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The Invincible Company



Eine Organisation, die sich standig
selbst neu erfindet, ehe sie uberflussig
wird. Eine Invincible Company, also ein
unbesiegbares Unternehmen, lotet die
Zukunjft aus und schopft zugleich auf
herausragende Weise die Gegenwart
aus. Sie pflegt eine Innovations- und
eline Fuhrungskultur, die harmonisch
unter demselben Dach zusammenleben.
Sie geht mit uberlegenen Geschajts-
modellen in den Wettbewerb und tber-
schreltet die traditionellen Branchen-

grenzen.
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Um allen anderen voraus zu sein und
Durchbriche zu erzielen, missen Sie sich
stdndig neu erfinden. Geschaftsmodelle ver-
alten schneller als je zuvor, und Sie sollten
nicht mit ihnen gemeinsam obsolet werden.
Zunehmend kommt die Konkurrenz aus uner-
warteten Richtungen, in Form von rebellischen
Start-ups, die sich neben den traditionell vor-
herrschenden Rivalen entwickeln. Invincible
Companys entscheiden standig neu, wer sie
sind und wo und wie sie in den Wettbewerb
treten, um sich ihre Bedeutsamkeit und ihren
Vorsprung zu erhalten.

Allein schon der Kampf um neue Produkte,
Dienstleistungen, Preise und Technologien
wird immer harter. Hangen Sie die
Konkurrenz ab, und maximieren Sie die
Marktchancen, neue Kundenbedirfnisse und
aufkommende Technologien, indem Sie sie
in Uberlegene Geschdaftsmodelle einbauen.
Gestalten, testen und schaffen Sie tber-
legene Geschaftsmodelle, die andere Uber-
holen und selbst schwer zu Uberholen sind.

Die erfolgreichsten Organisationen lassen
sich nicht von Branchengrenzen oder -zwan-
gen einschrdnken. Vielmehr Uberschreiten
sie diese Branchengrenzen hdaufig und las-
sen andere hinter sich. Ihr Geschaftsmodell
oder Unternehmensportfolio ist nicht das
Ergebnis der Region, in der sie tdtig sind; es
entsteht aus einer Organisation, die stdndig
neue Moglichkeiten erforscht, rund um
Marktchancen Wert zu schopfen.

Entdecken Sie, wie Sie das, was Sie
haben, managen und verbessern und
gleichzeitig mit Geschdftsmodell-
Portfolios die Zukunft erforschen
kénnen.

Entwerfen, realisieren und organi-
sieren Sie eine Innovationskultur, um
fortwéahrend Ihren Innovation-Funnel
zu fullen und auf dem neuesten
Stand zu bleiben.

Entdecken Sie, wie Sie uberlegene
Geschdftsmodelle entwerfen, testen
und organisieren kénnen.

Wenden Sie Geschdftsmodell-Muster
an, um das Beste aus Marktchancen,
neuen Technologien sowie Produkt-
und Dienstleistungsinnovationen
herauszuholen.

Entdecken Sie, wie Sie eine beidhdn-
dige Organisation schaffen und fiih-
ren, die Ihr Kerngeschdft verbessern
und zugleich véllig neue Chancen jen-
seits traditioneller Branchengrenzen
ausschépfen kann.

Erfahren Sie, wie das chinesische
Unternehmen Ping An sich von

einem traditionellen Banken- und
Versicherungskonzern zu einer
Technologiegruppe entwickelt hat, die
in funf unterschiedlichen Bereichen
agiert und zu einem der gréf3ten
Unternehmen der Welt wurde.
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... und schopfen Sie mehr Wert




Fir die Gesellschaft

Kleine und groBe Unternehmen, die sich
fortwahrend neu erfinden, Uben einen enorm
positiven Einfluss auf die Gesellschaft aus.
Sie sorgen fur wirtschaftliches Wachstum
und potenziell umwalzende Innovationen.
Die besten von ihnen stellen Umwelt- und
Gesellschaftsthemen in den Mittelpunkt
ihrer Bemuhungen, die Welt zu einem bes-
seren Ort zu machen. Andererseits kann die
Talfahrt oder das Sterben von Unternehmen
sich verheerend auf Stadte und ganze
Regionen auswirken, die unter dem wirt-
schaftlichen Ruckgang zu leiden haben.

Fiir Kunden

Unternehmen, die fortwdhrend innovieren
und neue Geschaftsmodelle erkunden,
schaffen stdndig neue und bessere
Wertangebote zu attraktiveren Preisen.
Manche Innovationen sind vielleicht banal
und fuhren lediglich zu mehr Konsum.
Doch viele schaffen fur die Kunden auch
einen substanziellen Wert in Form von
Bequemlichkeit, Unterhaltung, Wohlbefinden
und Erfullung.

Fiir das Team

Invincible Companys gedeihen tber
Jahrhunderte hinweg und bieten langfristige
Arbeitsplatzsicherheit, wahrend andere,
denen es nicht gelingt, sich neu zu erfinden,
Tausende Mitarbeiter entlassen mussen.
Invincible Companies bieten Fihrungs- und
Innovationstalenten gleichermaBen eine
Heimat und férdern Organisationsstrukturen
und -prozesse von Weltrang, die fur die
Herausforderungen des 21. Jahrhunderts
gerlstet sind.

Fir Inhaber

Inhaber von Invincible Companies profitieren
von langfristigem Wachstum, geringerer
Storungsanfalligkeit und der Attraktivitat
fur Fihrungs- und Innovationstalente der
Weltklasse. Invincible Companies gedeihen
langfristig, weil sie die Friichte des Umgangs
mit der Gegenwart ernten, wdhrend sie
bereits die Saat fur die Ertrdige von morgen
ausbringen. Durch ihre Fahigkeit, gleichzeitig
auszuschopfen und auszuloten, verringern sie
das Risiko von Stérungen und Uberalterung
und locken die groBten Talente an.



Von Business Model
Generation zu
Invincible Company

The Invincible Company ist das vierte Buch aus
der Strategyzer-Reihe. Es ergdnzt die vorhe-
rigen Bucher und beschaftigt sich mit einigen
Aufgabenstellungen fur Innovationsteams,
Selbststdndige und Fuhrungskrafte, die ganze
Organisationen leiten. Der neue Inhalt basiert
auf dem, was wir durch die Arbeit mit fihren-
den Organisationen in aller Welt und durch die
Erforschung der wenigen existierenden Invincible
Companies herausgefunden haben.
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Aufgabenstellung

Schlisselfrage

Schliisselwerkzeug
und Prozess

Biicher

Innovation und
Gestaltung
Erfinden und verbessern

lhr Unternehmen, lhre
Idee oder lhre Innovation
abbilden

Ilhr Produkt und Ihre
Dienstleistung abbilden

Chancen optimieren und
mit Geschaftsmodellen
konkurrieren

Wie schaffen Sie fur lhre
Organisation nachhaltige
Gewinne und Wert?

Wie schopfen Sie Wert
fur Ihre Kunden?

Wie optimiere ich Chancen
und verbessere mein
Unternehmen mit der besten
Geschaftsmodellgestaltung?

Business Model Canvas (BMC)
oder Mission Model Canvas
(MMC)

Value Proposition Canvas (VPC)

Business Model Patterns
(Muster finden und
verschieben)

Business Model Generation
(2009)

Value Proposition Design (2014)

The Invincible Company (2020),
Business Model Generation
(2009)

Testen und Risiken
ausschalten

lhre Idee testen und
Risiken ausschalten

Die richtigen Experimente
zum Testen lhrer Idee
auswdhlen

Die Verringerung von
Risiken und Ungewissheit
messen

Wie vermindern Sie das Risiko,
eine Geschdftsidee zu verfol-
gen, die nicht funktioniert?

Welche Experimente eighen
sich am besten, um lhre
Ideen zu testen und Risiken
auszuschalten?

Mache ich Fortschritte von
der Idee zum realistischen
Geschaftsmodell?

Customer-Development (Steve
Blank) und Agile Engineering/
Lean Startup (Eric Ries),
Testkarte, Lernkarte

Experimentsammlung

Strategyzer-Innovationsmetrik

The Startup Owner’s Manual
(Steve Blank, 2012), Lean
Startup (Eric Ries, 2011), Value
Proposition Design (2014)

Testing Business Ideas (2019)

The Invincible Company (2020)

Innovationskultur
gestalten und
Portfolio managen

Dem Wettbewerb voraus
bleiben und unbesiegbar
werden

Eine (Innovations-)Kultur

schaffen

In die besten Ideen
investieren

(Innovations-)Teams auf-
einander abstimmen

Wie meiden Sie
Beeintrachtigungen und
erfinden sich standig neu?

Wie gestalten, testen
und managen Sie eine
Innovationskultur?

In welche Ideen und Teams
sollte ich investieren?

Wie sorgen Sie fur die
Umsetzung und dafur, dass
die Teams miteinander
harmonieren?

Portfolio-Map,
Portfolio-Aktivitaten

Culture-Map (CM), Beurteilung
der Innovationskultur

Strategyzer-Wachstums-
Funnel, Innovationsprojekt-
Scorecard

Team Alignment Map (TAM)

The Invincible Company (2020)

The Invincible Company (2020)

The Invincible Company (2020)

The Team Alignment Map
(2020)
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So lesen Sie
dieses Buch

Fuhrungsspitze

Innovationsfiihrer
und Teams
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Selbststdndige



Als Unternehmensflihrer legen Sie die Bedin-
gungen fest, damit lhre Organisation wachst
und gedeiht. Sie brauchen Transparenz, um

zu erkennen, welche Bereiche Ihres Geschafts
weiteres Wachstumspotenzial aufweisen,
welche erneuerungsbediirftig sind und welche
einem starken Beeintrdchtigungsrisiko unter-
liegen. Sie mussen verstehen, welche Initiativen
das Potenzial fur zukunftsweisende Geschdfts-
vorhaben besitzen. lhr Ziel ist es, klug in die
Zukunft zu investieren und dabei auf ein sorg-
faltiges Risikomanagement zu achten.

Als Innovationsfihrer und Teams helfen Sie
lhrer Organisation, das Risiko von Ideen zu
verringern, die sie wachsen und gedeihen
lassen. Sie setzen die Tools, die Prozesse und
die Messwerte ein, mit denen Innovationen
gesteuert werden. Sie verstehen, wie
Innovationschancen verbessert werden, indem
man sie in solide Geschdftsmodelle einflgt,
damit sie auf breiter Front fir Disruptionen
sorgen oder veraltende Geschaftsmodelle
lhres Unternehmens auffrischen.

Als selbststandiger Unternehmer besteht Ihr
einziges Ziel darin, lhre Idee vom Risiko zu
befreien und sie in ein echtes Business zu ver-
wandeln. Sie wissen: Das Schwierige an der
Selbststandigkeit ist, Ihre Ideen aufgrund

von Rickmeldungen der realen Welt fortwah-
rend zu testen und zu adaptieren. Sie wissen,
dass uUberlegene Geschaftsmodelle — mehr
als Technologie oder Produktinnovation allein
- es lhnen ermoglichen, ganze Branchen auf
den Kopf zu stellen und ein nachhaltigeres
Geschdaft aufzubauen.

()
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Verwenden Sie die PORTFOLIO-
MAP (S. 10) fur die Gestaltung,
das Testen und das MANAGEN
(S. 48) |hres Business-Portfolios.
Schaffen Sie Richtlinien, um lhre
Teams in die richtige Richtung zu
fahren, und Transparenz fur alle

im Umgang mit der Gegenwart
und als Investition in die Zukunft.

o

Nutzen Sie die MUSTER-
SAMMLUNG (S. 130), um Markt-
chancen, neue Technologien
und andere Innovationen

zu verbessern. Wenden Sie
Geschdftsmodell-Muster an, um
tberlegene Geschdaftsmodelle zu
gestalten.

Nutzen Sie die EXPLORE-MAP

(S. 18), um bildlich darzustellen,
welche Ihrer Ideen das grof3te
Potenzial und das geringste Risiko
aufweist. Mithilfe von TESTS UND
INNOVATIONSMETRIK (S. 88)
messen Sie den Fortschritt von der
Idee zum Business.

Foto: »Mosunmola Abadu« von Nkemonwudiwe/en.wikipedia/CC BY 3.0

=

Schaffen Sie Erfolgsbedingungen,
um eine INNOVATIONSKULTUR
(S. 306) zu etablieren. Ergéinzen
Sie Ihre zentrale Fuhrungskultur
durch eine herausragende
Innovationskultur.

=

Nutzen Sie die PORTFOLIO-MAP
(S. 42), um die Transparenz zu er-
zeugen, die Ihre Vorgesetzten fiir
kluge Investitionsentscheidungen
brauchen. Zeigen Sie auf, wo die
Chancen liegen. Lernen Sie das
MANAGEN (S. 48) /hres Business-
Portfolios.

o

Nutzen Sie die MUSTER-
SAMMLUNG (S. 130), um
Marktchancen, neue Technologien
und andere Innovationen

zu verbessern. Wenden Sie
Geschdftsmodell-Muster an, um
liberlegene Geschéftsmodelle zu
gestalten.

coo
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Stellen Sie die richtigen FRAGEN
FUR FUHRUNGSKRAFTE

(S. 212), damit |hr Team neue
Gelegenheiten ausschop-

fen und mit uberlegenen
Geschdftsmodellen antreten
kann.

=

Helfen Sie Ihren Vorgesetzten
dabei, eine INNOVATIONSKULTUR
(S. 296) einzufihren. Erkennen
Sie die wichtigen Befdhiger, die
Innovationen férdern, und die
Blockierer, die Innovationen
verhindern.

-

Sorgen Sie fiir die Art von
UNTERNEHMERISCHER FUHRUNG
& TEAM (S. 310), die zum Erfolg
fuhrt. Erkennen Sie die wichtigsten
Merkmale von Siegerteams.
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Werkzeuge



Geschaftsmodell-Portfolio



Die Gesamthelt der existierenden
Geschdaftsmodelle, die ein Unter-
nehmen ausschopft, und die neuen
Geschdftsmodelle, die es auslotet,
um Beeintrachtigungen zu
vermelden und Langlebigkelt zu
gewdahrleisten.



Auf der Jagd nach
Unbesiegbarkeit

Kein Unternehmen ist unbesiegbar. Am ndchsten
kommen diesem Ideal jedoch diejenigen, die sich
angesichts von Beeintrachtigungen standig neu
erfinden. Diese Unternehmen managen ein Port-
folio vorhandener Geschdaftsmodelle, die sie aus-
schopfen und fortwdhrend verbessern. Gleichzeitig
managen sie ein Portfolio neuer Geschaftsmodelle,
die sie ausloten, um systematisch neue Wachs-
tumsmotoren zu entwickeln.

PORTFOLIO-MAP

Ein strategisches
Managementtool, mit dem
sich die Geschaftsmodelle,
die Sie verbessern und aus-
bauen, sowie die zukilnftigen
Geschaftsmodelle, die Sie
suchen und testen, gleich-
zeitig visualisieren, analysie-
ren und managen lassen.

. mmmmm

PORTFOLIO-DOPPEL

Wir glauben, dass gute
Geschaftsmodell-Portfolios
aus zwei separaten Portfolios
mit ganz unterschiedlicher
Logik bestehen: dem
Ausschopfungs-Portfolio und
dem Auslotungs-Portfolio. Zum
Ersteren gehoren bestehende
Geschafte, Wertangebote,
Produkte und Dienstleistungen,
die Sie managen und voran-
treiben. Das Letztere umfasst
all Ihre Innovationsprojekte,
neue Geschaftsmodelle, neue
Wertangebote, neue Produkte
und Dienstleistungen, die Sie
testen.



Portfolio-Management

Drei Hauptaktivitaten sind notwendig,
um ein starkes Geschdftsmodell-
Portfolio zu gestalten und aufrecht-
zuerhalten: visualisieren, analysieren,
managen.

VISUALISIEREN

Der Ausgangspunkt fur
jede gute Diskussion,
jedes Meeting oder

jeden Workshop zu

Ihrem Geschaftsmodell-
Portfolio ist eine gemein-
same Sprache, um es zu
visualisieren. Sie brau-
chen eine gemeinsame
Vorstellung davon, welche
Geschaftsmodelle Sie haben
und welche Sie ausloten.

ANALYSIEREN

Ein gemeinsames
Verstandnis Ihres
Geschaftsmodell-Portfolios
ermoglicht es Ihnen zu
erkennen, ob Sie einem
Beeintrdchtigungsrisiko
unterliegen und ob Sie
genug dagegen tun. Daflr
mussen Sie analysieren, wel-
che Ihrer Geschaftsmodelle
am profitabelsten sind,
welche am stdarksten gefahr-
det sind und welche Sie
ausloten, um Ihr kiinftiges
Wachstum zu sichern.

MANAGEN

Zu einem guten Portfolio-Mana-
gement gehdren MaBnahmen, um
ein ausgewogenes Portfolio zu ge-
stalten und aufrechtzuerhalten, das
Sie vor Beeintrachtigungen schutzt.
Das umfasst kontinuierliches
Wachstum und die Verbesserung
vorhandener Geschaftsmodelle
durch den Austausch veralteter
gegen neue und den Schutz der gut
funktionierenden Geschaftsmodelle.
Es bedeutet auch, ganz neue
Geschaftsmodelle auszuloten,

von denen viele scheitern werden,
wahrend andere zu maBgeblichen
Einnahmen fiihren und Ihre Zukunft
sichern.









AUSLOTEN/AUSSCHOPFEN

Das Auslotungs-/
Ausschoépfungs-

Kontinuum

Invincible Companys raumen der
Ausschopfung keine hohere Prioritat
ein als der Auslotung. Sie tun sich
dadurch hervor, dass sie gleichzeitig
das gesamte Kontinuum von der
Auslotung neuer zur Ausschopfung
bestehender Geschdaftsbereiche
managen. Sie pflegen eine »Tag-
eins«-Kultur und bewahren sich den
Start-up-Spirit, wahrend sie Tau-
sende oder vielleicht sogar Hundert-
tausende Menschen und Multimil-
lionen-Geschafte im Griff haben. In
wachsendem MaRe ist diese Fahig-
keit, Auslotung und Ausschopfung zu
managen, nicht mehr nur auf groRe
etablierte Unternehmen beschrankt.
Sie ist auch ein Uberlebensfaktor fur
kleine und mittelstandische Unter-
nehmen sowie fur Start-ups, denn die
Lebensdauer von Geschdaftsmodellen
wird branchentbergreifend immer
geringer.

Ausloten

Suche und Durchbruch

Hoch

Risiko nach Venture-
Capital-Art, nur wenige
herausragende Gewinner
werden erwartet

Schrittweise experi-
mentieren, Schnelligkeit
erwinscht, scheitern, ler-
nen und rasche Anpassung

Forscher, die unter
ungewissen Bedingungen
brillieren, Muster erkennen
und zwischen dem gro3en
Ganzen und den Details hin
und her navigieren kdnnen

-

Fokus

Ungewissheit
Finanzphilosophie
Kultur & Prozesse

Personen &
Kompetenzen

Ausschopfen

Effizenz und Wachstum

Gering

Sicherer Hafen mit stetigen
Umsatzen und Ertragen

Lineare Umsetzung, Planung
erwunscht, Vorhersagbarkeit
und minimales Scheitern

Manager, die gut organisieren
und planen sowie effiziente
Prozesse gestalten kénnen,
um zeit- und budgetgerecht
zu liefern



Ausloten

Hohe Unsicherheit

SUCHEN

Geschdaftsideen umwan-
deln in Wertangebote, die
den Kunden wichtig sind,
eingebettet in erweite-
rungsfdhige und profitable
Geschaftsmodelle

WACHSEN

Ausbau neuer und
Verbesserung oder
Neuerfindung vorhandener
Geschdaftsvorhaben

> Ausschépfen

Geringe Unsicherheit
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DEFINITION

Portfolio-Map

Ein strategisches Managementtool, mit dem sich
die Geschaftsmodelle, die Sie verbessern und aus-
bauen, sowie die zukunftigen Geschdaftsmodelle,
die Sie suchen und testen, gleichzeitig visualisieren,
analysieren und managen lassen.

Portfolio
ausloten

Ihr Portfolio aus Innovations-
projekten, neuen Geschdafts-
modellen, neuen Wertangeboten
sowie neuen Produkten und
Dienstleistungen, aufgezeichnet
im Hinblick auf erwartete Ertrage
und das Innovationsrisiko.

ox
Portfolio
ausschopfen

lhr Portfolio aus bestehenden
Geschaften, Wertangeboten,
Produkten und Dienstleistungen,
aufgezeichnet im Hinblick auf
Ertrdge sowie das Untergangs-
und Beeintrachtigungsrisiko.



- Wie lukrativ eine Geschdftsidee

Erwarteter Ertrag'- —_—

Ertrag
Wie lukrativ ein Geschaftsbereich
fur das Unternehmen ist.

Ertrag

Erwarteter Ertrag

fur das Unternehmen sein kénnte,
wenn sie sich als erfolgreich
erweist.

Ausschopfen

Ausloten

Innovationsrisiko -

Untergangs- und Beeintrdchtigungsrisiko ——— =

QO

-:®)-

Innovationsrisiko

Das Risiko, dass eine (Uberzeu-
gende) Geschdftsidee scheitert.
Das Risiko ist hoch, wenn es abge-
sehen von Folien und Tabellen nur
wenige Beweise gibt, mit denen
sich die Erfolgsaussichten einer
Idee stitzen lassen. Das Risiko
sinkt mit der Anzahl an Beweisen,
welche die Erwlinschtheit,
Machbarkeit, Rentabilitat und
Anpassbarkeit einer Geschdftsidee
belegen.

®

Untergangs- und

Beeintrachtigungsrisiko
Das Risiko, dass ein Geschaft
untergeht oder beeintréchtigt
wird. Das Risiko ist hoch, wenn

ein Geschaftsvorhaben entweder
noch in der Entstehung und
dadurch verletzlich ist oder

wenn es von Beeintrachtigungen
durch Technologie, Wettbewerb,
Gesetzesdnderungen oder andere
Tendenzen bedroht ist. Das Risiko
sinkt mit den Festungsgrdben, die
lhr Unternehmen schutzen.

g
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AUSLOTEN/AUSSCHOPFEN

Portfolio-
Management

jay
N

WERKZEUGE

Ausloten:
Suche

Beim Auslotungs-Portfolio geht es

um die Suche nach neuen Ideen,
Wertangeboten und Geschafts-
modellen, welche die Zukunft Ihres
Unternehmens sichern sollen. Die
Suche schlieBt auch die Maximierung
der erwarteten Ertradge und die
Minimierung des Innovationsrisikos
ein. Sie verbessern die erwarteten
Einklnfte, indem Sie an der Gestaltung
Ihres Geschaftsmodells arbeiten. Sie
verringern das Risiko, an einer mog-
licherweise zum Scheitern verurteilten
Idee zu arbeiten, indem sie sie testen
und Anpassungen vornehmen.

Ausschopfen:
Wachstum

Beim Ausschopfungs-Portfolio
geht es darum, lhre vorhan-
denen Geschaftsmodelle auf
Wachstumskurs zu bringen.
Dazu gehort, entstehende
Geschdaftsmodelle auszubauen,
rucklaufige aufzufrischen und
erfolgreiche zu schitzen. Sie
gewdhrleisten Wachstum,
indem Sie die Umsdtze verbes-
sern und das Stoérungsrisiko
minimieren. Das erreichen Sie
am besten, wenn Sie all lhre
Uberholten Geschaftsmodelle
auf starkere umstellen.



Erwartete Ertrdige —— +

Ertroge —— > +

Auslotungs-Portfolio

Ausschopfungs-Portfolio

Innovationsrisiko -

Untergangs- und Beeintrachtigungsrisiko ——— =

-
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