Strategie & Management

Benchmarking

Was «Old School» von
«New School» lernen kann

Die junge Business-Generation kennt Mittel und Wege zum Ziel, von denen diejenigen,

die die ausgetretenen alten Management-Pfade gehen, keine Ahnung haben. Da ist es hilf-

reich, zu analysieren, wie Jungunternehmen ticken. Finf Prinzipien sind dabei von Belang.

«Sie glauben doch nicht im Ernst, dassich
von diesem Médel was lernen kann!»,
sagt der leicht ergraute Inhaber einer
Druckerei, der sich selbst als alten Hasen
bezeichnet, iiber eine hochengagierte
junge Dame, eine Diplomkauffrau, die
sichinihrem Vortrag mit modernem Kos-
tenmanagement befasst. Um manche Un-
ternehmen muss man sich offenbar wirk-
lich Sorgen machen. Kommt dann wie aus
dem Nichts ein Branchendisruptor daher,
sind die Reaktionen fast immer gleich:
erst belacheln, verspotten, kleinreden,
niedermachen — dann Aufschrei, Emp6-
rung, Skandal. Oder klagen und jammern
nach dem boésen Erwachen. «Jetzt kaufen
unsere Kunden doch tatséchlich bei die-
sen Jungspunden ein. Hétten wir nicht
gedacht. Da miissen wir uns aber bald mal
was einfallen lassen.» Zu spét. Selbst mit
Geldgeschenken sind die «Nicht-mehr-
Kunden» nicht mehr zu locken.

Die Game Changer

Das Neuland wird langst von den ambiti-
onierten «jungen Wilden» beackert. Sie
sind Zukunftsversteher. Und Transfor-
mationsexperten per se. Game Changer
nennen sie sich. Sie erkennen Potenziale
blitzschnell, konnen Marktdifferenzen

rasch identifizieren und Losungen ganz
neu kombinieren. Jedes ungeldste Kun-
denproblem kann fiir sie zu einem erfolg-
reichen Startpunkt werden. Sie versu-
chen erst gar nicht, alte Technologien
aufzupeppen. Sie iiberspringen sie ein-
fach. Herkdmmliche Branchengesetze
sind ihnen vollig egal. Gewohntes wird ra-
dikalinfrage gestellt. Sie entwickeln nicht
weiter, sondern kreieren unbekiimmert,
wagemutig und zumeist digitalbasiert die
Dinge vollig anders und neu. Dabei ent-
stehen Innovationen, die die Welt so um-
fassend verdndern wie niemals zuvor.
Durch die folgenden fiinf Prinzipien sind
Jungunternehmen in aller Regel geprégt.
Diese konnen auch in klassischen Unter-
nehmen, egal welcher Grosse und Bran-
che, umgesetzt werden. Voraussetzung
ist natiirlich, dass «Old School» von «New
School»lernen will und ein Perspektiven-
wechsel gelingt. Der erste Schritt wire
der, die junge Generation federfithrend
in alle firmeninternen Verdnderungsak-
tivititen einzubeziehen, um sich von fri-
schenIdeen und neuen Vorgehensweisen
durch den Wandel lotsen zu lassen.

Prinzip 1: Pivotieren

Als Pivotieren bezeichnet man einen kon-
trollierten Kurswechsel, bevor es zu spét
ist. Das bedeutet: Urspriinglich geplante

Vorgehensweisen werden sofort iiber
Bord geworfen, wenn sie sich als marktun-
tauglich erweisen. Ein Pivot ist allerdings
kein Komplettausstieg, sondern bedeutet,
dass mindestens ein Aspekt des urspriing-
lichen Geschéftsmodells gezielt gedndert
wird. Als etwa Kevin Systrom, Mitgriinder
von Instagram, erkannte, dass die User
den Instagram-Vorldufer Burbn haupt-
sdchlich wegen der Fotoposting-Funktion
nutzten, richtete er sein Start-up neu aus
und legte damit den Grundstein fiir die
Instagram-Erfolgsgeschichte. In Unter-
nehmen alter Schule hingegen hilt man
an laufenden Projekten und/oder an einer
Jahresplanung auch dann immer noch
fest, wenn die Nichtmachbarkeit 1angst
absehbar ist. Bewahrenwollen ist dort
die Norm. Gescheiterte Vorhaben hinge-
gen werden verachtet.

Prinzip 2:

Verschwendung vermeiden

Dies ist ein Grundprinzip in agilen Jung-
unternehmen, denn Ressourcen in Form
von Zeit, Geld und Mitarbeitern sind
standig knapp. Aufwendige Statusbe-
richte, unnotige Meetings sowie die ge-
samte Selbstbeschiaftigungsbiirokratie
klassischer Organisationen sind dort
tabu. Generell arbeitet man viel mit Free-
lancern zusammen. Bei Arbeitsspitzen
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versorgt man sich mit «Staff on Demands».
Die Fixkosten werden so niedrig wie mog-
lich gehalten. Man zahlt fiir Zugang und
Nutzung, nicht fiir Besitz. Das systema-
tische Teilen von Wissen fiihrt zu einer
dusserst produktiven Form der Zusam-
menarbeit. Das «Sharen» von Gegenstan-
den, bei dem das Web als Organisations-
plattform dient, spart Geld und schont
die Umwelt. Wenn alle ihr geistiges und
materielles Eigentum teilen, bleibt mehr
fiir alle. So mischt sich Unternehmertum
mit sozialem Engagement.

Prinzip 3: Iteratives Lernen

Die Geschéftsidee selbst sowie die dazu-
gehorigen Produkte und Losungen wer-
den inkrementell, also schrittweise entwi-
ckelt. Zudem werden sie iterativ, also iiber
permanente Lernschleifen mithilfe von
Kundenmeinungen optimiert, um friihzei-
tig auszusortieren, was niemand braucht.
Sokommtvalidiert nur das auf den Markt,
wofiir die Menschen tatséchlich Geld aus-
gebenwollen. Beider Ideation, der Ideen-
entwicklung, nutzt man das Prinzip der
«Weisheit der Vielen». Die besten Ideen
kommen dabei oft von draussen. Das
standige Feedback iiber Testen—Lernen —
Verbessern—Testen — Lernen —Verbessern
macht sofortige Kurskorrekturen méglich.
Hierzuwerden nutzbare, minimal funkti-
onsfihige Produkte (Minimal Viable Pro-
ducts) schnell auf den Markt gebracht und
durch User in deren realem Umfeld getes-
tet. Uberfliissiges kommt frithestméglich
weg. Brauchbares wird in einem laufen-
den Prozess optimiert. «<Permanent Beta»
nennt man das auch. Ein prima Neben-
effekt: Uber Updates ist man regelméssig
in Kontakt mit seinen Kunden.

Prinzip 4:

Vom Kunden her denken

«Raus auf die Strasse, Nutzer beim An-
wenden beobachten und mit (potenziel-
len) Kunden reden», ist eine Basisdevise.
Wer zum Beispiel eine App fiir junge Ziel-
gruppen entwickelt, geht in ein Café,
spendiert ein paar jungen Leuten einen
Drink, schautihnen iiber die Schulter und
lauschtihren Kommentaren, wihrend sie
mit der App hantieren. In traditionellen

Unternehmen hingegen wird eine ver-
meintlich perfekte Losung komplett in-
house entwickelt, dann in den Markt ge-
worfen und in einer Riickschau durch
aufwendige Kundenzufriedenheitsunter-
suchungen validiert. Reprasentativitit
sei aber doch wichtig? Das ist Unsinn.
Wenn zehn von zehn Testern ein Leis-
tungsmerkmal unertréglich oder unnotig
finden, ist das ziemlich aussagekréftig.

Prinzip 5: Skalieren

Skalieren bedeutet, dass sich ein Grund-
modell relativ miihelos um einen Faktor X
vervielfachen ldsst. Digitale Losungen
haben dabei einen entscheidenden Vor-
teil: Beiihnen verursacht eine Skalierung

kaum Kosten. Ein physisches Produkt oder
ein Filialkonzept zu multiplizieren kann
sehr aufwendig sein. Das Duplizieren ei-
ner Anwendung oder der Zuwachs um
ein paar hunderttausend Webportalnut-
zer hingegen kostet so gut wie nichts. Zum
Beispiel: Die iiblichen Werkstattbesuche
sind fiir einen Autobesitzer mithsam und
teuer. Das Aufspielen einer neuen Soft-
ware, wie etwa beim Tesla, geht virtuell,
wobei die Updates dann bei allen Autos
gleichzeitig erfolgen. Insofern streben
Griinder vorrangig nach hohen Skalie-
rungseffekten. Das macht sie fiir den
Kapitalmarkt sehr interessant. Nach einer
Durststrecke des Aufbaus sind extrem
hohe Wertsteigerungen moglich. <
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