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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 dndernde 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.
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Die Macht des visuellen Denkens

Kreativitat nutzen, Komplexitat iberblicken, Kollaboration férdern

Achtzig Prozent der Wahrnehmungskapa-
zitat des menschlichen Gehirns ist mit der
Verarbeitung visueller Reize beschaftigt.
,Ein Bild sagt mehr als tausend Worte" lautet
denn auch das bekannte Sprichwort. Unser
Denken scheint auf diese Informationsful-
le evolutionsbiologisch bestens ein- und
ausgerichtet zu sein. In unserer westlichen
Kulturgeschichte wurde diesem Umstand

aber wenig Tribut gezollt.

Descartes, beispielsweise, definierte den
Menschen als primar denkend - eine Ei-
genschaft, die ihm quasi naturlicherweise
zufallt und so die Essenz der Menschlichen

Existenz verkorpert. Die imaginaitve Fa-
higkeit sich Dinge oder Situationen vorzu-
stellen, als eine Aktivitat, welche vor allem
die Sinne einbezieht, gilt dem gegenuber
in seinen Augen als Eigenschaft, die be-
sondere Bemuhungen voraussetzt und so
in keiner Art und Weise notwendig fur die

menschliche Existenz zu sein scheint.

In ihrer Abstraktion hat sich die verschrift-
lichte Sprache in den vergangen Jahrhun-
derten als die vorherrschende Form etab-
liert, in der sich das menschliche Denken
manifestiert. Dieser Umstand ist das Resul-
tat einer kulturellen Entwicklung, die sich



auch in unserer Sozialisiation auf dem Weg
durch unterschiedliche Bildungsinstitu-
tionen zeigt. Als Kinder erschliessen wir
uns die Welt zunachst durch Handlung,
anschliessend durch Bilder und erst am
Schluss durch Sprache. Auf dem Weg vom
Kindergarten bis zum Studium spiegelt sich
diese Fokussierung auf die verschriftlichte
Sprache und der abnehmende Stellenwert
der visuellen Vorstellungskraft. Damit ent-
halten wir uns selbst einer der wahrschein-
lich machtigsten kognitiven Fahigkeit.

Das beruhmte Beispiel Einsteins, der sich
bildhaft vorzustellen versuchte, was ge-



schieht, wenn er auf einer Lichtwelle reitet
und damit den Grundstein fur die Relativi-
tatstheorie schuf, zeigt, welche Kraft in die-
ser Fahigkeit liegen kann. Nicht umsonst
stellte er fest, dass die Vorstellungskraft
wichtiger sel als das Wissen.

Das Beispiel verdeutlicht auch, dass die
Unterscheidung zwischen verbalisiertem
Denken und imaginativen Vorstellen ei-
gentlich absurd ist. Auch im Imaginieren
des Neuen und noch Ungedachten zeigt
sich menschliches Denken in eindruckli-
cher Art und Weise. In der Geschaftswelt
nehmen denn auch die Stimmen zu, die
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mehr Kreativitat in der Erbringung unter-
nehmerischer Marktleistungen fordern.
Das visuelle Denken kann dabei ein wert-
volles Instrument fur Unternehmen wer-

den.

Aber nicht nur zur Ausschopfung des kre-
ativen Potentials empfehlt es sich das vi-
suelle Denken zu nutzen. Stets komplexere
Informationsinhalte, die unter immer star-
kerem Zeitdruck verabeitet werden mussen,
pragen zunehmend den Management-All-

tag. Zudem mussen haufig Wissensberei-



che aus unterschiedlichsten Disziplinen
verstanden und in einer Gesamtsicht ver-
eint werden. Solche Prozesse stellen in der
Praxis nicht nur grosse Herausforderungen
an die individuelle Denkleistung, sondern
strapazieren auch die meist limitierten

Zeltressourcen.

Um in diesem Kontext der Komplexitat
Herr zu werden, hat in letzter Zeit neben
den ublichen Charts und Balkendiagram-
men, die noch immer die meisten Power-

point-Prasentationen in Sitzungszimmer
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dominieren, auch die Verwendung qua-
litativer Visualisierungen zugenomimmen.
Zu. diesen Visualisierungsformen gehoren
sogenannte heuristische Skizzen (wie ad
hoc Zeichnungen komplexer Ideen in Sit-
zungen), Konzeptdiagramme (wie Porter's
5-Krafte-Modell), visuelle Metaphern (wie
die Eisberg-Metapher) und Wissensland-
karten.

Visuelles Denken und Visualisierungen
helfen uns aber nicht nur dabei kreativer zu
sein und komplexe Sachverhalte schneller

und leichter zu verstehen, sie unterstutzen
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auch die Zusammenarbeit, beispielswei-
se in Besprechungen oder Teammeetings.
Zur Losung komplexer Herausforderungen,
setzen Unternehmen immer haufiger in-
terdisziplinar zusammengesetzte Projekt-
gruppen ein, welche die Problemstellun-
gen aus unterschiedlichsten Perspektiven

bearbeiten kénnen.

Besonders in dieser Form der Teamarbeit
erfullen Visualisierungen eine wichtige
Funktion. Sie erlauben uber individuelle
Disziplingrenzen hinweg Wissen verstand -
lich zu kommunizieren und gemeinsam

weiterzuentwickeln. Dabei sichern sie Wis-
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Visualisierungen im

unternehmerischen Umfeld

Visualisierungsformen und Beispiele aus der Unternehmenspraxis

In der Unternehmenspraxis hat sich die Ver-
wendung von Visualisierungen schon lange
fest im geschaftlichen Alltag verankert und

ithren Nutzen unter Beweis gestellt. Zu den
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haufigsten Anwendungen gehodren sicher-
lich Charts, Geschaftsprozessabbildungen
oder Organigramme, deren primarer Nutzen
darin liegt ein Arbeitsresultat visuell aufzube-

reiten und zu vermitteln.



In einer anwendungsorientierten Klassifika-
tion identifizierten Lengler und Eppler (2007)
funf primare Visualisierungsformen: Daten-
visualisierungen, Informationsvisualisierun-
gen, Konzeptvisualisierungen, Metaphern-
visualisierungen, Strategievisualisierungen

und Verbundvisualisierungen:

Datenvisualisierungen finden sich vorwie-

gend in der Form von Kuchendiagrammen,

Flachen- oder Liniendiagrammen, die quan-

titative Inhalte abbilden.
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Informationsvisualisierungen stellen ahnlich
den Datenvisualisierungen haufig quantitati-
ve Inhalte dar, mit dem Unterschied, dass sie
meist Verbindungen zwischen den einzelnen
Datenbestanden aufzeigen, wie beispielswei-
se in Data-Flow-Diagrammen, Flow Charts
oder Clusterings.
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Konzeptvisualisierungen werden meist ge-
nutzt, um qualitative Ideen, Plane oder
Analysen visuell abzubilden, wie dies bei-
spielsweise in Gantt Charts oder Swim Lane
Diagrammen geschieht.



Strategievisualisierungen lassen sich grob in
zwel Kategorien einteilen: Solche, die Ein-
schatzungen bezuglich strategischer Aspekte
auf X/Y-Achsen aufzeigen, und solche, wel-

che eine Ubersicht Uber unterschiedliche

Strategieperspektiven bieten.

Metaphernvisualisierungen verwenden bild-
hafte Analogien um Informationen grafisch
anzuordnen bzw. deren Inhalte leichter zu
kommunizieren. Metaphorische  Visuali-
sierungen werden haufig dann verwendet,

wenn die Betrachter Uber unterschiedli-
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che Kenntnisstande verfugen und sich die
Grundidee allgemein verstandlich vermitteln

lassen muss.

Verbundvisualisierungen vereinen zwei oder
mehrere Visualisierungsarten, haufig als so-
genannte Rich Pictures, um komplexe Sach-
verhalte abzubilden. Ihr grésster Nutzen liegt
aber meist bereits im Prozess der Erstellung,
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in dessen Verlauf sich der bzw. die Erstellen-
den vertieft mit dem darzustellenden Thema
auseinandersetzen und untereinander aus-

tauschen mussen.
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Unternehmen visualisieren

Verbreitete Modelle zur Funktionsvisualisierung

Die wichtigsten Arten der Visualisierung,
welche im unternehmerischen Kontext Ver-
wendung finden, wurden im letzten Kapitel
kurz umrissen. In diese Klassifikation lassen
sich die meisten aktuell angewandten Dar-
stellungsformen in Unternehmen klassifizie-

ren.

Die folgenden Seiten fokussieren auf einen
Teilbereich, in dem diese Visualisierungsfor-
men angewendet werden - der grafischen
Darstellung wie Unternehmen prozessual
strukturiert, hierarchisch aufgebaut, unter-

nehmerisch ausgerichtet und systemisch ge-
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steuert werden.

Die Art und Weise, wie Unternehmen funkti-
onieren wurde aus unterschiedlichen Grun-
den schon seit der Industrialisierung visuali-
siert. Die folgenden Erlautertung bieten eine
Ubersicht uber die aktuell gebrauchlichsten
Modelle, die derzeit in der Praxis und Wissen-
schaft Verwendung finden.
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Business Process Modelling
Notation BPMN

Geschaftsprozesse sind in den meisten Un-
ternehmen bis zu einer gewissen Tiefe fest-
gehalten und dokumentiert. Einerseits lassen
sich so Ablaufe und Verantwortlichkeiten klar
benennen, andererseits hilft die grafische
Ubersicht dabei, Prozesse zu verschlanken
und effizienter auf die Wertschopfung auszu-
richten. Neben der Unified Modeling Langu-
age UML hat sich zu diesem Zweck die Bu-
siness 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 Verfugung, mit denen
Fach- und Informatikspezialisten Geschafts-
prozesse und Arbeitsablaufe modellieren und

dokumentieren kdnnen. Der Schwerpunkt
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der BPMN liegt auf der Notation, d. h. auf der
grafischen Darstellung von Geschaftspro-
zessen. Die Diagramme in der BPMN unter-
stutzen die Abbildung und Entwicklung von
Prozessen unter Experten. Zur selbstandigen
Anwendung, gerade durch KMU, ist sie des-
halb ungeeignet.

Die BPMN baut auf einem Set vorgegebener
grafischer Elemente auf, welche fur unter-
schiedliche Aktivitaten, Entitaten und Bezie-
hungen stehen und gesamthaft in der Lage
sind, Geschaftsprozesse umfassend abzubil-
den. Mittels dieser Sprache lassen sich Pro-
zesslandkarten erstellen, die nicht nur als
Handlungsvorgabe in der Prozessumsetzung

genutzt werden, sondern die durch die von
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Wertstrom-Analyse und -Design

Die Wertstromanalyse bzw. das Wertstromde-
sign findet vorwiegend in der Produktions-
und Prozessplanung Anwendung. Unter
einem Wertstrom versteht man alle wert-
schopfenden und nicht-wertschopfenden
Aktivitaten bzw. Geschaftsprozesse, die not-
wendig sind, um Ressourcen in ausgelieferte
Produkte bzw. Dienstleistungen zu transfor-

mieren.
In der Wertstrom-Analyse wird der aktuelle

Prozess vom Endkunden uber die Produkti-

on bis zu den Lieferanten aufgenommen. In
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der Analyse des erarbeiteten Modells werden
anschliessend alle nicht-wertschopfenden
Prozesse identifiziert. Im Wertstrom-Design
wird ein Entwurf im Sinne eines Soll-Zu-
stands entwickelt und so der Material- und
Informationsfluss des gesamten Wertstroms

optimiert.
In der Visualisierung be-
dient sich die Wertstrom-

Analyse eines vorgegebenen, visuellen Voka-
bulars, das eine einheitliche und vergleichba-
re Darstellung der einzelnen Prozesseinhei-

ten bzw. -elemente gewahrleistet.
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Organigramm

Organigramme oder Organisationsdiagram-
me bilden die Aufbauorganisation von Un-
ternehmen ab. Diese bestehen in der Regel
aus den organisatorischen Einheiten, den
Kommunikationsbeziehungen und den Auf-
gabenzuordnungen. Der primare Fokus liegt
dabeil auf der Abbildung der Leitungsbezie-
hungen zwischen den individuellen Organi-

sationseinheiten.

Zur grafischen Darstellung von Organigram-

men existiert keine einheitliche Formen-
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sprache. Haufig werden die entsprechenden
Visualisierungen an das unternehmens-
spezifische Corporate Design angeglichen.
In der Praxis werden aber haufig ahnliche
Grundelemente verwendet, wie beispielswei-
se Kastchen fur Linienstellen und Kreise fur
unterstutzende Stellen.

Fur Organigramme typisch ist, dass sie nur
die offizielle bzw. explizite Organisationshi-
erarchie abbildet. Informelle Gruppen und
Entscheidungsnetze bleiben in der Regel in
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St.Galler Management-Modell
SGMM

Das StGaller Management-Modell (SGMM)
ist ein weit verbreiteter Management-Be-
zugsrahmen, der auf der systemorientierten
Betriebswirtschaftslehre basiert. Das Modell
unterscheidet im wesentlichen zwischen
einer normativen, einer strategischen und
einer operativen Ebene der Unternehmens-
fuhrung. Diese bettet das SGMM in vier
Umweltspharen (Gesellschaft, Natur, Tech-
nologie und Wirtschaft), sieben Anspruchs-
gruppen (Konkurrenten, Lieferanten, Staat,
Offentlichkeit, Mitarbeitende, Kunden und
Kapitalgeber) und drei Interaktionsthemen
(Ressourcen, Normen und Werte sowie An-

28

liegen und Interessen) ein.

In der untermnehmerischen Praxis wird das
SGMM meist als Denkinstrument in der stra-
tegischen Unternehmensfuhrung eingesetzt.
Es kann aber auch zur visuellen Aufbereitung
der entsprechenden Einzeluberlegungen so-
wie der anschliessenden Vermittlung gegen-
uber den unterschiedlichen, internen An-
spruchsgruppen verwendet werden.
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Business Model Canvas

Visualisierungen werden immer haufiger
nicht nur als individuelle Denkinstrumente
eingesetzt, sondern auch zur Unterstutzung
von in Gruppen stattfindenden Denkprozes-
sen. Das vielleicht prominenteste Beispiel ist
Osterwalder und Pigneur's (2010) Business
Model Canvas BMC. Die BMC gibt in ihrer
visuelle Aufbereitungen und Struktuierun-
gen Anhaltspunkte und Wegleitung fur die
wesentlichen Punkte eines Ausformulierten
Geschaftsmodells, die es zu beachten, zu be-
sprechen und zu klaren gilt.
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Die Business Model Canvas gliedert sich
in neun Aspekte: (1) Schlusselpartner, (2)
Schlusselaktivitaten, (3) Schlusselressourcen,
(4) Kostenstruktur, (5) Wertangebote, (6) Kun-
denbeziehungen, (7) Kanale, (8) Kundenseg-
mente und (9) Einnahmequellen. Osterwalder
und Pigneur gliedern diese BMC-Elemente in
zwel 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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Value Chain

Das Wertkettenmodell, haufig auch nach des-
sen einflussreichstem Vertreter Porter's Value
Chain genannt, bildet die notwendingen
Aktivitaten ab, die ein Unternehmen leisten
muss, um die Transformation von Ressour-
cen in Produkte oder Services zu leisten. Das
Modell unterscheidet dabel zwischen den
beiden Arten von Wertaktivitaten, den Pri-
maraktiviten (Primary Business Processes)
und den Unterstutzungsaktivitaten (Support
Processes) sowie der Marge als Unterschied
zwischen Ertrag und Ressourcenaufwand.

32

In der Praxis werden meist mehrere Wertket-
ten bzw. je eine Wertkette pro Produktgrup-
pe oder strategischem Geschaftsfeld erstellt.
Diese Analyse identifiziert einerseits geogra-
fische oder produktspezifische Unterschiede
und zeigt Verflechtungen zwischen unter-
schiedlichen Geschaftseinheiten auf.
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Viable System Model

Eines der geeignetsten Modelle zur Abbil-
dung von Organisationsstrukturen ist das Vi-
able System Model (VSM). Dabei fokussiert es
auf die erfolgskritischen Aufgaben bzw. deren
Steuerung. Das VSM besteht aus funf Berei-
chen bzw. Systemen, die miteinander agie-
ren: System 1 beschreibt die operativen, wert-
schopfenden Einheiten eines Unternehmens,
die auch als autonome Organisationseinhei-
ten uberlebensfahig sind. System 2 umfasst
die Koordination bzw. Selbstorganisation der
einzelnen Einheiten auf der ersten Systeme-
bene mit dem Ziel, unkontrolliertes und kon-
flikthaftes Verhalten zu vermeiden. System
3 optimiert die aktuelle Ressourcenverwen-
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dung zwischen den einzelnen Einheiten des
System 1 und sorgt fur die Sammlung und
Transfer der dazu notwendigen Informatio-
nen. Zum System 3 gehort auch System 3%,
das als Audit-Kanal den direkten Informati-
onsaustausch zwischen System 3 und 1 ge-
wahrleistet. System 4 fokussiert sich auf den
Bereich der Zukunftsanalyse und -planung
und umfasst typischerweise Abteilungen wie
Forschung & Entwicklung oder strategisches
Marketing. System 5 schliesslich ist die obers-
te Entscheidungseinheit, welche die Normen
und Werte der Gesamt-Organisation festlegt
und durch die Beeinflussung der Koordinati-
onsaktivitaten zwischen System 3 und 4 fur
die kontinuierliche Entwicklung der Organi-
sation sorgt.



NANRGENENT
ENVIRONNENT

FUTURE
AUDIT
NANAGENENT
HRENE OPERATIONAL
ERVIRONNENT UNIT
NANRGENENT
OPERATIONAL

UNIT



Target Operating Model

Das Target Operating Model TOM hilft Fir-
men als aktuellste Entwicklung im Design
von Operating- Modellen uber alle Unter-
nehmens-Dimensionen hinweg zu verste-
hen, wie die operationalen Prozesse Wert
generieren. Das Model dient unter anderem
als Roadmap in Change-Prozessen und bei
Entscheiden daruber, welche Prozesse be-
stehen bleiben und welche geandert werden
mussen. Derzeit findet die IBM Target Opera-
ting Model Methode in der Praxis haufig Ver-
wendung.

Dieser Ansatz sieht sich als Verbindung zwi-
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schen der Unternehmensstrategie und der
Change Roadmap um die entsprechenden
Ziele zu erreichen. Die Sicht verbindet un-
terschiedliche Dimensionen wie Prozesse,
Technologien, Fahigkeiten, Kundensicht, Go-
vernance und Leistungsmessung. Die schlus-
sige Anbindung an Geschaftsmodell-Abbil-
dungen sowie wesentliche Elemente aus der
kybernetischen Unternehmenssicht fehlen
allerdings in diesem Modell.
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Die Organisation in der Gesamtsicht

Steuerung, Wertschopfung und Geschaftsmodell

Fur die Visualisierung von Unternehmen als
ganzheitliches Systerm gibt es aktuell kaum
geeignete Werkzeuge. Die meisten Ansatze
bilden nur Teilaspekte von Unternehmen ab.
Cerade aber in der Gesamtsicht wird hau-
fig erst klar, wo sich beispielsweise Bereiche
konfliktar uberschneiden, welche Leistungen
besser eingekauft als selber produziert wur-
den oder wo schlicht Regeln fehlen, um die

Zusammenarbeit fehlerfrei zu koordinieren.

In der Praxis sind Geschaftsprozesse meist
bereits sehr gut dokumentiert. Ebenso verfu-
gen fast alle Unternehmen uber eine Abbil-
dung der formellen Organisationshierarchie.

Zudem hat die Visualisierung von Geschafts-
modellen in den letzten Jahren stark an Ver-
breitung gewonnen. Gerade aber in der Ver-
bindung dieser Aspekte zeigt sich eine Lucke
die fur Unternehmen zur Gefahr werden
kann. Geschaftsmodelle verandern sich unter
dem Globalisierungs- und Digitalisierungs-
druck immer schneller. Unternehmensstruk-
turen bilden sich aber meist durch die eigene
Unternehmenshistorie uber langere Zeitrau-
me hinweg. Was bleibt ist ein strukturelles Ri-
siko bzw. die Frage, ob die gewachsene Un-
ternehmensstruktur bzw. -prozesslandschaft
die jeweiligen Geschaftsmodelle wirklich ef-
fizient und effektiv umsetzen kann.
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Die Operating Model Canvas bietet ein Mo-
dell, welches die wichtigsten Elemente des
Geschaftsmodells, der Wertschopfungsket-
te und der Unternehmenssteuerung vereint.
Damit erlaubt es die Abbildung der grund-
legenden Ausrichtung der Geschaftstatig-
keit, der wichtigsten zur Wertschopfung
beitragenden Tatigkeiten sowie der erfolgs-
kritischen Steuerungsaufgaben in einer agg-

regierten Gesamtsicht.

In dieser Zusammenstellung bezieht sich die

Operating Model Canvas explizit auf drei dreil
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Modelle: Die Business Model Canvas nach
Osterwalder und Pigneur (2010), die Wert-
kette nach Porter (1986) und das Viable Sys-
temm Model nach Beer (1990). Die Business
Model Canvas und die Wertkette sind in der
unternehmerischen Praxis weit verbreitete
Modelle. Das Viable System Model hingegen
ist ein wissenschaftlich validiertes und sehr
machtiges Modell, das aber aufgrund sei-
ner Komplexitat in der Praxis hauptsachlich
uber spezialisierte Unternehmensberatungen
Einzug gefunden hat. Die Operating Model
Canvas macht deshalb insbesondere das Vi-
able System Model fur die praktische Anwen-
dung verfugbar und setzt die entsprechen-



den Uberlegungen in Beziehung mit den
Geschaftsmodell- und Wertketten-Aspekten.

Die Operating Model Canvas gliedert sich

dazu in vier Bereiche:

Wertschopfungsprozesse: In diesem Bereich
werden alle zweckerfullenden Aufgaben ent-
lang der Wertschopfungskette identifiziert,
die zur Erbringung des Wertangebots des Un-
ternehmens beitragen.

Geschaftsmodell: Die Dimensionen des Busi-

ness Model Canvas werden in diesen Bereich

ubernommen und um die Konkurrenzper-
spektive erganzt bzw. in der Ressourcendi-

mension weiter detailliert.

Steuerung: Dieser Bereich halt alle erfolgs-
kritischen Steuerungsaufgaben fest. Diese
konnen in funf verschiedene Kategorien auf-
geteilt werden: Normierende, antizipierende,
optimierende, koordinierende, und auditie-
rende Aufgaben.

Umwelt: Die Umweltdimension umfassen
alle relevanten ausseren Einflussfaktoren und
-entwicklungen. Sie konnen, beispielswelse
in Anlehnung an das St.Galler Management-
modell die Aspekte Gesellschaft, Natur, Tech-
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Wertschopfung

Die wertschopfenden Prozesse entsprechen
im Groben den wichtigsten Bereichen von
Porter's Wertkette bzw. dem System 1 des
Viable System Models. In dieser Canvas-Di-
mension werden die wichtigsten Aktivitaten
pro strategischem Geschaftsfeld identifiziert.
Jede Geschaftsfeldeinheit verfugt dabei Uber
eine eigene Fuhrungsebene, uber Kern- und

Supportaktivitaten.
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WERTSCHOPFUNGSPROZESSE

Zweckerfiillende Aktivitaten Geschaftsfeld 1

Steuerungsaktivitaten

Kernaktivitdten

Supportaktivitaten

Zweckerfilllende Aktivitaten Geschaftsfeld N

Steuerungsaktivitaten

Kernaktivitaten

Supportaktivitdten




Geschaftsmodell

Pro strategischen Geschaftsfeld konnen im
OMC die unterschiedlichen Aspekte des Ge-
schaftsmodells festgehalten werden. Dabel
werden sechs Elemente des Business Model
Canvas ubernommen (Partner, Ressourcen,

Wertangebot, Kundenbeziehungen, Kana-
le und Kundensegmente). Das OMC erganzt
diese Dimensionen zudem um den Konkur-
renz-Aspekt und gliedert die Ressourcen-Di-

mension in externe und intere Ressourcen,

sowie die Beschaffungswege auf.
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Steuerung

Die Steuerungsebene des OMC unterschei-
det zwischen funf Bereichen: (1) der nor-
mierenden Ebene, welche die strategischen
Werte und Richtlinien fur das Unternehmen
definiert; (2) der antizipierenden oder vor-
ausschauenden Ebene, welche kunftige Ent-
wicklungen fruhzeitig erkennen und prufen
muss; (3) der optimierenden Ebene, die das
operative Geschaft permanent kontrolliert
und anpasst und uber zwel Unterbereiche,
die Ressourcen-Verhandlung und Interven-
tion verfugt; (4) der auditierenden Ebene, die

Informationen aus den autonomen, ope-
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rativen Einheiten des Wertschopfungsbe-
reichs in die optimierende Ebene spielt, und
schliesslich (5) die regelbasierte Koordination,
die Konflikte durch automatisierte Regeln zu




Umwelt

Die Umweltdimension schliesslich umfasst
alle Einflussfaktoren, die in den fur das Unter-
nehmen relevanten Umwelten erfasst wer-
den kéonnen. Diese konnen beispielswelse an
das St.Galler Management Modell angepasst
in Gesellschaft, Natur, Technologie und Wirt-
schaft unterschieden werden.

UMWELT
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Operating Model Canvas -

eine Anleitung

Eine Operating Model Canvas zu erstellen ist
keine Hexerel. In sechs Schritten verschaffen
Sie sich einen Uberblick tUber den Aufbau,
Elemente und den erfolgskritischen Aufga-
ben eines Unternehmens. Nachfolgend hel-
fen Thnen spezfische Leitfragen Organisati-
onen mittels des OMC zu visualisieren und
zu strukturieren. Es kann vorkommen, dass
die Beantwortung einzelner Fragen nicht ab-
schliessend oder eindeutig moglich ist. Hier
empfiehlt es sich, eine Entscheidung zu tref-
fen, die in spateren Phasen uberdenkt und re-

vidiert werden kann.

Der Mehrwert des Modells besteht dabeil nicht
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nur in der resultierenden Visualisierung am
Schluss, sondern insbesondere auch im Er-
stellungsprozess und der damit verbunde-
nen intensiven Auseinandersetzung mit
dem Unternehmen und dessen einzelnen
Bestandteilen. Diese Vertiefung gewahrt tiefe
Einblicke in die Unternehmensfuhrung und

-strukturierung.

Den einzelnen Arbeitsschritten folgt jeweils
eine beispielhafte Anwendung fur die fiktive
Velo Holding AG. Diese soll Inhnen bei der Er-
stellung des OMC auf einfache Art und Weise
helfen die Schlusselfragen fur Ihre Aufgabe

zU beantworten.
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1. Auf welche Unternehmensebene wird fokussiert?

Grundsatzlich sind im OMC alle Bereiche ei-
ner Organisation abbildbar. Meist empfiehlt
sich aber mit einem spezifischen Fokusbe-
reich bzw. einer Unternehmensebene zu be-
ginnen und davon ausgehend das Modell zu

erweitern.

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

Organigramme kénnen sich fur diesen
Schritt empfehlen. Allerdings sollten sle nur

im Bewusstsein verwendet werden, dass

diese auch unvollstandig bzw. inkorrekt sein
konnen. Beispielsweise konnen in informel-
len Felerabendbier-Meetings wichtige Ent-
scheide getroffen und Koordinationsaufga-
ben ubertragen werden, die aber nirgends

einem offiziellen Organigram erscheinen.
Schlusselfragen

/ Welche Stufe (Gesamte Organisation/
Division/Abteilung etc.) soll das OMC
primar abbilden?

/ Welcher Detaillierungsgrad bzw. wel-
che Flughohe ist notwendig, um die Er-
kenntnisse zu erhalten, die gewunscht

sind?
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Fallbeispiel:
Die Velo Holding AG

Zur Veranschaulichung der einzelnen Ar-
beitsschritte hin zum ausgefullten Operating
Model Canvas, folgt den einzelnen Arbeits-
schritten eine Beispielanwendung. In dieser
wird die OMC exemplarisch fur die fiktive
Velo Holding AG erarbeitet.

Die Velo Holding AG ist ein Unternehmen,
das in der Produktion sowie dem Verkauf
von Fahrradern tatig ist. Hauptbestandteile
der Produktion sind die Herstellung einzel-

ner Komponenten wie dem Velorahmen, der
Lenkstange und dem Sattel sowie die Mon-
tage der diversen Komponenten zu einem
fahrtuchtigen Velo. Die Motoren und wenige
Einzelteile werden aktuell eingekauft, in ab-
sehbarer Zeit mochte die Velo Holding diese
jedoch selbst produzieren, weshalb sie auch
eng mit Forschungsinstitutionen zusam-
menarbeitet. In der Holding sind rund 300
Mitarbeitende beschaftigt. Der jahrliche Um-
satz betragt 80 Millionen Schweizer Franken.



VELO ROLDING AG: DIVISIONEN / RDMINISTRATION / INFRRSTRUKTUR UND BESCRRFFUNG
DIVISIONEN- PURE BIXES / E-BIRES / CONPETITION BIVES / 2 UBEACR

EBIRES: CITYBIRES / E-HOUNTRIN BIKES / SPEED FREANS



Fallbeispiel:
Fokusebene der Velo
Holding AG

Far die fiktive Unternehmung Velo Holding
AG hat die Unternehmensfuhrung entschie-
den, dass die Operating Model Canvas pri-
mar auf der Stufe ,Abteilungen’ auf die Sparte
,City Bikes' fokussieren soll. Diese verortet das
Unternehmen in den Divisionen ,Pure Bikes'
,E-Bikes’ Competition Bikes' und ,Zubehor’

unter der Kategorie ,E-Bikes'

Alternativ hatte die Unternehmungsfuhrung
aber auch andere Bereiche ins Zentrum des
Interesses stellen koéonnen. Beispielswei-
se ware auch eine Gliederung um die Ge-
samt-Holding, mit den Bereichen Velo Divi-
sionen, Zentrale Administration, Infrastruktur

und Beschaffung, denkbar gewesen.






2. Welches sind die strategischen Geschaftsfelder?

Nachdem die Fokusebene bestimmt wurde,
gilt es im nachsten Schritt die strategischen
Geschaftsfelder zu identifizieren und abzu-
bilden. Die strategischen Geschaftsfelder sind
meist in einzelne Markte segmentiert. Diese
konnen, beispielsweise, geographisch un-
terschieden werden, aber auch auf Kunden-
bedurinisse oder Technolgien fokussieren.
Strategische Geschaftsfelder charakterisieren
sich durch ihren eigenen Marktaufbau sowie
eine autonome Zielsetzung, Planung und
Realisation im Hinblick auf Wettbewerbsstra -
tegien verfugen. Wegen ihres strategischen
Impacts stellt die Segmentierung eine Ko-
nigsdisziplin der Unternehmensfuhrung dar.

Entsprechend kann sich die Identifikation der

Geschaftsfelder schwierig gestalten. Die fol-

genden Seiten bieten einen kleinen Exkurs in
achen Geschaftsfeldsegmentierung.

Schlusselfragen

/ Welche Bereiche sind aktuell und in Zu-
kuntft attraktiv?

/ Welches sind unsere wichtigsten An-
sprechsgruppen?

/ Wie mochten wir uns gegenuber ei-
nem Geschaftsfeld positionieren? Wie
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Exkurs:
Strategische Geschaftsfelder

mochten wir diese Positionierung er-

reichen?

Die Bildung strategischer Geschaftsfelder ist
ein langwieriger und herausfordernder Pro-
zess. Dieser sollte idealerweise durch Kader-
mitarbeiter oder die Geschaftsleitung be-
arbeitet werden. Meist ist eine langjahrige
Erfahrung in der Branche und der Unterneh-
mung notwendig, um das Portfolio in sinn-
volle strategische Geschaftsfelder einzuteilen.
Muller-Stewens & Lechner (2011) beschreiben
strategische Geschaftsfelder wie folgt:
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,Sle reprasentieren einen moglichst iso-
liert funktionierenden’ Ausschnitt aus
dem gesamten Betatigungsfeld des Un-
ternehmens, der eigene Ertragsaussich-
ten, Chancen und Risiken aufweist und
fur den relativ unabhangig eigenstandige
Strategien entwickelt und realisiert wer-

den konnen.”

Bel der Definition von Geschaftsfeldern soll-
teSie darauf geachtet werden, dass die ein-
zelnen Felder klar abgegrenzt sind und mog-



lichst keine Uberschneidungen vorhanden
sind. Diese konnen unter Umstanden zu In-
teressenskonflikten und negativen, gegensei-
tigen Beeinflussungen fuhren. Die Abgren-
zung kann beispielsweise mittels Kriterien
vollzogen werden. Welche Aspekte jedoch
fur welches Unternehmen am geeignetsten
ist, andert sich aufgrund der sich im Wandel
befindlichen Markte stetig. Muller-Stewens &
Lechner erachten folgende Kriterien und da-
zugehorige Fragen als Meistverwendete:

Produkte

Welche Dienstleistungen und Produkte sollen
in einem Geschaftsfeld gebundelt werden?
Wie stark sind sie miteinander verbunden?
Wo unterscheiden sie sich? Nehmen die Ab-
nehmer diese Kombination wahr? Ist sie fur
sie wichtig?

Marktsegmente

Nach welchen Kriterien sollen die einzelnen
Kundengruppen eingeteilt werden? Welche
Kundengruppen lassen sich unterscheiden?
Haben sie ahnliche Kaufgewohnheiten?
Kénnen sie mit den gleichen Vertriebskana-

len bedient werden?
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Kundennutzen
Worin besteht der Nutzen fur den Abnehmer,

den man bieten will?

Technologien

Welche Bedeutung hat die Technologie fur
dieses Geschaft? Gibt es hier eine einzige do-
minierende oder mehrere gleichberechtigte
Technologien? Wie stark ist mit der Substitu-
tion bestehender Technologien zu rechnen?

Geografie
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Welche geografische Einteilung bietet sich
an? Greift man auf eine lokale, regionale,
nationale, kontinentale oder globale Seg-
mentierung zuruck? Bestehen Unterschiede
hinsichtlich Kundenbedurfnissen oder Tech-
nologien in den einzelnen geografischen
Gebieten?

Kostenstruktur

Gibt es Unterschiede in den Kostenstrukturen
bel den Produkten oder Dienstleistungen?
Treten Skalen- oder Verbundeffekte auf? Wel-
che Kosten sind fix, welche variabel? Gibt es
Unterschiede bel den Prozesskosten?
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VELD ACLDING A6: DIVISIONER / ADHINISTRATION / INFRASTRUKTUR UKD BESCRRFFUNG
DIVISIONEN: PURE BINES / E-BIRES / COMPETITION BIKES / ZUBEAOR

E-BIRES CITVBIRES / E-HOUNTAIN BIKES / SPEED FREAKS




Fallbeispiel:
Strategische Geschaftsfelder
der Velo Holding AG

Die Unternehmensleitung entschied die Fo-
kussierung des Operating Model Canvas auf
die Stufe Division. Zur Segmentierung der Di-

vision ,E-Bikes' wurde eine produkt-bezoge-

ne Perspektive gewahlt. Die Leitung benann-
te dazu drei strategische Geschaftsfelder der
Division:

/ City Bikes

/ E-Mountain Bikes

/ Speed Freaks






3. Welches sind die Schlusselelemente

des Geschaftsmodells?

Nachdem die horizontalen Bahnen bzw. die
strategischen Geschaftsfelder des OMC er-
arbeitet sind, zeigt der nachste Schritt das
Geschaftsmodell je Geschaftsfeld auf. Damit
konnen unterschiedlichen Interessen der
einzelnen Geschaftsfelder besser nachvollzo-
gen und mogliche Zielkonflikte identifiziert
werden. Die Operating Model Canvas bezieht
explizit die Dimensionen der Business Mo-
del Canvas BMC in seine Darstellung ein. Die
BMC ist eine der derzeit bekanntesten Metho-
den zum Aufbau eines Geschaftsmodells und
hat sich in der Praxis ebenso verbreitet wie
bewahrt. Ein kleiner Exkurs zur angepassten
Form der BMC, wie sie in der Operating Mo-
del Canvas angewendet wird, findet sich auf

en folgenden Seiten.
Schlusselfragen

/ Wer sind unsere wichtigsten Kunden?

/ Welchen (Mehr-)Wert verkaufen wir un-
seren Kunden?

/ Wie erreichen wir unsere Kunden?

/ Welche Art von Beziehung erwartet je-
des unserer Kundensegmente von uns?

/ Welches sind die wichtigsten Ressour-
cen (intern, extern und wie beschaffen
wir sie)?

/ Welche Partner sind fur unser Wertan-
gebot notwendig?
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Exkurs:

Die Adaptierte Business Model Canvas

Die von Osterwalder und Pigneur (2010) ent-
wickelte Business Modell Canvas umfasst in
seiner originalen Fassung neun Elemente:
Partner, Schlusselressourcen, Schlusselakti-
vitaten, Wertangebot, Kundenbeziehungen,
Kanale, Kundensegmente, Kostenstruktur
und Einnahmequellen. Die Operating Model
Canvas erganzt die Aspekte der Business Mo-
del Canvas um den Konkurrenzaspekt bzw.
alternative Wertangebote und bildet die Res-
sourcen-Dimension detaillierter aufgelost in
interne und externe Ressourcen sowie Be-
schaffungswege auf. Im folgenden werden
die Inhalte der einzelnen Bereiche kurz be-
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schrieben:

Partner

Externe Partner sind Unternehmen und Ins-
titutionen, die fur das Unternehmen respek-
tive Unternehmensteile sehr wichtig sind. Sie
tragen einen wichtigen Teil zur Wertschop-
fung bei oder sichern deren Bestehen. Partner
kénnen je nach Unternehmen Wissenstrager,

Forschungsinstitutionen, Zulieferer wichtiger



Bauteile, Gesetzgeber, Vereine, offentliche

Institutionen, etc. sein.

Externe Ressourcen

Externe Ressourcen sind wichtige Guter, die
fur die Erfullung der erfolgskritischen Aufga-
ben bendtigt werden und nichtim Unterneh-
men selbst verfugbar sind. Solche Ressourcen
konnen unterschiedlicher Art sein, beispiels-
weise finanzielle Ressourcen (Kredite, Akti-
en, etc.), physische Ressourcen (zusatzliche
Produktionskapazitaten, Maschinen, etc),
menschliche Ressourcen (Mitarbeitende mit
speziellen Ausbildungen, Wissenschaftler,
etc.) oder intellektuelle Ressourcen (Patente,

Partnerschaften, Lizenzen, Marken, etc.). Ein
Unternehmen kann unterschiedlichste Arten
von erfolgskritischen, externen Ressourcen

besitzen.

Beschaffungswege

Der Baustein Beschaffungswege beschreibt
die Art und Weise, wie ein Unternehmen sei-
ne Wirtschaftsguter beschafft. In diesem As-
pekt werden beispielsweise folgende Fragen
geklart: Werden die Einzelteile direkt vom
Hersteller oder uber einen Zwischenhand-
ler bezogen? Wird je Gut ein oder mehrere
Lieferanten berucksichtigt? Bestellen wir bei
einem Auftrag oder fuhren wir ein Lager?
Erfolgt die Bestellung ,per Hand' durch ei-
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nen Mitarbeitenden oder verwenden wir ein
ERP-Systemm mit entsprechender Automa-
tion? Ist die bendtigte Transportart oder das
Transportvolumen kostspielig?

Interne Ressourcen

Interne Ressourcen sind erfolgskritische Gu-
ter, die fur die Erfullung der wichtigsten Auf-
gaben notwendig sind. Analog zu den ex-
ternen Ressourcen konnen diese entweder
finanzieller, physischer, menschlicher oder
intellektueller Art sein. Der Unterschied liegt
darin, dass es sich um Ressourcen handelt,
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die im Entscheidungs- und Entwicklungsteld
des Unternehmens liegen. Beispielsweise
konnen darunter wichtige Prozessdokumen-
tationen, spezialisierte Fachkrafte oder intern
zusammengefuhrte Datenbestande fallen.

Wertangebot

Das geleistete Wertangebot beschreibt den
Kern einer Marktlosung, die dem Kunden in
Form von Produkten oder Dienstleistungen
verkauft wird. Die zentrale Frage, die sich
stellt, lautet, fur welchen (Mehr-)Wert sind
die Kunden bereit zu bezahlen? Diese Werte
kénnen einen entscheidenden Einfluss dar-

auf haben, ob sich ein Kunde fur oder gegen



ein Unternehmen entscheidet. Wertangebote
konnen dabei nicht nur die Kernleistung ei-
nes Produkts oder einer Dienstleistung um-
fassen sondern umfassen auch Aspekte wie
beispielsweise Umweltvertraglichkeit, fairer
Handel, angemessene Entlohnung oder In-

dividualisierung.

Alternative Wertangebote

Der Baustein alternative Wertangebote be-
schreibt die Leistungen, welche die Kunden
bei der Konkurrenz beziehen kénnen. Die ei-
genen Wertangebote sollten sich von denen
der Konkurrenz differenzieren. Uberschnei-
dungen sind hier jedoch eher die Regel als die

Ausnahme. So lassen sich Leistungen durch

Werte wie ,Qualitat’ oder ,Nachhaltigkeit' al-
leine kaum mehr von der Angebotsmasse
abheben. Jedoch bezieht sich der Baustein
nicht nur auf direkt vergleichbare Werte. So
ist beispielsweise ein Abonnement der Of-
fentlichen Verkehrsmittel ein alternatives
Wertangebot zum Autokauf, bzw. der Porsche
eine Alternative zur Harley Davidson, als Li-
festyle-Objekt.
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Kundenbeziehungen

Wichtige Bestandteile dieses Bausteins sind
die Kundenpflege, -akquise und -bindung.
Dieses BMC-Element beschreibt, welche Be-
ziehung ein Unternehmen in welcher Art zu
seinen Kundengruppen pflegt. Beispielsweise
beschreibt dieser Punkt ob Beratungsleistun-
gen personlich oder automatisiert erfolgen
und und wie die Kommunikation mit den
Kunden gestaltet wird.

Vertriebskanale
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Der Baustein Vertriebskandle beschreibt,
wie das Unternehmen seine Produkte und
Dienstleistungen vertreibt bzw. distribuiert.
Dabei werden sowohl physische wie auch
virtuelle Kandale berucksichtigt. Zudem be-
schreibt der Vertriebskanal-Aspekt der Busi-
ness Modell Canvas, wie das Wertangebot die
Kundensegmente erreicht und wie Kunden

nach einem Kauf unterstutzt werden.

Kundensegmente



Der Kundensegmente-Baustein der Business
Model Canvas beschreibt die vom Unterneh-
men identifizierten bzw. fokussierten Kun-
dengruppen. In der Segmentierung der Kun-
den in einzelnen Gruppen empfehlen sich je
nach Unternehmung

unterschiedliche Ansatze bzw. Kritierien
nach denen die Gruppen aufgeteilt werden.
Entsprechend vielfaltig prasentieren sich
die Auspragungen bzw. Segmentierungslo-
giken in der Praxis. Haufig werden sie nach
Art der Geschaftsbeziehung (B2B und B2C)
oder nach demografischen Merkmalen (Ge-
schlecht, Alter, etc.) kategorisiert. Sie konnen

aber beispielsweise auch nach den Bedurf-
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Fallbeispiel:
Geschaftsmodell des
Geschaftsfelds ,Citybikes'

Im vorhergehenden Schritt identifizierte die
Velo Holding AG die drel strategischen Ge-
schaftsfelder Citybikes, Speedvelos (Speed-
freaks) und E-Mountainbikes in der Division
Elektrovelos. In diesermn Schritt werden nun
die Geschaftsmodelle der einzelnen Ge-
schaftsfelder ausformuliert. Zur leichteren
Verstandlichkeit fokussiert das Fallbeispiel
nur auf das Geschaftsmodell des Geschafts-
felds ,Citybikes'.

Fur dieses Geschaftsfeld hat die Unterneh-
mensleitung folgende Punkte identifiziert
und definiert:

Wertangebot: Angeboten werden okologisch
nachhaltige und individuelle Elektrofahrrader
mit hohem Qualitatsanspruch und grosser

Fahrsicherheit.

Schlusselpartner: Zur Leistungserbringung
arbeitet die Velo Holding AG eng mit Fach-
geschaften, Grosshandlern, Motoren- und
Einzelteillieferanten, Stadtverwaltungen,
Strassenverkehrsamtern und Forschungsins-

titutionen zusammen.

Externe Ressourcen: Wichtigste extene Res-
sourcen stellen die Elektromotoren, Elektro-
verschaltungen sowie die Einzelteile dar.

Interne Ressourcen: Als die zentralen inter-
nen Ressourcen erachtet die Unternehmens-
fUhrung das Mitarbeitenden-Knowhow,



insbesondere der Montage- und Motorenex-
perten, die Auftragsplanung sowie die Kom-
ponentenproduktion.

Beschaffungswege: In der Beschaffung der
externen Ressourcen werden die Zwischen-
handler und die automatische ERP-Lagerbe-
wirtschaftung als wichtigste Punkte identifi-

ziert.

Kundensegmente: Das Wertangebot soll vor-
wiegend auf ein mittelaltes bis altes Zielpu-
blikum in einer urbanen oder sub-urbanen

Region sowie auf Fachhandler und Touristen

bzw. Touristikanbieter fokussieren.

Kundenbeziehungen: Die Beziehung zu den
Kundengruppen wird Uber persénliche Bera-
tungsleistungen, Events im urbanen Raum,
Altersrabatte sowie durch eine bewirtschafte-
te Citybike-Tourenplattform und einem Ab-
schleppdienst gestaltet.

Vertriebskanale: Der Vertrieb der Citybikes er-
folgt primare uber eigene Laden, ausgewahl-
ten Fachgeschaften, einem Internet-Shop
sowie durch Events und Fachmessen-Auf-

tritten.



Alternative Wertangebote: Als Konkurrenzan-
gebote hat die Velo Holding AG billige Elek-
trovelos aus dem Kaufhaus identifiziert. Zu-
dem sieht sie aber auch E-Scooters, Segways
und die offentlichen Verkehrsmittel als alter-
nativen zu den Elektrovelos im stadtischen
Umtfeld.






4. Welches sind die zweckerfiullenden Aufgaben

der Wertschopfungskette?

Nachdem das Geschaftsmodell fur das Ge-

schaftsfeld erarbeitet ist, fehlen noch die Schlusselfragen

zweckerfullenden bzw. wertschopfenden Ak-

tivitaten. Diese werden im Operating Model / Wird das Produkt bearbeitet?

Canvas in der Mitte erfasst. / Welche Aktivitaten erhdhen den Wert
unseres Produkts?

Fur die Erarbeitung dieser Aktivitaten eig- / Welche wichtigen Unterstutzungsaktivi-
net sich die weiter oben beschriebene Wert- taten sind notwendig?

schopfungskette nach Porter (1986). In die- / Welche Aktivitaten sichern unseren
sem Bereich werden alle erfolgskritischen Produktestandard?

Aufgaben der Bereichssteuerung, der Kern-
geschaftsprozesse sowie der Unterstutzungs-

prozesse erfasst.
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Fallbeispiel:
Beispiel Velo Holding AG

Fur die Sparte Citybikes wurden folgende er-

folgskritischen 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 Brem-
sen, welchen Elektromotor, oder welchen
Rahmen, ist die fachmannische Montage ein
entscheidender Faktor. Auch die Qualitats-
kontrollen 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, ge-
rade fur altere Menschen an. Da es sich um
ein Differenzierungsmerkmal im Kunden-
segment der uber 60-Jahrigen handelt, ist
dieses Angebot ebenfalls erfolgskritisch. Die
Velo Holding AG betreibt auch eine Touren-
plattform mit gespeicherten Touren pro Stadt
sowie ein Online-Reservationssystem fur
private Touristen und Touristikanbieter. Die-
se Plattform stellt ebenfalls einen zentralen
Bestandteil des Wertangebots dar und muss
entsprechend in den zweckerfullenden Auf-

gaben abgebildet werden.






5. Welches sind die erfolgskritischen Aufgaben

der Unternehmenssteuerung?

Nachdem die strategischen Geschaftsfelder
identifiziert, die entsprechenden Geschafts-
modelle festgehalten und die einzelnen zwe-
ckerfullenden Aktivitaten benannt wurden,
werden im nachsten Schritt die erfolgskriti-
schen Steuerungsaufgaben abgebildet.

Die OMC verfugt uber eine fraktale Struk-
tur. Das heisst, alle Elemente sind auf den
unterschiedlichen Unternehmensebenen

wiederzufinden. So verortet sich die Steue-

rungsebene sowohl auf der Geschaftsfelde-
bene (als Steuerungsaufgaben des jeweiligen
Geschaftsfelds) als auch als ubergeordnete
Steuerungseinheit, welche die einzelnen Ge-
schaftsfelder koordiniert, optimiert, auditiert,

antizipiert und normiert.
Auf den folgenden Seiten werden alle funf

Bereiche der Steuerungsebene detaillierter
beschrieben.

81






Regelbasierte, koordinierende Aufgaben

In einem ersten Schritt konnen die regelba-
slerten bzw. automatisierten, koordinierende
Aufgaben erhoben werden. Regelbasiert sind
jene Aufgaben, deren Erfullung mittels ein-

deutiger Anweisungen genau festgelegt ist.

Beispielsweise kann eine Regel auf der Ge-
schaftsfeldebene lauten, dass Offerten fur die
wichtigsten Kunden nur durch deren per-
sonlichen Berater erstellt werden durfen oder
Rabatte nur bei einem Verkaufspreis von uber
1'500 CHF gewahrt werden durfen.

Als Beispiel fur eine regelbasierte Koordina-
tionsaufgabe auf einer ubergeordneten Stu-
fe, kann die Erstellung eines Fertigungsplans
angesehen werden. Dieser regelt, wann der

Maschinenpark fur welche Abteilung tatig ist.
Schlusselfragen

/ Welche Aktivitaten unterliegen in ihrer
Ausfuhrung klaren Regeln?

/ Welches sind koordinierende Aktivita-
ten?

/ Welche Aktivitaten sind automatisiert?
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Fallbeispiel:
Regelbasierte, koordinierende
Aufgaben

Als regelbasierten, koordinierenden Aufga-
ben kénnen sich fur die Velo Holding AG fol-
gende Aufgaben je nach Steuerungsebene

benennen lassen.

Die Steuerungsebene auf der Geschaftsfelde-
bene Citybikes’ umfasst: die AVOR Montage,
die Preis- und Rabattgestaltung und die Ver-
antwortlichkeit im Pikettdienst.

Die Steuerungsebene auf der ubergeordne-
ten Divisionsebene Elektrovelos’ umfasst: die
Herstellungsplanung der Elektromotoren und

den Fertigungsplan fur die Montage.






Optimierende Aufgaben

Zu den optimierenden Aktivitaten zahlen alle
Aufgaben, die auf die Verbesserung der aktu-
ellen Leistungserbringung zielen. In der Re-
gel stellen sie einen Haupttatigkeitsbereich
des operativen Managements dar.

Neben den klassischen Optimierungsaufga-
ben, wie die Prozess-, Produkt- und Struktu-
roptimierung zahlen auch auch verhandeln-
de und intervenierende Aktivitaten zu diesem
Bereich. Beispielsweise obliegt dem operati-
ven Management die Ressourcenverhand-
lung mit den einzelnen Abteilungen und die
intervenierende Entscheidungshoheit bei
ungeklarten Problemen zwischen den Abtei-

lungen.

Schlusselfragen

/ Welche erfolgskritischen Aufgaben ha-
ben prozess-, produkt- oder strukturop-
timierende Ziele?

/ Welche Aufgaben verhandeln die Res-
sourcenvergabe?

/ Welche Aufgaben haben klarenden bzw.

intervenierenden Charakter?
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Fallbeispiel:
Velo Holding AG:

Die optimierenden Aufgaben im Geschafts-
feld Citybikes’ umfassen Qualitatskontrol-
len, Prozessoptimierungen, Mitarbeiten-
den-Schulungen sowie Softwareupdates der
Steuerungselektronik.

Auf einer ubergeordneten Steuerungsebene
umfassen die Aufgaben ebenfalls die Qua-
litats- und Prozessoptimierungen uber die
Ceschaftsfelder hinweg, die uUbergeordne-
te Finanzflussregelung sowie die jahrliche

Ressourcenallokation fur die einzelnen Ge-

schaftsfelder sowie Konfliktbereinungen in
der Fertigungsplanung.






Auditierende Aufgaben

Auditierende Aufgaben beschaftigen sich mit
der Prufung und Zertifizierung von (Quali-
tats-)Standards. Sie werden vom operativen
Management eingesetzt, um direkten Ein-
blick in die einzelnen Geschaftsfelder bzw.
zweckerfullenden Systeme zu erhalten. Bei-
spielsweise ware eine auditierende Aufgabe
die Erhebung der krankheitsbedingten Ab-
senzen pro Geschaftsfeld oder der Vergleich
des Umsatzes pro Arbeitnehmenden in den

einzelnen Abteilungen.

Schlusselfragen

/ Welche Aktivitaten befassen sich mit
Material-, Produkt-, Prozess-, Finanz-
oder Qualitatsprufungen?

/ Welche Aktivitaten prufen die Einhal-
tung von Standards?

/ Welche Zahlen werden von der operati-

91



(ITYBIKES

E-MOUNTAIN BIRES

SPEED FREAYS

FACHGESCARFTE
GRISHRILER
HOTOREN- UKD

EINZELTEILIEFERANTEN
STRTVERWALTUNGEEN

STRASSHNIER-
FERRATER

FORSCAUNGSINSTITUTE

VELD HOLDING A6 DIVISONEN / ADHINSTRRTION / INFRASTRURTIR UAD BESCARFING
IVISIONER: PURE BES / E-BIES / COMPETITION BIES / 2UBFAR
EBIRES: CTYRIES / E-HOUNTAIN B / SPED TRERKS
ENALTING AL DAL W AZESSOPTIMERINGEN EINFURRER  FINANZFLUSSE BeGELn ”‘WH‘“‘?\*‘“‘*?‘W
TATSIEGEL-STANDANS EATOMTREN
HONTROLLEREN B
‘ KNUNTE I DER
SR o -
UHALTUNGHENSION ‘;ﬁ}“gmg FERTIGUNEZLANUNG e
FERIDISCH VRCHAR BERINGER HRGL
HEARBTENDER- AN v QURLTATSKORTROLLE METERERTYICKELN R MORTRGE UACHFEA
L . " TR TARETERDEASHIL I PRGN PRETTENST (AN
LT HOTOREREA ) STEUERLERTRONK-SORTAREVPATES EINURRER BABATTSIRIATUR FETLEGEY
‘ NTOMATICH
A ‘“{3‘*‘ o e ENAI et WALTRTSONRLE TS
WRTSCHAFTUN
HEEURTIGHA OORNTENRNATIR ENAUSRISE ONOLMONNEN NOAGIALTAT R ARSOUTS
TERANIELY JERSARLTEN YIRSE ABETEA UND
HORRENTE ONPONENTEN DRCHUAREN
ARTATAICAL NG KOWONCNTEN IOUDUA- SNARRSTELLUNG PIEEN
BHIBACHTEN LSIERT VORERETER Uy TORNLATIFRY
YO BRTCAAPTER

INDIVIVVALISERTE UKD
EKJM 06I5CH NACHALTIGE
£-BIVES W OREN
W\ [TATCANSPRUCH U
GROSSER FRRRSICAERREIT

BERRTUNGSLESTUNGEN
FIERTS It URBANEN RA UM
ALTHRSRABATTE

BIKE-TO
PLATTH RM

an

FGERE LADEN
AUSGEWAMLTE
FACHGESCHRFTE
ONLINE-Shop

EIENTS UKD

FACHESSEN

HITTELALTES BIS ALTES

STADT- B2v 1
BEVORRER

OhORT-

TRCHANILER

TOWISTEN B2y
TOURISTIKANBIETE

E-BIKES A0S e

{RUFARLS

E-SCO0THRS &

SEGWAYS

QFEENTLIC
WHR%MM il



Fallbeispiel:
Auditierende Aufgaben

Im Beispiel der Velo Holding AG lassen sich
die auditierenden Aufgaben des Controllings

innerhalb der Division und der Geschafts- rolling-Aufgaben wie die periodische Revisi-
felder bennen. Diese Uberprufen die Quali- on der Buchhaltung ins Aufgabengebiet der
tatssiegel (z.B. swiss made), welche bei den auditierenden Aufgaben.

Fahrradern beworben werden auf deren Ein-
haltung. Auch fuhren Controller Stichpro-
benkontrollen in der Montage durch, um die
Prozesseinhaltung zu uberprufen. Schlus-
sendlich fallen auch die klassischen Cont-






Antizipierende Aufgaben

Unter den antizipierenden Aufgaben wer-
den meist die Aktivitaten des strategischen
Marketings, der Trendforschung oder der
Forschung und Entwicklung verortet. Diese
blicken aus dem Unternehmen in die un-
terschiedlichen Umweltdimensionen und
versuchen kunftige und sich abzeichnen-
de Entwicklung vorherzusehen und in ent-
sprechende Handlungsempfehlungen und
Umsetzungsplane zu uUbersetzen. Wie alle
Steuerungsaufgaben finden sich auch die
antizipierenden Aufgaben auf allen unter-

hiedlichen Unternehmensebenen wieder.
Schlusselfragen

/ Welche Aufgaben beschaftigen sich mit
kunftigen Entwicklungen und Trends
ausserhalb des Unternehmens?

/ Welche Aufgaben beschaftigen sich mit
der Marktleistungsentwicklung bzw.
mit der Entwicklung kunftiger Produkte
und Dienstleistungen?

/ Welche Aufgaben bringen Wissen aus
den Umweltdimensionen ins Unter-

nehmen?
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Fallbeispiel:
Antizipierende Aufgaben

Unter den antizipierenden Aufgaben auf der
Geschaftsfeldebene Citybikes' fuhrt die Velo
Holding AG folgende Aktivitaten auf: die
Marktbeobachtung bzw. -forschung im Be-
reich der Urban Mobility und die Entwicklung
neuer Marktleistungen im Bereich Citybikes,

insbesondere der Tourenplattform.

Auf der ubergeordneten Divisionsebene

.Elektrovelos’ zahlt das Unternehmen folgen-
de Punkte zu den erfolgskritischen Aufgaben:
die Beobachtung und Weiterentwicklung der
Elektromotortechnik, die Beobachtung der
staatlichen bzw. regulatorischen Bedingun-
gen und die Konkurrenzbeobachtung im Be-
reich Elektromonbility.






Normative Aktivitaten

Im letzten Schritt werden die erfolgskriti-
schen Aufgaben mit normativen Charakter
im Operating Model Canvas abgebildet. Diese
beschaftigen sich mit den impliziten und ex-
pliziten Werten und Normen des Unterneh-
mens. Typische Ergebnisse normativer Akti-
vitaten sind beispielsweise Leitbilder, Code of
Conducts oder Unternehmenschartas in wel-
chen sich die Mitarbeitenden zu festgelegten
Verhaltensregeln bekennen. Es gibt jedoch
neben diesen expliziten Beispielen auch im-
plizite Werte und Normen. Diesen gehen oft
Entscheidungen bzw. Verhalten einer Fuh-
rungsperson in Konfliktsituationen voraus,
die gegenuber den Mitarbeitenden Signal-

wirkung besitzen.

Schlusselfragen

/ Welche Aktivitaten beschaftigen sich
explizit mit der Schaffung Werten und
Normen?

/ Wie werden Werte und Normen kom-
muniziert?

/ 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 Di-
vision ,Elektrovelo’ als normierende Aktivitat
ein Leitbild fur den ganzen Bereich verfasst.
Auf der Geschaftsfeldebene  Citybikes' wur-
den die Verschriftlichung einer Mitarbeiten-
den-Charta, welche die Arbeitsphilosophie
der Sparte beschrieb, sowie die vierteljahr-
lichen, informellen Brainstorming-Anlasse,
welche die Abteilungskultur nachhaltig pra-

gen, identifiiziert.






6. Welche Umweltdimensionen sind

fur unser Unternehmen relevant?

Kein Unternehmen ist in einem luftleeren
Raum tatig. Unterschiedliche Umweltdi-
mensionen beeinflussen permanent die Ge-
schaftstatigkeit. Die Operating Model Canvas
gibt bewusst keine einzelnen Umwelten vor,
die es zu beobachten bzw. mit denen es zu
interagieren gilt. Es empfehlen sich aber un-
terschiedliche Modelle zur Berucksichtigung,
wie beispielsweise die Umwelten des St.Gal-
ler Managementmodells (Gesellschaft, Natur,
Technologie, Wirtschaft) oder das STEEP-Mo-
dell (Society, Technology, Economy, Enviri-
onment, Politics).

Schlusselfragen

/ Welche Umwelten sind fur das Unter-
nehmen besonders wichtig?

/ Welche Dimensionen mussen in Zu-
kunft
starker beachtet werden?
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Fallbeispiel:
Umwelten

Als relevante Umwelten der Velo Holding
AG bzw. der Division  Elektrovelo” wurden
folgende identifiziert: Politische Entschei-
dungsprozesse im Bereich Mobilitat, Minia-
turisierung in der Batterie- und Elektromoto-
rentechnik, gesetzliche Entwicklungen zum
Fuhren von Elektrofahrzeugen sowie die sich
abzeichnenden Entwicklungen bei den Kon-

kurrenten.









Wie weiter?

Wenn alle Schritte durchlaufen sind, liegt nun
eine fertig ausgefullte Operating Model Can-
vas vor IThnen. Einen wesentlichen Nutzen
des OMC sollten Sie also bereits erfahren ha-
ben. Der Prozess des Ausfullens bzw. der in-
tensiven Auseinandersetzung mit den durch
das Modell vorgeschlagenen Dimensionen
und die Diskussion mit unterschiedlichen
Anspruchspartnern zeigt meist bereits auf,
wo beispielsweise Lucken bestehen, welche
Uberschneidungen vermieden werden soll-
ten, welche Regeln nicht restlos geklart sind
oder welche Steuerungsaufgaben fur die er-
folgreiche Fuhrung entscheidenden sind.
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Die ausgefullte Canvas, die wohl meist zuerst
in skizzenhafter Form vorhanden ist, kann
nun zur weiteren internen Verbreltung visu-
ell aufbereitet werden. Ein Vorschlag fur die
visuelle Darstellung findet sich im Anhang
dieser Publikation. Fur die Abbildung des ge-
samten Unternehmens uber alle Ebenen und
Bereiche hinweg lohnt es sich, die Prasenta-
tionsform im Hinblick auf die Navigation hin
zu bedenken. Die Operating Model Canvas ist
so konzipiert, dass die Verortung durch eine
sequentielle Anordnung der einzelnen Can-
vases, beispielsweise in Form eines Booklets,
erleichtert wird. Die Canvas kann aber selbst-
verstandlich auch nur fur ausgewahlte Berei-



che verwendet werden.

In der praktischen Anwendung kann die aus-
gefullte OMC fur unterschiedliche Zwecke
verwendet werden. Beispielsweise lassen sich
mit der OMC einzelne Rollen leicht und ver-
standlich im Gesamtsystem der Organisation
verorten und deren Beitrag zur Wertschop-
fung Mitarbeitenden oder Kandidatinnen
oder Kandidaten erlautern (siehe nebenan).

Die OMC kann aber auch Fuhrungskraf-
ten dienen, organisationelle Schwachstellen

oder Optimierungspotenziale zu erkennen.
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Beispielsweise lasst sich in der Canvas gut
erkennen, wo unterschiedliche Geschafts-
felder oder Abteilungen in der Leistungs-
erbringung 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 implementieren. Die Canvas kann dabel
helfen Sinn und Nutzen der Prozessanpas-

sungen Iin einem grosseren Kontext, ein-

110

gebettet in das Geschaftsmodell und unter
Berucksichtigung der notwendigen Steue-
rungsaufgaben zu verdeutlichen.

Nicht zuletzt bietet die Gesamtunterneh-
menssicht, welche die OMC leistet, eine Ver-
gleichsgrundlage bei Unternehmensfusio-
nen bzw. -akquisen. Verantwortliche sehen
in der visuellen Reprasentation der Unter-
nehmen schneller, wo, beispielsweise, Uber-
einstimmungen vorhanden sind, wo orga-
nisationelle Redundanzen bestehen und wo

sich die Wertangebote kreuzen.
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Anhang:
Visueller Baukasten

Im Folgenden ist im Sinn eines Anwen- OMC-Elemente
dungsvorschlags ein Baukasten mit visuel-

len Elementen aufgefuhrt. Diese konnen zur Unternehmensebenen
Visualisierung der unterschiedlichen Bezie-

hungen, Elementen und Entitaten der Ope-

rating Model Canvas verwendet werden.
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Wertschopfungsschritte Umwelt

Steuerungsebenen Geschaftsmodell-Elemente
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Markierte, erfolgskritische Aufgabe als Teil
einer Rolle
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Uberschneidungen einzelner Bereiche der
unterschiedlicher strategischer Geschaftsfel-
der

Erfolgskritische Aufgabe mit Verbindung zu
hoherer Rekursionsebene (+1 Rekursionse-
bene)
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