Management

Post-Corona-Geschaftsmodelle:
digital, vernetzt, reagibel

Die Folge von zehn Jahren Hochkonjunktur: Viele Unternehmen beziehungsweise
Geschaftsmodelle zeigten zu wenig Veranderung, vermeintlich Funktionierendes wurde
verteidigt und bewahrt. Das Ergebnis: hohe Kapitalintensitat, trage Systeme, hinkende
Digitalisierung, unzureichende Vernetzung, geringe Reagibilitat. Corona zwingt nun zum
Umdenken in allen Bereichen. VON DR. VOLKHARD EMMRICH

haufig Fachkraftemangel, Teileverfiig-

barkeit und Lieferzeiten. Liquiditat und
Kapital stellten hingegen schon lange
keine Engpasse mehr dar. Zunehmend
ineffiziente Prozesse, Daten als Herr-
schaftswissen in funktionalen Silos und
wachsende Komplexitdt in Prozessen
und Auftragstypen? Bei ausreichendem
EBITDA waren das keine ernst zu neh-
menden Probleme. Nur wenige, wirklich
»sportliche* Unternehmen setzten sich
unter diesen Voraussetzungen mit Pro-
zessen, Daten und den Potenzialen der
Digitalisierung ernsthaft auseinander.

Im Fokus der letzten Jahre standen

Segen und Fluch der Liquiditat
Ausreichende Liquiditat ist die Basisvor-
aussetzung fiir enthaftete Organe und
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unternehmerische Gestaltungsfreiheit.
Zu viel und omniprésente Liquiditat fiihrt
jedoch zu einer schleichenden Vergif-
tung. Dies wird insbesondere bei Struk-
turbriichen, wie jetzt in der Coronapan-
demie, transparent.

So sind die Finanzierungskosten
zwar niedrig, Finanzarchitektur und
-instrumente jedoch nicht wirklich
auf Geschéaftsmodell und Marktveran-
derungen ausgerichtet. Die Kapitalinten-
sitat ist zu hoch, der Cash Conversion
Cycle zu lang. Die geringen Anforderun-
gen an Verzinsung und Kapitalrendite,
also die lange Verfiigbarkeit von billigem
Geld, sind zentrale Ursachen dafir. Das
racht sich jetzt, und haufig kann nicht
schnell genug Kapital in der Bilanz mobi-
lisiert werden. Zusatzliche Kredite und
Staatshilfen sorgen zwar fiir ,Sprit im
Tank“, verscharfen jedoch die Schwa-
chen in Bilanz- und Kapitalstruktur. Von
zentraler Bedeutung ist es deshalb,
Hilfsmittel nicht zur Verlustfinanzie-
rung, sondern zur Finanzierung neuer
Geschafte zu sichern.

Saubere Daten, standardisierte
Prozesse, digitale Services

Die konkreten coronabedingten Ver-
anderungen werden je nach Branche,
Geschaftsmodell und Position des Unter-
nehmens entlang der Wertkette unter-
schiedlich ausfallen. Es werden andere
Nutzen nachgefragt und neue Leistun-
gen erwartet werden. Der Wertschop-
fungsmix beziehungsweise die -archi-
tektur und ihr Global Footprint werden

sich verandern. Die Markte sind neu zu
segmentieren und mit neuen Leistungs-
angeboten zu versorgen.

Eines wird sich mit aller Harte zeigen:
Wer in der Vergangenheit seine digita-
len Hausaufgaben am Backend und
Frontend (und zwar in dieser Reihenfolge)
nicht wirklich gemacht hat, wer es bei
Marketing-Gags und flachen Features >
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Nur wenige
Unternehmen
setzten sich
mit Prozessen,
Daten und den
Potenzialen der
Digitalisierung
ernsthaft
auseinander.




ohne Integration in eine Daten- und
Systemarchitektur belassen hat, wer
seine Daten und Prozesse nicht in eine
ydigitale Logik“ tiberfiihrt hat, wird
jetzt seine Versdumnisse und seine
unzureichende ,digitale Readiness®
schmerzhaft spiiren.

Hoéhere Skalierung bei
geringerer Menge
Jetzt geht es darum, zu begradigen,
komplexe Prozesse abzuschneiden, auf
Standards und Best Practices zu setzen,
klare unikate Datenstrukturen aufzu-
bauen und notwendige Informationen
exakt einmal, aber dann fiir alle durch-
gangig und einheitlich bereitzustellen.
Das Kklingt einfach, ist aber nur mit
massiven Anderungen moglich. Es gilt,
Silos aufzubrechen, Mauern zwischen
Funktionen einzureif3en, durchgéangige
Prozesse zu etablieren, fiir klare Process
Owner zu sorgen und Herrschaftswissen
zu eliminieren.

Nur derjenige, der

e das Primat ,Grenzkosten null“ verin-
nerlicht,

e wirklich weif3, was Markt und Kunde
kiinftig wollen,

e weif3, was seine Wertschopfungs-
architektur leisten kann - und vor
allen Dingen: was nicht —,

e den Fit zwischen Markt, Prozessen,
Daten und Wertschopfung ganzheit-
lich und durchgéangig realisiert,

fir den wird Corona eine schmerzhafte

und sicher anstrengende, aber letzt-

endlich zukunftsweisende Zeit sein.
Wird parallel dazu das Geschaft aus-
gebaut sowie digitale Services entwi-
ckelt und am Markt verkauft, dann
sorgt zusatzlicher EBITDA und Cash-
flow — bei geringstmoglicher Kapitalin-
tensitat — fiir das notwendige Add-on,
um mit dem kleinstmoéglichen Corona-
rucksack in die Zukunft zu gehen. Die
Devise lautet:

Redimensionierung - Rekonfiguration

— Geschafte neu segmentieren, Wert-
schopfung des Kunden und weniger
Funktionalitaten sowie Strukturmerk-
male der eigenen Leistungen in den
Mittelpunkt stellen.
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Nur fUr denjenigen,

der wirklich weif3,

was Markt und Kunde

kunftig wollen,

wird Corona eine schmerzhafte
und sicher anstrengende,

aber letztendlich zukunfts-
weisende Zeit sein.

— Alle Assets hinsichtlich echter Notwen-
digkeit fiir das Geschaftsmodell ,,durch-
forsten“, USPs in einzelnen Markt-
segmenten ihrem Potenzial zur Frei-
setzung von Kapital gegeniiberstellen.

— Cash Conversion Cycle in den Mittel-
punkt der Prozessbetrachtung stellen.

— Entriimpeln, begradigen und standar-
disieren — beginnend mit einer klaren
Typisierung von Kunden und Auftra-
gen.

— Parallel dazu attraktive Leistungen fiir
die installierte Basis entwickeln. Kunden
(egal ob Konsument oder Unternehmer)
werden aktuell Neuanschaffungen
und Investitionen meiden. Retrofit-
programme und Services nutzen!

Risiken reduzieren, Potenziale heben
Doch: Wie lassen sich diese Schritte
konkret realisieren?

1. Die im System vorhandenen Daten
wissen mehr, als Sie glauben. Sie zei-
gen Problemursachen und Schwach-
stellen in Strukturen und Prozessen,
aber auch bei Mitarbeitern und Kun-
dentypen. Nutzen Sie vorhandenes
Wissen und Fakten als Aufsatzpunkt.

2. In einem Prozess-, Daten- und System-
architektur-Audit sollte schnell und

pragmatisch gezeigt werden, wo Begra-
digen, Standardisieren und Vernetzen
iiberhaupt maoglich ist.

3. Uber einen »Servicepotenzial-Check*
der installierten Basis konnen schnell
und ohne grof3e Investitionen Ertrags-
potenziale durch aktive Service- und
Retrofitangebote zum Ausgleich von
Umsatzriickgdangen im Neugeschaft
und damit zur Stiitzung von Cashflow
und EBITDA gehoben werden.

4. Im vierten, etwas grundséatzlicheren
Strang gilt der Fokus dem Wert-
schopfungsprozess der Kunden, Emp-
fehler und Gatekeeper, um daraus
mogliche neue Services und digitale
Leistungsbausteine, ohne grofie Kapi-
talbindung und hohen EBITDA, zu ext-
rahieren.

Diese vier Strange miissen vor dem Hin-

tergrund der neuen Segmentierung der

Geschafte und der Zukunftsrelevanz von

Assets und Ressourcen bewertet sowie

alle Bausteine und Leistungsstrange in

Szenarien eines Financial Modelling

abgebildet werden. Das Resultat: trans-

parente Effekte, ein klares und umsetz-
bares Zielbild. So wird die aktuelle

Pandemie zur Stunde der Strategen, der

Veranderer und Transformatoren. |
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