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Vorwort

In Zeiten der digitalen Transformation und globalisierter Markte verandern sich Geschaftsmodelle immer schnel-
ler. Die Organisationsstrukturen haben sich aber in den meisten Unternehmen Uber lange Zeitraume hinweg
gebildet. Das Resultat sind haufig strukturelle Risiken, die Unternehmen in ihrer Existenz, oder mindestens in ih-
rer Effizienz beeintrachtigen oder sogar bedrohen kénnen. Um die eigenen Wertschépfungsprozesse und Steu-
erungsaufgaben auf sich andernde Herausforderung erfolgreich ausrichten zu kénnen, missen die wichtigsten,
erfolgskritischen Aufgaben in der Gesamtsicht grob aber prazise erkannt werden kénnen. Die Operating Model
Canvas versucht diese Aufgabe als Denkstruktur und Visualisierungsbaukasten zu leisten.

Die in dieser Publikation dokumentierte Operating Model Canvas wurde im Rahmen eines von der Kommission
flr Technologie und Innovation KTI geférderten Forschungsprojekts in Zusammenarbeit mit den Forschungs-
partnern Suva und Helvetia Versicherungen erarbeitet. lhnen, und insbesondere Dr. Albert Graf und Dr. Uwe
Bartsch (Helvetia Versicherungen), Dr. Felix Horner sowie Dr. Heiko Behrendt (Suva) gebulhrt deshalb an dieser
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Die Macht des visuellen Denkens

Kreativitat nutzen, Komplexitat iberblicken, Kollaboration férdern

Achtzig Prozent der Wahrnehmungskapazitat
des menschlichen Gehirns ist mit der Verarbei-
tung visueller Reize beschéaftigt. , Ein Bild sagt
mehr als tausend Worte” lautet denn auch das
bekannte Sprichwort. Unser Denken scheint
auf diese Informationsfille evolutionsbiologisch
bestens ein- und ausgerichtet zu sein. In unse-
rer westlichen Kulturgeschichte wurde diesem
Umstand aber wenig Tribut gezollt.

Descartes, beispielsweise, definierte den Men-
schen als primar denkend — eine Eigenschaft, die
ihm quasi natdrlicherweise zufallt und so die Es-
senz der Menschlichen Existenz verkorpert. Die
imaginaitve Fahigkeit sich Dinge oder Situatio-

nen vorzustellen, als eine Aktivitat, welche vor
allem die Sinne einbezieht, gilt dem gegentber
in seinen Augen als Eigenschaft, die besondere
Bemihungen voraussetzt und so in keiner Art
und Weise notwendig fir die menschliche Exis-
tenz zu sein scheint.

In ihrer Abstraktion hat sich die verschriftlich-
te Sprache in den vergangen Jahrhunderten als
die vorherrschende Form etabliert, in der sich
das menschliche Denken manifestiert. Dieser
Umstand ist das Resultat einer kulturellen Ent-
wicklung, die sich auch in unserer Sozialisiation
auf dem Weg durch unterschiedliche Bildungs-
institutionen zeigt. Als Kinder erschliessen wir



uns die Welt zunachst durch Handlung, an-
schliessend durch Bilder und erst am Schluss
durch Sprache. Auf dem Weg vom Kindergar-
ten bis zum Studium spiegelt sich diese Fokus-
sierung auf die verschriftlichte Sprache und der
abnehmende Stellenwert der visuellen Vorstel-
lungskraft. Damit enthalten wir uns selbst ei-
ner der wahrscheinlich machtigsten kognitiven
Fahigkeit.

Das berthmte Beispiel Einsteins, der sich bild-
haft vorzustellen versuchte, was geschieht,
wenn er auf einer Lichtwelle reitet und damit
den Grundstein fir die Relativitdtstheorie schuf,
zeigt, welche Kraft in dieser Fahigkeit liegen



kann. Nicht umsonst stellte er fest, dass die
Vorstellungskraft wichtiger sei als das Wissen.

Das Beispiel verdeutlicht auch, dass die Unter-
scheidung zwischen verbalisiertem Denken und
imaginativen Vorstellen eigentlich absurd ist.
Auch im Imaginieren des Neuen und noch Un-
gedachten zeigt sich menschliches Denken in
eindrlcklicher Art und Weise. In der Geschafts-
welt nehmen denn auch die Stimmen zu, die
mehr Kreativitat in der Erbringung unterneh-
merischer Marktleistungen fordern. Das visuelle
Denken kann dabei ein wertvolles Instrument

fir Unternehmen werden.
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Aber nicht nur zur Ausschopfung des kreativen
Potentials empfehlt es sich das visuelle Denken
zu nutzen. Stets komplexere Informationsinhal-
te, die unter immer starkerem Zeitdruck ver-
abeitet werden mussen, pragen zunehmend
den Management-Alltag. Zudem missen haufig
Wissensbereiche aus unterschiedlichsten Diszip-
linen verstanden und in einer Gesamtsicht ver-
eint werden. Solche Prozesse stellen in der Pra-
xis nicht nur grosse Herausforderungen an die
individuelle Denkleistung, sondern strapazieren
auch die meist limitierten Zeitressourcen.



Um in diesem Kontext der Komplexitat Herr zu
werden, hat in letzter Zeit neben den Ublichen
Charts und Balkendiagrammen, die noch im-
mer die meisten Powerpoint-Prasentationen in
Sitzungszimmer dominieren, auch die Verwen-
dung qualitativer Visualisierungen zugenom-
men. Zu diesen Visualisierungsformen gehoren
sogenannte heuristische Skizzen (wie ad hoc
Zeichnungen komplexer Ideen in Sitzungen),
Konzeptdiagramme (wie Porter’'s 5-Krafte-Mo-
dell), visuelle Metaphern (wie die Eisberg-Meta-
pher) und Wissenslandkarten.
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Visuelles Denken und Visualisierungen helfen
uns aber nicht nur dabei kreativer zu sein und
komplexe Sachverhalte schneller und leichter
zu verstehen, sie unterstlitzen auch die Zusam-
menarbeit, beispielsweise in Besprechungen
oder Teammeetings. Zur Loésung komplexer He-
rausforderungen, setzen Unternehmen immer
haufiger interdisziplindr zusammengesetzte
Projektgruppen ein, welche die Problemstellun-
gen aus unterschiedlichsten Perspektiven bear-
beiten kénnen.

Besonders in dieser Form der Teamarbeit erfil-
len Visualisierungen eine wichtige Funktion.
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Sie erlauben Uber individuelle Disziplingrenzen
hinweg Wissen verstandlich zu kommunizieren
und gemeinsam weiterzuentwickeln. Dabei si-
chern sie Wissen und Ideen in einer disziplin-
spezifische Jargons vermeidenden Art und Wei-
se. In dieser Form werden die Inhalte fur die
unterschiedlichen Perspektiven der Teammit-
glieder leichter interpretier- und verhandelbar.
Die Visualisierungen unterstiitzen so auch den
Denkprozess im Sinne einer laufenden Reflexion
in der Zusammenarbeit am gemeinsamen Arte-
fakt.
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Visualisierungen im
unternehmerischen Umifeld

Visualisierungsformen und Beispiele aus der Unternehmenspraxis

In der Unternehmenspraxis hat sich die Verwen- dungen gehdren sicherlich Charts, Geschaftspro-
dung von Visualisierungen schon lange fest im zessabbildungen oder Organigramme, deren pri-
geschéftlichen Alltag verankert und ihren Nutzen marer Nutzen darin liegt ein Arbeitsresultat visuell

unter Beweis gestellt. Zu den haufigsten Anwen- aufzubereiten und zu vermitteln.
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In einer anwendungsorientierten Klassifikation finden sich vorwiegend in

identifizierten Lengler und Eppler (2007) flnf der Form von Kuchendiagrammen, Flachen- oder
primare Visualisierungsformen: Datenvisualisie- Liniendiagrammen, die quantitative Inhalte abbil-
rungen, Informationsvisualisierungen, Konzept- den.

visualisierungen, Metaphernvisualisierungen,

Strategievisualisierungen und Verbundvisualisie-
rungen:
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stellen ahnlich den
Datenvisualisierungen haufig quantitative Inhalte
dar, mit dem Unterschied, dass sie meist Verbin-
dungen zwischen den einzelnen Datenbestanden
aufzeigen, wie beispielsweise in Data-Flow-Dia-
grammen, Flow Charts oder Clusterings.
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werden meist genutzt,
um qualitative Ideen, Plane oder Analysen visu-
ell abzubilden, wie dies beispielsweise in Gantt
Charts oder Swim Lane Diagrammen geschieht.



lassen sich grob in zwei
Kategorien einteilen: Solche, die Einschatzungen
bezliglich strategischer Aspekte auf X/Y-Achsen
aufzeigen, und solche, welche eine Ubersicht Gber
unterschiedliche Strategieperspektiven bieten.

verwenden bildhafte
Analogien um Informationen grafisch anzuordnen
bzw. deren Inhalte leichter zu kommunizieren.
Metaphorische Visualisierungen werden haufig
dann verwendet, wenn die Betrachter Uber un-
terschiedliche Kenntnisstande verfligen und sich
die Grundidee allgemein verstandlich vermitteln
lassen muss.
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vereinen zwei oder meh-
rere Visualisierungsarten, haufig als sogenannte
Rich Pictures, um komplexe Sachverhalte abzubil-
den. lhr grosster Nutzen liegt aber meist bereits im
Prozess der Erstellung, in dessen Verlauf sich der
bzw. die Erstellenden vertieft mit dem darzustel-
lenden Thema auseinandersetzen und untereinan-
der austauschen mussen.
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Unternehmen visualisieren

Verbreitete Modelle zur Funktionsvisualisierung

Die wichtigsten Arten der Visualisierung, welche
im unternehmerischen Kontext Verwendung fin-
den, wurden im letzten Kapitel kurz umrissen. In
diese Klassifikation lassen sich die meisten aktuell
angewandten Darstellungsformen in Unterneh-
men klassifizieren.

Die folgenden Seiten fokussieren auf einen Teilbe-
reich, in dem diese Visualisierungsformen ange-
wendet werden — der grafischen Darstellung wie
Unternehmen prozessual strukturiert, hierarchisch
aufgebaut, unternehmerisch ausgerichtet und sys-
temisch gesteuert werden.
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Die Art und Weise, wie Unternehmen funktionie-
ren wurde aus unterschiedlichen Griinden schon
seit der Industrialisierung visualisiert. Die folgen-
den Erlautertung bieten eine Ubersicht tber die
aktuell gebrauchlichsten Modelle, die derzeit in
der Praxis und Wissenschaft Verwendung finden.
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Geschaftsprozesse sind in den meisten Unter-
nehmen bis zu einer gewissen Tiefe festgehalten
und dokumentiert. Einerseits lassen sich so Ab-
laufe und Verantwortlichkeiten klar benennen,
andererseits hilft die grafische Ubersicht dabei,
Prozesse zu verschlanken und effizienter auf die
Wertschépfung auszurichten. Neben der Uni-
fied Modeling Language UML hat sich zu diesem
Zweck die Business Process Modeling Notation
BPMN auf breiter Basis etabliert. Das BPMN stellt
eine grafische Spezifikationssprache dar, die ihren
Ursprung in der Wirtschaftsinformatik findet. Sie
stellt Symbole zur Verfiigung, mit denen Fach-
und Informatikspezialisten Geschaftsprozesse und
Arbeitsablaufe modellieren und dokumentieren
konnen. Der Schwerpunkt der BPMN liegt auf der
Notation, d. h. auf der grafischen Darstellung von
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Geschaftsprozessen. Die Diagramme in der BPMN
unterstltzen die Abbildung und Entwicklung von
Prozessen unter Experten. Zur selbstandigen An-
wendung, gerade durch KMU, ist sie deshalb un-
geeignet.

Die BPMN baut auf einem Set vorgegebener gra-
fischer Elemente auf, welche fUr unterschiedliche
Aktivitdten, Entitdaten und Beziehungen stehen
und gesamthaft in der Lage sind, Geschaftspro-
zesse umfassend abzubilden. Mittels dieser Spra-
che lassen sich Prozesslandkarten erstellen, die
nicht nur als Handlungsvorgabe in der Prozessum-
setzung genutzt werden, sondern die durch die
von ihnen gebotene visuelle Ubersicht auch die
Optimierung und Verschlankung erleichtern.
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Die Wertstromanalyse bzw. das Wertstromde-
sign findet vorwiegend in der Produktions- und
Prozessplanung  Anwendung. Unter einem
Wertstrom versteht man alle wertschopfenden
und nicht-wertschdpfenden Aktivitdten bzw. Ge-
schaftsprozesse, die notwendig sind, um Ressour-
cen in ausgelieferte Produkte bzw. Dienstleistun-
gen zu transformieren.

In der Wertstrom-Analyse wird der aktuelle Pro-
zess vom Endkunden Uber die Produktion bis zu
den Lieferanten aufgenommen. In der Analyse des
erarbeiteten Modells werden anschliessend alle
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nicht-wertschopfenden Prozesse identifiziert. Im
Wertstrom-Design wird ein Entwurf im Sinne eines
Soll-Zustands entwickelt und so der Material- und
Informationsfluss des gesamten Wertstroms opti-
miert.

In der Visualisierung bedient sich die Wertstrom-
Analyse eines vorgegebenen, visuellen Vokabu-
lars, das eine einheitliche und vergleichbare Dar-
stellung der einzelnen Prozesseinheiten bzw. -ele-

mente gewahrleistet.
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Organigramme oder Organisationsdiagramme
bilden die Aufbauorganisation von Unternehmen
ab. Diese bestehen in der Regel aus den organi-
satorischen Einheiten, den Kommunikationsbe-
ziehungen und den Aufgabenzuordnungen. Der
primare Fokus liegt dabei auf der Abbildung der
Leitungsbeziehungen zwischen den individuellen
Organisationseinheiten.

Zur grafischen Darstellung von Organigrammen

existiert keine einheitliche Formensprache. Hau-
fig werden die entsprechenden Visualisierungen
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an das unternehmensspezifische Corporate De-
sign angeglichen. In der Praxis werden aber hau-
fig dahnliche Grundelemente verwendet, wie bei-
spielsweise Kastchen fir Linienstellen und Kreise
fur unterstitzende Stellen.

Fur Organigramme typisch ist, dass sie nur die offi-
zielle bzw. explizite Organisationshierarchie abbil-
det. Informelle Gruppen und Entscheidungsnetze
bleiben in der Regel in dieser Visualisierungsform
unsichtbar.
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Das St.Galler Management-Modell (SGMM) ist
ein weit verbreiteter Management-Bezugsrah-
men, der auf der systemorientierten Betriebswirt-
schaftslehre basiert. Das Modell unterscheidet im
wesentlichen zwischen einer normativen, einer
strategischen und einer operativen Ebene der Un-
ternehmensfiihrung. Diese bettet das SGMM in
vier Umweltspharen (Gesellschaft, Natur, Techno-
logie und Wirtschaft), sieben Anspruchsgruppen
(Konkurrenten, Lieferanten, Staat, Offentlichkeit,
Mitarbeitende, Kunden und Kapitalgeber) und
drei Interaktionsthemen (Ressourcen, Normen und
Werte sowie Anliegen und Interessen) ein.
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In der unternehmerischen Praxis wird das SGMM
meist als Denkinstrument in der strategischen Un-
ternehmensfihrung eingesetzt. Es kann aber auch
zur visuellen Aufbereitung der entsprechenden
EinzelUberlegungen sowie der anschliessenden
Vermittlung gegendber den unterschiedlichen, in-
ternen Anspruchsgruppen verwendet werden.
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Visualisierungen werden immer haufiger nicht
nur als individuelle Denkinstrumente eingesetzt,
sondern auch zur Unterstltzung von in Gruppen
stattfindenden Denkprozessen. Das vielleicht pro-
minenteste Beispiel ist Osterwalder und Pigneur’s
(2010) Business Model Canvas BMC. Die BMC
gibt in ihrer visuelle Aufbereitungen und Struktu-
ierungen Anhaltspunkte und Wegleitung fir die
wesentlichen Punkte eines Ausformulierten Ge-
schaftsmodells, die es zu beachten, zu besprechen
und zu klaren gilt.
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Die Business Model Canvas gliedert sich in neun
Aspekte: (1) Schlisselpartner, (2) Schlisselaktivi-
taten, (3) SchlUsselressourcen, (4) Kostenstruktur,
(5) Wertangebote, (6) Kundenbeziehungen, (7)
Kanale, (8) Kundensegmente und (9) Einnahme-
quellen. Osterwalder und Pigneur gliedern diese
BMC-Elemente in zwei Bereiche: die Back Stage in
welcher die Leistungserbringung intern abgebildet
wird (Aspekte 1-4) und die Front Stage welche sich
nach aussen hin an die Kundensegmente richtet (
Aspekte 5-9).
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Das Wertkettenmodell, haufig auch nach dessen
einflussreichstem Vertreter Porter’s Value Chain
genannt, bildet die notwendingen Aktivitaten ab,
die ein Unternehmen leisten muss, um die Trans-
formation von Ressourcen in Produkte oder Ser-
vices zu leisten. Das Modell unterscheidet dabei
zwischen den beiden Arten von Wertaktivitaten,
den Primaraktiviten (Primary Business Processes)
und den Unterstitzungsaktivitaten (Support Pro-
cesses) sowie der Marge als Unterschied zwischen
Ertrag und Ressourcenaufwand.
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In der Praxis werden meist mehrere Wertket-
ten bzw. je eine Wertkette pro Produktgruppe
oder strategischem Geschaftsfeld erstellt. Die-
se Analyse identifiziert einerseits geografische
oder produktspezifische Unterschiede und zeigt
Verflechtungen zwischen unterschiedlichen Ge-
schaftseinheiten auf.
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Eines der geeignetsten Modelle zur Abbildung
von Organisationsstrukturen ist das Viable System
Model (VSM). Dabei fokussiert es auf die erfolgs-
kritischen Aufgaben bzw. deren Steuerung. Das
VSM besteht aus flnf Bereichen bzw. Systemen,
die miteinander agieren: System 1 beschreibt die
operativen, wertschopfenden Einheiten eines Un-
ternehmens, die auch als autonome Organisati-
onseinheiten Uberlebensfahig sind. System 2 um-
fasst die Koordination bzw. Selbstorganisation der
einzelnen Einheiten auf der ersten Systemebene
mit dem Ziel, unkontrolliertes und konflikthaftes
Verhalten zu vermeiden. System 3 optimiert die
aktuelle Ressourcenverwendung zwischen den
einzelnen Einheiten des System 1 und sorgt fUr die
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Sammlung und Transfer der dazu notwendigen In-
formationen. Zum System 3 gehort auch System
3*, das als Audit-Kanal den direkten Informati-
onsaustausch zwischen System 3 und 1 gewahr-
leistet. System 4 fokussiert sich auf den Bereich
der Zukunftsanalyse und -planung und umfasst
typischerweise Abteilungen wie Forschung & Ent-
wicklung oder strategisches Marketing. System 5
schliesslich ist die oberste Entscheidungseinheit,
welche die Normen und Werte der Gesamt-Orga-
nisation festlegt und durch die Beeinflussung der
Koordinationsaktivitaten zwischen System 3 und 4
fur die kontinuierliche Entwicklung der Organisa-
tion sorgt.
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Das Target Operating Model TOM hilft Firmen als
aktuellste Entwicklung im Design von Operating-
Modellen Uber alle Unternehmens-Dimensionen
hinweg zu verstehen, wie die operationalen Pro-
zesse Wert generieren. Das Model dient unter an-
derem als Roadmap in Change-Prozessen und bei
Entscheiden darlber, welche Prozesse bestehen
bleiben und welche gedndert werden mussen.
Derzeit findet die IBM Target Operating Model
Methode in der Praxis haufig Verwendung.

Dieser Ansatz sieht sich als Verbindung zwischen

der Unternehmensstrategie und der Change Ro-
admap um die entsprechenden Ziele zu erreichen.
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Die Sicht verbindet unterschiedliche Dimensionen
wie Prozesse, Technologien, Fahigkeiten, Kunden-
sicht, Governance und Leistungsmessung. Die
schlissige Anbindung an Geschaftsmodell-Abbil-
dungen sowie wesentliche Elemente aus der ky-
bernetischen Unternehmenssicht fehlen allerdings
in diesem Modell.
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Steuerung, Wertschopfung und Geschaftsmodell

FUr die Visualisierung von Unternehmen als ganz-
heitliches System gibt es aktuell kaum geeignete
Werkzeuge. Die meisten Ansatze bilden nur Tei-
laspekte von Unternehmen ab. Gerade aber in der
Gesamtsicht wird haufig erst klar, wo sich beispiels-
weise Bereiche konfliktar Uberschneiden, welche
Leistungen besser eingekauft als selber produziert
wirden oder wo schlicht Regeln fehlen, um die
Zusammenarbeit fehlerfrei zu koordinieren.

In der Praxis sind Geschaftsprozesse meist bereits
sehr gut dokumentiert. Ebenso verfligen fast alle
Unternehmen Uber eine Abbildung der formellen
Organisationshierarchie. Zudem hat die Visualisie-
rung von Geschaftsmodellen in den letzten Jah-

ren stark an Verbreitung gewonnen. Gerade aber
in der Verbindung dieser Aspekte zeigt sich eine
Licke die fur Unternehmen zur Gefahr werden
kann. Geschaftsmodelle verandern sich unter dem
Globalisierungs- und Digitalisierungsdruck immer
schneller. Unternehmensstrukturen bilden sich
aber meist durch die eigene Unternehmenshistorie
Uber langere Zeitraume hinweg. Was bleibt ist ein
strukturelles Risiko bzw. die Frage, ob die gewach-
sene Unternehmensstruktur bzw. -prozessland-
schaft die jeweiligen Geschaftsmodelle wirklich
effizient und effektiv umsetzen kann.

Die Operating Model Canvas bietet ein Modell,
welches die wichtigsten Elemente des Geschafts-
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modells, der Wertschopfungskette und der Un-
ternehmenssteuerung vereint. Damit erlaubt es
die Abbildung der grundlegenden Ausrichtung
der Geschaftstatigkeit, der wichtigsten zur Wert-
schopfung beitragenden Tatigkeiten sowie der
erfolgskritischen Steuerungsaufgaben in einer ag-
gregierten Gesamtsicht.

In dieser Zusammenstellung bezieht sich die Ope-
rating Model Canvas explizit auf drei drei Modelle:
Die Business Model Canvas nach Osterwalder und
Pigneur (2010), die Wertkette nach Porter (1986)
und das Viable System Model nach Beer (1990).
Die Business Model Canvas und die Wertkette sind
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in der unternehmerischen Praxis weit verbreitete
Modelle. Das Viable System Model hingegen ist
ein wissenschaftlich validiertes und sehr machti-
ges Modell, das aber aufgrund seiner Komplexi-
tat in der Praxis hauptsachlich Gber spezialisierte
Unternehmensberatungen Einzug gefunden hat.
Die Operating Model Canvas macht deshalb ins-
besondere das Viable System Model fir die prak-
tische Anwendung verfligbar und setzt die ent-
sprechenden Uberlegungen in Beziehung mit den
Geschaftsmodell- und Wertketten-Aspekten.

Die Operating Model Canvas gliedert sich dazu in
vier Bereiche:



In diesem Bereich
werden alle zweckerfillenden Aufgaben entlang
der Wertschopfungskette identifiziert, die zur Er-
bringung des Wertangebots des Unternehmens
beitragen.

Die Dimensionen des Business
Model Canvas werden in diesen Bereich bernom-
men und um die Konkurrenzperspektive erganzt
bzw. in der Ressourcendimension weiter detailliert.

Dieser Bereich halt alle erfolgskriti-
schen Steuerungsaufgaben fest. Diese konnen in
finf verschiedene Kategorien aufgeteilt werden:

Normierende, antizipierende, optimierende, koor-
dinierende, und auditierende Aufgaben.

Die Umweltdimension umfassen alle re-
levanten dusseren Einflussfaktoren und -entwick-
lungen. Sie kdnnen, beispielsweise in Anlehnung
an das St.Galler Managementmodell die Aspekte
Gesellschaft, Natur, Technologie und Wirtschaft
umfassen.

Im folgenden werden die einzelnen OMC-Bereiche
kurz beschrieben.
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Die wertschopfenden Prozesse entsprechen im
Groben den wichtigsten Bereichen von Porter’s
Wertkette bzw. dem System 1 des Viable System
Models. In dieser Canvas-Dimension werden die
wichtigsten Aktivitdten pro strategischem Ge-
schaftsfeld identifiziert. Jede Geschaftsfeldeinheit
verfligt dabei Uber eine eigene Flhrungsebene,
Uber Kern- und Supportaktivitaten.
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WERTSCHOPFUNGSPROZESSE

Zweckerfiillende Aktivitdten Geschaftsfeld 1

Steuerungsaktivitaten

Kernaktivitaten

Supportaktivitaten

Zweckerfiillende Aktivitdten Geschaftsfeld N

Steuerungsaktivitdten

Kernaktivitdten

Supportaktivitaten




Geschaftsmodell

Pro strategischen Geschaftsfeld kénnen im OMC
die unterschiedlichen Aspekte des Geschaftsmo-
dells festgehalten werden. Dabei werden sechs
Elemente des Business Model Canvas Ubernom-
men (Partner, Ressourcen, Wertangebot, Kun-

denbeziehungen, Kandle und Kundensegmente).
Das OMC erganzt diese Dimensionen zudem um
den Konkurrenz-Aspekt und gliedert die Ressour-
cen-Dimension in externe und intere Ressourcen,
sowie die Beschaffungswege auf.
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Steuerung

Die Steuerungsebene des OMC unterscheidet zwi-
schen funf Bereichen: (1) der normierenden Ebe-
ne, welche die strategischen Werte und Richtlinien
fir das Unternehmen definiert; (2) der antizipie-
renden oder vorausschauenden Ebene, welche
kinftige Entwicklungen friihzeitig erkennen und
prifen muss; (3) der optimierenden Ebene, die das
operative Geschaft permanent kontrolliert und an-
passt und Uber zwei Unterbereiche, die Ressour-
cen-Verhandlung und Intervention verfligt; (4) der
auditierenden Ebene, die Informationen aus den
autonomen, operativen Einheiten des Wertschop-
fungsbereichs in die optimierende Ebene spielt;
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und schliesslich (5) die regelbasierte Koordination,
die Konflikte durch automatisierte Regeln zu ver-
meiden versucht.




Die Umweltdimension schliesslich umfasst alle Ein-
flussfaktoren, die in den fur das Unternehmen re-
levanten Umwelten erfasst werden kénnen. Diese
kdnnen beispielsweise an das St.Galler Manage-
ment Modell angepasst in Gesellschaft, Natur,
Technologie und Wirtschaft unterschieden wer-
den.

UMWELT
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Operating Model Canvas —

eine Anleitung

Eine Operating Model Canvas zu erstellen ist kei-
ne Hexerei. In sechs Schritten verschaffen Sie sich
einen Uberblick Gber den Aufbau, Elemente und
den erfolgskritischen Aufgaben eines Unterneh-
mens. Nachfolgend helfen Ihnen spezfische Leit-
fragen Organisationen mittels des OMC zu visua-
lisieren und zu strukturieren. Es kann vorkommen,
dass die Beantwortung einzelner Fragen nicht ab-
schliessend oder eindeutig mdglich ist. Hier emp-
fiehlt es sich, eine Entscheidung zu treffen, die in
spateren Phasen Uberdenkt und revidiert werden
kann.

Der Mehrwert des Modells besteht dabei nicht nur
in der resultierenden Visualisierung am Schluss,
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sondern insbesondere auch im Erstellungsprozess
und der damit verbundenen intensiven Ausein-
andersetzung mit dem Unternehmen und dessen
einzelnen Bestandteilen. Diese Vertiefung gewahrt
tiefe Einblicke in die Unternehmensfihrung und
-strukturierung.

Den einzelnen Arbeitsschritten folgt jeweils eine
beispielhafte  Anwendung fir die fiktive Velo
Holding AG. Diese soll Thnen bei der Erstellung
des OMC auf einfache Art und Weise helfen die
Schlusselfragen fir Ihre Aufgabe zu beantworten.

Viel Erfolg!
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Grundsatzlich sind im OMC alle Bereiche einer
Organisation abbildbar. Meist empfiehlt sich aber
mit einem spezifischen Fokusbereich bzw. einer
Unternehmensebene zu beginnen und davon aus-

gehend das Modell zu erweitern.

Als erstes muss also festgelegt werden, fir wel-
che Stufe die OMC erstellt wird. Soll die OMC die
Holding, eine Sparte, eine Division, eine Abteilung
oder nur ein Team abbilden?

Organigramme konnen sich flr diesen Schritt
empfehlen. Allerdings sollten sie nur im Bewusst-
sein verwendet werden, dass diese auch unvoll-
standig bzw. inkorrekt sein kdnnen. Beispielsweise

kdnnen in informellen Feierabendbier-Meetings
wichtige Entscheide getroffen und Koordinati-
onsaufgaben Ubertragen werden, die aber nir-
gends in einem offiziellen Organigram erscheinen.

Schlusselfragen

Welche Stufe (Gesamte Organisation/Divisi-
on/Abteilung etc.) soll das OMC primér ab-
bilden?

Welcher Detaillierungsgrad bzw. welche
Flughbhe ist notwendig, um die Erkenntnis-
se zu erhalten, die gewdinscht sind?
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Fallbeispiel:
Die Velo Holding AG

Zur Veranschaulichung der einzelnen Arbeits-
schritte hin zum ausgefillten Operating Model
Canvas, folgt den einzelnen Arbeitsschritten eine
Beispielanwendung. In dieser wird die OMC exem-
plarisch fur die fiktive Velo Holding AG erarbeitet.

Die Velo Holding AG ist ein Unternehmen, das
in der Produktion sowie dem Verkauf von Fahr-
radern tatig ist. Hauptbestandteile der Produktion
sind die Herstellung einzelner Komponenten wie

dem Velorahmen, der Lenkstange und dem Sat-

tel sowie die Montage der diversen Komponenten
zu einem fahrtlchtigen Velo. Die Motoren und
wenige Einzelteile werden aktuell eingekauft, in
absehbarer Zeit mochte die Velo Holding diese je-
doch selbst produzieren, weshalb sie auch eng mit
Forschungsinstitutionen zusammenarbeitet. In der
Holding sind rund 300 Mitarbeitende beschaftigt.
Der jahrliche Umsatz betragt 80 Millionen Schwei-
zer Franken.



TELO ROLDING AG: DIVISIONER / ADNINISTRATION / IRFRASTRUTUR UKD BESCRAFFUNG

DIVISIONEN - PURE BIKES,/ £-BIKES / COMPETITION BIKES / ZUBEAOR
E-BIRES: CITYBIRES / E-HOUNTRIN BIKES / SPEED FREAKS



Fallbeispiel:
Fokusebene der Velo
Holding AG

Fir die fiktive Unternehmung Velo Holding AG hat
die Unternehmensfihrung entschieden, dass die
Operating Model Canvas primar auf der Stufe ,Ab-
teilungen’ auf die Sparte ,City Bikes’ fokussieren
soll. Diese verortet das Unternehmen in den Divi-
sionen ,Pure Bikes’, ,E-Bikes’, ,Competition Bikes'
und ,Zubehor’ unter der Kategorie ,E-Bikes’.

Alternativ hatte die Unternehmungsfiihrung aber
auch andere Bereiche ins Zentrum des Interesses
stellen konnen. Beispielsweise ware auch eine
Gliederung um die Gesamt-Holding, mit den Be-
reichen Velo Divisionen, Zentrale Administration,
Infrastruktur und Beschaffung, denkbar gewesen.






Nachdem die Fokusebene bestimmt wurde, gilt es
im ndchsten Schritt die strategischen Geschafts-
felder zu identifizieren und abzubilden. Die stra-
tegischen Geschaftsfelder sind meist in einzelne
Markte segmentiert. Diese konnen, beispielswei-
se, geographisch unterschieden werden, aber
auch auf Kundenbedirfnisse oder Technolgien
fokussieren. Strategische Geschaftsfelder charak-
terisieren sich durch ihren eigenen Marktaufbau
sowie eine autonome Zielsetzung, Planung und
Realisation im Hinblick auf Wettbewerbsstrategien
verflgen. Wegen ihres strategischen Impacts stellt
die Segmentierung eine Konigsdisziplin der Unter-
nehmensflihrung dar. Entsprechend kann sich die
Identifikation der Geschaftsfelder schwierig ge-

stalten. Die folgenden Seiten bieten einen kleinen
Exkurs in Sachen Geschaftsfeldsegmentierung.

Schlusselfragen

Welche Bereiche sind aktuell und in Zukunft
attraktiv?

Welches sind unsere wichtigsten Ansprechs-
gruppen?

Wie mochten wir uns gegenlber einem Ge-
schaftsfeld positionieren? Wie mdchten wir
diese Positionierung erreichen?
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Exkurs:

Die Bildung strategischer Geschaftsfelder ist ein
langwieriger und herausfordernder Prozess. Dieser
sollte idealerweise durch Kadermitarbeiter oder
die Geschaftsleitung bearbeitet werden. Meist
ist eine langjahrige Erfahrung in der Branche und
der Unternehmung notwendig, um das Portfolio
in sinnvolle strategische Geschaftsfelder einzutei-
len. MUller-Stewens & Lechner (2011) beschreiben
strategische Geschaftsfelder wie folgt:

.Sie reprasentieren einen moglichst isoliert

[funktionierenden’ Ausschnitt aus dem ge-
samten Betdtigungsfeld des Unternehmens,
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der eigene Ertragsaussichten, Chancen und
Risiken aufweist und fur den relativ unabhan-
gig eigenstandige Strategien entwickelt und
realisiert werden kénnen.”

Bei der Definition von Geschaftsfeldern sollte-
Sie darauf geachtet werden, dass die einzelnen
Felder klar abgegrenzt sind und mdglichst keine
Uberschneidungen vorhanden sind. Diese kénnen
unter Umstanden zu Interessenskonflikten und
negativen, gegenseitigen Beeinflussungen fihren.
Die Abgrenzung kann beispielsweise mittels Krite-
rien vollzogen werden. Welche Aspekte jedoch fiir



welches Unternehmen am geeignetsten ist, andert
sich aufgrund der sich im Wandel befindlichen
Markte stetig. Mller-Stewens & Lechner erachten
folgende Kriterien und dazugehdrige Fragen als
Meistverwendete:

Welche Dienstleistungen und Produkte sollen
in einem Geschaftsfeld geblndelt werden? Wie
stark sind sie miteinander verbunden? Wo unter-
scheiden sie sich? Nehmen die Abnehmer diese
Kombination wahr? Ist sie fur sie wichtig?

Nach welchen Kriterien sollen die einzelnen Kun-
dengruppen eingeteilt werden? Welche Kunden-
gruppen lassen sich unterscheiden? Haben sie
ahnliche Kaufgewohnheiten? Kénnen sie mit den
gleichen Vertriebskanalen bedient werden?

Worin besteht der Nutzen fir den Abnehmer, den
man bieten will?

Welche Bedeutung hat die Technologie fir dieses
Geschaft? Gibt es hier eine einzige dominierende
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oder mehrere gleichberechtigte Technologien?
Wie stark ist mit der Substitution bestehender
Technologien zu rechnen?

Welche geografische Einteilung bietet sich an?
Greift man auf eine lokale, regionale, nationale,
kontinentale oder globale Segmentierung zurtick?
Bestehen Unterschiede hinsichtlich Kundenbe-
dirfnissen oder Technologien in den einzelnen
geografischen Gebieten?
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Gibt es Unterschiede in den Kostenstrukturen bei
den Produkten oder Dienstleistungen? Treten Ska-
len- oder Verbundeffekte auf? Welche Kosten sind
fix, welche variabel? Gibt es Unterschiede bei den
Prozesskosten?

Die Klarung dieser Fragen ist in den meisten Un-
ternehmen mit einem grossen Mass an Unsicher-
heit verbunden. In vielen Fallen empfiehlt sich des-
halb eine Aussensicht bzw. die Beauftragung eines
externen Beratungsunternehmens zu bedenken,
um die eigene Wahrnehmung und Beurteilung zu
reflektieren.
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(ITYBIRES

E-NOUNTRIN BIKES

SPEED FRERYS

VELO ROLDING AG: DIVISIONER / ADINISTRATION / INFRASTRUKTUR UND BESCHAFFUNG
DIVISIONEN - PURE BIKES,/ E-BIKES / COMPETITION BIKES / ZUBEAOR
E-BINES: CITYBIKES / £-MOUNTAIN BIKES / SPEED FREAKS



Fallbeispiel:
Strategische Geschaftsfelder
der Velo Holding AG

Die Unternehmensleitung entschied die Fokussie-
rung des Operating Model Canvas auf die Stufe
Division. Zur Segmentierung der Division ,E-Bikes'’
wurde eine produkt-bezogene Perspektive ge-
wahlt. Die Leitung benannte dazu drei strategi-
sche Geschaftsfelder der Division:

/ City Bikes

/ E-Mountain Bikes

/ Speed Freaks






3. Welches sind die Schlusselelemente

des Geschaftsmodells?

Nachdem die horizontalen Bahnen bzw. die strate- Schh'jsselfragen

gischen Geschaftsfelder des OMC erarbeitet sind,

zeigt der nachste Schritt das Geschaftsmodell je / Wer sind unsere wichtigsten Kunden?
Geschaftsfeld auf. Damit kénnen unterschied- / Welchen (Mehr-)Wert verkaufen wir unseren
lichen Interessen der einzelnen Geschaftsfelder Kunden?

besser nachvollzogen und mogliche Zielkonflikte / Wie erreichen wir unsere Kunden?
identifiziert werden. Die Operating Model Canvas / Welche Art von Beziehung erwartet jedes
bezieht explizit die Dimensionen der Business Mo- unserer Kundensegmente von uns?

del Canvas BMC in seine Darstellung ein. Die BMC / Welches sind die wichtigsten Ressourcen (in-
ist eine der derzeit bekanntesten Methoden zum tern, extern und wie beschaffen wir sie)?
Aufbau eines Geschaftsmodells und hat sich in der / Welche Partner sind fiir unser Wertangebot
Praxis ebenso verbreitet wie bewahrt. Ein kleiner notwendig?

Exkurs zur angepassten Form der BMC, wie sie in
der Operating Model Canvas angewendet wird,
findet sich auf den folgenden Seiten.
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Exkurs:

Die von Osterwalder und Pigneur (2010) ent-
wickelte Business Modell Canvas umfasst in sei-
ner originalen Fassung neun Elemente: Partner,
Schlusselressourcen, Schlisselaktivitaten, Wertan-
gebot, Kundenbeziehungen, Kanéle, Kundenseg-
mente, Kostenstruktur und Einnahmequellen. Die
Operating Model Canvas erganzt die Aspekte der
Business Model Canvas um den Konkurrenzaspekt
bzw. alternative Wertangebote und bildet die Res-
sourcen-Dimension detaillierter aufgeldst in inter-
ne und externe Ressourcen sowie Beschaffungs-
wege auf. Im folgenden werden die Inhalte der
einzelnen Bereiche kurz beschrieben:
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Externe Partner sind Unternehmen und Instituti-
onen, die flr das Unternehmen respektive Unter-
nehmensteile sehr wichtig sind. Sie tragen einen
wichtigen Teil zur Wertschépfung bei oder sichern
deren Bestehen. Partner koénnen je nach Unter-
nehmen Wissenstrager, Forschungsinstitutionen,
Zulieferer wichtiger Bauteile, Gesetzgeber, Verei-
ne, offentliche Institutionen, etc. sein.



Externe Ressourcen sind wichtige Giter, die fUr die
Erflllung der erfolgskritischen Aufgaben bendtigt
werden und nicht im Unternehmen selbst verflig-
bar sind. Solche Ressourcen kénnen unterschied-
licher Art sein, beispielsweise finanzielle Ressour-
cen (Kredite, Aktien, etc.), physische Ressourcen
(zusatzliche Produktionskapazitdten, Maschinen,
etc.), menschliche Ressourcen (Mitarbeitende mit
speziellen Ausbildungen, Wissenschaftler, etc.)
oder intellektuelle Ressourcen (Patente, Partner-
schaften, Lizenzen, Marken, etc.). Ein Unterneh-
men kann unterschiedlichste Arten von erfolgskri-
tischen, externen Ressourcen besitzen.

Der Baustein Beschaffungswege beschreibt die
Art und Weise, wie ein Unternehmen seine Wirt-
schaftsglter beschafft. In diesem Aspekt werden
beispielsweise folgende Fragen geklart: Werden
die Einzelteile direkt vom Hersteller oder Uber ei-
nen Zwischenhandler bezogen? Wird je Gut ein
oder mehrere Lieferanten berlicksichtigt? Bestel-
len wir bei einem Auftrag oder fiihren wir ein La-
ger? Erfolgt die Bestellung ,per Hand" durch einen
Mitarbeitenden oder verwenden wir ein ERP-Sys-
tem mit entsprechender Automation? Ist die be-
notigte Transportart oder das Transportvolumen
kostspielig?
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Interne Ressourcen sind erfolgskritische Gdter, die
fur die Erflllung der wichtigsten Aufgaben not-
wendig sind. Analog zu den externen Ressourcen
kénnen diese entweder finanzieller, physischer,
menschlicher oder intellektueller Art sein. Der Un-
terschied liegt darin, dass es sich um Ressourcen
handelt, die im Entscheidungs- und Entwicklungs-
feld des Unternehmens liegen. Beispielsweise kon-
nen darunter wichtige Prozessdokumentationen,
spezialisierte Fachkrafte oder intern zusammenge-
fihrte Datenbestande fallen.
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Das geleistete Wertangebot beschreibt den Kern
einer Marktlésung, die dem Kunden in Form von
Produkten oder Dienstleistungen verkauft wird.
Die zentrale Frage, die sich stellt, lautet, fir wel-
chen (Mehr-)Wert sind die Kunden bereit zu bezah-
len? Diese Werte kdnnen einen entscheidenden
Einfluss darauf haben, ob sich ein Kunde fiir oder
gegen ein Unternehmen entscheidet. Wertange-
bote kénnen dabei nicht nur die Kernleistung ei-
nes Produkts oder einer Dienstleistung umfassen
sondern umfassen auch Aspekte wie beispielswei-
se Umweltvertraglichkeit, fairer Handel, angemes-
sene Entléhnung oder Individualisierung.



Der Baustein alternative Wertangebote beschreibt
die Leistungen, welche die Kunden bei der Kon-
kurrenz beziehen kénnen. Die eigenen Wertange-
bote sollten sich von denen der Konkurrenz dif-
ferenzieren. Uberschneidungen sind hier jedoch
eher die Regel als die Ausnahme. So lassen sich
Leistungen durch Werte wie ,Qualitat’ oder ,Nach-
haltigkeit’ alleine kaum mehr von der Angebots-
masse abheben. Jedoch bezieht sich der Baustein
nicht nur auf direkt vergleichbare Werte. So ist
beispielsweise ein Abonnement der 6ffentlichen
Verkehrsmittel ein alternatives Wertangebot zum
Autokauf, bzw. der Porsche eine Alternative zur
Harley Davidson, als Lifestyle-Objekt.

Wichtige Bestandteile dieses Bausteins sind die
Kundenpflege, -akquise und -bindung. Dieses
BMC-Element beschreibt, welche Beziehung ein
Unternehmen in welcher Art zu seinen Kunden-
gruppen pflegt. Beispielsweise beschreibt dieser
Punkt ob Beratungsleistungen personlich oder au-
tomatisiert erfolgen und und wie die Kommunika-
tion mit den Kunden gestaltet wird.
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Der Baustein Vertriebskanale beschreibt, wie das
Unternehmen seine Produkte und Dienstleis-
tungen vertreibt bzw. distribuiert. Dabei werden
sowohl physische wie auch virtuelle Kanale be-
rlcksichtigt. Zudem beschreibt der Vertriebska-
nal-Aspekt der Business Modell Canvas, wie das
Wertangebot die Kundensegmente erreicht und
wie Kunden nach einem Kauf unterstltzt werden.
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Der Kundensegmente-Baustein der Business Mo-
del Canvas beschreibt die vom Unternehmen
identifizierten bzw. fokussierten Kundengruppen.
In der Segmentierung der Kunden in einzelnen
Gruppen empfehlen sich je nach Unternehmung

unterschiedliche Ansatze bzw. Kritierien nach de-
nen die Gruppen aufgeteilt werden. Entsprechend
vielfaltig prasentieren sich die Auspragungen bzw.
Segmentierungslogiken in der Praxis. Haufig wer-
den sie nach Art der Geschaftsbeziehung (B2B
und B2C) oder nach demografischen Merkmalen
(Geschlecht, Alter, etc.) kategorisiert. Sie kénnen



aber beispielsweise auch nach den Bedurfnissen,
den Einstellungen, der Preissensibilitat, dem Kau-
fentscheidungsprozess, dem Nutzungsverhalten,
der Lebenssituation oder in Abgrenzung zu Wett-
bewerbsprodukten segmentiert werden.

71



K

(B

E-NOUNTAIN BIKES

FRERYS

S

FRCHGESCARTTE
GRISSHRMLER

HOTOREN- UKD
EINZETEILLIEFRANTER

STAVTVERWALTINGEEN

STRACSHNIER-
SEARRATER

FORSCAUNGSINSTITUTE

NTRRTEA- A0
UECROMOOEN i WG
TR
- DUGE  NRGSRANNG
L

VELO ROLDING RG: DIVISIONER / ADNINISTRATION / INFRASTRUKTUR UND BESCHAFFUNG
DIVISIONEN: PURE BINES,/ £-BIKES / COMPETITION BIKES / 2UBEAOR
E-BIKES: CITYBIRES / £-HOUNTRIN BIKES / SPEED FREANS

BEMATUNGSLEETUNGEN

EVENTS 11 ABANER RN

ALTHRSRABATTE

WTTELALTES B ALTES

MDIATE U O BRETORE- STRD- Bz VikghT-
LO6ICH chpLrGE PATERY R
EBIES T AOREN )
QUALTATSAISORICH U FIGERE LADER TACHANILEN
GROSSEN FRARICAEAET

NSGELT TORTEN B2
IRCGERFE rymriamsir

ONLINE-SH0P

EVENTS UND
FACHMESSEN

E-BIRES A0S D
TRUFARLS

ESC0THS &
SEGWAYS

OFFENTLICE
TERRERRSHITTEL



Fallbeispiel:
Geschaftsmodell des
Geschaftsfelds ,Citybikes’

Im vorhergehenden Schritt identifizierte die Velo
Holding AG die drei strategischen Geschaftsfelder
Citybikes, Speedvelos (Speedfreaks) und E-Moun-
tainbikes in der Division Elektrovelos. In diesem
Schritt werden nun die Geschaftsmodelle der ein-
zelnen Geschaftsfelder ausformuliert. Zur leichte-
ren Verstandlichkeit fokussiert das Fallbeispiel nur
auf das Geschaftsmodell des Geschaftsfelds ,City-
bikes'.

Fir dieses Geschaftsfeld hat die Unternehmenslei-
tung folgende Punkte identifiziert und definiert:

Wertangebot: Angeboten werden &kologisch
nachhaltige und individuelle Elektrofahrrader mit
hohem Qualitatsanspruch und grosser Fahrsicher-
heit.

Schliisselpartner: Zur Leistungserbringung arbei-
tet die Velo Holding AG eng mit Fachgeschaften,
Grosshandlern, Motoren- und Einzelteillieferan-
ten, Stadtverwaltungen, Strassenverkehrsamtern
und Forschungsinstitutionen zusammen.

Externe Ressourcen: \Wichtigste extene Ressour-
cen stellen die Elektromotoren, Elektroverschal-
tungen sowie die Einzelteile dar.

Interne Ressourcen: Als die zentralen internen
Ressourcen erachtet die Unternehmensflihrung
das Mitarbeitenden-Knowhow, insbesondere der
Montage- und Motorenexperten, die Auftragspla-
nung sowie die Komponentenproduktion.



Beschaffungswege: In der Beschaffung der ex-
ternen Ressourcen werden die Zwischenhandler
und die automatische ERP-Lagerbewirtschaftung
als wichtigste Punkte identifiziert.

Kundensegmente: Das Wertangebot soll vorwie-
gend auf ein mittelaltes bis altes Zielpublikum in
einer urbanen oder sub-urbanen Region sowie auf
Fachhandler und Touristen bzw. Touristikanbieter
fokussieren.

Kundenbeziehungen: Die Beziehung zu den
Kundengruppen wird Uber personliche Beratungs-
leistungen, Events im urbanen Raum, Altersrabatte

sowie durch eine bewirtschaftete Citybike-Touren-
plattform und einem Abschleppdienst gestaltet.

Vertriebskanale: Der Vertrieb der Citybikes er-
folgt primdre Uber eigene Laden, ausgewadhlten
Fachgeschaften, einem Internet-Shop sowie durch
Events und Fachmessen-Auftritten.

Alternative Wertangebote: Als Konkurrenzan-
gebote hat die Velo Holding AG billige Elektro-
velos aus dem Kaufhaus identifiziert. Zudem sieht
sie aber auch E-Scooters, Segways und die o6ffent-
lichen Verkehrsmittel als alternativen zu den Elekt-
rovelos im stadtischen Umfeld.









4. Welches sind die zweckerfillenden Aufgaben

der Wertschopfungskette?

Nachdem das Geschaftsmodell fir das Geschafts- Schlisselfragen
feld erarbeitet ist, fehlen noch die zweckerfil-
lenden bzw. wertschdpfenden Aktivitdten. Diese / Wird das Produkt bearbeitet?
werden im Operating Model Canvas in der Mitte / Welche Aktivitaten erhéhen den Wert unse-
erfasst. res Produkts?
/ Welche wichtigen Unterstiitzungsaktivitdten
Fir die Erarbeitung dieser Aktivitaten eignet sich sind notwendig?
die weiter oben beschriebene Wertschopfungs- / Welche Aktivititen sichern unseren
kette nach Porter (1986). In diesem Bereich wer- Produktestandard?

den alle erfolgskritischen Aufgaben der Bereichs-
steuerung, der Kerngeschaftsprozesse sowie der
Unterstlitzungsprozesse erfasst.
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Fallbeispiel:
Beispiel Velo Holding AG

FUr die Sparte Citybikes wurden folgende erfolgs-
kritischen Aufgaben identifiziert:

Die Montage der individualisierten E-Bikes stellt
einen Kernprozess dar. Da der Kunde bei einem
Bauteil aus verschiedenen Variationen wahlen
kann, beispielsweise welche Bremsen, welchen
Elektromotor, oder welchen Rahmen, ist die fach-
mannische Montage ein entscheidender Faktor.
Auch die Qualitatskontrollen sind aufgrund der
Ausrichtung des Unternehmens als Anbieter von
qualitativ hochstehenden Fahrradern unerlasslich.
Als Teil des Wertangebots bietet die Velo Holding

AG zur Fahrsicherheit spezifische Kurse, gerade
flr altere Menschen an. Da es sich um ein Diffe-
renzierungsmerkmal im Kundensegment der Uber
60-Jahrigen handelt, ist dieses Angebot ebenfalls
erfolgskritisch. Die Velo Holding AG betreibt auch
eine Tourenplattform mit gespeicherten Touren
pro Stadt sowie ein Online-Reservationssystem flr
private Touristen und Touristikanbieter. Diese Platt-
form stellt ebenfalls einen zentralen Bestandteil
des Wertangebots dar und muss entsprechend in
den zweckerfillenden Aufgaben abgebildet wer-
den.






5. Welches sind die erfolgskritischen Aufgaben

der Unternehmenssteuerung?

Nachdem die strategischen Geschaftsfelder iden-
tifiziert, die entsprechenden Geschaftsmodelle
festgehalten und die einzelnen zweckerfillenden
Aktivitdten benannt wurden, werden im nachsten
Schritt die erfolgskritischen Steuerungsaufgaben
abgebildet.

Die OMC verfligt Uber eine fraktale Struktur. Das
heisst, alle Elemente sind auf den unterschiedli-
chen Unternehmensebenen wiederzufinden. So
verortet sich die Steuerungsebene sowohl auf der

Geschaftsfeldebene (als Steuerungsaufgaben des
jeweiligen Geschéftsfelds) als auch als Uberge-
ordnete Steuerungseinheit, welche die einzelnen
Geschaftsfelder koordiniert, optimiert, auditiert,
antizipiert und normiert.

Auf den folgenden Seiten werden alle flinf Berei-
che der Steuerungsebene detaillierter beschrieben.
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In einem ersten Schritt kdnnen die regelbasierten
bzw. automatisierten, koordinierende Aufgaben
erhoben werden. Regelbasiert sind jene Aufga-
ben, deren Erflllung mittels eindeutiger Anwei-
sungen genau festgelegt ist.

Beispielsweise kann eine Regel auf der Geschafts-
feldebene lauten, dass Offerten fir die wichtigs-
ten Kunden nur durch deren personlichen Berater
erstellt werden durfen oder Rabatte nur bei einem
Verkaufspreis von Gber 1'500 CHF gewahrt wer-
den durfen.

Als Beispiel fur eine regelbasierte Koordinations-
aufgabe auf einer Ubergeordneten Stufe, kann die
Erstellung eines Fertigungsplans angesehen wer-
den. Dieser regelt, wann der Maschinenpark far
welche Abteilung tatig ist.

Schlusselfragen
Welche Aktivitaten unterliegen in ihrer Aus-
fihrung klaren Regeln?

Welches sind koordinierende Aktivitdten?
Welche Aktivitaten sind automatisiert?
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Fallbeispiel:
Regelbasierte, koordinierende
Aufgaben

Als regelbasierten, koordinierenden Aufgaben
kénnen sich flr die Velo Holding AG folgende
Aufgaben je nach Steuerungsebene benennen
lassen.

Die Steuerungsebene auf der Geschaftsfeldebene
,Citybikes’ umfasst: die AVOR Montage, die Preis-
und Rabattgestaltung und die Verantwortlichkeit
im Pikettdienst.

Die Steuerungsebene auf der lbergeordneten Di-
visionsebene ,Elektrovelos’ umfasst: die Herstel-
lungsplanung der Elektromotoren und den Ferti-
gungsplan fir die Montage.






Zu den optimierenden Aktivitaten zahlen alle Auf-
gaben, die auf die Verbesserung der aktuellen
Leistungserbringung zielen. In der Regel stellen sie
einen Haupttatigkeitsbereich des operativen Ma-
nagements dar.

Neben den klassischen Optimierungsaufgaben,
wie die Prozess-, Produkt- und Strukturoptimie-
rung zahlen auch auch verhandelnde und interve-
nierende Aktivitaten zu diesem Bereich. Beispiels-
weise obliegt dem operativen Management die
Ressourcenverhandlung mit den einzelnen Abtei-
lungen und die intervenierende Entscheidungsho-
heit bei ungeklarten Problemen zwischen den Ab-
teilungen.

Schlusselfragen

Welche erfolgskritischen Aufgaben haben
prozess-, produkt- oder strukturoptimieren-
de Ziele?

Welche Aufgaben verhandeln die Ressour-
cenvergabe?

Welche Aufgaben haben klarenden bzw. in-
tervenierenden Charakter?
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Fallbeispiel:
Velo Holding AG:

Die optimierenden Aufgaben im Geschaftsfeld
,Citybikes’ umfassen Qualitatskontrollen, Prozes-
soptimierungen, Mitarbeitenden-Schulungen so-
wie Softwareupdates der Steuerungselektronik.

Auf einer Ubergeordneten Steuerungsebene um-
fassen die Aufgaben ebenfalls die Qualitats- und
Prozessoptimierungen Uber die Geschaftsfelder
hinweg, die Ubergeordnete Finanzflussregelung
sowie die jahrliche Ressourcenallokation flr die
einzelnen Geschaftsfelder sowie Konfliktbereinun-
gen in der Fertigungsplanung.






Auditierende Aufgaben beschaftigen sich mit der Schlusselfragen
Prifung und Zertifizierung von (Qualitats-)Stan-

dards. Sie werden vom operativen Management Welche Aktivitdten befassen sich mit Mate-
eingesetzt, um direkten Einblick in die einzelnen rial-, Produkt-, Prozess-, Finanz- oder Quali-
Geschaftsfelder bzw. zweckerfillenden Systeme tatsprifungen?

zu erhalten. Beispielsweise ware eine auditierende Welche Aktivitdten prifen die Einhaltung
Aufgabe die Erhebung der krankheitsbedingten von Standards?

Absenzen pro Geschaftsfeld oder der Vergleich Welche Zahlen werden von der operativen
des Umsatzes pro Arbeitnehmenden in den einzel- Leitung direkt erhoben?

nen Abteilungen.
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Fallbeispiel:
Auditierende Aufgaben

Im Beispiel der Velo Holding AG lassen sich die
auditierenden Aufgaben des Controllings inner-
halb der Division und der Geschaftsfelder bennen.
Diese Uberprifen die Qualitatssiegel (z.B. swiss
made), welche bei den Fahrrédern beworben wer-
den auf deren Einhaltung. Auch flhren Controller
Stichprobenkontrollen in der Montage durch, um
die Prozesseinhaltung zu Uberprifen. Schlussend-
lich fallen auch die klassischen Controlling-Aufga-
ben wie die periodische Revision der Buchhaltung
ins Aufgabengebiet der auditierenden Aufgaben.






Unter den antizipierenden Aufgaben werden meist
die Aktivitaten des strategischen Marketings, der
Trendforschung oder der Forschung und Entwick-
lung verortet. Diese blicken aus dem Unterneh-
men in die unterschiedlichen Umweltdimensionen
und versuchen kilnftige und sich abzeichnende
Entwicklung vorherzusehen und in entsprechende
Handlungsempfehlungen und Umsetzungsplane
zu Ubersetzen. Wie alle Steuerungsaufgaben fin-
den sich auch die antizipierenden Aufgaben auf
allen unterschiedlichen  Unternehmensebenen
wieder.

Schlusselfragen

Welche Aufgaben beschéftigen sich mit
klinftigen Entwicklungen und Trends aus-
serhalb des Unternehmens?

Welche Aufgaben beschéftigen sich mit der
Marktleistungsentwicklung bzw. mit der
Entwicklung klinftiger Produkte und Dienst-
leistungen?

Welche Aufgaben bringen Wissen aus den
Umweltdimensionen ins Unternehmen?
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Fallbeispiel:
Antizipierende Aufgaben

Unter den antizipierenden Aufgaben auf der Ge-
schaftsfeldebene ,Citybikes’ fihrt die Velo Holding
AG folgende Aktivitaten auf: die Marktbeobach-
tung bzw. -forschung im Bereich der Urban Mobi-
lity und die Entwicklung neuer Marktleistungen im
Bereich Citybikes, insbesondere der Tourenplatt-
form.

Auf der Ubergeordneten Divisionsebene ,Elektro-
velos' zahlt das Unternehmen folgende Punkte zu

den erfolgskritischen Aufgaben: die Beobachtung
und Weiterentwicklung der Elektromotortechnik,
die Beobachtung der staatlichen bzw. regulatori-
schen Bedingungen und die Konkurrenzbeobach-
tung im Bereich Elektromobility.






Im letzten Schritt werden die erfolgskritischen
Aufgaben mit normativen Charakter im Operating
Model Canvas abgebildet. Diese beschaftigen sich
mit den impliziten und expliziten Werten und Nor-
men des Unternehmens. Typische Ergebnisse nor-
mativer Aktivitaten sind beispielsweise Leitbilder,
Code of Conducts oder Unternehmenschartas in
welchen sich die Mitarbeitenden zu festgelegten
Verhaltensregeln bekennen. Es gibt jedoch neben
diesen expliziten Beispielen auch implizite Werte
und Normen. Diesen gehen oft Entscheidungen
bzw. Verhalten einer Fihrungsperson in Konfliktsi-
tuationen voraus, die gegentber den Mitarbeiten-
den Signalwirkung besitzen.

Schlusselfragen

Welche Aktivitdten beschéftigen sich explizit
mit der Schaffung Werten und Normen?
Wie werden Werte und Normen kommuni-
ziert?

Welche Handlungen lassen sich als Ursprung

impliziter Werte und Normen erkennen?
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Fallbeispiel:
Normierende Aktivitaten

Im Beispiel der Velo Holding AG hat die Division
,Elektrovelo’ als normierende Aktivitat ein Leitbild
flr den ganzen Bereich verfasst. Auf der Geschafts-
feldebene ,Citybikes’ wurden die Verschriftlichung
einer Mitarbeitenden-Charta, welche die Arbeits-
philosophie der Sparte beschrieb, sowie die vier-
teljahrlichen, informellen Brainstorming-Anlasse,
welche die Abteilungskultur nachhaltig pragen,
identifiiziert.






6. Welche Umweltdimensionen sind

fir unser Unternehmen relevant?

Kein Unternehmen ist in einem luftleeren Raum
tatig. Unterschiedliche Umweltdimensionen be-
einflussen permanent die Geschaftstatigkeit. Die
Operating Model Canvas gibt bewusst keine ein-
zelnen Umwelten vor, die es zu beobachten bzw.
mit denen es zu interagieren gilt. Es empfehlen
sich aber unterschiedliche Modelle zur Ber(cksich-
tigung, wie beispielsweise die Umwelten des St.
Galler Managementmodells (Gesellschaft, Natur,
Technologie, Wirtschaft) oder das STEEP-Modell
(Society, Technology, Economy, Envirionment, Po-
litics).

Schlusselfragen

/ Welche Umwelten sind fiir das Unternehmen
besonders wichtig?

/ Welche Dimensionen mdissen in Zukunft
starker beachtet werden?
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Fallbeispiel:
Umwelten

Als relevante Umwelten der Velo Holding AG
bzw. der Division ,Elektrovelo’ wurden folgende
identifiziert: Politische Entscheidungsprozesse im
Bereich Mobilitat, Miniaturisierung in der Batterie-
und Elektromotorentechnik, gesetzliche Entwick-
lungen zum Flhren von Elektrofahrzeugen sowie
die sich abzeichnenden Entwicklungen bei den
Konkurrenten.









Wenn alle Schritte durchlaufen sind, liegt nun eine
fertig ausgefillte Operating Model Canvas vor |h-
nen. Einen wesentlichen Nutzen des OMC sollten
Sie also bereits erfahren haben. Der Prozess des
Ausflllens bzw. der intensiven Auseinanderset-
zung mit den durch das Modell vorgeschlagenen
Dimensionen und die Diskussion mit unterschied-
lichen Anspruchspartnern zeigt meist bereits auf,
wo beispielsweise Liicken bestehen, welche Uber-
schneidungen vermieden werden sollten, welche
Regeln nicht restlos geklart sind oder welche Steu-
erungsaufgaben fir die erfolgreiche Fihrung ent-
scheidenden sind.
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Die ausgefillte Canvas, die wohl meist zuerst in
skizzenhafter Form vorhanden ist, kann nun zur
weiteren internen Verbreitung visuell aufbereitet
werden. Ein Vorschlag fur die visuelle Darstellung
findet sich im Anhang dieser Publikation. Fir die
Abbildung des gesamten Unternehmens Uber alle
Ebenen und Bereiche hinweg lohnt es sich, die
Prasentationsform im Hinblick auf die Navigation
hin zu bedenken. Die Operating Model Canvas
ist so konzipiert, dass die Verortung durch eine
sequentielle Anordnung der einzelnen Canvases,
beispielsweise in Form eines Booklets, erleichtert
wird. Die Canvas kann aber selbstverstandlich
auch nur flr ausgewahlte Bereiche verwendet
werden.



In der praktischen Anwendung kann die ausgefull-
te OMC flr unterschiedliche Zwecke verwendet
werden. Beispielsweise lassen sich mit der OMC
einzelne Rollen leicht und verstandlich im Ge-
samtsystem der Organisation verorten und deren
Beitrag zur Wertschdpfung Mitarbeitenden oder
Kandidatinnen oder Kandidaten erlautern (siehe
nebenan).

Die OMC kann aber auch Fihrungskraften die-
nen, organisationelle Schwachstellen oder Opti-
mierungspotenziale zu erkennen. Beispielsweise
lasst sich in der Canvas gut erkennen, wo unter-

schiedliche Geschaftsfelder oder Abteilungen in

HELO OLDNG G IIORE/ NSRBI
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RESSOURCEN
ALLOZIEREN

NITARBEITENDER-CARRTR ENTWICKELI URD INPLEMENTIERER  INFORMELLE ERAINCTORMING-EVENTS DURCAFUAREN
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STEERELEKTRONIK-SOFTVAREUMATES FINFURREN RABATTSTRURTUR HSTLEGEN
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109



der Leistungserbringung in die Quere kommen
oder wo Abstimmungsschritte zwischen einzelnen
Leistungsbereichen notwendig sind, um Konflikte
zu vermeiden.

Die OMC kann aber auch eingesetzt werden, wenn
es darum geht neue Geschaftsprozesse zu imple-
mentieren. Die Canvas kann dabei helfen Sinn und
Nutzen der Prozessanpassungen in einem grosse-
ren Kontext, eingebettet in das Geschaftsmodell
und unter Berlcksichtigung der notwendigen
Steuerungsaufgaben zu verdeutlichen.
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Nicht zuletzt bietet die Gesamtunternehmenssicht,
welche die OMC leistet, eine Vergleichsgrundlage
bei Unternehmensfusionen bzw. -akquisen. Ver-
antwortliche sehen in der visuellen Reprasentation
der Unternehmen schneller, wo, beispielsweise,
Ubereinstimmungen vorhanden sind, wo organi-
sationelle Redundanzen bestehen und wo sich die
Wertangebote kreuzen.

Die Anwendungsfelder des OMC sind vielfaltig.
Die Canvas hilft dabei durch die Vorgabe eine wis-
senschaftlich und praktisch fundierten Denkstruk-

tur.
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Anhang:
Visueller Baukasten

Im Folgenden ist im Sinn eines Anwendungsvor- OMC-Elemente
schlags ein Baukasten mit visuellen Elementen

aufgefihrt. Diese konnen zur Visualisierung der Unternehmensebenen
unterschiedlichen Beziehungen, Elementen und

Entitaten der Operating Model Canvas verwendet

werden.
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Wertschdpfungsschritte Umwelt

Steuerungsebenen Geschaftsmodell-Elemente
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Markierte, erfolgskritische Aufgabe als Teil einer Uberschneidungen einzelner Bereiche der unter-
Rolle schiedlicher strategischer Geschaftsfelder
TARBETERDER-CARTA ENTWICELY N0 IPLEYENTIREN  ORNELE BRAINSTIRYNG-1BKTS DR LA

CITY BIKES UND TOURENPLATTFORN WEITERENTWICKELN
D‘JF\UTAWK NTROLLE WEITERERTWICKELN

RIS MHARB MSALIGEN DR DTN AN
- LTy Nm SOTVAREUPATES EINFIRREN RABRTTSTRUNTUR FESTLEGEN
AL NONTAGE QURLITATSKONTROL AFTER ShLES

L EATRIKOMPONATER SO
VRSCARLTER us ANBIETEN U
KORRERTE KONPINENTEN - DIRCAFURREN
VOPORERTEN IODUA-— SRHNENSTELLUNG RRUREN ‘
wm EETEN U TORENPLATTFORY
NOATIERN BEVRTSCHATTER

Erfolgskritische Aufgabe mit Verbindung zu
héherer Rekursionsebene (+1 Rekursionsebene)

NITARBEITENDEN-CARRTA. EXTWICKELN UND INPLENENTIEREN.  INFORNELLE BRAINSTORMING-EVERTS DURCAUAREN
UREAN MOBILITY-MARKT BEOBACATEN  CITY BIVES UND TOURENPLATTFORN EERENTWICKELN
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