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Wettbewerbsfahigkeit und Resilienz

trotz Krise

Deutsche Geschaftsmodelle zukunftsorientiert weiterentwickeln

Florian Lideke-Freund

Ausgangslage: Wege aus der Polykrise

In Zeiten gro3er Unsicherheit - gepragt von Handels-
konflikten, militdrischen Spannungen und einer veran-
derten politischen Stimmung in der EU - missen deut-
sche Unternehmen ihre Wettbewerbsfahigkeit und
Resilienz sichern und ausbauen. Wettbewerbsfahigkeit
bedeutet, Mehrwert fiir Kund:innen und Eigen-
tiimer:innen zu schaffen, Ressourcen wirksam einzu-
setzen und sich an Marktveranderungen anzupassen.
Resilienz heil3t, diese Fahigkeit auch bei externen
Stoérungen oder internen Ausfallen zu bewahren.

Wettbewerbsfahigkeit und Resilienz sind bereits grof3e
Herausforderungen - industrieller Wandel, kiinstliche
Intelligenz und das Kommen und Gehen von Unterneh-
men pragen den Alltag. Zunehmend bestimmen jedoch
auch grundlegende Verdnderungen die Tagesordnung:
Klimawandel, Biodiversitatsverlust und andere 6kolo-
gische wie soziale Krisen verursachen erhebliche be-

triebs- und volkswirtschaftliche Kosten. Nachhaltigkeit
ist lAngst ein Leitprinzip, das untrennbar mit Wettbe-
werbsfahigkeit und Resilienz verbunden ist - auch
wenn kurz- und mittelfristige Stimmungslagen teils ein
anderes Bild vermitteln.

Deutsche Unternehmen stehen also unter erheblichem
Anpassungsdruck. Die Veranderung ihrer Geschéfts-
modelle - und somit des Kerns ihrer Fahigkeit zur
Wertschopfung - sollte in diesem Zusammenhang
nicht als optionaler Schritt, sondern als Notwendigkeit
und zentraler Hebel verstanden werden. Die drei Leit-
prinzipien Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und Nach-
haltigkeit bieten hierbei Orientierung. Die Studie
~Wettbewerbsfahigkeit und Resilienz trotz Krise* be-
leuchtet diese drei Leitprinzipien und ihr Zusammen-
spiel. Umfassende empirische Daten werden genutzt,
um konkrete Ansatzpunkte fiir mehr Krisenfestigkeit
zu identifizieren.
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Die ,Dreifach-Dividende” als neues Zielbild

Der Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit ist das Gebot der
Stunde - zwingend, aber nicht hinreichend fiir das Be-
stehen. Gleiches gilt flir das Management nachhaltig-
keitsbezogener Herausforderungen. Erst mit der Resili-
enz als drittem Leitprinzip entfalten Unternehmen das
volle Business-Case-Potenzial ihrer Geschaftsmodelle.
Der klassische Business Case muss hierbei neu gedacht
und zur Dreifach-Dividende weiterentwickelt werden.

e Kein Zuriickdrehen der Nachhaltigkeitsbemiihun-
gen. Ein Zuriickdrehen der unternehmerischen
Nachhaltigkeitsbemiihungen in Deutschland wére
ein teurer Fehler. Die Empirie zeigt, dass sich die
Mehrheit der deutschen Unternehmen langst auf
den Weg gemacht hat: Fiir die Mehrheit der sich
verandernden Unternehmen (ca. 60 Prozent) war
Nachhaltigkeit eine treibende Kraft bei der Veran-
derung ihrer Aktivitaten und Geschaftsmodelle in
den letzten zehn Jahren.

o Wettbewerbsfiahigkeit und Nachhaltigkeit gehen
Hand in Hand. Die Daten offenbaren zudem eine
wegweisende statistische Korrelation: Je starker
Unternehmen ihre Geschaftsmodelle transformie-
ren, d. h. je mehr sie ihre Wettbewerbsfahigkeit
ausbauen, desto starker verankern sie Nachhaltig-
keit in ihren strategischen Zielen und Unterneh-
mensaktivitaten - und umgekehrt.

e Dreifach-Dividende aus Wettbewerbsfahigkeit,
Resilienz und Nachhaltigkeit. Der Ausbau der
Wettbewerbsfahigkeit durch Geschaftsmodell-
transformation und die Verankerung von Nachhal-
tigkeit im Unternehmen schaffen die Grundlagen
flir Resilienz - heute im Wettbewerb und morgen
angesichts steigender Nachhaltigkeitsherausforde-
rungen. Aus der Reaktion auf die Krisen und den
Druck von heute wird die Resilienz von morgen.

e Sieben Normstrategien fiir die Dreifach-Dividen-
de. Die drei Leitprinzipien Wettbewerbsfahigkeit,
Resilienz und Nachhaltigkeit bieten hierbei einen
umfassenden und zugleich pragmatischen Bezugs-
rahmen. Unternehmen kénnen die Dreifach-Divi-
dende auf verschiedenen Wegen erzielen: Sieben
Normstrategien bieten ihnen Orientierung fir die
Entwicklung ihrer individuellen Business Cases.

Die Anpassung, Weiterentwicklung und Transformati-
on von Geschiaftsmodellen ist Voraussetzung fiir die
Dreifach-Dividende. Doch nicht jede MalBnahme tragt
gleichermaf3en dazu bei. Wahrend Kosten- und Effizi-
enzoptimierungen oder Kundenzufriedenheit fiir die
meisten Unternehmen selbstverstandlich sind, stellt
sich die Frage: Welche Ansatze gehen liber den be-
triebswirtschaftlichen Common Sense hinaus und zah-
len tatsachlich auf die Dreifach-Dividende ein?

Geschaftsmodelle zukunftsorientiert
weiterentwickeln - vier Fahigkeiten fiir die
Entwicklung der Dreifach-Dividende

Die Auswertung der empirischen Daten verdeutlicht,
dass deutsche Unternehmen sich in ihrer Geschaftsmo-
dell- und Nachhaltigkeitsreife deutlich unterscheiden -
und damit auch in ihrem Potenzial, die Dreifach-Divi-
dende aus Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und
Nachhaltigkeit zu erschliel3en. Besonders kennzeich-
nend far Unternehmen auf héheren Reifegradstufen
sind vier Fahigkeiten, die sich in der statistischen Ana-
lyse als ausschlaggebend erwiesen haben:

e Umsichtiges Stakeholdermanagement als Funda-
ment. Proaktives Stakeholdermanagement und die
Einbindung bislang weniger beriicksichtigter An-
spruchsgruppen wie Zivilgesellschaft, Banken, In-
vestoren oder die junge Generation eréffnen ein be-
sonderes Potenzial, um den Zugang zu Ressourcen
und die gesellschaftliche Legitimitat zu erhalten.
Unternehmen sollten sicherstellen, dass ihre Ge-
schaftsmodelle positiv auf diese Anspruchsgruppen
wirken.

e Lern- und Veranderungsbereitschaft flir neue Im-
pulse. Werden jene Impulse als Innovationstreiber
verstanden, die im Durchschnitt weniger Beachtung
unter den deutschen Unternehmen finden - z. B. die
Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung oder
Impulse seitens Banken und Investoren -, wird ein
besonderes Potenzial zur Realisierung der Drei-
fach-Dividende geschaffen. Unternehmen sollten
sicherstellen, dass sie derartige Impulse in ihrer
Geschiaftsmodelltransformation beriicksichtigen.
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e Konstruktive Deutungsmuster statt Risikovermu-
tung. Werden nachhaltigkeitsbezogene Entwicklun-
gen wie staatliche Rahmensetzungen, nachhaltige
Finanzwirtschaft oder Kreislaufwirtschaft als Chan-
cen gedeutet und nicht als Risiken, entwickeln Un-
ternehmen konstruktive Deutungsmuster. Diese
konstruktiven Deutungsmuster er6ffnen neue
Wege zu mehr Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und
Nachhaltigkeitsorientierung. Unternehmen sollten
ihre Deutungsmuster im Rahmen der Geschaftsmo-
delltransformation auf eine mogliche Risikofixie-
rung Uberprifen.

e Veridnderungskompetenz mit Nachhaltigkeits-
motivation. Eine hohe Innovationsintensitat zusam-
men mit einer klaren Nachhaltigkeitsmotivation er-
moglicht die Entwicklung neuer Geschéftsfelder, die
gezielte Veranderung oder Erweiterung des Kern-
geschéfts und die strategische Nutzung von Ge-
schaftsmodelltransformation als Weg zu mehr
Wettbewerbsfahigkeit und Resilienz. Unternehmen
sollten versuchen, ihre Innovationsbreite und -tiefe
zu erweitern, wenn sie ihre Wertschépfungslogiken
weiterentwickeln.

Sind Unternehmen in der Lage, diese vier Fahigkeiten
zu entwickeln, dann liegt ihr NGMT-Reifegrad um bis
zu 0,544 Punkte hoher (auf einer Skala von O bis 1).
Damit liegen solche Unternehmen um bis zu 3 Reife-
gradstufen Gber solchen Unternehmen, die diese Fa-
higkeiten komplett nicht aufweisen. Hiermit schaffen
sie die Voraussetzung fiir die Dreifach-Dividende der
nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation.

Aussicht

Gefragt ist jetzt entschlossenes Handeln: Unterneh-
men missen ihre Geschaftsmodelle aktiv weiterentwi-
ckeln, Impulse aus Gesellschaft, Politik und Finanzwelt
als Chancen nutzen und Nachhaltigkeit als strategische
Ressource begreifen.

Die Politik muss zu verlasslichen Rahmenbedingungen
zurlickkehren, die Innovationen, Investitionen und die
Transformation von Geschaftsmodellen ermaoglichen.
Zugleich sollten Unternehmen hierbei nicht blof3 eine
reaktive Rolle einnehmen und sich die Art ihrer Trans-
formation von externen, oft unsicheren und wechsel-
haften Anforderungen vorschreiben lassen. Stattdes-
sen sollten sie proaktiv voranschreiten und ihre eigene
Transformation gestalten.

Das Konzept der Dreifach-Dividende kann ihnen hier-
bei als neues, betriebswirtschaftliches Zielbild dienen
und der Ausbau der hier vorgestellten vier Fahigkeiten
als eine generelle Orientierungshilfe, wie sie dieses
Zielbild erreichen kénnen.

Nur wenn es gelingt, die erheblichen Transformations-
reserven, welche im Modell der Studie aufgezeigt wer-
den, zu erschlieBen, kann Deutschlands Wirtschaft ge-
starkt und zukunftsfahig aus den Krisen hervorgehen.
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