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Einfuhrung

,Man entdeck

ohne den Mut zu

aus den Augen zu verlieren.”

André Gide '
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Geschaftsmodellentwicklung, also das Arbeiten am zukunftigen Bild des eigenen Unternehmens, durfte
wahrscheinlich fir viele zu einer der spannendsten unternehmerischen Aufgaben zahlen. Dabei haben
wir das Geschaftsmodell als Ausgangspunkt fur die Strategiearbeit in mittelstandischen Unternehmen sehr
zu schatzen gelernt. Von erheblichem Wert ist dabei, dass sich die wesentlichen Elemente eines Geschafts
getrennt voneinander und in ihrem Zusammenspiel betrachten lassen. Dies gilt insbesondere im Mittel-
stand, wo erfahrungsgemaR vieles eng beieinanderliegt und personell miteinander verflochten ist.

Mit dieser Broschtiire mochten wir Ihnen einen kompakten Einstieg in unseren Ansatz der Geschaftsmodell-
entwicklung bieten und eine Hilfestellung, um die Suche nach dem Geschaftsmodell von morgen im eige-
nen Unternehmen sinnvoll und erfolgreich zu begleiten. Zugunsten der Ubersicht und des Einfihrungs-

charakters lassen wir einiges beiseite. Wer sich einen vertieften Einblick verschaffen mochte, der oder dem
empfehlen wir unsere umfassendere Publikation mit dem gleichnamigen Titel.

Es erwarten Sie in dieser Publikation nach einigen einleitenden Bemerkungen:

unser Destillat an Erfahrungen in Form von Praxistipps (S. 8)

eine Erlauterung des Geschaftsmodell-Cockpits als kompakte Form fiir die Beschreibung

der Funktionsweise eines Geschaftes (S. 10)

die Darstellung eines Phasenmodells, das beschreibt, wie ein Geschaftsmodellentwicklungsprozess
gelingen kann (S. 14)

unsere Erfahrungswerte in den einzelnen Arbeitsschritten

einige Hinweise zu weiterfithrenden Produkten und Informationen (S. 26)

Zu dieser Veroffentlichung gehort aulBerdem ein Einleger mit den wichtigsten Instrumenten. Wir verweisen
in jeder Phase auf die jeweiligen Instrumente.

Eines mochten wir Ihnen jedoch nicht ersparen: Ein Strategieprozess ist ein Navigieren in einem komplexen
Raum. Daher muss er so individuell zugeschnitten sein wie das Unternehmen in seiner spezifischen Umwelt.
Soll er gelingen, ist ein situatives Vorgehen erforderlich. Damit verbunden ist der Appell, etwas Eigenes aus
den Inhalten zu machen.

Dabei wiinschen wir Ihnen viel Erfolg, viele spannende und interessante Momente, denn allem Anfang wohnt
ein Zauber inne.

www.tkw-kompetenzzentrum.de
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Die wichtigsten
Fragen vorab

Was konnen Sie erwarten?

Mit diesem Leitfaden mochten wir Entscheiderinnen
und Entscheidern mittelstandischer Unternehmen
einen Einstieg an die Hand geben, um einen
Geschaftsmodellentwicklungsprozess im eigenen
Unternehmen anzustoRen. Dafiir sind mehrere
(meist zwischen drei und sieben) tagesfiillende Work-
shops notwendig. In der Regel planen wir zwischen
den einzelnen Tagen Pausen ein, um bendtigte Infor-

mationen einzuholen und Abstand zu gewinnen.

Was meinen wir, wenn wir von Geschafts-
modellentwicklung sprechen?

Mit Geschaftsmodellentwicklung meinen wir eine
spezielle Form von Strategiearbeit, die sinnvoll dabei
unterstiitzt, in einer sich zunehmend verandern-
den Umwelt zu navigieren; einen Strategieansatz,
der es erlaubt, l16sungsoffen am Geschaftsmodell
der Zukunft zu arbeiten, ohne den Bezug zum Hier
und Jetzt zu verlieren. Das Geschaftsmodell als Ori-
entierungsrahmen hilft in diesem Zusammenhang,
gemeinsam die Funktionsweise des Unternehmens
oder eines Geschaftsfeldes zu begreifen, zu bewer-
ten und neu zu modellieren.

Fur wen eignet sich die beschriebene
Methode?

Die Methode ist ganz auf die Bedarfe von kleinen
und mittleren Unternehmen zugeschnitten. Ge-
nauer gesagt richtet sie sich an deren Fihrungskraf-
te, interne Prozessbegleiterinnen und -begleiter, aber
auch Beratende —also alle Personen, die fur die Ausge-
staltung von strategischen Veranderungsprozessen
Verantwortung tragen. Sie eignet sich fur alle Bran-
chen und ein erhebliches Spektrum an Unterneh-
mensgrofen: vom Startup uber das Handwerksun-
ternehmen bis zum etablierten Mittelstands-
unternehmen.

Wer muss mit ins Boot?

Die Arbeit am Geschaftsmodell ist Fihrungssache.
Deshalb finden die Workshops in erster Linie im Krei-
se der entscheidungsbefugten Personen statt. Je
nach Organisationsaufbau und Unternehmenskultur
umfasst dieser nur die Geschaftsfiihrung, den enge-
ren Fuhrungskreis oder auch weitere Teile der Fuh-
rungsriege. Daneben ist die gezielte und intelligente
Einbeziehung  wichtiger
Schltsselpersonen bedenkenswert.

umsetzungsrelevanter
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Hinweis: Mit dem Digitalisierungs-Cockpit stellen wir [hnen viele
spannende Praxisbeispiele entlang des Geschaftsmodell-Cockpits zur
Verfiigung, um die Herausforderungen und Chancen der Digitalisie-
rung fur Ihr Unternehmen anhand des Geschaftsmodells systematisch
auszuloten. Sie finden es unter www.digitalisierungs-cockpit.de.

Was hat das alles mit Digitalisierung zu tun?

Unternehmensumwelten verandern sich laufend und
das immer schneller. In diesem steten Wandel erleben
Sie hin und wieder groRRere Umbrliche. Einiges spricht
daftir, dass die Digitalisierung einen solchen Umbruch
bezeichnet. Wir begegnen Unternehmen aus dem KFZ-
Handel, die ihr ganzes Geschaft auf den Prufstand stel-
len, Firmen der Automobil-Zulieferindustrie, die sich
fragen, wie folgenreich der Bedeutungsverlust von Ver-
brennungsmotoren sie treffen konnte, oder Handwerks-
betrieben, die pl6tzlich einer neuen digitalisierten Kon-
kurrenz gegentiberstehen. Und mitunter treffen wir
findige Unternehmerinnen und Unternehmer, die aktiv
die Spielregeln ihrer Branche selbst zu verandern versu-
chen. Aber wir begegnen mindestens genauso vielen
Unternehmen, die sich von der Digitalisierung nur am
Rande betroffen fithlen und sich mit graduellen Anpas-
sungen auch in Zukunft gut aufgestellt sehen.

Digitalisierung ist unserer Ansicht nach kein Selbst-
zweck. Wir begreifen sie zum einen als Umweltbe-
dingung, die gegebenenfalls eine Anpassung des ei-
genen Geschaftsmodells notwendig macht, und zum
anderen als ein mogliches Werkzeug, um die Geschaf-
te sinnvoll weiterzuentwickeln oder neu zu denken.

www.rtkw-kompetenzzentrum.de



Praxistipps

[T p=

Die Einstellung ist fur einen erfolgversprechenden
Prozess mindestens ebenso wichtig wie ein solides

methodisches Handwerkszeug.
Folgende Praxistipps sind erfahrungsgemalf fur

gelingende Geschaftsmodellentwicklungsprozesse

wesentlich:
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1 Suchen Sie nach der individuell
passenden Losung.

Passende Geschaftsmodelle sind immer individuell.
Was flr die einen vielversprechend ist, kann fur die
anderen unpassend oder unmaoglich sein. Auch ob Sie
eher kleinere Anpassungen oder gravierende Veran-
derungen anstreben, ist eine individuelle unterneh-
merische Entscheidung.

2. Vergewissern Sie sich des Preises der
Veranderung, aber auch des Stillstands.

Keine ernst gemeinte Veranderung in einem Unter-
nehmen ist kostenlos zu haben. Wer sich fur Standar-
disierung entscheidet, entscheidet sich gegen Indivi-
dualitat. Wer sich flr Schnelligkeit entscheidet,
entscheidet sich gegen Sorgfalt. Die Tragfahigkeit
einer Entscheidung profitiert von der bewussten
Berlicksichtigung ihrer (zumindest erheblichsten)
Preise.

3. Nutzen Sie Hurden und Stillstande als
wertvolle Informationsquellen.

Haufig genug entsteht zwischen den Erwartungen
der Entscheiderinnen und Entscheider und der Dyna-
mik des Unternehmens eine Lticke. Der Umbruch will
nicht (schnell genug) gelingen, (erwiinschte) Erfolge
bleiben aus, es gibt Widerstande. Dann lohnt es sich,
im Tagesgeschaft innezuhalten und sich zu vergewis-
sern, wohin es gehen soll und warum es nicht so gelin-
gen will, wie erhofft.

4, Setzen Sie allem voran auf
Kommunikation.

Geschaftsmodellentwicklung ist in erster Linie ein
kommunikativer Prozess im Fihrungskreis. Ziel ist es,
einen geteilten Blick aufs Heute und ein gemeinsames
Bild von der Zukunft zu entwickeln und dabei Interes-
senkonflikten, Widerspruchen und Risiken aber auch
geteilten Einschatzungen und Maoglichkeiten auf die
Spur zu kommen.

www.rtkw-kompetenzzentrum.de

5. Denken Sie ganzheitlich, aber behalten
Sie immer den roten Faden im Blick.

Die Komplexitat des Sachverhalts und zahllose Wech-
selwirkungen kénnen dazu flhren, dass Gesprache
kreisen, ohne zu einem Ergebnis zu fihren. Dem kon-
nen Sie vorbeugen, indem Sie verschiedene Geschafts-
felder,
zunachst getrennt voneinander betrachten. Erst in

Optionen, Themen- und Problemfelder
der sinnvollen Kombination aus Entflechten und Ver-
binden kann aus einem Uberblick ein Durchblick

entstehen.

6. Passen Sie die Methode dem Zweck
an und nicht umgekehrt.
Jeder Geschaftsmodellentwicklungsprozess sollte sich
konsequent an dem orientieren, was der Einzelfall
braucht. Situationen sind zu unterschiedlich, als dass
ein Standardvorgehen die passenden Antworten lie-
fern konnte. Gehen Sie vorsichtig oder zumindest
bewusst mit scheinbaren Heilsversprechen um.

7. Veranderungen benotigen eine
fundierte Bestandsaufnahme und
entschiedenes Handeln.

Da organisatorische Muster flr ihre Stabilitat stehen,
sind entschiedene und synchronisierte MaBnahmen
gefragt, die meist auf unterschiedlichen Ebenen an-
setzen. Fir das, was passiert, wenn das eine (Analyse)
oder andere (Handeln) fehlt, kennen Organisationen
diverse Beschreibungen: ,rein in die Kartoffeln, raus
aus den KartoffeIn“ oder die beriihmte ,Sau, die wie-
der durch das Unternehmen getrieben wird".

8.  Setzen Sie Ihre Ziele agil um.

Die Krux an jeglicher Planung ist, dass die Zukunft
ungewiss ist, mehr noch: Vieles deutet darauf hin,
dass sich die Unternehmensumwelten in immer
schnellerer Abfolge verandern. Wer handlungsfahig
bleiben mochte, profitiert davon, Veranderungs-
prozesse so zu gestalten, dass Planungen und die
Ergebnisse in kurzen Schleifen reflektiert werden.



Das Geschaftsmodell-Cockpit

Das Geschaftsmodell-Cockpit* als Beschreibung
der wesentlichen Elemente eines Geschafts-
modells ist zentraler und namensgebender
Bestandteil dieses Ansatzes. Es beschreibt, was
das Geschaft eines Unternehmens im Kern
auszeichnet, wie es auf dem Markt bestehen

kann und wo Probleme liegen.

Es bezieht seine Starke daraus, dass seine
Elemente auf einen Blick zusammengefasst,
voneinander unterschieden und aufeinander
bezogen werden konnen. Es eignet sich, um
ein bestehendes Geschaft zu beschreiben
oder um ein neues zu entwerfen, zu hinter-

fragen und weiterzuentwickeln.

* Das Modell ist inspiriert von gangigen Konzeptualisierungen eines Geschaftsmodells
(vgl. Gassmann et al.,, 2013 und Osterwalder/Pigneur, 2011).

10 Ideen sind ein guter Anfang — Geschaftsmodellentwicklung im Mittelstand



Das Geschaftsmodell-Cockpit kann als Vorlage dienen,
um einzelne Aspekte strukturiert abzuarbeiten und
die Ergebnisse Ubersichtlich und aufeinander bezo-
gen zu diskutieren und zu dokumentieren. Dabei kon-

nen sowohl einzelne Aspekte anhand des Cockpits di-
rekt diskutiert als auch die Ergebnisse vertiefender
Analysen Uber das Tool zusammengefuihrt werden.
Dank des gemeinsamen Orientierungsrahmens sind
Diskussionen uber Details in der Regel fruchtbarer und
leichter.

Hinweis: Dieses und weitere hilfreiche Tools finden Sie : O
inklusive Vorlagen, Beispiele und Anleitungen in einer
Toolbox unter www.geschaftsmodellentwicklung.de.

www.tkw-kompetenzzentrum.de 11
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Was versetzt uns (wie gut) in
die Lage, unser Angebotsportfolio
anzubieten?

— Wo liegen unsere Kernkompetenzen?

— Welche zentralen Engpasse hindern
uns daran, unsere Ziele zu erreichen?

— Wo sind wir stark, wo schwach?

— Wie produktiv sind wir im Wett-
bewerbsvergleich?

— Wo befinden sich unsere grofiten
Verlustquellen (Kosten, Zeit, Qualitat)?

— Auf welchen strategischen Jobfamilien
oder Schlusselpositionen beruht unser
Geschaftsmodell?

Wie verdienen wir unser Geld?

— Welchen Umsatz und Ertrag machen
wir mit unseren unterschiedlichen
Angeboten?

— Wieist unsere Ertragsposition im Wett-
bewerbsvergleich?

Abbildung 1: Das Geschaftsmodell-Cockpit am Beispiel.

Quelle: Eigene Darstellung
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Erlosmodelle

Welche Umwelten beeinflussen uns?

— Mit welchen Wettbewerbsunternehmen miissen
wir uns auseinandersetzen?

— Was sind wichtige Partnerschaften und
Zulieferbetriebe?

— Wie werden wir durch die Gesellschaft, die
Gesetzgebung, technologische Entwicklungen
oder die Finanzmarkte beeinflusst?

Ideen sind ein guter Anfang — Geschaftsmodellentwicklung im Mittelstand
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Angebote

Erweiterte Umwelt
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Wie (gut) funktioniert die
Customer Journey (fir welche
Zielgruppen)?

— Wie erfahren potenzielle Kundinnen
und Kunden von unseren Angeboten?

— Gibt es einen aktiven Vertrieb und wie
leistungsfahig ist dieser?

— Wie binden wir die bestehende
Kundschaft?

Wie funktioniert unsere
Kundenmechanik?

— Wer sind unsere Kundinnen und
Kunden?

— Wer bezahlt die Rechnung und wen
gilt es zu uberzeugen?

— Welche Zielgruppen sind besonders
attraktiv und warum? Sind Muster
erkennbar?

Wie sind wir am Markt
positioniert?

— Welches Problem 16sen wir flr
unsere Kundschaft?

— Wie gut erfullen wir die Erwartungen
unserer Zielgruppe?

— Wieist unser Preis-Leistungs-Verhadltnis
im Wettbewerbsvergleich?

— Welche Produkte bzw. Produkt-Markt-
Kombinationen haben das grofte
Potenzial?




Autorisieren

Das Phasenmodell

Wir sind Uiberzeugt davon, dass Sie weder von einem
Rezept, noch von einem vollig offenen Prozess im
Sinne von ,alles kann und nichts muss“ profitie-
ren. Daher ist das folgende Prozessmodell aus auf-
einanderfolgenden Phasen aufgebaut. Worauf Sie
innerhalb der einzelnen Phasen Ihr Augenmerk rich-
ten und was Sie wie weit vertiefen, bleibt eine jeweils
individuell zu klarende Frage. Diese Kombination
aus einer grundsatzlichen und stabilen Prozess-
architektur und der notwendigen Moglichkeit zur
freien Ausgestaltung im konkreten Projektdesign
bietet ein hohes MaR an Orientierung fur Ihre Reise,
die notwendigerweise so individuell sein muss wie
Ihr Ziel.

Sortieren &
Verdichten

Der Prozess setzt sich aus vier Phasen zusammen,
die jeweils fur sich geschlossen sind. Das Prinzip des
Modells ist vergleichbar mit einer Schatzsuche in
vier Abschnitten — erst wenn ein Hinweis in einem
Abschnitt entschlisselt wurde, ist der Eintritt in den
nachsten Akt sinnvoll méglich. In anderer Richtung
funktioniert der Ubergang hingegen ohne Weiteres:
Wenn Sie im zweiten Abschnitt feststellen, dass
Sie sich verirrt haben, konnen Sie zurlickgehen
und sich auf die Suche nach dem fehlenden Detail
im ersten Abschnitt machen. Jede Phase ist hinter-
legt mit Leitfragen, die Sie bei lhrer Schatzsuche
unterstiitzen sollen.

Abbildung 2: Die vier Phasen der Geschaftsmodellentwicklung. Quelle: Eigene Darstellung
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Abwagen &
Entscheiden

Die Phasen im Uberblick

Mit der Phase ,,Autorisieren® beginnen Sie einen sys-
tematischen Kommunikationsprozess im Fuh-
rungskreis Uber die kinftige Ausrichtung der
Geschafte. Bestimmen Sie moglichst genau, was
Gegenstand und Ziel des Prozesses sein sollen (und

was nicht) und wie letzterer organisiert wird.

Ist der Fokus klar, konnen Sie die Reise im zweiten
Abschnitt,,Sortieren & Verdichten fortsetzen. Unter
Berticksichtigung der gewahlten Problemstellung aus
der ersten Phase selektieren und sortieren Sie nun
schrittweise die lhnen zur Verfigung stehenden
Informationen und verdichten diese auf die fur Sie
drangendsten Fragestellungen: Fur welche Heraus-
forderungen mtssen Sie noch Losungen erarbeiten
und wo stehen noch Entscheidungen aus?

Ist klar, was entschieden werden muss, konnen Sie in

die dritte Phase ,,Abwdgen & Entscheiden“ eintre-
ten. Nehmen Sie mogliche Handlungsoptionen auf,

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Organisieren &
Umsetzen

scharfen, hinterfragen und erganzen Sie diese, bis
aus dem ,Was muss entschieden werden?“ ein ,Zwi-
schen welchen realistischen Optionen kann ent-
schieden werden?” wird. Destillieren Sie auf diese
Weise quasi heraus, was nicht mehr recherchiert
und berechnet werden kann. Als Ergebnis steht Ihre
Entscheidung fir das anzustrebende Geschaftsmo-
dell von morgen.

Die vierte und letzte Phase hat sehr viel Ahnlichkeit
mit dem Managementregelkreis. Sie heilst ,,Orga-
nisieren & Umsetzen®. Bringen Sie die getroffene
Entscheidung in die Umsetzung und reflektieren sie
anhand ihrer tatsachlichen Wirkungen. Womaog-
lich stellen Sie fest, dass sich die zugrunde liegende
Entscheidung als falsch herausstellt und die erhoff-
ten Erfolge ausbleiben. In diesem Fall konnen Sie je
nach festgestellter Abweichung an einer friiheren
Stelle im Prozess neu ansetzen.

15



Phase 1: ,Autorisieren”

Anliegen
verstehen
Autorisieren
Fokus klaren
Auftrag
""""""""""""""" oo, I~ s —
Sortieren & Abwagen & Organisieren &
Rahmen Verdichten i i Entscheiden i % Umsetzen
definieren fo S

Ein Geschaftsmodellentwicklungsprozess ist ein  Beenden Sie diesen Schritt erst, wenn ein schlussiges,
anspruchsvolles Unterfangen mit zahlreichen még-  von den Einschatzungen und dem Bauchgefiihl der
lichen Abzweigungen und Fallstricken. Bevor es mit ~ Beteiligten getragenes Bild entstanden ist, das so klar
der eigentlichen Arbeit losgeht, dient die erste Phase  ist, dass sich alle daran orientieren konnen.

deshalb ausschlielich der Bestimmung, woran gear-

beitet werden soll und in welcher Form das zu gesche-

hen hat. Die Autorisierung beschreibt die Einheit von

— der Problemdefinition (wir problematisieren
vornehmlich folgende Themen, Geschaftsfelder,
Ziele und folgende nicht),

— der Auswahl der Personen, die an der
Problembearbeitung beteiligt werden (und der
Personen, die damit zunachst einmal nichts zu
tun bekommen) sowie

— dem zeitlichen, finanziellen und kommunikati-
ven Rahmen.

Abbildung 3: Phase ,Autorisieren”. Quelle: Eigene Darstellung
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Fragen, die es sich zu stellen lohnt:

Was ist der Anlass fur diesen Prozess? (Wettbe-
werbsdruck, Nachfolge, Stillstande, Konflikte,...)
Woran machen Sie den Handlungsbedarf fest?
Welche Annahmen haben Sie bereits daru-
ber, was sich verandern musste, damit eine Ver-
besserung eintritt?

Was mussten Sie, konnen es aber nicht oder nur
schwer entscheiden?

Woran machen Sie ein gutes Ergebnis fest?

Soll Uber den ,Tellerrand” hinaus gedacht wer-
den oder geht es eher um eine Weiterent-
wicklung des Bestehenden?

Welche roten Linien durfen nicht Uberschrit-
ten werden?

Praxistipps:

Das ursprungliche Anliegen ist selten bereits der
sinnvollste Schwerpunkt des Projektes. Ohne
externen Blick empfiehlt es sich, diesen Schritt
gemeinsam mit denjenigen auszuarbeiten, die
eine tragende Rolle im Unternehmen und im
Projekt tibernehmen (werden). Dies setzt freilich
eine gewisse Offenheit fur andere Perspektiven
voraus.

Gestalten Sie den Fahrplan flexibel und betrach-
ten ihn als Richtschnur, die im weiteren Verlauf
und mit zunehmender inhaltlicher Klarheit ver-
andert werden kann. Dies im Blick zu behalten,
ist Fihrungssache.

Welche Geschaftsfelder und Themen sollen
bearbeitet werden und welche nicht?

Welche Ressourcen stellen Sie fiir den Prozess
zur Verfligung? (Mitarbeitende, Tage, Euro)
Wer ubernimmt welche Verantwortung und
welche Unterstiitzung braucht es von aullen?
(Fachleute, Stabsmitarbeiterinnen und -mitar-
beiter, Beratende, Coaches, ...)

Wer soll wann und wie eingebunden werden?
(Entscheiderinnen und Entscheider, Stakehol-
der, Fuhrungskreis, Mitarbeitende, Personen
aus dem Netzwerk, ...)

Welchem Fahrplan folgt der Prozess? (Schwer-
punkte, Reihenfolge, Zusammensetzung, Tools,

)

Was ist der wichtigste Fokus?

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

Wenn |hre Personlichkeitsstruktur und die
Unternehmenskultur es zulassen: Streiten Sie!
Bleiben Sie neugierig und auf der Suche nach der
Frage: Wodurch wird das Problem zum
Problem?

Ausgewadhlte Arbeitsmaterialien

Tool Zweck/Leitfrage
Leitinstrument zur Strukturierung und Ergebnis-
Auftrag dokumentation

in der Phase ,, Autorisieren*

Projektdesign

Wie 1auft das Projekt konkret ab?

Hinweis: Diese und weitere hilfreiche Tools finden Sie inklusive Vorlagen, Beispiele und Anleitungen
in unserer Toolbox unter: www.geschaftsmodellentwicklung.de

www.rtkw-kompetenzzentrum.de
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Phase 2: ,Sortieren & Verdichten”

Geschaft
verstehen

Sortieren &
Verdichten
Fokus klaren
Strategische
Ausgangslage

Strategische *

Autorisieren Heraus-
. forderung
~,_ verdichten
Hurden
""""""" und offene
Fragen
klaren

Bevor Sie sinnvollerweise uber Losungen sprechen,
setzen Sie sich ausreichend mit der heutigen Situ-
ation auseinander und den Herausforderungen,
welche die Zukunft mit sich bringen konnte. Begin-
nen Sie allzu schnell mit dem Modellieren einer mog-
lichen Zukunft, birgt das Risiken: Auf diese Weise
konnen ,unrealistische Optionen hervorgehen,
ohne Bezug zu den bestehenden Problemen und
Maéglichkeiten. Zudem riskieren Sie damit einen
ungunstigen Umgang der Organisation mit der

Abbildung 4: Phase ,Sortieren & Verdichten®. Quelle: Eigene Darstellung
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Frage, was beibehalten und was erneuert werden
soll: Je lauter die Vertreterinnen und Vertreter der
einen Seite werden, umso lauter werden auch die
anderen. Veranderungsprozesse sind aber in aller
Regel nur dann nachhaltig zu bewaltigen, wenn eine
Organisation die Probleme angeht und bestehende
organisatorische Losungen und Muster ernst nimmt.

Hinweis: Diese und weitere hilfreiche

Tools finden Sie inklusive Vorlagen, Beispiele
und Anleitungen in unserer Toolbox unter:
www.geschaftsmodellentwicklung.de

Ideen sind ein guter Anfang — Geschéftsmodellentwicklung im Mittelstand
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Fragen, die es sich zu stellen lohnt:

—  Welche Geschaftsfelder haben angesichts des Auf-  —
trags welche Bedeutung? (Umsatz, Ertrag, Wechsel-
wirkungen mit anderen Geschdftsfeldern, ..

—  Warum kauft Ihre Kundschaft bei lhnen? -

—  Wo kdnnten Sie interessanter flr (potenzielle) Ziel-
gruppen werden? -

—  Welches sind lhre groRten Starken und Schwachen?

— Gibt es interessante Potenziale, aus denen neue —
oder bessere Geschafte aufgebaut werden
konnten? -

—  Welches sind die wichtigsten Veranderungstrei-
ber auBerhalb des Unternehmens und wie wirken -
sie voraussichtlich? (Trends, Entwicklungen, ...)

Praxistipps:

— Dieser Prozessschritt gleicht meist einem Ein-
kreisen, bei dem Sie die Informationen tber das
Unternehmen und seine Umwelt so kombinie-
ren, dass Schritt fir Schritt fur alle Beteiligten
klarer und nachvollziehbarer wird, worauf zu
reagieren ist (strategische Herausforderungen).

— ,Quick Wins“ sind wahrend dieser Phase eher
die Regel als die Ausnahme, beispielsweise in  —
Form von Anpassungen der Webprasenz
und Vertriebsmaterialien.

— Bertlcksichtigen Sie nicht nur Sachthemen, son-
dern nehmen Sie die Interessen der Beteiligten
und Betroffenen ernst. Gelegentlich sind es
genau die Widerspriiche zwischen diesen beiden
Ebenen, die einem Stillstand zugrunde liegen.

— Furdie Diagnose wird mitunter recht fundiertes

Welches sind die wichtigsten Veranderungstrei-
ber innerhalb des Unternehmens und wie wir-
ken sie voraussichtlich? (Interessen, Konflikte, ...)
Welche Fragen mussen fur den weiteren Prozess
geklart werden?

Welche Hurden konnen den weiteren Unterneh-
menskurs beeintrachtigen?

Welche Grundsatzentscheidungen wollen Sie im
weiteren Prozess nicht infrage stellen?

Welche Optionen flr die Weiterentwicklung des
Unternehmens kénnen Sie bereits festhalten?
Welche  strategischen = Herausforderungen
wollen Sie in welcher Reihenfolge bearbeiten?

Veranderungswissen benotigt, um beispiels-
weise einordnen zu konnen, dass in der von der
Geschaftsfuhrung gepragten Kultur des Unter-
nehmens keine echten inhaltlichen Auseinander-
setzungen moglich sind. Sind Sie unsicher,
erwdgen Sie, eine erfahrene Prozessbegleitung
hinzuzunehmen.

Reservieren Sie am Ende eines jeden Workshop-
tages etwas Zeit, um im Kreis der Teilnehmen-
den uber den Prozess selbst zu reflektieren:
Was hat gefehlt? Wie ist die Stimmung? Eine
gemeinsame Reflexion er6ffnet Chancen flr ein
kunftig sinnvolleres Miteinander, was mitunter
mehr einbringt als manch detailverliebter Dis-
put Uber Alleinstellungsmerkmale  oder
Markttrends.

Ausgewahlte Arbeitsmaterialien

Tool Zweck/Leitfrage

Strategische Ausgangslage on

Leitinstrument zur Strukturierung und Ergebnisdokumentati-

in der Phase ,,Sortieren & Verdichten*

Geschaftsmodell-Cockpit Wie funktioniert Ihr heutiges Geschaftsmodell?

Kundennutzen-Portfolio
schaft?

Welches sind die Vorteile Ihres Angebots aus Sicht der Kund-

Mit welchen relevanten Veranderungen ist in hrer Umwelt
Trendanalyse zu rechnen (Absatz- und Arbeitsmarkte, technologische

Entwicklungen, Konkurrenzstrukturen, ...)?

www.rtkw-kompetenzzentrum.de
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Phase 3: ,Abwagen & Entscheiden”
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i hinterfragen

e P S &4 T P

In der dritten Phase geht es ,,ans Eingemachte”. Ist
die Ausgangslage hinreichend klar und verstanden,
mussen Sie entscheiden — eine riskante Angelegen-
heit! Wie soll das Geschaftsmodell der Zukunft aus-
sehen? Welchen Kurs soll das Unternehmen neh-
men? Ob am Horizont reiche Landereien oder karge
Eilande warten oder die Konkurrenz dann doch
schneller sein wird, all das lasst sich heute nicht
mit Sicherheit sagen. Wer entscheidet, kann schei-
tern. Dies im Blick kann eine hilfreiche Haltung ent-
stehen, die von Aufmerksamkeit, Behutsamkeit
und Mut gepragt ist. Allerdings sind nur wenige
erfolgreiche Expeditionen bekannt, die ausschlie3-
lich auf Gllck und Haltung griindeten. Eine griind-
liche Vorbereitung ist also die andere Seite der
Medaille.

Abbildung 5: Phase ,Abwdgen & Entscheiden” Quelle: Eigene Darstellung
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Mit Abschluss der vorherigen Phase haben Sie ver-
deutlicht, worauf Sie mit den anstehenden Ent-
scheidungen reagieren sollten. Meist sind bereits
Optionen fur den kinftigen Unternehmenskurs
zumindest in ihren Grundzugen im Raum. Diese zu
scharfen, durch weitere sinnvolle Optionen zu
erganzen und alle verniinftigen Handlungsalternati-
ven abzuwagen, ist daher lhre Aufgabenstellung
innerhalb dieses Abschnitts.

Hinweis: Diese und weitere hilfreiche Tools
finden Sie inklusive Vorlagen, Beispiele und
Anleitungen in unserer Toolbox unter:
www.geschaftsmodellentwicklung.de

Ideen sind ein guter Anfang — Geschéftsmodellentwicklung im Mittelstand
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Fragen, die es sich zu stellen lohnt:

Welchen strategischen Herausforderungen stel-
len Sie sich?

An welchen Grundsatzentscheidungen hal-
ten Sie unumstoRlich fest?

Welche Optionen fur das Geschaftsmodell
von morgen stehen im Raum?

Wie sieht |hr neues Geschaftsmodell aus?

Wie ist das neue Geschaftsmodell in der Organi-
sation verortet und wie verhalt es sich mit den
bestehenden Geschaften?

Welche sind die wichtigsten strategischen Mal3-
nahmen, um das neue Geschaftsmodell Wirk-
lichkeit werden zu lassen?

Praxistipps:

Es ist keinesfalls selbstverstandlich, dass sich
ein Fuhrungskreis offen und streitbar mit mog-
lichen Wegen in die Zukunft auseinandersetzt.
Dies kann unternehmenskulturell tief verankert
sein und sich damit einer unmittelbaren Beein-
flussung entziehen. Womaglich ist eine solche
Bewegung auch ,bloR” Ausdruck einer bestimm-
ten Gruppendynamik und als Teamentwicklung
zu bearbeiten.

Auf der anderen Seite finden sich Gruppen, die
sich tagelang Uber die eine ,richtige” Losung
streiten. Konnen Sie diese Dynamik auch gegen
Widerstand  (begriindet entschieden)
unterbrechen, gut. Sind die Konstellationen

und

schwieriger — etwa bei einem Patt zwischen

Welche sind die wichtigsten Chancen, die mit
dem neuen Geschaftsmodell einhergehen?

Auf welche Risiken soll dabei am aufmerksams-
ten geachtet werden?

Wie hoch
Geschaftsmodell und welche Preise mussen Sie

ist der Aufwand flur das neue

zahlen?

Wie konnen Sie das angestrebte Ziel beschrei-
ben, so dass es flir den Fuhrungskreis und die
Mitarbeitenden eine sinnvolle Orientierung
bietet (Bild, Metapher, Leitsatz)?

zwei gleichberechtigten Teilen der Geschafts-
fuhrung —, sind Konfliktmoderationen oder Ein-
zelcoachings ein Weg.

Die Konjunktur agiler Organisationsformen ist
zu einem guten Teil sicher eine Modeerschei-
nung und damit so vergdnglich wie unbedeu-
tend. Zu Teil
angesichts sich beschleunigender Umweltdy-

einem anderen scheint
namiken und steigender Ungewissheiten aller-
dings auch ,etwas dran zu sein“. Mitunter kann
es entsprechend sinnvoll sein, dass Sie riskante
Entscheidungen in einem begrenzten Feld tref-
fen und rasch auswerten — soweit als Ausblick
und Verbindung zur letzten Phase ,Umsetzen &

Organisieren®.

Ausgewidhlte Arbeitsmaterialien

Tool Zweck/Leitfrage
Leitinstrument zur Strukturierung und Ergebnisdokumentati-
Unternehmensstrategie on

in der Phase ,,Abwdgen & Entscheiden“

Geschaftsmodell-Cockpit

Wie funktioniert Ihr zuklinftiges Geschaftsmodell?

Advocatus Diaboli

Aufgrund welcher Probleme konnte eine Option scheitern und
wie wirken Sie dem entgegen?

Strategische Identitat

geachtet werden?

Woflr stehen Sie morgen und worauf soll dabei grundsatzlich

www.rtkw-kompetenzzentrum.de
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Phase 4: ,,Organisieren & Umsetzen®

Ziele Erste
. Schritte
ableiten
festlegen
Organisieren &
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—— —— —— e
Autorisieren Sortieren & Abwadgen &
Verdichten Entscheiden Auswerten Umsetzen
..... P - B

Vieles ist ab hier allgemeines Handwerkszeug des
Projektmanagements und der Appell an Kommu-
nikation, der meist da, wo er am notigsten ist, am
wenigsten ankommt. Es folgen dennoch einige
Aspekte flir das ,Organisieren & Umsetzen®, die oft
eine gunstige Hebelwirkung versprechen. Operati-
onalisieren Sie Ihre Entscheidungen, die das Ergeb-
nis der vorherigen Phase darstellen, nach Mach-
barkeit, Dringlichkeit
Abhangigkeit, um sie umsetzbar zu machen. Ergeb-

und  wechselseitiger
nisse sind mehr oder weniger detaillierte MaR-
nahmen- und Umsetzungsplane: Wer erledigt
was bis wann und woran wird der Erfolg festge-
macht? Nicht umsonst ist auch diese Phase aber
kreisformig angelegt. Denn Einschatzungen kon-
nen sich als falsch erweisen, Umwelten sich

verandern und Erfahrungen vieles in neuem Licht
erscheinen lassen. Terminieren Sie daher vor Beginn
der Umsetzung einen Reviewprozess, in dem Sie die
Zwischenergebnisse kritisch hinterfragen — ver-
lasslich und in relativ kurzen Abstanden.

Schenken Sie diesen Reviewterminen die gebotene
Beachtung und scheuen Sie sich nicht davor, unter
der verbesserten Informationslage Ziele anzupas-
sen oder gar zu verwerfen und neu in die Zielfin-
dung einzusteigen, das heilst in die vorherigen
Phasen des Geschaftsmodellentwicklungsprozes-
ses. Im Mittelstand scheint genau dies den Kern der
vielfach geforderten ,Agilitat” und der so oft bewie-
senen , Flexibilitat“ auszumachen.

Abbildung 6: Phase ,Organisieren & Umsetzen®. Quelle: Eigene Darstellung
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Fragen, die es sich zu stellen lohnt:

Welche strategischen MaRnahmen und Pro-
jekte stollen Sie an?

Mit welchen MaRnahmen wollen Sie Risiken
bearbeiten und im Blick behalten?

Was wollen Sie kuinftig nicht mehr machen und
wie wickeln Sie das ab?

Welche strukturellen Anpassungen sollen die
Zielerreichung unterstitzen?

Praxistipps:

Die Zukunft ist ungewiss und Plane produzie-
ren Abweichungen. Dies liegt in der Natur der
Sache. Mehr noch: Es ist so wenig ratsam wie
realistisch, sich auf alle Eventualitaten einzu-
stellen. Daher ist bei der Auswertung des bisher
Erfolgten immer auch der Blick uber den ,Tel-
lerrand” gefragt.

Veranderungen produzieren stets auch Betrof-
fene und womaglich Verliererinnen und Verlie-
rer. Je nach Situation ist ein passender Umgang
gefragt, der selten auf ,Ignorieren” oder , Mit-
nehmen“ zu reduzieren ist. Achten Sie auf
Widerstand und Personen, die etwas verlieren.

Wie passen Sie die Zusammenarbeit und Fih-
rung an?

Welche Zwischenergebnisse werden auf den
Prufstand gestellt?

Bei welchen Indikatoren ist sofortiges Handeln
gefragt?

Wie wollen Sie mit Abweichungen umgehen
und was heilt das fur den weiteren Prozess?

Das Bestehende hat haufig eine erhebliche
Beharrungstendenz. Problematische Muster
—psychologischer Natur oder auf Team- bzw.
Organisationsebene — reproduzieren sich oft
genug erneut, sobald der Alltag wieder ein-
kehrt. Hier ist ein langer Atem, ein waches
Auge und manchmal auch Unterstiitzung
gefragt, sei es etwa durch ein Flihrungskrafte-
Coaching flr die Geschaftsleitung oder die
Unterstlitzung von Schlusselpersonen durch
eine Assistenz.

Ausgewadhlte Arbeitsmaterialien

Tool Zweck/Leitfrage
Leitinstrument zur Strukturierung und Ergebnisdokumentati-
Strategische Roadmap on

in der Phase ,,Organisieren & Umsetzen*

Innovationsparadoxon

Was spricht fir oder gegen das alte bzw. neue Geschaftsmodell?

Systematische Mullabfuhr

Wovon verabschieden und entlasten Sie sich in Zukunft?

Strategiereview

Was haben Sie geschafft und wie geht es weiter?

Hinweis: Diese und weitere hilfreiche Tools finden Sie inklusive Vorlagen, Beispiele und
Anleitungen in unserer Toolbox unter: www.geschaftsmodellentwicklung.de

www.rtkw-kompetenzzentrum.de
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Geschaftsmodellentwicklung
In der Praxis

Neue Geschaftsmodelle in der Pflege

Myra Mani ist Geschaftsfuhrerin des Mani
Pflegedienstes in Ludenscheid. Sie Ubernimmt
das Unternehmen seit 2010 sukzessive von
ihren Eltern, es ist gut positioniert und wachst
bislang am Heimatstandort im Branchen-
vergleich recht schnell. Aktuell sind hier 85
Mitarbeitende beschaftigt, 2014 waren es noch
35. Nun geht Myra Mani gemeinsam mit ihrem
Bruder einen deutlichen Schritt weiter auf
Wachstumskurs. Die Demografie ist ohnehin
auf ihrer Seite — die Digitalisierung auch.

Das RKW Kompetenzzentrum begleitet sie

bei diesem Weg im Rahmen des Entwicklungs-
projekts ,Wettbewerbsfahig in der Digitali-
sierung”. In dem folgenden Interview gibt sie
einen Einblick in ihren Geschaftsmodell-

entwicklungsprozess.

24 Ideen sind ein guter Anfang — Geschaftsmodellentwicklung im Mittelstand



Redaktion: Wohin geht die Reise fur den Mani
Pflegedienst in den nachsten Jahren?

Zum einen vollziehen wir intern immer noch den
Generationenwechsel, und ich freue mich, dass auch
mein Bruder mit an Bord kommt. Das ist nattrlich
nicht nur ein burokratischer Akt, sondern wir fragen
uns auch, wie wir kiinftig arbeiten wollen und was
das fur die Positionierung unseres Unternehmens
heiBen kann. Zum anderen haben wir mittlerweile
eine Unternehmensgrofe und wirtschaftliche Starke
erreicht, die es uns erlaubt beziehungsweise von uns
fordert, grofRer zu denken.

Wir werden uns also breiter aufstellen, unsere Ange-
bote ausbauen und tberregional aktiv werden. Es
gibt derzeit bundesweit nur sehr wenige Pflegeein-
richtungen, die das tatsachlich schaffen und durch
mehr als einen Namen verbunden sind. Uns geht es
dabei natlrlich um Skaleneffekte, aber auch
darum, eine noch interessantere Verhandlungs-
partei fir die Kranken- und Pflegekassen zu werden
—und damit ein Stiick weit die Pflegebranche mitzu-
gestalten. Unsere Gesellschaft steht da vor groRen
Herausforderungen, und wir wollen unseren Beitrag
dazu leisten.

Das sind grof3e Plane. Wie gehen Sie die an?

Ein Punkt ist die Vernetzung. Die Pflege ist nattrlich
einerseits sehr personenbezogen — und das wird sie
meiner Meinung nach hier in Deutschland zumin-
dest in den nachsten 20 Jahren auch bleiben. Aber es
gibt viele Prozesse, wie Planung oder Abrechnung,
die man digitalisieren, zentralisieren und sinnvoll
vernetzen kann. Die IT ist im Moment also eine ent-
scheidende Baustelle fur uns, um wirtschaftlich
wachsen zu konnen. Deshalb entwickeln wir auch als
Referenzunternehmen gemeinsam mit einem IT-
Partner eine neue Pflegesoftware, die es erlaubt,
Daten uiber mehrere Standorte hinweg zu nutzen. So
werden unsere Fach- und Flihrungskrafte von forma-
len Tatigkeiten entlastet, und sie haben uber ihr
Smartphone bei der Kundschaft vor Ort wirklich alle

www.tkw-kompetenzzentrum.de

relevanten Informationen zur Verfligung, um ihre
Arbeit gut machen zu kénnen —und das ist ja letzt-
lich das, was uns auszeichnet: Pflege mit Herz.

Ein anderer Punkt ist, dass wir sehr stark mit unseren
Mitarbeitenden gehen — und in Zukunft auch wort-
wortlich: Wenn sie sich beispielsweise aus privaten
Grunden entscheiden, nach Bielefeld zu ziehen, sol-
len sie dort auch weiter flir uns arbeiten konnen.
Nicht in jede Lebensphase passt unser eher landli-
ches Lidenscheid, und so wollen wir kiinftig auch
unsere wertvollen Fachkrafte

dartiber hinaus

binden.

Was sehen Sie als grofste Herausforderung
bei der Umsetzung dieser Wachstums-
strategie?

Die sehe ich bei den Punkten Unternehmenskultur
und Personalfiihrung. Unser Pluspunkt in Luden-
scheid ist ganz klar unsere hohe Pflegequalitat — mit
langer Tradition. Hier stehen wir fir ,Pflege mit
Herz“. Das ist der Kern unserer Unternehmenskultur
und unser Erfolgsfaktor — sowohl gegenuber den
Kundinnen und Kunden als auch den hart umkampf-
ten Fachkraften. Um das uber die lokalen Grenzen
hinaus tragen zu konnen, brauchen wir vor Ort
Schllisselpersonen, die einerseits genau daflr stehen
und andererseits in der betreffenden Region gut ver-
ankert sind. Pflege ist ein sehr lokales Thema. Ver-
trauen spielt hier eine entscheidende Rolle.

Dartiber hinaus wollen wir neben den bereits beste-
henden, vielfdltigen Aktivitaten zur Bindung von
Mitarbeitenden auch eine eigene Akademie einrich-
ten. Hier sollen den Mitarbeitenden Fachinhalte, aber
auch die pragenden Elemente unserer Unterneh-
menskultur vermittelt werden, beispielsweise warum
und wie wir flexible Arbeitszeiten anbieten und
viele andere Pflegeeinrichtungen nicht.

Frau Mani, vielen Dank fur das Gesprach und
viel Erfolg bei der Umsetzung Ihrer Plane.
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RKW Know-how und Publikationen

Methoden fur eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung und strategische Personalarbeit

Mit unseren Publikationen richten wir uns an alle, die kleine und mittlere Unternehmen fithren und entwi-
ckeln. Mit erprobten Methoden und Arbeitshilfen zeigen sie, wie Strategie- und Geschaftsmodellentwicklung,
Digitalisierung, Fihrung in Veranderungsprozessen und strategische Personalarbeit gelingen kénnen.

Online kostenfrei bestellen unter: www.rkw.link/UEbestellen

Buch
,ldeen sind ein guter Anfang —
Geschaftsmodellentwicklung im Mittelstand”

Diese Publikation unterstutzt Fithrungskrafte mit-
telstandischer Unternehmen bei der Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle. Dafiir stellt sie ein Prozess-
modell, Veranderungsprinzipien und praxisnahe
Tools zur Verfligung, um einen Geschaftsmodellent-
wicklungsprozess pragmatisch und erfolgreich zu
gestalten.

http://rkw.link/gmebuch
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,Geschaftsideentagebuch”

Fur alle, die gern ihr Geschaft verbessern und ihrer
Kreativitat und Innovationskraft Raum geben wol-
len, gibt es das Geschaftsideentagebuch. Es enthalt
frei gestaltbare Notizseiten sowie ausgesuchte und
erprobte Ubungen, Tipps und Inspirationshilfen, die
einladen, direkt loszulegen.

http://rkw.link/gitb

Ideen sind ein guter Anfang — Geschéftsmodellentwicklung im Mittelstand



Inspirationsbox

,RKW Digitalisierungs-Cockpit”

Die Inspirationsbox prasentiert unterschiedliche
Digitalisierungsstrategien anhand erfolgreicher
Unternehmensbeispiele. Deren Sortierung und die
dazugehorigen Inspirationsfragen helfen dabei, sich
mit der Zukunftsfahigkeit des eigenen Betriebes
auseinanderzusetzen, ob alleine oder gemeinsam in
einem Workshop.

http://rkw.link/inspirationsbox

www.rtkw-kompetenzzentrum.de

Weitere Impulse, Leitfaden, Tools und Praxisbeispiele
finden Sie auf unserer Themenseite ,Unternehmens-
entwicklung®. Dort erfahren Sie, wie Sie neben dem
Tagesgeschaft die zuklinftige Wettbewerbsfahigkeit
Ihres Unternehmens sichern.

In unserem breiten Angebotsportfolio finden Sie
zudem zahlreiche kostenfreie Angebote rund um
unsere weiteren Themen Personalarbeit, Digitalisie-
rung, Nachhaltigkeit und Griindungsokosysteme.

http://rkw.link/unternehmensentwicklung
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Ihre Kontakte, die Sie direkt vor Ort

unterstutzen

RKW Baden-Wiirttemberg
0711 22998 — 0, info@rkw-bw.de,
www.tkw-bw.de

RKW Bayern
089 670040 — 0, info@rkwbayern.de,
www.rkwbayern.de

RKW Bremen
0421 323464 — 0, info@rkw-bremen.de,

www.rkw-bremen.de

RKW Hessen

06107 965930 — 0, kelsterbach@rkw-hessen.de,

www.rkw-hessen.de
RKW Nord
0511 33803 — 0, info@rkw-nord.de,

www.rkw-nord.de

RKW Nordrhein-Westfalen
0160 98581759, ntw-verein@rkw.de
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RKW Rheinland-Pfalz
06132 738948 — 0, info@rkw-TIp.de,
www.rkw-tlp.de

RKW Sachsen
0351 832230 -0, info@rkw-sachsen.de,
www.rkw-sachsen.de

RKW Sachsen-Anhalt
0391 73619 — 0, info@rkw-sachsenanhalt.de,
www.rkw-sachsenanhalt.de

RKW Thiiringen
036155143 -0, info@rkw-thueringen.de,
www.rkw-thueringen.de

saaris
0681 9520 —470, info@saaris.de,
www.saaris.de

Ideen sind ein guter Anfang — Geschéftsmodellentwicklung im Mittelstand



www.rtkw-kompetenzzentrum.de

Sie haben Fragen,
Anregungen oder sind interessiert
an einer Zusammenarbeit?

Dann schreiben Sie uns:
innovation@rkw.de
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Menschen. Unternehmen. Zukunft!

Das RKW Kompetenzzentrum ist ein neutraler Impuls- und Ratgeber fiir den deutschen Mittelstand. Es sensibilisiert
angehende wie etablierte kleine und mittlere Unternehmen fur Zukunftsthemen und unterstutzt sie dabei, ihre Wett-
bewerbsfahigkeit und Innovationskraft auszubauen.

Das RKW Kompetenzzentrum leistet damit einen Beitrag zur Starkung des Grundungsgeschehens und zur nachhaltigen
Wirtschaftsentwicklung in Deutschland. Zu den aktuellen Schwerpunktthemen ,Griindung®, , Fachkraftesicherung®,
,Digitalisierung” und ,Innovation“ bietet das RKW Kompetenzzentrum daher praxisnahe und brancheniibergreifende
Informationen sowie Handlungshilfen an. Daruber hinaus stellen wir fur die Bauwirtschaft traditionell branchen-
spezifische Losungen bereit.

Bei der Verbreitung der Ergebnisse vor Ort arbeitet das RKW Kompetenzzentrum mit Sitz in Eschborn eng mit den
RKW Landesorganisationen in den Bundeslandern zusammen.

Das RKW Kompetenzzentrum wird vom Bundesministerium flr Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK) aufgrund eines
Beschlusses des Deutschen Bundestages gefordert.

Weitere Informationen: www.rkw-kompetenzzentrum.de Geférdert durch:

* Bundesministerium
72 | fiir Wirtschaft
und Klimaschutz

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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