwas ins Chancenumfeld abgibt (aller Wahrscheinlichkeit nach, auch

ohne grossere Anstrengung).

Das «Jagen, Fressen, Verwerten», welches man selbst in diesem Chancenumfeld ebenfalls via
Befriedigung von Bediirfnissen anderer bewerkstelligt, kommt daher in der langfristigen Sicht

erst an zweiter Stelle.

Wer Ubrigens denkt, dass dieser Terminus eine Erfindung aus der Giftkiiche der Big Five
(McKinsey und Konsorten) oder der Gartner Group ist, der irrt. Schon im Jahre 1993 wurde in
der Harvard Business Review mit «Predators and Prey, a new ecology of competition» auf diesen
Umstand hingewiesen. 1996 wurde im Buch «Death of Competition (James F. Moore)» das Vor-
gehen von Intel, Sun, Walmart und Microsoft thematisiert, dass man durch ein brancheniiber-
greifendes «Gemeinsam, statt einsam» mehr erreichen konnte, als mit der Dominanzwalze und

der Effizienzfrase.

In diesem flr heutige Zeiten bahnbrechenden Publikationen wurde klar, warum Sun Microsys-
tems sich mit der «Gratisbereitstellung von Java» einen eigenen Chancenraum schaffen konnte,
warum Apple - wegen Nichtbeachtung dessen was bei Microsoft geschah - zuerst kraftig ab-
schmierte, spater mit demselben Ansatz aber den Kampf und die Betriebssystems-Herrschaft

gegen Microsoft auf den Mobile Devices zu seinen Gunsten entschied.
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Was kénnen wir daraus lernen? Selbst eine Kundenbeziehung ist nicht nur ein einmaliges son-

dern ein standiges Geben und Nehmen.

Je mehr man den Leistungsbeitrag des eigenen Unternehmens in den Chancenraum anderer und
deren Beitragspotential in den Chancenraum des eigenen Unternehmens betrachtet, desto
nachhaltiger lassen sich nicht nur neue Produkte und Dienstleistungen glinstig entwickeln, son-

dern ganze Habitate besetzen..

Durch die Transparenz aller Leistungen im System kann man das «Mehr» fur alle anderen Teil-
nehmer im Geschdftsfeld fir alle anderen herausschalen. Man zeigt sprichwértlich, wozu es ei-

nen Anbieter als «Akteur» braucht.

So etwas sorgt in Einzelfallen sogar dafiir, dass selbst Skeptiker, Futterneider und kiinftige Kun-

den die Interessen aller, sogar die der Leistungsanbieter schitzen.

Warum, weil sie nicht nur unbewusst, sondern auch bewusst erkennen, dass es besser ist, bei
Anbieter X in einer Beziehung zu bleiben, statt bei einem Anbieter Y als reine Ertragsquelle ge-

sehen zu werden.

Business Ecosystems
focus on creating
customer valie

Focal
Company
or

Knowledge Ecosystems

Focus on generating

new knowledge and
technalogies

Platform
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Da geht es dann auch darum, dass der Wissensaustausch, der Wissenserwerb, das gegensei-
tige Abstiitzen von Austauschbeziehungen, Hilfe bei der gegenseitigen Qualitats- und Wertsi-
cherung im Zentrum der Unternehmensgestaltung stehen und eben nicht nur die eigene
(meistens konstruierte und in Wahrheit kaum existierende) «Unique Selling Proposition» oder

Markpositionierung.

Exakt hier greife ich ein paar Beispiele heraus, welche genau auf dieses gegenseitige Geben

und Nehmen abgestellt sind.

o Alibaba, der chinesische Handelsriese der mit der Bereitstellung seiner Plattformen

ganze Unternehmensbranchen aufgewirbelt hat

e  Oracle, welches durch die Aufrechterhaltung von Java viel an Entwicklerleistung und

Innovation durch die Entwicklercommunity tragt
e  Google mit ihrem Betriebssystem Android
e  Apple und seine App-Community
e Amazon
e  Wal-Mart
e  Atlassian Software

All diese Unternehmen haben Ihre eigenen Okosysteme entlang eines «Chancen- oder Erfah-
rungsraums» aufgebaut. Solche «Raume» beziehen sich in der Regel auf typische Situationen

des realen Lebens.
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Nehmen wir mal das Beispiel Wohnen: Wohnen ist mehr als sich nur eine Bleibe zu suchen, es
bedeutet fur die Betroffenen rauszufinden, wieviel man selbst fiirs Wohnen ausgeben will, mit

welchem Aufwand die neue Bleibe gesucht, gefunden, erworben und gestaltet werden soll.

Es bedeutet aber auch Umziehen, Abgeben der alten Wohnung, Mitnehmen oder neu aufsetzen
von Telefonnummer, Visitenkarten. Nicht zu unterschatzen das Abklaren, ob man sich in der
richtigen «Gegend» ansiedelt, ob es dort auch ausreichend artzliche Versorgung, Nahversorger

fur Lebensmittel, 6ffentlichen Verkehr, Erholungsraume etc. gibt.

Dieser Erfahrungsraum gilt jetzt «hypothetisch» als neues «Besiedlungsgebiet» In einem sol-
chen kann man dort nur so lange (iberleben, so lange es durch eine nachhaltige Austauschbe-

ziehung ausreichend «Energiefluss» oder Futter gibt.

Jemand, der also als Spezies oder Akteur diesen Chancenraum «Wohnen» besetzen will und
dort glaubhaft einen entsprechenden Leistungsbeitrag einbringt, wird auch in diesem Umfeld

seine Entnahmen tatigen kdnnen.

Find new home

Settling Down

Renovate

Sell old home
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Im besten Fall deswegen, weil all die anderen, die ebenfalls in diesem Chancenraum ihren An-
spruchsbereich besetzt halten und ihre Leistungen einbringen, kein Interesse daran haben wer-

den, einen neuen Akteur aus dem System hinauszuekeln.

In der zuvor gezeigten Graphik ist dieser Zusammenhang aufgezeigt. Wahrend die «Outside Ac-
tivities» die Frage beantworten, was andere im jeweiligen Chancenraum tun, stehen innerhalb
der «Inside Activities» genau die Produkt- und Service-Kandidaten, welche man selbst ins Oko-

system (egal ob bezahlt oder unbezahlt) einbringt.

Was bedeutet dies nun im Kontext der «digitalen Wildnis»? Wer sich regelmdssig um die Auf-
klarung von Chancenrdaumen kiimmert, betreibt schon institutionalisiert das, was man im "De-
sign-Thinking" das «Empathizing» nennt und kann sich daher auch schon um potenzielle An-

siedlungsszenarien und daraus resultierende «Inside-Activities» im Okosystem Gedanken ma-

chen.

Oder noch weiter fortgefiihrt, er erkennt ab wann es fiir sein Unternehmen oder den Chancen-

raum wieder so weit ist, dass eine Disruptionswelle angesetzt werden sollte.
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Kriterien flr die Ansiedlung in einem digitalen Ge-
schaftsfeld (Okosystem)?

Stellen Sie sich vor, Sie suchen nach der ziindenden Geschéftsidee und Sie wissen nicht wo an-

fangen.

Im Prinzip ist es dasselbe, als wiirden Sie sich das erste Mal einen Chancenraum, in dem Sie in
Zukunft Ihre Brotchen verdienen wollen, analysieren. Fiir die einen ist es das « Wohnen», fiir

die anderen das «Umziehen», flir weitere das Griinden einer Familie, was auch immer.

Die entscheidende Frage ist, wie wollen und kdnnen Sie sich als Unternehmen so in diesen
«Chancenraum» einbringen, dass Sie nicht nur mit einer ziindenden Idee Geld verdienen, son-
dern so, dass durch gezielte Beitrage in den Chancenraum (in Zukunft die Basis fiir Ihr Business

Okosystem) sie selbst zum Gestalter werden kénnen.

Lebensformen, die sich in neuen Lebensraumen ansiedeln wollen, folgen ihren Instinkten, wir
als Mutation der Spezies Homo Habilis (Modellname Sapiens), haben die Moglichkeit mit unse-
rem Verstand noch einen Schritt weiterzugehen, wir bewerten und entscheiden anhand von

Kriterien:

e  Wie sind die derzeitigen Akteure im Chancenraum ausgestattet (Raum, Steuern,

Energieversorgung, Kommunikation, Sicherheit, Grundstoffe, Ausbildung etc.)?

e Woher kommen die Kunden, welche geschriebenen und ungeschriebenen Gesetze
gelten im Chancenraum, wer ist derzeit womit der Meinungsfiihrer, nach welchen

Kriterien wird entschieden?

. Nutzbare Ressourcen, welche Skills, welche Férderquellen, welche Vorergebnisse an-

derer kdnnen zu eigenen Zwecken genutzt werden?

e  Fahigkeiten der Akteure im jetzigen Chancenraum — wie I6sen die Akteure heute ihre

Probleme?
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Rollen- und Beziehungsmodelle: Bereits Existierende Austauschbeziehungen, Investi-

tionszyklen, Zeit, die es braucht, um vom Wunsch bis zum Entscheid zu kommen

Geltende Frameworks, vorherrschende «Denke» im Chancenraum, Vordenker, Quer-

denker und Regulative

Akteure, kurz wer ist der Platzhirsch, wer spielt mit, welche Vereine, Verbande, infor-
mellen Seilschaften, Erfahrungsgemeinschaften geben derzeit im Chancenraum den

Ton an und damit basierend auf all diesen zuvor gestellten Fragen:
o  Wer nimmt was aus dem Okosystem?
o  Wer gibt was ans Okosystem zuriick?
o  Welche Wirkung hat die Austauschbeziehung auf mich als Spezies?
o  Welche Wirkung hat die Austauschbeziehung auf andere Spezies?

Was kdnnen Sie in welcher Entwicklungsphase selbst ins Okosystem einbringen, weil
Sie irgendetwas auf den Ebenen: Ressourcen, Fahigkeiten, Kultur, Austauschbezie-

hungen, Frameworks fur den Chancenraum verbessern kdnnen?

Wieviel Energie werden sie verbrauchen, bis es zu den ersten stabilen Austauschbe-

ziehungen im Chancenraum kommt?

Wieviel Energie werden sie verbrauchen, um danach auch den zweiten Schritt der

Besiedelung durchhalten zu kénnen (Reproduktion, Innovation nach der Disruption)?

Wieviel Energie werden sie generell brauchen, um sich im Habitat auch verteidigen

zu kénnen?

Wieviel Energie erhalten Sie durch lhren Beitrag ans Okosystem in anderer Form zu-

rick?
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Wie kann man Okosysteme oder Geschiftsfelder be-
siedeln?

Wissen Sie also wieviel Potential der jeweilige Chancenraum hat, der in Zukunft das Habitat fur
Ihr persénliches Business Okosystem ist, kdnnen Sie entscheiden ob und wo Sie sich festsetzen

wollen oder nicht.

Sie nutzen also hier, mit den Mitteln des Verstandes und unter Beriicksichtigung des minima-
len Energieverbrauchs (indem Sie nur das tun, was wirklich notig ist, sich ergo Lean verhalten),
alles, um sich zuerst in einer vorhandenen «Nische» im Chancenraum festzusetzen, um spater

eine Sekundarbesiedelung mit schrittweisem Vorgehen umzusetzen.

Hier gibt es folgende Grundsatze zu beriicksichtigen:

Priife welchen Charakter dein Chancenumfeld hat (Nutze den VUCA-Ansatz).

e Sorge immer dafir, dass Du ausreichend Energie fiir die Etablierung und die Nutzung

einer Austauschbeziehung hast (jage nicht die fetteste Beute).

e Sorge zuerst flr Beziehungen «Sden» und dann erst flr das «Ernten» (das befriedigte

Kundenbediirfnis, den Dank des Kunden, die Wiederkehr eines Interessenten etc.).
e  Beachte Deine Wachstumsoptionen (Replikationsverhalten):

o  R-Strategie (Ressourcenorientiert): Ich sorge durch kurze Zyklen mit hoher
Replikation dafiir, dass ich dauerhaft ein Okosystem besiedeln kann (Pio-

nierphase von Produkten).

o  K-Strategie (K wie Kapazitatsorientiert). Ich vermehre mich nur so weit, wie

es die Kapazitit des Okosystems zulésst.

Am wichtigsten unter all diesen Pramissen: verliere dich nicht in der Jagd, sondern denke da-
ran, dass Akteure innerhalb eines Chancenraums oder Okosystems genauso den Tango von Le-

ben, Vergehen und Weiterentwicklung tanzen, wie die Okosysteme, die man bewohnt.
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Unternehmen, egal ob Startups oder etablierte Platzhirsche scheitern in der Regel in zwei Fallen.

Rearganisation Conservation

Experiment & Restructure Stay and Conserve

Uncertain

No Investement — | Refusal of Change

Certain

Grow and Contract & Decline
Seize Opportunities

Exploitation Release

Die erste ist die Armutsfalle. Hier glaubt man, man sei trotz aller guter Ideen investitionsunfahig,
ergo nutzt mein keine Fremdkrafte und investiert man nicht mit seinen non-monetaren Mitteln,
stattdessen existiert man von seiner Substanz. Ergebnis: statt sich Hilfe zu holen und mit ande-

ren weiterzugehen, stirbt eine Idee, bevor sie geboren ist.

Umgekehrt tendieren Flihrungskrafte saturierter Organisationen dazu alles gut verwaltet und
mit dem geringstmoglichen Grad an Konformitatsabweichung so lange aufrecht zu erhalten,

bis man als selbst noch gerade rechtzeitig in Pension oder auf einen anderen Stuhl gelangt.

Diese spezielle Form der Rigiditadtsfalle, ndmlich der Unwille aus der Verweigerung heraus auf-
ziehende Unwetter zu leugnen, stattdessen eher zu verweilen, statt noch rechtzeitig Verande-
rungen anzustossen, ist einer der Griinde warum Unternehmen der «old Economy» heute auf

einer niedrigeren Form des Daseins existieren, wahrend andere in neuer Form wieder erbli-

hen.
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Chancenumfelder und Business Okosysteme

Fligen wir nun alle Elemente der letzten Kapitel zusammen. Der Chancenraum ware der Aus-

gangspunkt fiir jenes «Okosystem», welches wir als Unternehmen neu besiedeln wollen.

Die Austauschprozesse in diesem Chancenraum laufen sowohl analog wie digital ab, aller

Wahrscheinlichkeit nach, wird der Anteil am «digitalen» eher zu als abnehmen.

Wenn wir also in diesem Chancenraum Erfolg haben wollen, brauchen wir folgende Ausgangsi-

nformationen:
- Wie steht es um die Ansiedlungskriterien innerhalb des Chancenraumes?

- Gibt es Problemstellungen innerhalb des Chancenraumes, welche durch einen Leis-
tungsbeitrag des neu einwandernden Akteurs (also Sie als Unternehmen) einfacher

fir bestimmte Akteure im Chancenraum werden?
- Kénnen diese Akteure zu Kunden, Freunden, Lieferanten etc. gemacht werden?

- Welche von diesen Problemstellungen fiihrt zu dem Leistungsangebot, mit dem sie

selbst im Chancenraum leben und wachsen wollen?

- Welche Leistungsbeitrdge anderer kénnen durch einseitige Nutzung, durch Aus-
tausch eigener Leistungen oder durch gegenseitige Verknlpfung, so geniitzt werden,
dass der eigenen Art und dem eigenen Kunden ein verbessertes Leben im Chan-

cenumfeld geboten werden kann ?

Es geht also um die Frage, wie man sich selbst ins Okosystem so einnistet, dass man nachhaltig
verankert fur seine Zielkunden und sich den maximalen Beitrag ans und ins Chancenumfeld
herausholt. Der Grund ist simpel. Wieso sollte ein potenzieller Kunde in einen anderen Chan-

cenraum wechseln, wenn er alles in seinem eigenen Chancenraum (Okosystem) findet.
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Wenn aber das Okosystem fiir die Kunden stabilisiert ist, so dndern sich die Handlungsparame-
ter. Die potenziellen Akteure (vor allem Sie) haben durch das gezielte Adressieren von Problem-
stellungen und Bedurfnissen, die Mdglichkeit das «VUCA-Umfeld» zu stabilisieren und diirfen

danach wieder mit herkémmlicher «Best Practice» weitermachen.

Es geht also um Besiedelung einerseits (wie baue ich moglichst effiziente Angebote und Wert-
strome in den Chancenraum - diese Frage wird im Buch: «Schwimmen im digitalen Wertstrom
beantwortet») und um den Aufbau von Business Okosystemen im genannten Chancenraum
(Aufbau von wertbildenden Leistungsgemeinschaften, respektive Umbau dieses Chancenraums

fur eigene Zwecke).

Letzteres hat durch das Schlagwort «Business Ecosystems in den Managementetagen die Runde
gemacht. Vordenker wie die Big Five, die Gartner Group und andere honorige Beratungsunter-
nehmen haben dieses revolutionidre Konzept in die Teppichetage gebracht, um den mehr oder
minder unter Druck stehenden Vorstanden endlich Klarheit fir all die disruptiven Flatulenzen

rund um sie liefern zu kénnen.

Im Sinne des Bewdhrten haben sie sich, zumeist akademisch korrekt, wenn auch ohne Referenz
und Fussnote auf eine Definition festgelegt, welche schon im Jahre 1997 Giiltigkeit hatte: Hier
definiert der Vordenker der «Business Ecosystems Philosophie» (James F. Moore) ein Business

Ecosystem (Okosysteme?) so:

Eine Wirtschaftsgemeinschaft, unterstiitzt von einer Basis aus interagierenden Organisationen
und Einzelpersonen - den "Organismen" der Geschaftswelt. [...] Im Laufe der Zeit entwickeln sie
sich in ihren Fahigkeiten und Rollen weiter und tendieren dazu, sich an den Vorgaben eines oder

mehrerer zentraler Unternehmen auszurichten.
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Grundregeln beim Aufbau von Business Okosystemen

Halten wir zu Beginn fest, dass ein Business Okosystem eine vernetzte und willentlich beein-
flusste Entitat innerhalb eines bedirfnisgetriebenen «Chancenraumes (Customer Solution Eco-
system)» ist, welches sich tGber einen Zeitverlauf hinweg etabliert, weil die Fahigkeiten der ein-
zelnen Rollentrager sich aufeinander abstimmen und es dadurch fiir alle Beteiligten zu einem

neuen Gleichgewicht im Chancenraum selbst kommt.

Customer Solution Ecosystem

Money and Goods and
Credits Services

Intangible

Information Relations

Values

Waiirde ich mich also selbst in einen solchen «Chancenraum» begeben, so wiirde ich im wirt-
schaftlichen Sinne mit den Elementen: Information, nichtgreifbare Werte (Kreditibilitat, Anpas-
sungsfahigkeit, etc.), liquide Mittel (Geld und Kreditlinien), Glter und Dienstleistungen und nicht
zuletzt mit den schon vorhandenen Beziehungsnetzen einen gesamthaften Chancenraum beein-

flussen und besiedeln konnen.
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Wie man sieht, ist es also nicht nur ein «einzigartiges und bestechendes» Angebot, das fiir den

wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen sorgt.

Mit dem Aufbau und der Kombination dieser «Gestaltungsbeitrage und vom Chancenraum» ge-

wiahrte Entnahmen beginnt der Aufbau des Business Okosystems.

Bevor es losgeht, wird also der Chancenraum analysiert, die moglichen Besiedlungsszenarien
(und notwendigen Kombinationen an Beitragen und Entnahmen aus dem Chancenraum) zuerst
geplant und simuliert und dann eines dieser Szenarien als «langfristiger Besiedlungsplan» ins

Auge gefasst und schrittweise umgesetzt.

Zuletzt baut man standig laufende Feedbackmechanismen ein, die sowohl den Chancenraum
wie das eigene Business Okosystem widerstandsfiahig gegen neue ungewollte Ungleichgewichts-

zustiande macht.

Sprichwértlich sorgt hier also gerade das «agile» Vorgehen dafiir, dass man selbst und sein Oko-

system «resilient» werden.

Innovate /

Ecosystems Abstract /

Disrupt Design Simulate
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Analysieren
Um nun den ersten Briickenkopf im «Chancenraum» zu erschliessen, wird man sich also vor der

drohenden Unbill einer unreflektierten Besiedlung dadurch schiitzen, indem man zuerst klart,
welche Situationen sich fur die Akteure im Chancenraum stellen, wer was braucht, welche ge-
schriebenen und ungeschriebenen Gesetze gelten und wer womit aktuell den Ton im Chancen-

raum angibt.

Das dirfte schon reichen um anhand der nun vorhandenen Frustpotentiale und Umsetzungs-
hindernisse beim Abdecken chancenraumspezifischer Bedirfnisse, jene «Value Proposition» o-
der jene Wertbeitrage und Strome einzugrenzen, die einem das profitable Festsetzen im Chan-

cenraum ermoglicht.

Welche
Situationen
stellen sich

Was fehlt
den
Akteuren

Customer

Journey im
Chancenraum

Was Was gilt als
frustriert Hrichtig und
die Akteure normal”

Wer gibt
den Ton an

Wer also sténdig darauf achtet, was denn den jeweiligen Akteuren fehlt und was die Akteure zu
Beziehungen drangt, kann gestalterisch auf den Chancenraum (sprich das neu zu besiedelnde

Okosystem) Einfluss nehmen.
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Beziehungen (Group Actors, Choices and Consequences)
Okosysteme leben auf Basis von werthaltigen Austauschbeziehungen, jene, die sich der Schule

der «Servicedominant Logic» verschrieben haben, haben sogar einen Begriff dafir. Sie nennen

diese Austauschbeziehungen: Wertstrome.

Nun ist's mit dem Wert so eine Sache, da stecken greifbare wie nicht greifbare Elemente drin-
nen. Ob es nun Giiter, Dienste, Kreditlinien, Geld, Informationen oder einfach ein legendar gutes

Beziehungsnetz ist, ist dabei unbenommen.

Goods and
Services
Information

Goods and
Services

Money and
Credits
Intangible Intangible

Values
acquiring Actor contributing s

Wenn man also in ein Okosystem (Chancenraum) eintreten will, so wird man sich, gerade bei

oney and
its

der Frage des «Wer braucht was?» und «Wer gibt was?», zuerst ein Bild der Ist-Situation ma-
chen, rausfinden, wo innerhalb dieser Austauschbeziehungen es zu Friktionen kommt und ge-

nau dort mit den eigenen Beitragen (durchaus auch innovative oder disruptive) ansetzen.

Disruption wiirde bedeuten, man hat die Moglichkeit mit einer neuen Idee die Spielregeln fiir
alle anderen zu dandern, Innovation bedeutet, es wird fiir alle besser, die Spielregeln im Chan-

cenraum selbst bleiben aber noch intakt.
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Abstrahieren / Simulieren

Wenn man im Groben weiss, wer in welchem Chancenraum was gibt, was liefert und was wen

motiviert oder eben auch frustriert, kann man Ansiedlungspunkte isolieren und Besiedlungs-

und Losungsszenarien definieren.

Das Schaffen von «Value Propositions» gezielt fiir einen sinnbildlichen, Kunden lehrt und bt

man in den letzten Jahren vor allem mit einfach gehaltenen graphischen Hilfsmitteln, die sich

«Canvas» nennen.

Legendar in dem Zusammenhang sind die Canvas Ansdtze von Pigneur/Osterwalder. Das man

fur das Verketten und Simulieren von gesamthaften «Value-Networks» schon eigene Modelle

entwickelt hat, geht dabei schon fast unter. Ob dies nun der «Rainforest Canvas» von Hwang

und Horowitt ist, der «Revalue Business Canvas» (Farnet) oder die vom Autor selbst genutzten

«Interaction Maps», sei unbenommen.

Revalue Business Canvas Beta 1.6
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Wichtig ist nur, dass zuerst abstrahiert und simuliert wird, bevor es zu einer konkreten Besie-

delung kommt.

Wer die Erfolgsstories von Apple kennt, wird sich sicher vorstellen kdnnen, dass eine derart fo-
kussierte und auch bestechende Erfolgsstory wie die von Apple, nicht ohne Simulation und

Abstraktion abgegangen ist.

Die «Ecosystems Map» von Apple sieht demnach auch eine entsprechende Vielzahl von Aus-
tauschbeziehungen vor, was nicht nur Herrn Jobs zu unendlichem Ruhm verholfen hat, son-

dern eine gesamte Erlebnis- und Erwerbswelt kreierte, die exemplarischen Charakter hat.

intel) ~nvipia ___1\

BROADCOM

BnoAbcou.
AMD.:I @’ARM @
Foxconn' @ -

Apple’s Business Ecosystem (Excerpt)

Unter dem Stichwort «Ecosystems Transaction Chart» finden sich via Webresearch

ausreichend gut abgesicherte und dokumentierte Beispiele.
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Umsetzen
Die Umsetzung erfolgt dann so, wie wir es aus dem Szenario der Primér- und Sekundarsukzes-

sion kennen. Sie adressieren die Frustrations- und Motivationspotentiale ihrer im Chancenraum
als Kunden und als Partner festgelegten Akteure, bauen via «Value Proposition und Value
Streams» die notwendigen Austauschbeziehungen auf und arbeiten sich «agil» also schrittweise

ins Biotop ein.

Genau hier tauschen sie ins Okosystem (Customer Solution Ecoystem) dass ein, was sie geben

kénnen und entnehmen das, was sie selbst brauchen.

Money and Goods and
Credits Services

Intangible

Information Relations

Values

Wichtig ist hier, dass Sie hierbei je nach «Entwicklungsstand» Ihres Chancenraums sowohl die
Strukturen und Akteure im Chancenraum im Auge behalten, selbst aber nicht vergessen, dass
Sie mit standiger Anpassung (Innovation und Disruption) ihre eigene Uberlebensfihigkeit und

die lhres Business Okosystems beeinflussen kénnen.
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Innovation / Disruption — wie erhalte ich das System resilient
Neben dem Begriff der Nachhaltigkeit hat sich in den letzten Jahren der konkretere Begriff «Resi-

lienz» seinen Weg in die Denke zukunftsorientierter Unternehmensfiihrer gebahnt. Hierunter
versteht man die Fahigkeit, die unsere Netzwerke und Systeme aufweisen missen, um die Aus-
wirkungen eines Zufallsereignisses zu absorbieren, indem sie es verstehen, sich anzupassen,

ohne dabei ihre Funktionstilichtigkeit zu verlieren.

«Resilient Thinking» als Gegenthese zum «Agile Thinking» ist eine systemische Denkweise, die
geschaffen wurde, um die Grundsatze der Nachhaltigkeit und der Resilienz auf dem Gebiet des
Studiums der Okologie, der Okosystemdienstleistungen und der nachhaltigen Handhabung der

natirlichen Ressourcen wissenschaftlich einzustufen.

Innerhalb kiirzester Zeit wurde man sich bewusst, dass sich ihre Extrapolation auf die Welt der
Projekte, der Unternehmen, der Gesellschaft und der Wirtschaft als Giberraschend wirksam

zeigt.

Ergo wird der «adaptive Cycle» in der Zwischenzeit nicht nur im Simulieren und Erkennen von
«Steuerungsmassnahmen» innerhalb natiirlicher Okosysteme angewandt, sondern auch in der

strategischen Unternehmensplanung.

1. Prepare for Chance

4. Build Resilience for new Cycle

(ganize
o2o'® 2. Create Window for

Opportunity

SERVICE

deqy
Kyianog
Rigidity Tra®

3. Navigate Transition
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Sobald es also einem Unternehmen «fast schon zu gut geht», denkt ein vorausschauender Un-
ternehmensfiihrer (iber potenzielle Veranderungs- und Anpassungsmassnahmen und die Uber-

prufung des Chancenraums nach.

Er priift, just dann, wahrend alle anderen noch im «Conserve-Modus» sind, den Chancenraum,
checkt neu eintretende Akteure, priift potenziell neue Motivatoren und Frustrationen bei den
Teilnehmern und wartet das geeignete Fenster ab, um gezielt eine Disruption oder einen Anpas-
sungszyklus so einzuleiten, dass der Stress fiir das eigene Unternehmen und das ihn tragende

Okosystem ertraglich wird.

Danach setzt er durch gezielte Massnahmen die Akzente so, dass Resilienzfaktoren (zu denen
auch Disruption und Innovation gehoren) in den betrieblichen und 6kosystematischen Alltag

Eingang finden.

Danach werden wieder die Mechanismen fiir die Neubesiedlung und Gestaltung des schon be-

setzten Chancenraumes in Gang gesetzt (siehe Sekundarsukzession).

Wir erkennen also; Resilienz und Agilitat sind zwei Seiten einer Medaille.

Resilience Agility
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Folgerungen fur die Gestaltung digitaler Dienstleis-
tungen

An dieser Stelle beginnen sich nun die letzten offenen Punkte herauszukristallisieren.

Gehen wir vom Szenario aus, dass Sie nach wie vor - quartalsgetrieben - Zahlen liefern missen.
Die einzige Chance, die man als Anbieter, Accountmanager und gewitzter Vertriebler hat, ist es
sich um die letzte Konstante zu kiimmern, die es in einem stirmischen Bedirfnis- und Ange-
botsumfeld gibt. Stabile Beziehungen, denn Kunden wollen nicht unter Stress entscheiden, son-

dern weil sie durch Vertrauen Energie sparen.

Unternehmensfihrer sollten also durch gezielte Beobachtung, Gestaltung und Nutzung von Aus-
tauschbeziehungen und Netzwerken eine nachhaltige Verankerung in einem wirtschaftlichen
«Chancenumfeld» anstreben, und damit fur ihre Kunden Berechenbarkeit herstellen. So umgeht

man die Schlacht um Preise, Features, Funktionen und andere Peinlichkeiten.

Jemand der bewusst die Austauschbeziehungen in einem wirtschaftlichen Chancenumfeld,
nutzt, gestaltet und zu seinen und zu Gunsten anderer Akteure verbessert, verbraucht in der
«Energiegewinnung» selbst weniger, kann daher gezielt wachsen, sich reproduzieren und sich

selbst ein geschiitztes Habitat einrichten.

Die «Wehrlosigkeit gegen neue Akteure» ist nicht mehr so schonungslos, das digitale Tempo

schlagt auch weniger brutal durch.

Nun bleibt als «Keystone» oder Schluss-Stein in diesem Kontext, die Frage nach der Gestaltung
digitaler Austauschbeziehungen und des digitalen Informations- und Ressourcentauschs an

sich (Neudeutsch digitaler Wertstrom).
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Die Briicke zwischen Stabilitat einerseits und Beweglichkeit anderseits in einem digitalen Um-

feld lasst sich in einem Bild beschreiben, das wir schon einmal gesehen haben:

Customer Enterprise

Value Streams

Environment Capabilities

Demand i Customer
Value i Co-Creation
Patterns Experience Loyalty

Wer sich im Umfeld des Kunden auskennt, sich dort bewegen und wirken kann, durch gezieltes
Ansprechen des Kundenbedirfnisses, durch positives Gestalten des Konsumerlebnisses (und
dies ist mehr als einfach nur kaufen und bezahlen) mithilfe digitaler Wertstrome, das Ver-
trauen zum Kunden aufgebaut hat, kann dies spater in ruhigerem Fahrwasser auch weiter pfle-

gen, kultivieren und ausbauen.

Es geht also immer um den Kontext einer nachhaltig gestalteten, in unserem Fall digital ge-

stUtzten Austauschbeziehung (Wertstrom).

Im Ratgeber «Schwimmen im digitalen Wertstrom» finden Sie Informationen dazu wie diese

gestaltet werden kdnnen.

Als Autor aber hoffe lhnen an dieser Stelle einen Weg gezeigt zu haben, mit dem Sie es schaf-
fen in der kiinftigen digitalen Wildnis ihr Habitat zu finden, zu blihen, zu wachsen und zu ge-

deihen.
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