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Executive Summary

Vor dem Hintergrund der hohen Zahl an bevorstehenden Nachfolgesituationen im Handwerk, wurden
Geschaftsmodellanpassungen in Handwerksbetrieben insbesondere im Kontext einer Betriebsnachfolge sowie
externen Krise betrachtet.

Anhand bestehender Literatur wurde zundchst ein grundlegendes Verstandnis von Geschaftsmodellen sowie
Geschaftsmodellanpassungen geschaffen. Zusatzlich wurden besondere Aspekte der Betriebsnachfolge wie die
unterschiedlichen Phasen der Betriebsiibergabe als auch kritische Faktoren wahrend dieser herausgearbeitet.
Basierend auf bestehender Literatur wurden vier Forschungsfragen formuliert, welche mit Hilfe von Interviews innerhalb
eines qualitativen Fallstudienansatzes beantwortet wurden:

Welche Arten der Geschaftsmodellanpassung kénnen unterschieden werden?
Was sind wesentliche Erfolgsfaktoren fir die Durchfiihrung einer Geschaftsmodellanpassung?

Welche Rolle nehmen die Vorganger- und Nachfolgegeneration wahrend der unterschiedlichen Phasen der
Betriebsuibergabe ein?

= Durch welche spezifischen Erfolgsfaktoren kénnen die durch eine Krise hervorgerufenen Hemmnisse
abgemildert werden?

Fur die erfolgreiche Geschaftsmodellanpassung konnten fiinf Einflussfaktoren identifiziert werden, bei welchen die
Mitarbeiter die grundlegende Basis bilden. Die Betriebsfihrung und Betriebskultur tragen hierzu entscheidend bei. Fir
die erfolgreiche Ausgestaltung einer Anpassung muissen ebenfalls betriebliche Prozesse etabliert sein. Externe
Kompetenzen kdnnen durch Netzwerke und Kooperationen akquiriert werden.

In einer Nachfolgesituation spiegeln sich die Erfolgsfaktoren fir eine Geschaftsmodellanpassung wider, um sowohl die
Anpassung als auch die Betriebsnachfolge erfolgreich durchzufihren. Auch hier ist insbesondere die Forderung und
Einbeziehung von Mitarbeitern ein wesentlicher Erfolgsfaktor.

Sowohl fir den Vorganger als auch fiir den Nachfolger erachten wir eine Sensibilisierung fur die Strategische Agilitat in
und aul3erhalb einer Krise als sinnvoll. Zum Einen, um die Resilienz von Betrieben gegenlber externen Krisen zu
starken als auch jederzeit fiur strategische Neuausrichtungen bereit zu sein, sobald sich Veréanderungen und
Neuerungen am Markt und im Wettbewerbsumfeld bemerkbar machen.
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Ein Geschaftsmodell beschreibt das Grundprinzip, wie eine Organisation Werte schafft, liefert und
Wert erfasst. Um langfristig wettbewerbsfahig zu sein, muss ein Unternehmen sein Geschéaftsmodell
kontinuierlich auf die Probe stellen und wesentliche Elemente anpassen, um auf &ulRere
Veréanderungen, wie beispielweise einem exogenen Schock und veréndernde Kundenbeddirfnisse zu
reagieren. Die Betriebsnachfolge spiegelt einen kritischen Punkt in der Unternehmensentwicklung
wider, welcher Ausgangspunkt von Innovation im Unternehmen durch frischen Wind einer neuen
Unternehmer-Personlichkeit sein kann.

Fur die erfolgreiche Geschaftsmodellanpassung konnten funf Einflussfaktoren identifiziert werden, bei
welchen die Mitarbeiter die grundlegende Basis bilden. Die Betriebsfiihrung und Betriebskultur tragen
hierzu entscheidend bei. Fur die erfolgreiche Ausgestaltung einer Anpassung muissen ebenfalls
betriebliche Prozesse etabliert sein. Externe Kompetenzen konnen durch Netzwerke und
Kooperationen akquiriert werden.

In einer Nachfolgesituation spiegeln sich die Erfolgsfaktoren fur eine Geschaftsmodellanpassung
wider, um sowohl die Anpassung als auch die Betriebsnachfolge erfolgreich durchzufiihren. Auch hier
ist insbesondere die Forderung und Einbeziehung von Mitarbeitern ein wesentlicher Erfolgsfaktor.

Sowohl fur den Vorganger als auch fur den Nachfolger erachten wir eine Sensibilisierung fir die
Strategische Agilitat in und aufRerhalb einer Krise als sinnvoll. Zum Einen, um die Resilienz von
Betrieben gegentber externen Krisen zu stérken als auch jederzeit fir strategische Neuausrichtungen
bereit zu sein, sobald sich Veranderungen und Neuerungen am Markt und im Wettbewerbsumfeld
bemerkbar machen.
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EinfUhrung

Im Rahmen dieser Présentation wird die Bedeutung von Geschaftsmodellanpassungen infolge einer
Betriebstbergabe im Handwerk betrachtet. Damit das Handwerk auch in Zukunft seine starke wirtschaftliche Rolle
einnehmen kann, sind kontinuierliche Geschaftsmodellanalysen und darauf aufbauende
Geschéaftsmodellanpassungen unerlasslich. Der Wechsel einer starken Unternehmerpersodnlichkeit im Unternehmen
kann zu solchen Anpassungen des Geschaftsmodells fihren, indem die Nachfolge neue Ideen und frischen Wind in
den Betrieb bringt. Gleichzeitig kann eine Reduzierung der Innovativitat wahrend dieser Phase die Existenz des
Betriebes bedrohen.

Vor dem Hintergrund der hohen Zahl an Nachfolgesituation im Handwerk innerhalb der nachsten zehn Jahre,
betrachten wir Geschaftsmodellanpassungen in Handwerksbetrieben zum einen allgemein und zum anderen im
Kontext einer Betriebsnachfolge sowie externen Krise.

Anhand bestehender Literatur wird zundchst ein grundlegendes Verstdndnis von Geschaftsmodellen sowie
Geschaftsmodellanpassungen vermittelt. Zusatzlich wird auf die besondere Situation der Betriebsnachfolge
eingegangen, um sowohl unterschiedliche Phasen der Betriebstibergabe als auch kritische Faktoren wéhrend
dieser hervorzuheben.

Darauf aufbauend werden vier Forschungsfragen formuliert, welche mit Hilfe eines qualitativen Fallstudienansatzes
beantwortet werden. Hierzu werden die Methodik sowie die betrachteten Betriebe genauer vorgestellt.

Das Ziel dieses Ansatzes ist es, Faktoren aufzuzeigen, die in der Situation der Unternehmensnachfolge eine
Geschaftsmodellanpassungen  beginstigen. Hierzu werden in unterschiedlichen Nachfolgesituationen
Erfolgsfaktoren insbesondere fir die Nachfolgegeneration identifiziert. Anschlieend werden Ldsungsansatze
prasentiert, welche Betrieben und Beratern dazu dienen, die Ubergabe des Betriebes erfolgreich durchzufiihren und
diesen zukunftsfahig aufzustellen.
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Zielsetzung

Theoretische Grundlage

=  Geschaftsmodelle und Geschaftsmodellanpassungen im Handwerk
= Innovation wahrend der Betriebsnachfolge
= Ableitung von Forschungsfragen

Methodisches Vorgehen

= Qualitativer Fallstudienansatz mit semi-strukturierten Interviews
= Kriterien-basierte Auswahl der Fallbeispiele

Ergebnisse

= Erfolgsfaktoren fur Geschaftsmodellanpassungen infolge der Betriebsibergabe wéhrend einer
Krise

Handlungsempfehlungen fir das Handwerk

» Handlungsempfehlungen fur die zukunftsfahige Ausrichtung des Betriebes durch die
Vorganger- und Nachfolgegeneration
= Handlungsempfehlungen fiir die Betriebsberatung
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Die Bedeutung des Handwerks in Zahlen

Anteil der Erwerbstatigen Anteil der Handwerksbetriebe Umsatzentwicklung des Handwerks in Mrd. €
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Gesamtwirtschaft o. Handwerk = Handwerk 2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019

= 99% der 3,8 Milionen Betriebe in Deutschland gehéren zu den kleinen und mittleren Unternehmen
(<499 Beschaftige und <50€ Millionen Jahresumsatz)

= Dem Handwerk werden dabei ca. 27% der Betriebe (etwa 1 Mio. Betriebe) sowie mehr als 10% der Beschéftigten
(etwas 5,6 Mio.) zugerechnet, sodass das Handwerk als ein elementarer Bestandteil des bekannten Deutschen
Mittelstandes gesehen werden kann

= 28% aller Auszubildenden (ca. 369.000) in Deutschland erhalten eine qualifizierte Ausbildung in
einem der vielen Bereiche, die das Handwerk zu bieten hat

= Wahrend die Handwerksbranche in den letzten 20 Jahren stetiges Umsatz-Wachstum und eine

positive  Entwicklung  bezlglich der Betriebsbestande vorweist, zeigen sich insgesamt nur
geringfugig Verdnderungen bei der Anzahl der Beschéftige

125.000 Handwerksbetriebe suchen einen Bei 48,3% der Betriebe mit mehr als 50 MB steht in den
Unternehmensnachfolger bis 2025 nachsten 10 Jahren eine Betriebsibergabe an

ZDH (2021), Ergebnisbericht Betriebsnachfolge im Handwerk [ H
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Das Geschaftsmodell lﬁ

Jedes Unternehmen implementiert implizit oder explizit ein Geschaftsmodell. Geschaftsmodelle haben sich zu einem
akzeptierten Analysemodell zur Beschreibung unternehmensbezogener Prozesse, welche die Grundlogik eines
Unternehmens darstellen, entwickelt. Ein Geschaftsmodell beschreibt dabei die logischen Zusammenhéange und
grundlegenden Funktionen eines Unternehmens, welche durch die drei abgebildeten Elemente dargestellt werden
kénnen. Durch die drei Kernelemente wird der Prozess zur Erstellung einer Dienstleistung oder eines Produktes (Value
Creation), dessen Austausch mit dem Kunden (Value Delivery) und die im Gegenzug geleistete Zahlung (Value
Capture) widergespiegelt. Somit wird verdeutlicht, wie ein Betrieb seine Leistung erstellt, diese an seinen Kunden
Ubergibt und durch eine implementierte Ertragsmechanik aus diesem Prozess Umsatz generieren kann.

(Wert-Erschaffung)

T~

Value Capture 1 [ value Delivery
(Wert-Erfassung) J L (Wert-Ubermittlung)

[ Value Creation ]

Definition

Ein Geschaftsmodell beschreibt das Grundprinzip, wie eine Organisation Werte schatfft, liefert
Geschaftsmodell und Wert erfasst (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Vgl. Teece (2010); Osterwalder & Pigneur (2010) DH
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Vier Leitfragen, die ein funktionierendes lﬁ
Geschaftsmodell beantworten muss

Um das Konzept des Geschaftsmodells greifbar zu machen, stellen Gassmann, Freudenberg und Csik (2013) vier
Leitfragen auf, welche die einfache Uberprifung eines Geschéaftsmodelles erlauben. Hierdurch koénnen die
wesentlichen Bestandteile eines Geschaftsmodells in der Praxis leicht erfasst werden.

Was wird dem Kunden geboten?

Wer sind die

Nutzen- )
Zielkunden?

versprechen

Warum generiert das
Geschaftsmodell
Gewinn?

Wie wird der Mehrwert fur
den Kunden generiert?

Wertschépfungs-

Ertragsmechanik Kette

Im Zentrum jedes Geschaftsmodells steht der Kunde. Es ist essentiell zu beantworten welches die relevanten
Kundensegmente sind, die adressiert werden sollen, und welche nicht. Die Zielkunden sind diejenigen, welchen durch
das formulierte Nutzenversprechen ein wesentliches Bedirfnis befriedigt wird. Das Nutzenversprechen beschreibt
dabei nicht nur die Produkte oder Dienstleistung, welches angeboten werden, sondern vielmehr den Nutzen, welchen
der Kunde aus diesen zieht. Zur Bereitstellung des Nutzenversprechens bedarf es die notwendigen Ressourcen und
Fahigkeiten sowie die notwendige Koordination entlang der Wertschopfungskette. Um ein Geschéaftsmodell nachhaltig
zu betrieben, muss es auch finanziell Uberlebensfahig sein, indem die Kostenstruktur und etablierte Umsatz-
mechanismen hinterfragt werden.

Vgl. Gassmann, Freudenberg und Csik (2013) DHN
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Eine nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit bedarf die lﬁ
kontinuierliche Uberpriifung des Geschaftsmodells

Das Geschaftsmodell wirkt sich grundlegend auf die wirtschaftliche Entwicklung eines Unternehmens aus, daher ist die
Wahl des richtigen Geschaftsmodells von entscheidender Bedeutung.

Externe Einflisse Interne Einflisse

*  Technologische Entwicklungen *  Wechsel der Unternehmensfiihrung
*  Neue Wettbewerber *  Mitarbeiterwechsel
* Exogene Schocks bspw.

Finanzkrise, Pandemie Geschafts-

modell

Um in einem sich schnell entwickelnden Umfeld aufgrund der Digitalisierung, aber auch exogener Schocks, wie wir sie
in der Covid-19-Krise erleben, wettbewerbsféhig zu sein, mussen Unternehmen ihre Geschaftsmodelle kontinuierlich
anpassen. Regulatorischen Veradnderungen sowie die nachhaltigen Veradnderungen im Kunden- und
Mitarbeiterverhalten kénnen Unternehmen dazu veranlassen, ihre etablierten Geschaftsmodelle anzupassen, um in
einem sich verandernden Marktumfeld wettbewerbsféahig zu bleiben.

In diesem Zuge gilt es fur Unternehmen, das Geschéaftsmodell kontinuierlich auf die Probe zu stellen, indem
wesentliche Anderungen an Schlussel-Elementen des Geschaftsmodells durchgefiihrt werden. Hierdurch kénnen
Ineffizienzen in bestimmten Unternehmensprozesse beseitigt oder neue Werte geschaffen werden, welche latente
Verbraucherbedurfnisse ansprechen.

Vgl. Afuah (2001); Teece (2010) DHI
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Die Geschaftsmodellanpassung als Reaktion auf ein lﬁ
veranderndes Wettbewerbsumfeld

Der kunftige Erfolg eines Unternehmens hangt hauptséchlich von seiner Fahigkeit ab, innovativ zu sein und zu bleiben
und nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erhalten.

Konzepte von Geschaftsmodellen werden regelmaRig verwendet, um neue innovative Geschaftsmodelle zu
analysieren und auszuarbeiten, welche Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil sichern. Diese kdnnen beispielsweise
auf neuen technologischen Fortschritten, einer neuen Verwendung bestehender Technologie oder einem Wechsel von
einer produkt- zu einer dienstleistungsorientierten Firmenlogik beruhen. Diese Veranderung kdnnen in der Anpassung
oder Innovation eines Geschaftsmodells munden, indem wesentliche Elemente des Geschaftsmodells modifiziert oder
ersetzt worden sind.

Die kontinuierliche Gestaltung von Geschéftsmodellen wird dabei als wichtige Grundlage jedes Unternehmens
angesehen, welche auf den Fahigkeiten basiert, entscheidende Mdglichkeiten zu erkennen, aufzugreifen und diese in
eine Umgestaltung des Geschéaftsmodells einflieen zu lassen. Nur so gelingt es, sich an ein veranderndes
Wettbewerbsumfeld anzupassen oder dieses sogar selbst zu gestalten.

Besonders im Kontext von kleinen und mittleren Unternehmen, muss eine Anpassung des Geschaftsmodells nicht
zwangslaufig in Geschaftsmodellinnovation munden. Stattdessen kdnnen es Anpassungen in einem der drei
wesentlichen Kernelemente des Geschaftsmodells sein, welche lediglich fir das betreffende Unternehmen neu sind.
Die vorliegende Studie beruht sich daher auf die folgende Definition einer Geschéaftsmodellanpassung:

Definition

Die Geschaftsmodellanpassung beschreibt die kontinuierliche Veranderung und Weiter-
Geschaftsmodell- entwicklung eines Geschaftsmodells. Eine Anpassung muss weder innovativ hoch neuartig
Anpassung sein. Sie muss lediglich fur das betreffende Unternehmen neu sein (Foss & Saebi, 2017).

Vgl. Capelleras & Greene (2008); Freel (2000); Porter (1990); Storey (2000); Johannessen et al.
(2001); Afuah (2001); Teece (2010); Foss & Saebi (2017) DH.
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Geschaftsmodellanpassungen im Handwerk

Eine Geschaftsmodellanpassung wirkt sich auf
mindestens ein Element des Geschéaftsmodells
aus.

Value Creation
(Wert-Erschaffung)

/\ Vgl. Spieth & Schneider (2016, S. 690)

Value Capture ] ( Value Delivery
(Wert-Erfassung) J L (Wert-Ubermittlung)

Es ist davon auszugehen, dass insbesondere in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), wie sie beispielhaft fir das
Handwerk sind, mit einem hohen Maf} an organisatorischer Tragheit oder langfristiger Orientierung (im Falle von
Familienunternehmen) noch groRere Schwierigkeiten haben, ihre kognitiven Strukturen anzupassen. Dies kdnnte sich
folglich auf die Fahigkeit auswirken, Geschaftsmodelle weiterzuentwickeln. Daher ist es von Interesse, gerade in
kleineren Unternehmen Faktoren zu identifizieren, welche eine Geschaftsmodellanpassung positiv beeinflussen. Diese
Faktoren konnen Uber die blo3e Konfiguration interner und externer Ressourcen hinaus gehen und auch ein
Umdenken des Managements mit einschliel3en.

Vgl. Miller et al. (2021); Velu & Jacob (2016)
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Die Betriebsnachfolge ist ein komplexer lﬁ
Prozess Uber vier Phasen

Die Betriebsnachfolge kann in vier Phasen beschrieben werden, wahrend derer sich die Rollen des Vorgangers und
des Nachfolgers in gegenseitiger Abhangigkeit entwickeln, mit dem Ziel, die langfristige Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens zu sichern.

Gemeinschafts-

Initiilerun Integration Ruckzugsphase
g g phase gsp
Suche & Einfuhrung des Gemeinsame Ubergabe aller Aufgaben
Identifikation einer Nachfolgers in den Betrieb Unternehmensleitung und Pflichten an den
Nachfolge durch Vorganger und Nachfolger
Nachfolger

Der Nachfolgeprozess kann mit Hilfe der “role transition theory” beschrieben werden. George Kelly
(1955) definiert eine Rolle als "einen psychologischen Prozess, der darauf beruht, dass der

Roll.(.a des Rollenspieler Aspekte der Konstruktionssysteme derjenigen konstruiert, mit denen er versucht, sich in
Vorgéangers . . . M - . .

2 einem sozialen Unternehmen zusammenzuschlie3en" (S. 97), oder "in der idiomatischen Sprache ist

Nachfolgers eine Rolle eine Position, die man in einem bestimmten Team einnehmen kann, ohne auf bestimmte

Signale zu warten" (Handler, 1994, S. 98). Somit kann jede Phase des Nachfolgeprozesses als mit
einem bestimmten Rollenverhalten des Vorgéangers und Nachfolgers betrachtet werden.

Vgl. Cadieux (2007); Handler (1994); Kelly (1955). DHN
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Phasen einer Betriebstibergabe lﬁ
Initilerung

Initiierung

Entscheidung zur Ubergabe des Unternehmens durch die klare Strukturierung eines Ubergabeprozesses sowie der
Auswabhl eines Nachfolgers.

Rolle des Vorgangers

*  Formulierung und Weitergabe einer tragfahigen
Vision fur die Zukunft, in der der Griinder das
Familienunternehmen nicht mehr leiten wird

*  Auswahl des Nachfolgers und des kinftigen Top-
Managements

«  Ubergabeprozess strukturieren

« Aufklarung der Mitarbeiter / Familie Gber die Rechte
und Pflichten, die sich aus den verschiedenen Rollen
ergeben, die sie in Zukunft Gbernehmen kénnen

Vgl. Handler (1989)
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Phasen einer Betriebstibergabe lﬁ
Integration

Integration

Eine Ausbildungs- und Entwicklungsphase, in welcher der Nachfolger das Unternehmen kennen lernt und seine
Tatigkeiten ausbaut.

Rolle des Vorgangers Rolle des Nachfolgers

Chef / Vorgesetzter

=  Mentoring =  Einarbeitung

= Training des Nachfolgers und des kinftigen Top- = Kennenlernen des Unternehmens und seiner
Managements Prozesse

=  Leistungsuberprifung und Beurteilung des =  Aufbau von Vertrauen gegentber dem Vorganger
Nachfolgers und Mitarbeitern

Vgl. Churchill and Hatten (1987); Danco (1982); Handler (1989)
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Phasen einer Betriebstibergabe lﬁ
Gemeinschaftsphase

Gemeinschafts-

phase

Der Nachfolger tritt in das Unternehmen ein bzw. tritt der Unternehmensfuhrung bei. Das Unternehmen wird somit
gemeinschatftlich von Vorganger und Nachfolger gefihrt.

Rolle des Vorgangers Rolle des Nachfolgers

Chef / Vorgesetzter

= Vertrauen Uber Kompetenzen des Nachfolgers durch =  Probe beruflicher Fahigkeiten und Kompetenzen in
den Vorganger der Praxis
=  Schrittweise Ubertragung von Macht und =  Ubernahme erster Aufgaben und Pflichten

Entscheidungsbefugnis an den Nachfolger = Delegierung erster Aufgaben an Mitarbeiter

= Schaffung von Vertrauen, dass die kiinftige

Fuhrungskraft des Unternehmens erfolgreich sein
kann =  Aufbau von Vertrauen gegeniber Mitarbeitern

=  Bekenntnis zum Unternehmen und den Produkten

Vgl. Handler (1989)
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Phasen einer Betriebstibergabe lﬁ
RiUckzugsphase

Ruckzugsphase

Die Betriebsiibergabe wird vollendet und der Vorganger zieht sich von alle aktiven Tatigkeiten im Unternehmen zurick.
Alle Verantwortlichkeiten werden dem Nachfolger Ubertragen.

Rolle des Vorgangers Rolle des Nachfolgers

Berater Chef / Vorgesetzter

= Vorganger zieht sich komplett aus dem Unternehmen = Nachfolger tbernimmt den Betrieb und somit alle
zurtck Pflichten und Verantwortlichkeiten

= Es kann teilweise der Posten der Beratung = Nachfolger kann nun unabhangig von Vorganger
eingenommen werden Entscheidungen treffen

Vgl. Handler (1989)
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Die Betriebsnachfolge im Spannungsfeld
zwischen neuem und altem Unternehmergeist

Ui

Innovationspotential

Konfliktpotential

Der Betriebsnachfolger kann frischen
Wind und neue Ideen in ein Unternehmen
einbringen und somit entscheidend die
Entwicklung des Betriebes vorantreiben.
Dennoch kann es auch Widerstande
geben, welche es zu Uberwinden gilt.
Beispielsweise muss sich ein Nachfolger
erst im Unternehmen etablieren, um
Autoritat bei Mitarbeitern zu erlangen und
um Ideen umsetzen zu konnen.

Betriebs-

nachfolge

Es gibt ein hohes Konfliktpotenzial
aufgrund der Widerspruchlichkeit und
Inkonsistenz der Interessen, Ansichten und
Plane des Vorgangers und des
Nachfolgers.

Vgl. Zehe (2016); Breuer (2000); Lansberg (1988)
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Widerstande und Engagement gegenuber lﬁ
Innovationen bei der Betriebsuibergabe

Vorgéanger Mitarbeiter

o _ = Optimierung des Betriebs
= Optimierung des Betriebs
= Positives Kundenfeedback
= Motivation einen Wandel voranzutreiben
= Motivation einen Wandel voranzutreiben
Stolz auf innovativen Nachfolger _ _
_ _ = Kooperation wahrend Entwicklungsprozess
= Kooperation wahrend Entwicklungsprozess

Engagement

_ _ _ = Einbezug in Entscheidungen
= Einbezug in Entscheidungen _
= Autoritat des Unternehmensnachfolgers

= Keine erkennbare Notwendigkeit

_ o = Angst vor Mehraufwand
= Keine erkennbare Notwendigkeit zum Wandel . _ . . o
o N = Bequemlichkeit der bisherigen Situation
= Wahrnehmung von initiiertem Wandel als Kritik an
_ = Wissen wird bendtigt, welches nicht vorhanden ist
der eigenen Person

[}
o
c
:(©
d—
n
S
Q
o

= Risiko und Angst vor dem Scheitern

= |oyalitdt zum Vorganger

Vgl. Zehe (2016)
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Externe Krisen kbnnen zu vier unterschiedlichen

strategischen Ansatzen fuhren

Ui

Retrenchment —
Kostenkiirzungen

Um liquide Mittel zu generieren und
die Zahlungsfahigkeit sicherzustellen
wird versucht Kosten zu reduzieren

Strategie-

anpassung

Innovation -
Geschaftsmodellanpassung

Um auf die externe Krise zu reagieren,
passt das Unternehmen sein Geschafts-
modell auf die neuen Gegebenheiten
wie z.B. neue Kundenwuinsche hin an

Perseveration —
Durchhaltevermdgen

Bei unsicherem externen
Krisenverlauf hinsichtlich Dauer
wird versucht das Unternehmen
im Status quo zu halten gewartet

Exit —
Betriebsaufgabe

Im letzten Schritt wird eine
Betriebsaufgabe notwendig, sofern
die externe Krise die Geschéfts-
grundlage des Unternehmens
existenziell gefahrdet

Vgl. Wenzel et al. (2020)
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Rigide Verhaltensweisen in Krisensituationen

Hemmnisse fir die Durchfihrung von Geschaftsmodellinnovationen in Krisensituationen

= QOrganisationen tendieren dazu in unsicheren und krisenhaften Zeiten rigide
Verhaltensweisen an den Tag zu legen. Die Risikofreudigkeit des Unternehmensinhabers

Threat-rigidity- neue Geschaftsmoglichkeiten ins Auge zu fassen, nimmt ab

Effek
St = Die Entscheidungsfreudigkeit nimmt ab, was zu schlechten bzw. keinen Entscheidungen

fuhrt und somit das Unternehmen nicht zukunftsfahig gestaltet werden kann

LOosungsansatz

Strategische Agilitat des Unternehmensinhabers kann den Threat-Rigidity Einfluss vermindern

Das Unternehmen sollte versuchen, strategisch sensitiv zu sein und Anderungen am Markt friihzeitig erkennen und
dementsprechende Handlungen ergreifen

Vgl. Staw et al. (1981)
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Geschaftsmodellanpassungen im Spannungsfeld der lﬁ
Betriebsnachfolge und der Covid-19 Pandemie

Betriebsnachfolge

= Bis zu 125.000 Betriebsnachfolgen bis 2025
= Jede Unternehmensnachfolge ist ein kritischer Prozess, welcher dariiber entscheidet,
ob ein Unternehmen langfristig wettbewerbsféhig ist

Geschéaftsmodellanpassung

Ansprache neuer Kundengruppen
Etablierung neuer Vertriebswege
Einrichtung neuer Ertragsstrukturen
Aufbau neuer Wertschopfungsketten

Nutzen-
versprechen

Ertrags-
mechanik

Wertschdpfungs-
kette

Externe Krise

= Veranderte Kundenbedirfnisse
= Erschwerter Kundenkontakt
= Probleme bei der Materialbeschaffung
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Geschaftsmodellanpassungen im Spannungsfeld der
Betriebsuibergabe und einer externen Krise durchgefthrt?

Ui

) Betriebsnachfolge )

Geschaftsmodellanpassung

Externe Krise

)
)

)
)

Welche Arten der Geschaftsmodellanpassung kbnnen unterschieden werden?

Was sind wesentliche Erfolgsfaktoren fur die Durchfiihrung einer
Geschéaftsmodellanpassung?

Welche Rolle nehmen die Vorganger- und Nachfolgegeneration wahrend der
unterschiedlichen Phasen der Betriebsiibergabe ein?

Durch welche spezifischen Erfolgsfaktoren kdnnen die durch eine Krise hervorgerufenen
Hemmnisse abgemildert werden?

Marz 2022
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Methodik

Forschungsdesign &
Stichprobe

Datenerhebung Datenanalyse

Die formulierten Forschungsfragen werden im Rahmen eines explorativen, qualitativen
Forschungsdesigns adressiert. Die Datenanalyse erfolgt anhand umfassender Daten aus semi-
strukturierten Interviews in einer multiplen Fallstudienanalyse von 8 Handwerksbetrieben. Das
Forschungsdesign folgt einer induktiven Logik, in welcher zunachst das Forschungsobjekt, in unserem
Fall die Betriebe, definiert wird, um anschlielRend eine Datenerhebung basierend auf den Fallstudien
durchzufihren.
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Methodik: lﬁ
Forschungsdesign & Stichprobe

Forschungsdesign &
Stichprobe

Multiple Indem man Interviews verwendet, erreicht man Gesprachsebenen, die
Fallstudie anders nicht zugéanglich wéren, wie personliche Erfahrungen und
Verhaltensziige.

Auswahl von 8 Betrieben anhand der folgenden 2 Kriterien:

Auswahl der = Derzeit in der Situation einer Betriebsnachfolge (Kurz vor bzw. kur nach
Fallbeispiele Betriebsubergabe)

= Durchgefiihrte Anpassung des Geschaftsmodells

Uberprufung der Eignungskriterien fur Studie in erstem Telefongesprach

Kontakt und Vereinbarung fur einen Interviewtermin vor Ort.

Vgl. Eisenhardt (1989); Yin (2014); Patton (1990)
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Methodik:

Forschungsdesign & Stichprobe

Ui

Forschungsdesign &

Stichprobe

jahr

A SHK 1968 Familie Gemeinschaftsphase Produktinnovation
B Konditor 1991 18 Betriebsfremd Ruckzugsphase Online-Vertrieb
C Backer 1907 31 Familie Gemeinschaftsphase Online-Wochenmarkt
D Metallbau 2019 8 Betriebs- Ruckzugsphase Produktinnovation
angehorige
E Elektrotechnik/ 1997 43 Betriebsfremd Gemeinschaftsphase Digitalisierung der
Sicherheitstechnik Geschéaftsprozesse
F Fleischer 1975 130 Familie Gemeinschaftsphase Digitale Warenwirtschaft
und Entwicklungs-
kooperation
G Elektrotechnik 1989 38 Betriebs- Initiilerung Digitaler Mietpark
angehorige
H Backer 1884 70 Familie Gemeinschaftsphase Produktinnovation
DHU
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Methodik: lﬁ

Datenerhebung

Datenerhebung

Halbstrukturierte Interviews mit Hilfe eines Leitfadens mit den
Betriebsinhabern vor Ort. Die Datenerhebung fand im Juni 2021, somit im
zweiten Jahr der Covid-19 Pandemie statt.

Daten-
generierung |

= Ausgefulllte Business Model Canvas Auswertungen
Daten- = Betriebsbesichtigungen

generierung Il . Erganzung durch Sekundar-Daten wie z.B. Webseiten, Social-Media
Auftritten und Pressemeldungen

Transkription  Verschriftlichung der Interviews, um diese somit fur die Auswertung
der Daten aufzubereiten
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Methodik: lﬁ

Datenanalyse

Datenanalyse

Triangulation der erhobenen Interviewdaten mit Informationen aus

Triangulation Websites, Social-Media-Auftritten und Pressemeldungen

= Anwendung offener Codierungs-Technik

Codierung = Markierung von Passagen, die sich auf Aktivitaten der Geschéaftsmodell-
anpassung und die entsprechenden Kompetenzen, Ausloser,
Hemmnisse oder Erfolgsfaktoren beziehen, die im Einklang mit den
Forschungsfragen stehen

Axial = Aufstellung relevanter Codierungs-Kategorien und damit verbundene
xialer

: Unterkategorien
Codierungs- _ _ _
ansatz = Untersuchung von Gemeinsamkeiten und Unterschieden der
Fallbeispiele

Vgl. Miles, Huberman, & Saldana (2014)
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Ui

Fokus der Geschaftsmodellanpassungen

Value Creation
(Wert-Erschaffung)

Value Capture Value Delivery
(Wert-Erfassung) (Wert-Ubermittlung)

Bei den untersuchten Betrieben konnten unterschiedliche Anpassungen am Geschaftsmodell beobachtet werden.
Um diese zu unterscheiden, wurden sie einer der drei Grundelemente eines Geschéaftsmodells zugeordnet. Hierbei
war es entscheidend, von welchem Element die Anpassung initial ausging, da eine Anpassung in einem Element
haufig weitere Anpassungen in den beiden anderen nach sich zieht. Beispielsweise kann eine Produktinnovation
grundlegende Veranderungen in der Value Creation hervorrufen. AnschlieRend kénnen jedoch auch neue Wege zum
Kunden (bspw. Versandoptionen, Onlineshop) oder neue Formen der Zahlung (bspw. Finanzierungsoptionen oder
digitale Zahlungsmaoglichkeiten) implementiert werden.
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Ui

Wertbereitstellung fur bestehende und neue Kunden

Value Creation
(Wert-Erschaffung)

A SHK Produktinnovation
D Metallbau Produktinnovation & Onlinevertrieb
{ l l ] F  Fleischer Digitale Warenwirtschaft und
Entwicklungs-kooperation
H  Backer Produktinnovation

Drei der beobachteten Betriebe haben durch eine Produktinnovation direkt auf ein neues Kundenbedurfnis
reagiert. Die Innovationen unterscheiden sich jedoch grundlegend darin, dass ein Produkt in die bestehenden
Strukturen des Unternehmens integriert werden konnte, wahrend bei zwei weiteren Betrieben ebenfalls neue
Vertriebswege aufgebaut werden mussten.

Weitere Anpassungen am Geschaftsmodell wurden durch die Etablierung einer Entwicklungskooperation sowie die
umfassende Einfuhrung digitaler Prozesse geschaffen, welche die Wert-Erschaffung fur die Kunden optimierte.

Wertbereitstellung fur bestehende Kunden Wertbereitstellung fur neue Kunden

Durch eine Erweiterung der bestehenden Leistungen, Durch die Einfihrung neuer Produkte und einem
konnte bestehende Kunden besser bedient werden erweiterten Nutzenversprechen konnten nicht nur
oder zusatzliche Bedurfnisse bestehender Kunden bestehende, sondern auch neue Kunden
befriedigt werden. angesprochen werden.
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Ui

Neue Wege der Wert-Ubermittlung

[ ]

B  Konditor Online-Vertrieb
C Backer Online-Wochenmarkt
{ Value Delivery D Metallbau Produktinnovation & Onlinevertrieb
) E  Elektrotechnik / Digitalisierung der Geschéaftsprozesse

Sicherheitstechnik

G Elektrotechnik Digitaler Mietpark

Die Geschaftsmodellanpassungen in der Dimension der Wert-Ubermittlung beruhen tiberwiegend auf neuen digitalen
Moglichkeiten, um mit Kunden zu kommunizieren oder Produkte und Dienstleistungen anzubieten. Die
Kommunikation mit dem Kunden spielt fur den Erfolg eines Geschéaftsmodells eine wesentliche Rolle. Ein
Unternehmen bietet beispielsweise seine Kundenberatungen und Verkaufsgespréache zusatzlich digital an, um
besser auf Kunden zugehen zu kdnnen.

Durch die Erstellung einer digitalen Plattform, hat ein Unternehmen ebenfalls einen neuen Wert fir seine Kunden
geschaffen, welcher unabhangig von dem bisherigen Geschéaftsmodell war. Hierdurch haben sich insbesondere die
Kanale zum Kunden und die Beziehung zum Kunden veréndert. Zwei Betriebe konnten ihre Vertriebskanale
erweitern, indem sie ihre Ware zusatzlich zum Ladengeschéft Gber das Internet anbieten. Ein Unternehmen tut dies
Uber einen eigenen Onlineshop wéhrend das andere hierzu mit einem externen Unternehmen kooperiert.
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Anpassung der Wert-Erfassung an geleistete lﬁ
Geschaftsmodellanpassungen

[ ]

B  Konditor Online-Vertrieb
C Backer Online-Wochenmarkt
Value Capture ] D Metallbau Produktinnovation & Onlinevertrieb
(HETHETESETg) G Elektrotechnik Digitaler Mietpark

Keine der beobachteten Geschaftsmodellanpassungen hatte seinen Ursprung im Bereich der Wert-Erfassung.
Dennoch konnten auch in dieser Dimension wesentliche Anpassungen festgestellt werden, welche aus initialen
Anpassungen in anderen Dimensionen des Geschaftsmodells resultierten. Diese betreffen insbesondere die
Unternehmen, welche ihre Vertriebskanale aufgrund eines Onlineshops oder einer Plattform digitalisiert haben. In
diesem Zuge wurde die Méglichkeit genutzt, neue digitale Zahlungsmdglichkeiten anzubieten, um dem Kunden den
Erwerb eines Produktes so angenehm und unkompliziert wie moglich zu gestalten.

Marz 2022 Geschaftsmodellanpassungen wahrend der Betriebsnachfolge & einer externen Krise Seite 39



Agenda

Ui

2.1
2.2
2.3
2.4

4.1

Kontext und Key Takeaways

Geschéaftsmodellanpassungen im Kontext der Betriebstibergabe und einer externen Krise
Geschéaftsmodelle und Geschaftsmodellanpassungen

Innovationsfahigkeit wahrend der Betriebsnachfolge

Auswirkungen externer Krisen

Forschungsfragen der Studie

Methodik

Ergebnisse

Arten der Geschéaftsmodellanpassung

Erfolgsfaktoren fur eine Geschéaftsmodellanpassung

4.3 Einflisse auf die Geschaftsmodellanpassung wahrend einer Betriebstibergabe
4.4 Forderung der Innovationsfahigkeit wahrend einer externen Krise
5 Handlungsempfehlungen
6 Literaturverzeichnis
DHI
Marz 2022 Geschaftsmodellanpassungen wahrend der Betriebsnachfolge & einer externen Krise Seite 40



Erfolgsfaktoren einer
Geschaftsmodellanpassung

Ui

Anhand der zuvor dargestellten Methodik der Datenerhebung
und Datenanalyse, erfolgte mit Hilfe der Codierung der einzelnen
Interviews aus den Fallstudien die Ausarbeitung von
gemeinsamen Erfolgsfaktoren, die notwendig waren, um die
getatigte Geschaftsmodellanpassung erfolgreich umzusetzen.

Hierbei konnte eine Kombination von funf Oberkategorien
festgestellt werden. Im Folgenden werden die Auspragungen der
Faktoren naher erlautert und mit Beispielen aus den Betrieben
der Studie unterstrichen.

Prozesse

Betriebs-
kultur

Leadership

Mitarbeiter
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Erfolgsfaktoren einer Geschaftsmodellanpassung: lﬁ

Mitarbeiter

I

\ /

Soft Skills

Wissenstransfer

Wissenszuwachs

* Rickhalt / Akzeptanz
des Inhabers

* Zusammenhalt
innerhalb der
Belegschaft

» Zufriedenheit

Knowledge
Management

Eigenverantwortung
Ressourcenflexibilitat

Recruiting / Employer
Branding

Auszubildende /
Nachwuchs

Marketing
Kompetenzen

IT Kompetenzen

In allen Betrieben wurden die Mitarbeiter als wesentlicher Einflussfaktor fur die
Ideengenerierung und Umsetzung einer Geschaftsmodellanpassung genannt. Es
wurde deutlich, dass die Betriebe davon lberzeugt sind, dass eine Anpassung ohne
die Unterstitzung und den Ruckhalt ihrer Mitarbeiter so nicht hatte stattfinden

konnen. Dabei unterteilt

sich die Dimension der

Mitarbeiter in die drei

Abgrenzungskriterien von Soft Skills, Wissenstransfer und dem Wissenszuwachs.
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Erfolgsfaktoren einer Geschaftsmodellanpassung: lﬁ
Mitarbeiter

/ \
\ /
\ Mitarbeiter /

Soft Skills

Die Mitarbeiter nahmen in den Betrieben nicht nur die Rolle des Unterstitzers und
Auftragsausfuhrers ein, sondern kdnnen auch Treiber einer Anpassung sein, wenn

B: ,,die Fachkompetenzen ihnen die notwendigen Freiheiten gewahrt werden, die Verantwortung Ubertragen

haben alle, aber[ ...] di e wird und sie sich um den Ruckhalt des Inhabers oder der Inhaberin sicher sein
Soft Skills, also da braucht konnen. Dabei versuchen die Betriebe die Mitarbeiter in Entscheidungs-prozesse
man schon jemanden, der einzubinden, wodurch die Mitarbeiterzufriedenheit und damit auch die
kritisch ist. " Ideengenerierung gefdrdert wird. Die Betriebe legen dabei vor allem grof3en Wert auf

eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit. Dies spiegelt sich unter anderem an attraktiven
Arbeitszeitmodellen, wie bspw. einer Tagesbackerei, und anderen Mitarbeiter-

D:, [ .. .] so ei ne nBenpefits wider.oZuletzt ist von entscheidender Bedeutung, dass der Zusammenhalt
Zusammenhalt auch so in innerhalb der Belegschaft hoch ist, welcher durch ein gutes Betriebsklima, aber auch
der Firma, so viele Leute, durch gemeinsame Aktivitaiten wie Ausflige, Weihnachtsfeiern oder Sommerfeste
die nach ihrer eigentlichen gefordert und sichergestellt werden kann.

Arbeit, noch mitgeholfen

haben.
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Erfolgsfaktoren einer Geschaftsmodellanpassung: lﬁ

Mitarbeiter

/ \
\ /
\ Mitarbeiter /

B:, Mi t i hr vor her

sie auch flexibel arbeiten
kann. Und interessanterweise
ist sie auch wunderbar in der
Verpackung. *

H:, Es wird sehr
weit nach unten Ubertragen

Wissenstransfer

In den Betrieben wurde sichergestellt, dass Wissen zwischen den Mitarbeitern
weitergegeben wurde, um somit ein hohes Qualifikations- und Weiterbildungsniveau
z P grﬁeicr"f’eﬁ.tDies AMirde durch eigenverantwortliches Arbeiten begnstigt. Die
Mitarbeiter haben sich in ihren jeweiligen Bereichen oder Arbeitsgruppen teilweise
selbst organisiert und eigene Ablaufe gefunden, wie Wissen am besten transferiert
werden konnte. Auf diese Weise konnte erreicht werden, dass die Rollen der
Mitarbeiter bis zu einem gewissen Grad flexibel wurden. Die Mitarbeiter waren in der
Lage, sich im Krankheitsfall gegenseitig zu vertreten und die Aufgaben und Rollen
eines anderen zu Ubernehmen. Durch diese Art von rollierenden Aufgabenbereichen
koamerebentfalls die Arbeitsmotivation hoch gehalten werden.

die Verantwortung.*
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Erfolgsfaktoren einer Geschaftsmodellanpassung: lﬁ
Mitarbeiter

\ / Wissenszuwachs
\ Mitarbeiter /

Zuletzt muss auch der mittelfristige Wissenszuwachs im Betrieb gesichert werden,
C:,Und sonst habe geltherrsein Fundament in einem aktiven Recruiting von Auszubildenden und
naturlich fiir die Mitarbeiter Fachkraften bildet. Somit werden unter anderem die heutzutage wichtigen
noch. Samstag ist freier Aufgabengebiete wie Marketing und IT Kompetenzen abgedeckt. Aufgaben wie der
Einkaf, die anderen Tage Aufbau eines Online-Shops oder die richtige und zielgruppenorientierte Ansprache
bekommt er 10 Prozent und .. L N . . .
betriebliche Altersvorsorge von Neu- und Bestandskunden tber unterschledllche_ Kanale wird hiermit angestrebt.
gibts auch noch. «Dieser Aufbau von neuen Kompetenzen und die Sicherstellung bestehender
Kompetenz muss uber qualitativ gut ausgebildeten Nachwuchs stattfinden und tber
die Attraktivitat fur andere potentielle Mitarbeiter. Hierbei hilft der Aufbau einer
ositiven Unternehmensmarke, die regional bekannt ist und fur gute
fbéitddinmosphdte wie auch angemessene und gute Bezahlung und gewisse
Mitarbeiter-Benefits wie Tankgutscheine, Job- Bike Angebote oder Verglnstigungen
steht. Dies bildet das Fundament flr nachhaltige Mitarbeiter-zufriedenheit, -
motivation Lawg letztendlich Zielerreichung im Betrieb

H:, Das 1| st faire
Zulage was geht,

Tankgutscheine,

Direktversicherung, also
praktisch Altersyv
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Erfolgsfaktoren einer Geschaftsmodellanpassung: lﬁ
Leadership

I~ Delegationsfaigiei SR A
\ Leadership /

Mitarbeiterstarkung

Die Betriebsinhaberin oder der Betriebsinhaber haben oft das jeweilige
H:, lch glaube da ijdgeénpétential erkannt und diese mit voller Uberzeugung vorangetrieben. Es erfolgte
ganz grol3es Vertrauen da, jedoch keine Abkapselung als Tiiftler, sondern die Delegierung moglicher Aufgaben
\Z/l;:szléwtu:smﬁi'fh'zsutggr;%f an Mitarbeiter und somit die Einbindung dieser in den Innovationsprozess. Auch bei
die Mitarbeiter einzugehen der Ausarbeitung u_nd Umsetzung eigener Iqeen wird den" Mitarbeitern RUckr\aIt
und das Ganze ist sehr gegeben,_ sodass_ dles_e Elgenverantwortung uber_nehm_en konnen_. Je nach Grol3e
familiar und sehr des Betriebes wird ein mittleres Management installiert, um die Verantwortung
persénlich.* besser verteilen zu kénnen und sich regelmafig auf Fuhrungsebene abzustimmen.

Die regelméaflige Kommunikation mit den Mitarbeitern tragt dazu bei, Prozesse bei

Bedarf anzupassen und Aufgaben neu verteilen zu kénnen. Der Schritt in die

D:,[...] und mein Selbststandigkeit im Handwerk ist oft eng damit verbunden, sich dem Betrieb voéllig
Tagesablauf hort nicht nach hinzugeben und ausgesprochen viel Zeit und Kraft in das Unternehmen zu legen.
acht Stunden auf, Ohne eine grofR3e intrinsische Motivation und Passion fur das Unternehmertum sind
da geht er manchmal erst diese Vorhaben in haufigen Fallen nicht erfolgreich. Die Weitsicht fur die
richtig los.” Entscheidungen begiinstigte das Timing, welches fiir Geschaftsmodell-anpassungen

entscheidend zum Erfolg beitragen kann. Die Handlungsféhigkeit der Betriebe
profitierte von der generellen strategischen Ausrichtung der Betriebe, welche sich
aktuellen Trends auf der Kundenseite nicht verschlie3en.

Volles Commitment
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Erfolgsfaktoren einer Geschaftsmodellanpassung: lﬁ
Betriebskultur

/

T~

Betriebs-

\

N

\

kultur

G: ,,Wenn mal ein Fehler
passiert, dann passiert der
und dann missen wir Uber
den sprechen. Und dann ist
es erledigt. Das ist wichtig,
weil Fehler passieren

jedem.”

B:, Das

Wi chtigste

muss aus der Kundenbrille

schauen. Ich
Mar kt

muss den
beobacht en

Fehlerkultur Offenheit fliir Neues

Kundenorientierung Uberzeugung

Die Betriebe zeichnen sich unabhangig von ihrer Grol3e durch ein sehr familidres
Verhaltnis aus, welches eine direkte Kommunikation untereinander sowie einen
Zusammenhalt zwischen den Mitarbeitern ermdglicht. Die Betriebskultur und Vision
wird von dem Betriebsinhaber und der Betriebsinhaberin vorgelebt, um authentisch
auch ein ahnliches Verhalten von den Mitarbeitern im gegenseitigen Umgang
einfordern zu kdnnen. Elementar ist dabei, dass sich Mitarbeiter und Betriebsinhaber
nicht davor scheuen untereinander Ideen, aber vor allem auch Fehler zu
kommunizieren. Dies fordert eine aktive Fehlerkultur, welche es erlaubt Fehler zu
machen, es ermdglicht Fehler rechtzeitig zu erkennen und dazu fuhrt aus Fehlern zu
lernen. Somit wird die Sicherheit gegeben Neues ausprobieren zu koénnen.
Regelmé&Rig kann dadurch Uber den eigenen Tellerrand geschaut werden und der
Beétrieb mit eifieh gewissen Offenheit fiir Neues gefiihrt. Der implizierte Mut stoRt
kontinuierliche Lernprozesse an, welche essentiell fur den stetigen Wandel sind, um
die kontinuierlich verandernden Kundenbedurfnisse bedienen zu koénnen.

“Innovationen und Anpassungen werden vor dem Hintergrund durchgefuhrt, hiermit

ein Kundenbedurfnis stillen zu kénnen. Der kontinuierliche Kundenkontakt als auch
der Einbezug von Kundenfeedback im Anpassungsprozess sind hierfir maf3geblich,
wodurch die Bedirfnisse der Kunden besser zu verstanden werden, um die
bestmdgliche Losung bereitzustellen.

Marz 2022
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Erfolgsfaktoren einer Geschaftsmodellanpassung: lﬁ
Unternehmensprozesse

/
/

T
|

A, GrundséatzIlich
ich immer versucht alle
Abteilungen so zu gestalten,
dass jede Abteilung einen
eigenen Kopf hat und auch
selbststandig funktionieren
kann*

Backoffice / Struktur Technologlsphe \_/o_raussetzungen /
Digitalisierung

Insbesondere wenn Betriebe wachsen, ist es wichtig, dass Strukturen im Betrieb
etabliert werden, die es erlauben, den Betrieb weiterhin agil zu fihren. Dabei spielen
Meben @en’ pasSeaded technischen Voraussetzungen auch die richtigen
Verantwortlichkeiten innerhalb des Betriebes eine entscheidende Rolle. Oftmals dient
ein mittleres Management, ein leitender Angestellter bzw. Teamleiter je Abteilung,
dazu, die Betriebsstrategie in die einzelnen Bereiche weiterzugeben. Auf der anderen
Seite kdnnen so die einzelnen Abteilungen flexibler und schneller reagieren.

Eine funktionierende Buchhaltung und Rechnungswesen bilden die Grundlage fur
den wirtschaftlichen Erfolg eines Betriebes. Um einen Betrieb auch in einer Krise
stabil zu halten, ist es wichtig Betriebszahlen im Blick zu haben und offene

B:, Si e mussen si clhordergngenven Kundgn einholenzu kénnen.

ich habe jede Woche [...]
meine Zahlen im PC auf dem
Tisch. Dass ich sehe, wo lauft
es hin. Ja, ich lese meine

BWAs monatlich.*

Wer sich regelmaRig einen Uberblick tiber seine Zahlen verschafft, kann friihzeitig
versuchen gegenzusteuern oder erkennt weitere Potentiale im Betrieb. Eine gute
finanzielle Lage bzw. Ausstattung eines Betriebes gibt Freiraum fir unternehmerische
Entscheidungen, welche ein gewisses Risiko beinhalten oder ein groR3eres
Investitionsvolumen beanspruchen
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Erfolgsfaktoren einer Geschaftsmodellanpassung:
Netzwerk & Kooperationen

Ui

\ /
\ /

C:. ,Wir sind eigentlich relativ
im Austausch immer mit
anderen Kollegen, wo wir
haben und sprechen dann
einfach mit dem, was macht
ihr, was lauft bei euch gut?*

A: Algo rein Liquiditéts-
technisch ist es naturlich
schon so, dass man eine sehr
enge Kooperation und sehr
offenes Verhaltnis mit unseren
beiden Hausbanken natirlich
fahrt . “

A:, [irgehdwie mit so vielen

Menschen wie moglich, die etwas

oder vermeintlich etwas davon
verstehen zu unterhalten “

Austausch mit
Wettbewerbern

Kompetenzen erweitern
Fehlende.Kompetenzen Partnermnetzwerk
finden

Sowohl bei der Generierung neuer Ideen als auch bei der Umsetzung spielt die
Kommunikation mit externen Stakeholdern eine entscheidende Rolle. Durch den
Austausch mit Wettbewerbern aber auch Betrieben aus anderen Gewerken lassen
sich vielversprechende Ideen (Ubertragen. Probleme konnen im Austausch
miteinander besprochen werden und Losungsansatze werden gemeinsam evaluiert.
Nicht jede Idee kann aufgrund beschrankter Ressourcen, wie Fachkrafte oder
spezifisches Know-how, direkt von einem Betrieb selbst umgesetzt werden. Diese
fehlenden Kompetenzen kdnnen hiermit auf3erhalb des Betriebes akquiriert werden,
indem Kooperationen mit externen Partnern zur Umsetzung der Anpassung
eingegangen werden. So konnen insbesondere fehlende Kompetenzen zur
Erstellung fur einen Onlineshop oder die zeitaufwendige Auslieferung von Ware von
externen Partnern Gbernommen werden.

Die Betriebe pflegen durchgangig ein aktives Netzwerk mit anderen Betrieben der
Branche sowie mit ihren Lieferanten und Kunden. Potenzielle Kooperationen sind
somit vergleichsweise einfach zu finden, miussen jedoch nachhaltig gepflegt werden,
um davon profitieren zu kdnnen.
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Rollen des Nachfolgers im Ubergabeprozess

Gemeinschafts-

phase Ruckzugsphase

Commitment:
» Wi r sagen I mmer, Wi r haben unser Hobby zum Ber uf
i mmer noch | ukrativer als nur zu arbeiten.*®* (C)
» [ -] ein, zweimal so gemacht, dass wir uns samstze
strategischen Ausrichtung.*“ (E)

Rolle des

Nachfolgers _ _ _
, Natarlich viele Sachen haben sich auch anders ge
Stunden auf, da geht er manchmal erst richtig]|]l os
Frischer Wind:
,Das war mit ein Grund, dass ich das Unternehimen
kann jetzt auch mal mei ne Werte ausl eben [ ..]"“ | (B)

DHU
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Rollen des Nachfolgers im Ubergabeprozess

Ui

Rolle des
Nachfolgers

Gemeinschafts-

phase Ruckzugsphase
Kenntnis vom Betrieb
., Habe das [Einsatzplanung] dann mehrere Jahre|ge
gewachsen und umstrukturiert wurde, hatte fir den Bereich Service Einsatzplanung dann aktiv
gewesen als Betriebsleiter und ja, im Nachgang h
. .] dass ich diese elf Jahre vorher, die ichj]an
meine Visitenkarte hinterlassen mit meiner Arbeit. (D)
Qualifikation und Erfahrung
» | ¢ h Fboarhamagement studiert, BWL aber in Bezug auf Lebensmittel und hab danach gesagt,
ok ich komme hierher in den Betrieb und steig mit ein und habe dann auch den Metzgermeister
obendrauf gelegt.®* (F)
.l ch habe Betriebswirtschaft studiert. l ch habe
gearbeitet. *“ (B)
.l ch selber bin ja gelernter Anl angen Mechaniker
Beruf, den ich gar nicht gelernt habe.*®*® (D)

DHU

a)

[{®)
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Rollen des Nachfolgers im Ubergabeprozess

Ui

Rolle des
Nachfolgers

Gemeinschafts-

phase

Ruckzugsphase

Mitarbeiter

Ruckhalt gewinnen

., Er st ei nmal ver sucht, das Bewusstsein
soweit auf zubr echen, dass es sich auf

»[] ..machen jetzt auch in zwei Wochen g
(Betrieb H)

In Entscheidungen einbeziehen

- Di alog daraus zu bauen. Was halte
(Betrieb E)

Verantwortung Ubertragen

ol ch bin nicht me hr i m hundertprozent.
., Manchmal komme ich auch einfach eine
verlassen, mit organisierten, man muss

da daf i
di ese né

rofRes S

t i hr d &

gen Det :

Stunde s
halt o1

hr Z
2 U e

D MM E

AV O

i |
5 pat
gar
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Rollen des Nachfolgers im Ubergabeprozess

Ui

Rolle des
Nachfolgers

Gemeinschafts-
phase

Ruckzugsphase

Netzwerk
» [ ...] die kennen unserer Namen fast seit der Gebur
Kundenberatung. Al so, da ist auch ein VertrauensyvV
Prozessoptimierungen
,Das war fiur mich ein ganz wesentl i cherhakdadnt o1 di
waren, damit die Mitarbeiter dort Ressourcen firei
. [ -] dass wi-lteisteng-Reehnio@rach Abteilungen einfihren missen. Wir wissen,
welche Abteilungen wir Geld verdienen, aber es ist jetzt nicht so, dass wir sagen kdnnen, wie viel in
welcher Abteilung. Da haben wir nur noch ein Gesamtergebnis. Das ware flr uns intern wichtig, da
sind wir gerade dran [ ..]°“ (A)

DHI
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Ui

Rollen des Nachfolgers im Ubergabeprozess

Gemeinschafts-
phase

Ruckzugsphase

Strategische (Neu-)Ansétze

Rolle des .,Ja, also ich denke, das ist ein Grundsatz, den r
Nachfolgers zwar hat der gelautet: Wenn ich etwas verkaufe, dann will ich daftir auch die Wartung und die
Dienstleistung Ubernehmen. Und das haben wir ei ge
(A)
DHU
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Strategische Agilitat im Betrieb etablieren, um in lﬁ
Krisen handlungsfahig zu bleiben

Bestandteile der strategischen Agilitat in den untersuchten Geschaftsmodellinnovationen

Anreize fur die
Mitarbeiter

Mut zu Ent-
scheidungen

Organisation

» Was versuchBemanetdaPhhaber: ,Freiheit®“ (Betrilek
, Ké6nnen wir's doch so machen, | asst es euch mall
einer L6ésung kommen® (Betrieb E)
,l ch agiere dann halt nach dem Motto , Nein, h alb
(Betrieb B)
, O e miussen einfach den Weitblick haben und Sile
Si e es, probieren sie es aus “ (Betrieb E)
», Al so sind wir da, da missen wir dann schon stijre
(Backerei H)

DHI
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Strategische Agilitat im Betrieb etablieren, um in lﬁ
Krisen handlungsfahig zu bleiben

Bestandteile der strategischen Agilitat in den untersuchten Geschaftsmodellinnovationen

Timing der
Anpassung

Weitsicht /
Strategische
Ausrichtung

»,Mit der Zeit kommst du hoch, ist giunstiger abler

erst auf der zweiten Seite [Anmerkung: Sichtbarkeit bei google]. Da haben die sich schon
entschieden. Wi r brauchen es schnell . * (Betri

» L -] hat halt nur noch die Moéglichkeit erdoffne

praktisch online mietet und dann abholen kann. Und eine klassische Beratung kann ich immer noch
telefonisch ausfiihren. Da schildert der Kunde, was er machen mdchte und wir sagen ihm, ob er das
richtige Gerat herausgesucht hat. “ (Betrieb

elb

—+

G)

- aber wir haben mehr als ein Standbein und| ¢

, S0 PMasta st bei uns eigentlich schon. Mein Va
(Betrieb C)

., Personal haben wir gesagt, wenn es wieder naclh

dann zu finden, ist schwer. Das haben jetzt viele Gastronomen gemerkt. Die haben teilweise stark

ter

reduziert, gerade ihre Teilzeitkrafte auch ent|l 8

»All es so gut wie moglich zu durchl euchten, wals

mit so vielen Menschen wie mdglich, die etwas oder vermeintlich etwas davon verstehen zu

unterhalten und Dinge auszuschlieBen® (Betrieb| A
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Strategische Agilitat im Betrieb etablieren, um in lﬁ
Krisen handlungsfahig zu bleiben

Bestandteile der strategischen Agilitat mit Fokus auf die Reaktionsgeschwindigkeit des Betriebes

. Wi r kdnnen ausweichen und sagen dann nehmen w

es starker [..] dann ist das eben so, aber wir |k¢
Flexibilitat ,Al so auch mit relativ wenig Kosten. Also wenn| v
machen ein Muttertags frihstiick, das Online-Angebot en wird [ ...] sind dil|e
nur wir machen ein Foto vom Friuhstiuock® (Betrielb
» Man kuckt halt was so die Trends sind in Instilag
Friih- Franzosen was Marketing betrifft [..], die sind

erkennung . ..] die Firma dahingehend zu entwickeln, awuch
dem Mietpark® ( Betri eb G)

,Und dann habe ich ihm gesagt Was ma c-RoblHersteler Ko|n

Chancen [ .] wo wir einhaken kdénnen, was koénnen wir bes|s
ergreifen », Al so das i st wir kIl drecybeltes Mateodl und hatleideh Ripsenvart&l:\\temngs
mit dem Auffdllen sti mmt, du hast keinen Beton
,uUnd dann haben wir eigentlich an dem Wochenen|d
Plan- , ) Ny B, . .
. was man alternativ machen kann. Wir haben Gberlegt, was konnen wir schon und was machen wir
entwicklung . )y )
schon i mmer ? (Betrieb A)
DHI
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Handlungsempfehlungen fur lﬁ
Handwerksbetriebe

Forderung der betrieblichen Resilienz

Resilient aufgestellt zu sein bedeutet auch auf einen Wandel im Betrieb durch bspw. eine Betriebsnachfolge als auch
auf externe Einflisse wie eine externe Krise gut vorbereitet zu sein.

Um den Status Quo hinsichtlich der betrieblichen Resilienz zu ermitteln, stellen wir eine Checkliste zur Verfigung, die
dazu dient, sowohl den Handlungsbedarf in einzelnen Dimensionen zu identifizieren als auch einen Gesamtiberblick
Uber das Unternehmen zu vermitteln.

Checkliste

lﬁ Tool zur Resilienzabfrage ke Ak

jrozessa : setgharkeit

H an d | u ngs_ § DvondFamnl  (DonErm :::A’iw :r::’:uml S vom 4 Fragent :::Tw ::‘::::'u
bedarf * T— EmT—
erkennen ; i :

-----

Online abrufbar: https://Ifi-muenchen.de/wirtschaft/
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Handlungsempfehlungen fur die l I
Betriebsberatung

Weiterbildung fur den Nachfolger, moglichst vor der Ubernahme und danach, wenn bereits umfassende
Kenntnis Uber den ibernommenen Betrieb besteht:

= Aufbau von Leadership Kompetenzen / Mitarbeiterfiihrung
= Etablierung einer innovativen Betriebskultur

Sowohl far den Vorganger als auch fir den Nachfolger erachten wir eine Sensibilisierung fur die
Strategische Agilitat in einer Krise als sinnvoll, um die Resilienz von Betrieben gegentuber externen Krisen
als auch Veranderungen im Wettbewerb zu fordern.

Basierend auf den Ergebnissen der Checkliste, bietet unser Leitfaden konkrete Handlungsempfehlungen fir
Handwerksbetriebe sowie die Betriebsberatung. Er zeigt auf, wie sich ein Unternehmen widerstandsféahig
gegen externe Einflisse und Krisen positionieren und damit sicherstellen kann, dass interne Krisen gar nicht

erst entstehen.
Leitfaden

LUDWIG-FROHLER-INSTITUT

W oo hetenssige

Leitfaden zur F8rderung organisationaler Resilienz in Hand-
werksbetrieben

Resilienz

férdern lﬁ

Online abrufbar: https://Ifi-muenchen.de/wirtschaft/
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Exemplarische Handlungsempfehlungen zur
FOrderung organisationaler Resilienz

Ui

Mitarbeiter

Betriebs-
kultur

Leadership

Betrieb

Beratung

v" Einbindung der Mitarbeiter in die
Ideengenerierung und Entscheidungsprozesse

v' Gewahrung von MitarbeiteBenefits zur
Erhdhung der Mitarbeiterzufriedenheit

v’ Erfolgreiche Rekrutierung neuer Fachkrafte

v’ Offene Fehlerkultur im Unternehmen

v' Gemeinsame Vision des Unternehmens

v’ Berucksichtigung der Kundenbeddrfnisse bei
Unternehmensentscheidungen

v" Berucksichtigung von Kundenfeedback als
maogliche Ideenquelle

v" Ubertragung von Verantwortung an Mitarbeiter
oder zweite Fihrungsebene

v' Frihzeitige Identifizierung neuer Trends und
Kundenbedurfnisse am Markt (Strategische
Agilitat)

v Auslibung der Unternehmensfiihrung mit voller
Leidenschaft und Hingabe

» Gefuhrte Mitarbeitergesprache des
Betriebsinhabers mit den Mitarbeitern

» Abfrage der Mitarbeiterzufriedenheit

» Evaluierung vorhandener Rekrutierungskanale
und Stellenausschreibungen

» Workshop mit den Mitarbeitern zur
Identifizierung gemeinsamer Werte und
Entwicklung eines gemeinsamen Wertebildes.

» Evaluation genutzter und méglicher Kunden
Kanale zur Kommunikation und Einbindung von
Kundenfeedback

» Gemeinsame Identifizierung mit dem
Betriebsinhaber von delegierbaren
Aufgabentypen

» Aufzeigen aktueller brancheninterner/ urd
fremder Marktentwicklungen sowie
Moglichkeiten der Informationsbeschaffung

Gesamter Leitfaden online abrufbar: https://Ifi-muenchen.de/wirtschaft/
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Exemplarische Handlungsempfehlungen zur lﬁ
FOrderung organisationaler Resilienz

Netzwerk &
Kooperation

Prozesse

Betrieb Beratung
v" Ideenaustausch mit Betrieben innerhalb und » Gemeinsame ldentifizierung fehlender
aul3erhalb des eigenen Gewerks Kompetenzen im Betrieb
v Kontakt mit Starups, Universitaten, Innungen » Abgleich fehlender Kompetenzen mit
und anderen Wissenstragern vorhandenem Netzwerk und potenziellen
v' Akquisition fehlender Kompetenzen (IT, Kooperationspartnern
Marketing 0.a.) Uber das Unternehmensnetzwerk » Aufzeigen moglicher Netzwerkaktivitaten und
Partner

v Absicherung eines Ausfalls des Betriebsinhabers > Erstellung eines Notfallplans fir den

v Vor-/ Nachkalkulation zur Sicherstellung der Betriebsausfall
Profitabilitat » Durchfihrung einer Verund Nachkalkulation
v ERPSystem zur Abbildung der eines Auftrages
Unternehmensprozesse » Madoglichkeiten eines ER®ystems aufzeigen
v' RegelmaRig aktualisierte Homepage » HomepageCheck nach den Kriterien Aktualitat
und Inhalt
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Ausblick lﬁ

Die Betrachtung der Geschaftsmodellanpassungen in einer Nachfolgesituation im Kontext einer
externen Krise erfolgte anhand ausgewahlter Beispielbetriebe, wodurch eine Generalisierung der

~IIEHIE ELEr Ergebnisse auf das sehr heterogene Handwerk nicht zuldssig ware. Dennoch bieten die

Sl Ergebnisse dieser Studie aufschlussreiche Erkenntnisse fur die Férderung von Innovation wahrend
der Betriebsnachfolge und im Kontext einer externen Krise.
Basierend auf unseren Ergebnissen, erachten wir es fur notwendig, in zuktnftiger Forschung eine
Ansatze flr genauere Betrachtung der Vorganger- und Nachfolgegeneration vorzunehmen, da die
zukunftige Mitarbeiter und die Betriebskultur entscheidend von dem Vorganger gepragt werden. Diese
Forschung Faktoren sind fur den Nachfolger zunachst nur sehr schwer zu beeinflussen, auf der anderen Seite

sind sie wesentliche Erfolgsfaktoren fur eine erfolgreiche Geschaftsmodellanpassung.
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