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DISRUPT STRATEGY

Was Strategen von Startups

lernen konnen

Management Summary

Die digitale Transformation macht auch vor der Arbeit von Strategen und Strategieabteilungen nicht halt.
Eine Orientierung flr zukunftige Strategiearbeit bieten Startups. Mit ihren agilen und kundenzentrierten
Tools und Anséatzen zur Geschaftsmodellentwicklung demonstrieren sie, wie auch in etablierten Corpo-
rates Strategien im digitalen Kontext entwickelt und umgesetzt werden kénnen. Wir konnten mittels eines
Action-Based-Research-Formats zeigen, dass die Strategieinstrumente von Startups bereits heute eine
gute Alternative zu klassischen Konzern Tools bieten.

Sie verfiigen in der Breite Uber wesentliche Eigenschaften, um lberzeugende Analyse- und Umset-
zungsergebnisse fir die aktuellen Entwicklungen und Trends auf dem strategischen Schachbrett zu lie-
fern. Neben der Nutzung entsprechender Tools empfehlen wir Strategen der Zukunft die konsequente
Netzwerkentwicklung innerhalb und auBerhalb der Organisation sowie die Etablierung einer agilen Orga-
nisation und Kultur auch und gerade in der eigenen Strategieabteilung. Nur so kann durch Strategen ein
bedeutender Beitrag fir die digitale Transformation des Unternehmens geleistet werden.

=== in volatileres und komplexeres Markt- und Wettbewerbsumfeld mit mehr Unsicherheit und
héheren Risiken sowie die fortscheitende Digitalisierung und der daraus entstehende zunehmende Inno-
vationsdruck sind gegenwartig zentrale Treiber flr die Veranderung der Strategiearbeit in etablierten
(GroB-)Unternehmen (Corporates).

In diesem Beitrag mdchten wir die Strategiearbeit von jungen Startup-Unternehmen mit der von Cor-
porates vergleichen und aufzeigen, welche Strategietools aus der Startup-Welt auch fir den Einsatz durch
Konzernstrategen in etablierten Organisationen geeignet sind. Dazu haben wir hochrangige Strategie-
verantwortliche aus Corporates und Startups und unterschiedlichen Branchen in einem moderierten Re-
search-Workshop zusammengebracht. Im Rahmen dieses interaktiven Formats wurden mittels Design
Thinking- und Foresight-Ansétzen zun&chst Anforderungen fur die Rolle, Aufgaben und Tools des Stra-
tegen der Zukunft erarbeitet. In einem nachsten Schritt haben wir die wichtigsten von Corporates und
Startups eingesetzten Strategietools daraufhin analysiert, inwieweit sie den Herausforderungen fir den
zukunftigen Managementkontext entsprechen. Darauf aufbauend konnten wir konkrete Ansatzpunkte
ableiten, wie sich Strategiearbeit verandern wird und und wie Corporate-Strategen von den strategischen
Herangehensweisen und Instrumenten der Start-up-Welt profitieren kénnen.

Julian Kawohl, Shamim Rafat und Sophia Block
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Corporates optimieren
schrittweise, Startups zielen
auf Skalierung ab

Corporates arbeiten meist entlang klar gesetzter und lang-
fristig ausgerichteter Unternehmensstrategien und gebrau-
chen vorrangig stark analytische Tools, die den Fokus pri-
mar auf die inkrementelle Optimierung ihrer Produkte,
Services und Geschaftsmodelle in bekannten Markten le-
gen. Sie sehen sich jedoch zunehmend gezwungen, neue,
innovative Geschéaftsmodelle zu entwickeln, um am Markt
mithalten zu kdnnen. Steve Blank und Bob Dorf bringen die
Problematik der Corporates mit einem Satz auf den Punkt:
,GroBe und Kultur groBer Unternehmen sorgen dafir, dass
disruptive Technologien extrem schwer umzusetzen sind.”
(Blank/Dorf 2015) Viele Corporates haben demnach bei der
kontinuierlich fortschreitenden Digitalisierung groBe Prob-
leme mit der hohen Komplexitat ihrer Unternehmens- und
IT-Strukturen. Deshalb kommen sie unter starken Kosten-
druck und sehen sich einer abnehmenden Kundenloyalitat
und unzureichend ausgepragten digitalen Innovationskon-
zepten gegeniber.

Startups hingegen stehen vor anderen Herausforderun-
gen. In erster Linie geht es bei diesen jungen Unter-
nehmen um das schnelle Finden und Skalieren digitaler
Geschaftsmodelle in firr sie neuen Markten oder Marktseg-
menten. Startups nutzen eine groBe Bandbreite an innova-
tiven und alternativen Managementtools, mit denen sie
erfolgreich sind und es ge-
schafft haben, disruptive Ge-

Startups nutzen eine grofde
Bandbreite an innovativen und
alternativen Managementtoals,
mit denen sie erfolgreich sind
und es geschafft haben, genau
diese disruptiven Geschafts-
ideen in die Welt zu setzen.

schéftsideen in die Welt zu
setzen. Die traditionellen
Strategien und Tools von Cor-
porates sind fir diesen Kon-
text nur bedingt geeignet. In
erster Linie unterstiitzen die
von Startups eingesetztenIn-
strumente die Weiterentwick-
lung bestehender wund

Identifizierung zuklnftiger

Geschaftsmodelle, indem sie
das standige Testen am Kunden und eine schnell realisier-
bare Korrektur der Strategie ermdglichen. So kann iterativ
das optimale Geschéaftsmodell herausgearbeitet werden,
ohne dass ein strikter Businessplan verfolgt wird. Auf die-
se Weise kdnnen Startups neuen Herausforderungen we-
sentlich schneller und flexibler begegnen, als Corporates.

Corporates nahern sich
der Startup-Szene

Immer mehr etablierte Unternehmen suchen deshalb den
Kontakt zur Startup-Szene. Die primére Absicht dahinter
ist, neue Ideen zu finden oder innovative Geschéftsmodel-
le auBerhalb klassischer Konzernstrukturen schnell und
flexibel auszuprobieren. Lean Startup, Minimum Viable
Product und Fehlerkultur sind die Schlagworter der Stunde,
wenn es um Learnings aus der Startup-Szene geht. Dies
fuhrt zu ganz neuen Herausforderungen fir alle Konzern-
strategen, die ihre eigene Rolle, Aufgabengebiete und Ins-
trumente infrage stellen.

An dieser Stelle eréffnen sich mehrere Fragen:

° Koénnen Corporates die Strategien und Tools
von Startups nutzen oder Elemente aus diesen
Ubernehmen?

° Welche Eigenschaften muss ein Strategietool
haben, um die Bedlrfnisse der Corporates zu
befriedigen?

° Wie muss sich die Rolle des Strategen verén-
dern und inwieweit bieten Startups hierbei
Ansatzpunkte fir die Ausgestaltung der
Strategiefunktion?

Unsere Arbeit zielt deshalb darauf ab, zu analysieren,
inwieweit Konzernstrategen von der Strategiearbeit in Star-
tups lernen kdnnen und welche Konsequenzen dies flr den
Chief Strategy Officer zukinftig hat. In unserem For-
schungsansatz vernetzen wir in einem eintdgigen Ko-Kre-
ations-Workshop Manager und Entscheidungstrager aus
den Bereichen Strategie, Unternehmensentwicklung und
Innovation von etablierten Unternehmen mit erfolgreichen
(Mehrfach-) Grindern aus Startups, um die in dieser Frage
unabdingbare Sicht der Praxis einflieBen zu lassen.
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Anwendung von Design Thinking
und Foresight Ansatzen mit
Teilnehmern aus Corporates
und Startups

Aufgrunddeskreativen, interdisziplindren und partizipativen
Charakters, dienen die Ansatze von Design Thinking und
Foresight als Grundlage fiir die Konzeption der Forschungs-
methodik. Das fokussierte Workshopformat ermdglicht ei-
nen konstruktiven und interaktiven Austausch der unter-
schiedlichen Zielgruppen bzw. Standpunkte.

Design Thinking ist urspriinglich zur effizienten und
nutzerzentrierten Produkt- und Serviceentwicklung konzi-
piert worden. Durch die iterative Natur werden Annahmen
kontinuierlich mit den realen Bedurfnissen der Zielgruppe
abgeglichen und Uberprift inwieweit entwickelte Lésungs-
ansatze mehrwertstiftend sind. Auf den Erkenntnissen auf-
bauend wird schnell und systematisch verbessert. Wir
Ubertragen in unserem Forschungssetting diese Prinzipien
auf den Kontext des Chief Strategy Officer.

Es geht darum, das Rollenbild
des Strategen der Zukunft zu
madellieren und fur diesen
konkrete Ansatzpunkte und
Handlungsempfehlungen ab-
zuleiten.

Im vorliegenden Fall wird die Methodik entsprechend
nichtzurEntwicklung einesneuen Produkts oder Geschéfts-
modells genutzt, sondern als Grundlage zur Identifizierung
der Persona eines zukiinftigen Chief Strategy Officer. Dabei
geht es konkret darum, das Rollenbild des Strategen der
Zukunft zu modellieren und fir diesen konkrete Ansatz-
punkte und Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Die Teilnehmer (n=35, u.a. Vertreter von Adidas, AXA,
Bayer, Bausparkasse Schwabisch Hall, Daimler, Deutsche
Bahn, E.ON, ERGO, Miele, Project A, Rheingau Founders,
Rocket Internet, RWE, Siemens, Vodafone) arbeiten in
cross-sektoralen Teams mitje 5-6 Personen. Strategie- und
Innovationsverantwortliche aus Corporates arbeiten ge-
meinsam mit Startup-Grundern. Die Teamaufstellung er-
mdoglicht branchenlbergreifende Perspektiven, Silodenken
wird vermieden. Jedes Team wird von einem erfahrenen
Design Thinking Coach begleitet, um die Konzentration auf
die zu diskutierende Fragestellung bzw. Aufgabe zu ermdg-
lichen und die prozessuale Verantwortung den Methode-
nexperten zu Ubertragen.
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Ableitung zentraler
Herausforderungen

In einer ersten Diskussionsrunde werden die wichtigsten
Herausforderungen an die zuklnftige Rolle des Chief Stra-
tegy Officer in den einzelnen Teams mit regelmaBigem
Feedback der anderen Teams abgeleitet. Als thematische
Schwerpunkte haben sich die Bereiche Marktumfeld und
Wettbewerb, Kunde, Technologie und Big Data sowie Kul-
tur und interner Wandel herauskristallisiert.

Beim ersten Themenbereich Marktumfeld und Wett-
bewerb sind neben verstarkten gesetzlichen Auflagen neue
Spieler und Spielregeln im Markt zu beachten. Um insbe-
sondere im digitalen Bereich und bei datengetriebenen
Geschaftsmodellen erfolgreich zu sein, sind Kooperationen
mit Wettbewerbern unumganglich (als Beispiel sei hier die
Kooperation von Mercedes, BMW und Volkswagen bei der
Ubernahme des Kartenherstellers Here von Nokia aufge-
fUhrt, die eingegangen wurde, um eine strategische Antwort
auf die Technologie von Google hinsichtlich des autonomen
Fahrens zu finden). Das klassische ,,Freund-Feind-Denken*
gehdrt der Vergangenheit an.

Der zweite groBe Bereich zuklnftiger Herausforderun-
gen liegt in Typus und Anforderungen des Kunden. Ne-
ben einer zunehmenden Kleinteiligkeit bei der
Ausdifferenzierung von Marktsegmenten (z.B. im Lebens-
mittelbereich nach Gusto bzw. Vertraglichkeit in vegan,
vegetarisch, glutenfrei, laktosefrei etc.) legen digitale Play-
er mit ihrer Customer Experience (u.a. in den Bereichen
Verfligbarkeit, Einfachheit, Convenience etc.) und ihrer
schnellen, nutzerzerzentrierten Produktentwicklung den
zukUnftigen Benchmark fur alle Branchen vor. Wenn also
ein E-Commerce Anbieter wie Amazon eine 1-Click-Shop-
ping-Option bietet, dann erwarten Kunden dies zunehmend
auch von Playern aus anderen Branchen.

Der dritte Bereich Technologien und Big Data spielt
insbesondere bei der Einschatzung hinsichtlich Relevanz
und Einsatzfahigkeit neuer Applikationen einerseits und der
notwendigen Modernisierung alter Systeme andererseits
eine Rolle. So kdnnen zum Beispiel bei Banken und Versi-
cherungen im negativen Fall technologisch veraltete Be-
standssysteme Showstopper fur die Umsetzung
strategischer Projekte sein oder zumindest den Handlungs-
spielraum fur neue Strategiethemen signifikant einschran-
ken. Big Data kann in diesem Kontext zwar helfen,
Kundenbedirfnisse deutlich besser zu verstehen, gleich-
zeitig ist die Analysekompetenz in etablierten Unternehmen
meist noch nicht ausreichend vorhanden. Gleiches gilt fur
den Einsatz von datengetriebenen Prognoseinstrumenten
des strategischen Managements.

Der vierte Bereich Kultur und interner Wandel bezieht
sich auf Anderungen des organisatorischen Denkens und
Handelns tber das gesamte Unternehmen hinweg. So wer-
den Herausforderungen in erster Linie in Bezug auf flexib-
lere und agilere Unternehmensstrukturen in Corporates
gesehen. Um das erreichen zu kénnen, bedarf es eines
Abbaus von Barrieren und einer Komplexitatsreduzierung
im Unternehmen. Kommunikations- und Entscheidungswe-
ge mussen verkirzt werden. Gleichzeitig missen Formate
und Prozesse zur Férderung und Einbindung der Kreativitat
und Intuition von Mitarbeitern etabliert werden. Entschei-
dend ist driiber hinaus, eine Fehlerkultur zu etablieren, die
Scheitern zuldsst und Angst vor Sanktionierungen als Hin-
derungsgrund erfolgreicher Produktentwicklungen verhin-
dert. Auf die Organisation bezogen, wird es wichtig, eine
Fehlerkultur zu etablieren, die auch Misserfolge toleriert
und niemand Angst davor haben muss, sofort sanktioniert
zu werden. Nur so kann die Anwendung von Irrtums- und
Versuchsmethoden mittels einfacher Anwendertests reali-
siert werden, um durch diese repetitiven Feedbackschleifen
ein maximal nutzerorientiertes Produkt bzw. Service ent-
wickeln zu kénnen.
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Corporates sind auf der Suche nach
neuen Toals, die flexiblere und
kreativere Wege eroffnen, um dem
Wandel der Zeit im 21. Jahrhundert
gerecht zu werden.

Kriterien fur ein zukunfts-
gerichtetes Strategietool

Aus den im Workshop identifizierten Herausforderungen
leiten wir Kriterien flr die Wirksamkeit zuklnftiger Strate-
gietools ab. Hierzu haben wir die Teilnehmer in einem kre-
ativen und offenen Prozess gebeten, Ideen zu generieren,
die einen Lésungsbeitrag fur die zuvor identifizierten Her-
ausforderungen leisten kénnen. Die erarbeiteten Vorschla-
gebietenzahlreiche erste Ansatzpunkte, in welche Richtung
zukunftige Strategieinstrumente entwickelt werden sollten.

Die abgeleiteten Kriterien sind in der nachfolgenden Liste
aufgefihrt.

e Forderung neuer Geschaftsmodelle
e Kollaboration/Vernetzungsforderung
e Enges Kundenverhaltnis/enger Kundendialog

e Daten-/Faktenaorientierung

e Forderung des kultureller Wandel
(Hierarchien, Kommunikation, Prozesse])

e Branchenubergreifende Abdeckung
e Raum flr Kreativitat, Intuition und Flexibilitat

e |terative Herangehensweise
(Feedbackschleifen, Fehlerkultur, sichere
Umgebung/ ,Spielplatz”]

Evaluation von Strategietools
aus Corporates und Startups

Vor dem Hintergrund der im Rahmen des Workshops ge-
nerierten Erkenntnisse stellen sichzweiFragen. Was kénnen
die heutigen Tools von Corporates leisten (bzw. in welchen
Eigenschaften sind sie stark oder schwach)? Und inwiefern
sind die von Startups genutzten Tools eine Ergédnzung oder
sogar bessere Antwort auf die zuvor abgeleiteten neuen
Herausforderungen an Corporates? Basis unserer vertie-
fenden Analyse ist ,,Bain’s Management Tools & Trends
Survey 2015" mit den 25 wichtigsten und meist genutzten
Management Tools in etablierten Unternehmen, in der jedes
Tool theoretisch vorgestellt und dessen praktische Anwen-
dung erlautert wird (weshalb wir in unserem Beitrag auf
eine ausfihrliche Beschreibung verzichten).

In 2015 sind drei neue Tools hinzugekommen. Diese
sind: ,,Digital Transformation®, welches den Prozess der
zunehmenden Digitalisierung im Unternehmen vorantreibt,
,Disruptive Innovation Labs“, wodurch dem hohen Innova-
tionsdruck mittels kreativer Techniken begegnet werden
soll und ,Organizational Time Management”, welches eine
effizientere Nutzung der Arbeitszeit ermdglicht. Die Neu-
aufnahme dieser Instrumente unterstreicht, dass Corpora-
tes auf der Suche nach neuen Tools sind, die flexiblere und
kreativere Wege er6ffnen, um dem Wandel der Zeit im 21.
Jahrhundert gerecht zu werden. Unseren Analysefokus er-
ganzen wir neben den von Bain&Company identifizierten
Tools noch um die gangigen Startup-Tools.

Die Auswahl der Startup-Tools beruht einerseits auf der
ungestutzten Nennung der Workshop-Teilnehmer, als auch
auf dem Abgleich mit der Startup Literatur. So sind die Tools
,Design Thinking“, ,Lean Startup®, ,,Business Model Can-
vas“, ,,Rapid Prototyping“, ,,Open Innovation“ und ,Corpo-
rate Entrepreneurship/Corporate Incubation/Corporate
Acceleration die in der Praxis am haufigsten genannten
Ansétze.

Corporate Entrepreneurship/ Corporate Incuba-
tion/Corporate Acceleration ist zwar ein auch von Cor-
porates genutztes Instrument, es bezieht sich jedoch in
Uberwiegendem MaB auf Techniken der Startupszene bzw.
auf Prozesse von Startups. Wahrend Corporate Entrepre-
neurship auf die Etablierung kleiner sehr unternehmerisch
(,startuplike®) geflihrter Einheiten fir die Neuentwicklung
von Geschaftsmodellen in etablierten Unternehmen abzielt,
so wird mit Inkubatoren oder Acceleratoren versucht, Star-
tups Uber einen begrenzten Zeitraum durch Corporates zu
etablieren (bspw. durch Kapital, Blrogebaude, Trainings,
Mentoring etc.). Zielsetzung bei Corporate Incubation bzw.
Acceleration ist ebenfalls die Identifikation und das Aus-
probieren neuer Geschaftsmodelle fiir und von Corporates.
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Die Lean Startup-Philosophie bezieht sich auf eine
radikal nutzerorientierte Identifikation und Entwicklung ska-
lierungsféhiger Geschaftsmodelle. Alle Aktivitaten werden
in einem strukturierten Prozess darauf fokussiert, pragma-
tisch und mit minimaler ,time to market” Uber bewusste
Trial & Error-lterationen das Geschéaftsmodell zu entwickeln.
Dabei sind Scheitern und kontinuierliches Lernen (und Ver-
bessern) zentrale Bausteine des Lean Startup-Ansatzes.

Das Business Model Canvas hilft bei der Strukturie-
rung im Entwicklungsprozess neuer Geschéaftsmodelle,
indem Hypothesen zu Kunde, Markt, Wettbewerb, Partnern,
Erlésen etc. in einfach visualisierter Form festgehalten und
kontinuierlich validiert werden kénnen.

Beim Rapid Prototyping werden vor Roll-Out und Ska-
lierung von neuen Produkten, Services oder Geschéftsmo-
dellen Prototypen in Form erster greifbarer Blaupausen
(Minimum Viable Products), z.B in Form von Click-
Dummy-Websites oder -Apps entwickelt. Diese werden
noch vor der Markteinfihrung in Nutzertests iterativ auf
Funktionalitat, Fehlerund mogliche Erweiterungen geprift."
Im Vergleich zu klassischen Wasserfall-Innovations-Pro-
zessen spart dieses Vorgehen signifikante Ressourcen, da
die Gefahr ,,am Markt vorbei“ zu entwickeln, minimiert wird.

SchlieBlich bietet Open Innovation/Crowdsourcing
die Méglichkeit einer Nutzung von kollektiver Intelligenz bei
der Entwicklung neuer Produkte, Services und Geschafts-
modelle. IT-Tools bzw. Plattformen kdnnen hier untersttitzen,
um relevante Communities oder Nutzergruppen zu identi-
fizieren und anzusprechen. So kénnen neue Ideen poten-
tiellerNutzereingebunden oderiiberVotings Priorisierungen
und damit Strategie- und Innovationsprozesse insgesamt
unterstitzt und verbessert werden.

Alle sechs von uns identifizierten Tools werden in der
Praxis auch haufig in Kombination miteinander eingesetzt.
So wird beispielsweise Design Thinking h&ufig in Verbin-
dung mit der Lean-Startup Methode kombiniert. Das Bu-
siness Model Canvas kann mit vielen verschiedenen Tools
kombiniert werden, da es einen geordneten Uberblick tiber
die wichtigsten Ansatzpunkte zur Entwicklung von Ge-
schéftsmodellen bietet.

Strategieinstrumente aus Corporates und Startups und
die zuvor entwickelten Kriterien werden dann einander ge-
genlibergestellt und entsprechend ihrer Relevanz beurteilt.
Eine zusammenfassende Darstellung der evaluierten Stra-
tegieinstrumente findet sich in der nachfolgenden Tabelle.
In der Darstellung ist mittels des Grads der Ausflllung der
Heatmap dargestellt, inwieweit ein Kriterium von einem Tool
erflllt wird. Die Tools der Corporates sind in der Erfiillung
bei sechs der von uns zuvor identifizierten acht Kriterien
mehrheitlich schwach ausgepragt. Beim Kriterium ,,Daten-/
Faktenorientierung” sind sie sehr hoch ausgepréagt. In der
Dimension ,Férderung des kulturellen Wandels“ kénnen sie
mittelmaBige Kompetenzen aufweisen.

Die von Corporates eingesetzten Tools dienen haupt-
séchlich als Kontrollinstrument fur die Gesamtunterneh-
mens- oder Teilbereichsbetrachtung oder zur
inkrementellen Weiterentwicklung des bestehenden Ge-
schaftsmodells. Neben ihrer kontrollierenden und weiter-
entwickelnden Funktion werden mit den Corporate-Tools
primér Optimierungspotenzialanalysen durchgefiihrt. Die
Kundenperspektive sowie die Kategorie ,lterative Heran-
gehensweise” sind sehr schwach ausgepragt. Ebenso wer-
dendiebetrachtetenToolsnurseltenalsPrognoseinstrument
genutzt.

Um den raschen Veradnderungen gerecht zu werden, ,
ist zudem eine zielgerichtete Entwicklung neuer Produkte,
Services und Geschaftsmodelle von hoher Wichtigkeit.
Auch hier sind die meisten Corporate-Tools weniger zweck-
maBig. Dies gilt auch fur die Strategieentwicklung oder
agile Anpassung von Strategien entsprechend maoglicher
Marktveranderungen.
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Strategieinstrumente evaluiert

TOOLS/KRITERIUM CORPORATE TOOLS AUS BAIN’S MANAGEMENT
TOOLS & TRENDS SURVEY 2015

Férderung Kollaboration Enges Daten-/ Forderung Branchen- Raum fir Trial & Error,
neuer und Kundenver- Faktenorien- kultureller ubergreifend Kreativitat, Fehlerkultur
Geschafts- Vernetzungs- haltnis, enger  tierung Wandel Intuition,

modelle forderung Kundendialog Flexibilitat

Core
Competencies

Employee Engage-
ment Suryrvey

Organizational
Time Management

Price Optimization
Models

Satisfaction and
Loyalty Managem.

Supply Chain
Management

Total Quality
Management

Zero-Based
Budgeting

Benchmarking

Big Data Analytics

Customer Relation-
ship Management

Customer
Segmentation

Business Process
Reengineering

Change Manage-
ment Programs

Complexity
Reduction

Decision Rights
Tools

Digital
Transformation

Mergers and
Acquisitions

Mission and Vision
Statement

Outsourcing

Strategic
Alliances

Balanced
Scorecard

Disruptive
Innovation Labs

Scenario &Contin-
gency Planning

Strategic Planning
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Die Analyse verdeutlicht, dass die
Tools der Startups bereits ein grofdes
Potenzial in sich bergen, um auch
zukUnftige Herausforderungen von
Corporates zu l6sen.

Die untersuchten Startup-Toolsrichten sich in der Mehr-
heit auf die Betrachtung des gesamten Unternehmens.
Hintergrund dieser Erkenntnis ist das bei Startups haufig
noch andauernde Testen optimaler Geschaftsmodelle. Eine
ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens ist in dieser
Phase teils hilfreich und teils notwendig. Inihrer Anwendung
funktionieren Startup-Tools verstarkt Uber Testverfahren,
um Annahmen und/oder Entscheidungen zu Uberprifen,
diese zu verifizieren oder zu falsifizieren und aus den Folgen
zu lernen. Somit wird das Finden des optimalen Geschafts-
modells ein iterativer Prozess, der Fehler und Erfolge glei-
chermaBen verarbeitet. Die bestédndige Fokussierung auf
den Kunden und die Kernzielgruppe ermdglicht eine opti-
male Marktbearbeitung.

Nur eine kleine Zahl der betrachteten Startup-Tools
basieren auf der Analyse groBer Datenmengen oder voran-
gegangenen Perioden. Bei neuen Geschaftsmodellen exis-
tieren Vorperioden oder vergleichbare Datensatze nur
bedingt. Zudem ist die Zahl direkter Konkurrenten in vielen
Fallen Uberschaubar und ein direkter Vergleich nur einge-
schrankt mdglich. Damit sind wichtige Ausschlusskriterien
fir den Einsatz einer Reihe traditioneller Tools des strate-
gischen Managements gegeben, da diese haufig auf kom-
plexen Analysen der Vorperioden und
Wettbewerbsbetrachtungen aufbauen.

In sechs der acht Kriterien sind die Tools der Startups
deutlich stérker, als die Tools der Corporates: ,,Férderung
neuer Geschéaftsmodelle”, ,Kollaboration/Vernetzungsfor-
derung®, ,enges Kundenverhdltnis/enger Kundendialog®,
,brancheniibergreifend”, ,,Raum fir Kreativitat, Intuition,
Flexibilitat® sowie ,lterative Herangehensweise”. Es ist
demnach zu erkennen, dass die Tools der Startups einem
GroBteil der zuvor identifizierten Herausforderungen der
Corporates mit wesentlichen Kompetenzen begegnen.

Ansatzpunkte aus der
Startupwelt fur zukinftige
Corporate-Strategiearbeit

Die Analyse verdeutlicht, dass die Tools der Startups
bereits ein groBes Potenzial in sich bergen, um auch zu-
kunftige Herausforderungen von Corporates zu I6sen. Es
kann jedoch keine qualitative Aussage darlber getroffen
werden, ob die Strategien und Tools der Startups tatsach-
lich besser sind als die der Corporates, sie passen sich
jedoch deutlich besser der dynamischen Zukunft an. Flr
den Umgang mit den im Workshop identifizierten Heraus-
forderungen kdnnen fiir den Strategen der Zukunft konkre-
te Implikationen abgeleitet werden.

Kollaborationin Form von Netzwerken innerhalb und
auBerhalb der Organisation wird die zuklinftige Strategie-
arbeit vermehrt prégen, entsprechende Organisationskon-
zepte fUr Strategieabteilungen mit offeneren Prozessen und
branchentibergreifenden Kooperationen sind zu entwickeln.
Hierflr notwendige Zugénge als auch Networking-Skills
sind aufzubauen bzw. weiter zu professionalisieren.

Der Stratege der Zukunft wird zunehmend zum Unter-
nehmer im Unternehmen und muss sowohl in der eigenen
Einheit als auch im Gesamtunternehmen darauf hinwirken,
dass eine entsprechende (Fehler-)Kultur, Offenheit, Inno-
vationsspirit bzw. permanentes Denken in Kundenlésungen
geschaffen wird. Hierzu sind die unternehmerisch denken-
den Mitarbeiter zu identifizieren und in entsprechenden
»,Macher“-Formaten (Workshops, Projekte etc.)zusammen-
zubringen. Fir die Etablierung unternehmerischer Mindsets
und Kulturelemente kénnen Startups Rollenvorbilder sein.

Die methodische Klaviatur aus technologischen (da-
tenbasierten/prediktiven) Ansétzen/Tools und intuitiven/
kreativen Ansétzen/Tools (z.B. zur Entwicklung neuer Ge-
schaftsmodelle) muss gleichermaBen abgebildet bzw. be-
herrscht werden. Insbesondere hier besteht auf Basis der
Analyse Lern- und Transferpotenzial von der Startup-Sze-
ne fur die Konzernstrategen.

Insgesamt wird sich Strategiearbeit und damit die Rol-
le des Chief Strategy Officer der Zukunft demnach deutlich
verédndern. Die Startup-Szene bietet dafiir umfassende
Orientierungsmdglichkeiten.
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