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Vorwort

Dieses Buch richtet sich an zwei Zielgruppen: Grinderinnen und Grinder,

die ihre Geschéftsidee zum Erfolg bringen mdchten, sowie Verantwort-

liche in bestehenden Organisationen, die eine zukunftsfahige Strategie

entwickeln wollen. Es reflektiert eigene Grindererfahrungen ebenso

wie langjahrige Erfahrungen als Mentor fir Grinderinnen und Grinder

sowie Einsichten aus dem geschéftlichen Umgang mit Verantwortungs-

tragern auf der Geschéftsleitungs- und Vorstandsebene von mehr als

400 Unternehmen, darunter auch multinationale GrofB3konzerne und
DAX-Unternehmen.

Vor diesem Hintergrund entfaltet »Alles neu« einen Paradigmenwechsel

bei der Planung und Entwicklung nachhaltig tragfahiger Unternehmen: das

Paradigma der Ethikologie. Es verknUpft die ethischen und Skologischen Ge-

setze ressourcenschopfender Austauschbeziehungen mit dem strategischen

und operativen Instrumentarium zur Steuerung des Unternehmens als einem

lebenden System. Der Titel »Alles neu« wurde dabei vom Verlagsleiter Jirgen

Schechler vorgeschlagen, als er die im Buch dargestellte Operations- und Leistungs-

logik zukunftsfahiger Geschdftsmodelle analysierte. Es sind Geschéftsmodelle, deren

Leistungsversprechen ist, dass sie in jedem Zyklus auf allen Ebenen der Unternehmung

und seiner natrlichen und gesellschaftlichen Umgebungssysteme mehr und neue Res-
sourcen schopfen, als in den Prozessen genutzt oder verbraucht worden sind.

Entstanden ist das Konzept eines Wirtschaftens, das Ressourcen schopft anstatt sie zu ver-

nichten, aus der Frage, wie wir unser Wirtschaften zukunftsfahiger gestalten kénnen.

Die Antwort lautet: dann, wenn wir uns aus den im ersten Kapitel skizzierten

mentalen und psychologischen Fallen befreien, in die uns das heutige dkonomi-

sche Denken gebracht hat. Das gelingt, wenn wir die Zentralbegriffe des heu-

tigen Wirtschaftens, namentlich Knappheit, Wettbewerb, Wachstum und

Ertrag, ersetzen durch einen Handlungsfokus, der auch nicht-6konomische

Kapitalformen und Renditen in den Blick nimmt, die ein Unternehmen fur

sich erschlieBen muss, wenn es sich langfristig erfolgreich behaupten méchte.

Wie und mit welchen Hebeln das moglich ist, entfaltet das zweite Kapitel.

Im dritten werden diese Hebel in einer »Schritt fur Schritt«-Anleitung zum

Rezept der zukunftsfahigen Geschdftsplanung zusammengefiigt und daran

anschlielend die Werkzeuge beschrieben, die dabei zum Einsatz kommen.

Da das Vokabular zur Entwicklung zukunftsfahiger Geschdftsmodelle sicher-

lich fUr einige Leser ungewohnt ist, schlie3t das Buch mit einem Glossar. Dort
werden alle zentralen Begriffe in ihrem Zusammenhang erklart.

Alles neu: Geschéftsidee, Geschaftsmodell, Unternehmensplanung



Als Antwort auf die Herausforderungen, vor denen Start-ups und Unterneh-
men heute stehen, geht das Buch sowohl Uber die bisherigen Ansdtze des sys-
temischen Managements hinaus, wie sie etwa von Stafford Beer (Viable Systems
Modell), den St.Galler Managementmodellen (Fredmund Malik, Giinter Miller-Ste-
wens und Christoph Lechner; Johannes Riegg-Stirm und Simon Grand) sowie von
Peter Senge (Modell der lernenden Organisation) und von Otto Scharmer (Theorie
U) beschrieben werden, als auch Uber die aktuellen Nachhaltigkeitsmodelle etwa
der Kreislaufwirtschaft oder der Triple-Bottom-Line-Betrachtung (John Elkington).
Auch der Business Canvas von Alexander Osterwalder und Yves Pigneur wird
mit der hier vorgestellten Planungslandkarte auf eine sachlich und qualitativ neue
Ebene geflhrt. Dabei zeigt »Alles neu« anhand vieler Beispiele, wie Unterneh-
men mit ressourcenschopfenden Geschiftsmodellen Wettbewerbsvorteile
entwickeln kénnen, die sie nachhaltig gesteigert wettbewerbsfahig machen.

Auch wenn ein Hauptautor mit Fug und Recht behaupten kann, dass
die mafigeblichen Gedanken des Werkes von ihm stammen, stimmt
das niemals ganz. Denn alles, was sie oder er verfasst hat, lebt aus dem
Gesprach und der Lektiire und damit von anderen. So auch hier. Ohne
die genannten Erfahrungen und Ansétze sowie ohne die vielen Gespré-
che insbesondere mit Bernd Villhauer widre das vorliegende Buch nicht
auf diese Weise entstanden. Umso mehr freut es mich, dass er sich zur
Co-Autorenschaft bereiterklart hat. Mit seinem Sachverstand als Spar-
ringspartner hat er nicht nur zur Prédzisierung des »TUbinger Ent-
wicklungsmodells zukunftsfahigen Wirtschaftens« beigetragen, son-
dern auch dazu, dass der vorliegende Leitfaden seine eigene klare Sprache
gefunden hat.

Wir hoffen, dass »Alles neu« vielen Start-ups und bestehenden Unternehmen
Wege zeigt und sie dazu ermutigt, mit substanziellen Nutzenstiftungen ékono-
misch erfolgreich dazu beizutragen, dass die Ressourcenbasis aller Sub-, Haupt-
und Umgebungssysteme angereichert wird, von der ihre Unternehmen leben.
Wo das gelingt, werden sie die Trdger eines Verdnderungsprozesses, der nicht
nur sie selbst, sondern auch die Menschheit zukunftsfahig macht.

Friedrich Glauner & Bernd Villhauer
Tubingen, 12.02.202]
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Der Unternehmens-GAU
Der grof3te anzunehmende
Unfall eines Unternehmens

— sein GAU - ist das zwangs-
weise Ausscheiden aus dem
Markt, sei es durch unfreiwilli-
ge Geschiftsaufgabe, feindliche
Ubernahme oder durch Insol-
venz. Er tritt ein, wenn das
Geschiftsmodell eines Unter-
nehmens seine Marktfahigkeit
verliert, wenn die Organisation
nicht wettbewerbsfihig ist oder
wenn das Unternehmen kein
ausreichendes Risiko- und Stra-
tegiemanagement betreibt, um
auf Veranderungen angemessen
reagieren zu kénnen.

Uberlebensfihigkeit

10  Alles neu: Wirtschaft am Scheideweg

Globaler Wettbewerb

Unser heutiges Wirtschaften produziert einen noch nie da gewesenen

Wohlstand fur viele, zugleich aber auch Gefahren, die in zunehmendem

Maf das Uberleben der NutznieBer und Schépfer dieses Wohlstands
bedrohen.

Aus Sicht von Unternehmen hat diese Gefahr ein konkretes Ge-

sicht: die Halbwertszeit von Geschiftsmodellen. Ausgeldst durch

den technologischen Fortschritt verkirzt sich die durchschnittliche

Lebensspanne von Unternehmen im wettbewerbsgetriebenen Prozess
der kreativen Zerstorung immer stdrker. Betrug sie in den 1950er-Jahren
noch mehr als 60 Jahre, schrumpfte sie bis 1985 auf 25 Jahre und betragt
heute im Schnitt lediglich etwas mehr als 10 Jahre.

Wollen Unternehmen im Wettbewerb bestehen und nicht zwangsweise
aus dem Markt scheiden, stehen sie vor der Aufgabe, sich in immer kirze-
ren Zyklen neu erfinden zu missen. Dabei sind sie aufgefordert, sowohl ihr
Leistungsversprechen als auch ihre Organisation flexibel und unverwech-
selbar so anzupassen, dass sie auch zukinftig ertragreich wirtschaften.

Megatrend |
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Bediirfnisse wecken

Vielfach wiinschen wir uns den Zweitpartner oder streben nach

dem Drittwagen. Nur selten aber kaufen wir uns einen Viert-
toaster oder eine fiinfte Waschmaschine. In den heutigen Uber-
flussgesellschaften sind fast alle Méarkte gesdttigt. Und dort, wo

noch Bedarf besteht, haben die Menschen oft nicht die Mittel,

um das von ihnen Bendtigte zu erwerben. Das stellt Unterneh-

men vor das zentrale Problem des heutigen Wirtschaftens: Um

in den sich immer schneller drehenden Markten bestehen zu
kdnnen, missen sie in gesdttigten Markten wachsen. Das aber
gelingt nur dann, wenn sie immer neue Konsumbedurfnisse we-
cken, durch deren Befriedigung sie selbst ertragreich wachsen kén-
nen. Hierzu werfen sie Produkte auf den Markt, deren einziger Nutzen
darin besteht, den Konsumzwang zu bedienen, von dem unser heu-
tiges Wirtschaften lebt. Das ist die Achillesferse des Skonomischen
Handelns. In den Uberflussgesellschaften lebt der Erfolg vieler Un-
ternehmen zu grof3en Teilen vom Konsum um des Konsums willen.
Unternehmen mussen dabei Guter produzieren, die Uberflissig
sind. Es ist das Prinzip der »Fast Fashion«-Okonomie, bei der
Unternehmen ihre Kunden dazu animieren, im Sinnsurrogat des
Konsums ihr Glick zu suchen.

Unser heutiger
Wohlistand lebt vom
Konsum von Produkten,
die Uberflussig sind.

Fast Fashion

»Fast Fashion« ist der Begriff fir
ein Beschleunigungsphanomen
der Modemairkte, das auch an-
dere Markte pragt. Produzenten
und Marken wie Zara, H&M, Pri-
mark oder GAP versuchen dabei
ihre Produkte in immer schnelle-
ren Zyklen zu immer giinstigeren
Preisen an die Frau respektive
den Mann zu bringen. Dabei liegt
das Gliicksversprechen nicht im
Produkt, sondern im Konsumer-
lebnis des reinen Kaufs.

Sinnsurrogate

Der 6konomische Zwang, in
gesittigten Markten wachsen
und sich stets neu erfinden

zu missen, fihrt dazu, dass
Unternehmen die heutigen
Uberflussmirkte mit immer
neuen Produkten und Leistun-
gen Uberfluten, deren Nutzen
oft nur noch ein Sinnsurrogat
ist. Denn ihr Konsum lebt aus
dem schwarmdummen Zwang,
dass wir mit Geld, das wir nicht
haben, Dinge kaufen, die wir
nicht benétigen, um Menschen
zu imponieren, die wir nicht
mogen. Die Nobelpreistrager
George Akerlof und Robert
Shiller nennen das das ,,Fischen
nach Dummen®, Es ist fir sie
das Kennzeichen einer dege-
nerierten Okonomie, die ihre
Nutzenversprechen systematisch
auf Manipulationen und Tau-
schungen aufbaut und dabei die
Abreicherungsspirale aus globa-
lisiert ressourcenzerstérendem
Wachstum und Konzentration
antreibt.
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Der Spiegel des Wohlstands

Der Erfolg unseres heutigen Wirtschaftens fUhrt zur paradoxen Situation, dass die der-
zeitigen Wertschopfungsprozesse und die daraus erwachsende Wohlistands- und Wohl-
fahrtszunahme zunehmend zu globalen Problemen flhren, die die Menschheit insge-
samt bedrohen. Denn der fir das Wirtschaftswachstum benétigte Konsum fthrt in
eine Raubbauspirale, die die Basis unseres Wohlstandes erodieren ldsst. Deutlich wird
dieses Paradoxon der destruktiven Wobhlstandsschopfung an zwei Zahlenreihen, die
die Wirkungen unseres Wirtschaftens auf den Punkt bringen: 66 / 2100 / 4 sowie

9 /2050 / 500.

Der flur das Wirtschaftswachstum notwendige
Konsum fuhrt in Raubbauspiralen, die die Basis unseres Wohl-
standes erodieren lassen.

Die erste Zahlenreihe besagt, dass mit einer mittleren Wahrscheinlichkeit von 66% die
globale Durchschnittstemperatur im Jahr 2100 um 4° Celsius héher liegen wird als um
[900. Wiirde diese Sachlage eintreffen, greift die zweite Zahlenreihe. Ausgeldst durch
die mit dem Klimawandel einhergehenden Verdnderungen der Lebenswelt (fortschrei-
tender Ressourcenraubbau, Artensterben, durch Unwetterkatastrophen, Waldbrande,
Wassermangel und Wustenbildung verursachter Verlust fruchtbarer Mutterbdden und
Lebensrdume sowie daraus resultierende Migration, Konflikte und Kriege) werden im
Jahr 2100 von den geschdtzt rund 9 bis 10 Milliarden Menschen, die die Erde um 2050
bevdlkern werden, migrations-, kriegs- und umbruchsbedingt vielleicht noch eine
Milliarde bis moglicherweise lediglich nur noch 500 Millionen tberleben.

Im Klartext heif3t dies: Unsere dkonomisch fir viele hdchst erfolgreichen Wirt-
schafts- und Konsumformen flihren dazu, dass innerhalb der ndchsten rund 80 Jahre
moglicherweise neun von zehn, ja vielleicht sogar 18 oder 19 von 20 Menschen
dem zerstorerischen Sog unserer heutigen Formen der Wohlstandsmehrung zum
Opfer fallen. Die verbleibenden Menschen werden in diesem Umbruch auf eine Stufe

Raubbauspiralen
Analysieren wir den Kollaps von
Markten und Gesellschaften, gibt
es ein Muster. Deutlich wird dies
am gut dokumentierten Kollaps
von Gesellschaften, wie er von
Jared Diamond beschrieben
sowie in der grundlegenden

12  Alles neu: Wirtschaft am Scheideweg

NASA-Studie »Human and
nature dynamics (HANDY):
Modeling inequality and use of
resources in the collapse or sus-
tainability of societies« von Safa
Motesharrei, Jorge Rivas und
Eugenia Kalnay mathematisch
analysiert und prognostizierbar
modelliert worden ist.

In den vergangenen Jahrtausen-
den kollabierten Gesellschaften
aus einem von zwei mathema-
tisch kalkulierbaren Griinden.
Entweder zerstorten sie, wie
die Kultur der Osterinseln, die



zuriickkatapultiert, von der wir uns aktuell noch keine konkreten

Vorstellungen machen kénnen. Ob das so kommen wird, ist somit
eine Frage unserer kiinftigen Konsum- und Wirtschaftsweisen. Wol-
len wir eine Zukunft haben, die einen besseren Weg nimmt, als

es vorgezeichnet erscheint, bendtigen wir neue Formen des

Wirtschaftens, die mit dkonomisch erfolgreichen Geschifts-

modellen dazu beitragen, dass die Probleme geldst werden,

die unsere heutigen Konsum- und Wirtschaftsgepflogenheiten

verursachen.

Der Catch-22 destruktiver
Wohlstandsmehrung

Die Dynamik vom technischen Fortschritt und

globalisierten Konsum

Ungleichheit

Aufruhr

—
A A

eigene Ressourcenbasis oder das
MaB an Ungleichheit innerhalb
der Gesellschaft fiihrte zu einem
Umbruch, wie etwa in Frank-
reich zu Zeiten der Franzosi-
schen Revolution.

—) geteilter Wohlstand

Im Unterschied zu friiher
schaukeln sich in der heutigen
Globalisierung erstmals in der
Geschichte der Menschheit
beide Sachverhalte wechselseitig
auf. Denn mit immer giinstige-
ren Produkten versuchen die
Gesellschaften den Bedarf von
Konsumenten so zu befriedigen,

Zukunftsfahig
wirtschaften
erfordert ein Unter-
nehmertum, das neue
Wege geht und mit
dkonomisch erfolgrei-
chen Geschaftsmo-
dellen dazu beitragt,
dass die heutigen
Raubbauspiralen in ein
Wirtschaften Uber-
fihrt werden, bei dem
In jedem Zyklus mehr
und neue Ressourcen
geschopft werden, als
im Zyklus genutzt oder
verbraucht worden
sind.

dass Ungleichheiten aufgefan-
gen werden. Das aber fiihrt zu
einem verstirkten Ressourcen-
raubbau, der die globale Un-
gleichheit und diese wiederum
den Ressourcenraubbau immer
weiter anheizen.

Alles neu: Wirtschaft am Scheideweg 13



Von Hasen und Igeln

Das Paradox der destruktiven Wohlstandsschdpfung und die da-
raus entstehenden Herausforderungen fur Unternehmen und
die Menschheit beleuchten den entscheidenden Faktor fiir
die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen: es ist ihre Féhig-
keit, neue Wege zu gehen.

Kooperation

SCh|égt selbstbezogenen Neue Wege gehen zu kdnnen, erfordert den Mut, die bisher

bewidhrten Wege infrage zu stellen. Im Bereich des Wirt-

Wettbewerb! schaftens heif3t dies, dass Unternehmen die gidngigen Routen

und Sicherungssysteme fur ihren Aufstieg zu den Gipfeln des

Erfolgs auf radikale Weise Uberprifen. Es heif3t, den Wurzeln

der heutigen Wirtschaftslogik auf den Grund zu gehen und die

aktuell geltende Wettbewerbslogik sowie das dahinterstehende
mentale Modell des Wirtschaftens auf den Prifstand zu stellen.

Das Bild fur die geltende Wettbewerbslogik liefert die Fabel vom
Hasen und Igel. In ihr macht sich der Hase Uber die krummen Beine
des lIgels lustig. Der fordert daraufhin den Hasen zum Wettlauf
heraus. Wer verliert, zahlt dem Gewinner ein Preisgeld von ei-
nem Golddukaten und einer Flasche Branntwein. Uberzeugt
davon, dass er das Rennen gewinnt, willigt der Hase ein. Den
Wettkampf verliert er jedoch, weil er nicht, wie der Igel, die
Wettbewerbslogik durchbricht, mit der der Hase an den

Start geht. Als beide losstiirmen, bleibt der Igel nach we-

nigen Schritten stehen und ldsst den Hasen davonziehen.

Denn er weif3, dass am Ende des Ackers seine ihm zum

Verwechseln dhnliche Frau aus einer Ackerfurche hervor-

springen wird, um den Hasen mit den Worten zu empfan-

gen: ,,Ick bun all hier!" (,,Ich bin schon dal”). Der Hase, der

dieses Spiel nicht durchschaut, verlangt ein weiteres Rennen

und verliert erneut. Gefangen im selbstsicheren Wissen, dass er

doch schneller laufen kann als der Igel, drdngt er so lange auf die Fort-
setzung des Wettkampfs, bis er tot zusammenbricht.

Gescheitert ist der Hase daran, dass er einer Wettbewerbslogik ver-

haftet blieb, die der Igel ausgehebelt hat. Der Hase hat sich auf sich
selbst und seine bewdhrte Schnelligkeit verlassen. Er hat dabei nicht

14 Alles neu: Wirtschaft am Scheideweg



begriffen, dass Kooperation, sprich das Zusammenwirken mit anderen,
selbst jene im Wettbewerb siegen ldsst, die in allen wettbe-
werbsrelevanten Aspekten schwécher und langsamer sind

als jene, die sich aufgrund ihrer Stérken selbstgewiss im Vor-

teil wahnen.

Mochte man daraus eine grundlegende Einsicht ableiten, lautet
sie fur den Bereich der Unternehmensentwicklung: Es geniigt
heute nicht mehr, auf die sich abzeichnenden Verdnderungen mit
den selbstbezogenen Mustern des »GrofBer, Schneller, Starker«
zu reagieren, sondern mit dem Bewusstsein, dass die bisher er-
folgreichen Dominanzstrategien unserer Wettbewerbslogik zur
Ausbildung von sich selbst konditionierenden Handlungsmus-
tern fihren. Sie treiben unser Handeln in eine Richtung,

wo wir das Spiel, wenn wir es wie gewohnt fortflhren,
verlieren werden. Fir die Entwicklung zukunftsfahiger Ge-
schéftsmodelle heif3t das: Wollen Unternehmen zukunftsfa-

hig werden, missen sie auch bei den bisher bewédhrten Re-
zepten und Strategien fir erfolgreiches Wirtschaften neue
Wege gehen. Konkret: Streben Unternehmen weiterhin

in der bisher bewdhrten Logik nach personlichem Erfolg,
beschleunigen sie den Weg auch des eigenen Scheiterns.
Tragen sie dagegen mit kooperativ angelegten Geschaftsmo-
dellen dazu bei, dass die heutigen Raubbauspiralen sowie die
daraus erwachsenden globalen Problemlagen gemindert wer-
den, sichern sie nicht nur ihren eigenen dkonomischen Erfolg ab,
sondern auch die Basis fUr das gemeinsam

erfolgreiche  Wirtschaften: Kooperation

schldgt selbstbezogenen Wettbewerb! Zukunftsféihige Unter-
nehmen durchbrechen die
heute gangige Wettbewerbslogik
des »Groller, Schneller, Starker«.
Sie gehen neue Wegel

Alles neu: Wirtschaft am Scheideweg
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Mentale Hiirden:
Das Modell der Okonomie

Aus diesen Prdamissen erwachsen die zentralen Glaubens-
Uberwinden haben, wenn sie zukunftsfa- sitze der Okonomie:

hig wirtschaften wollen, ist die Einsicht, |. Erfolgreiches Wirtschaften griindet in der Gestaltung
dass das mentale Modell des Wirtschaf-
tens eine Zwangslogik begriindet, die das

Die grofte Hurde, die Unternehmen zu

von Austauschprozessen, bei denen durch den intelli-
genten Einsatz knapper Mittel (Organisationsfokus) im
Markt (Marktfokus) Engpasse und Bedurfnisse (Kunden-
fokus) so behoben bzw. befriedigt werden, dass beim

Paradox der destruktiven Wohlstands-
mehrung befeuert. Diese Zwangslogik
entspringt vier Vorstellungen, die die Unternehmen Ertriage entstehen (Ertragsfokus).

Ecksteine des heutigen Wirtschaftsver- 2. Ertrdge erwachsen nur dann und nur dort, wo die
standnisses bilden: Knappheit, Wettbe-

werb, Ertrag und Wachstum.

Rickflusse aus einem Mitteleinsatz hoher sind als der
Wert der zuvor eingesetzten Mittel.

Diese zwei Glaubenssitze der Okonomie begriinden das
Mantra des Wettbewerbs:

Zu einem Handlungsprogramm verdichtet,

begriinden diese vier Vorstellungen die Pra-

missen des heutigen dkonomischen Denkens:

|. Pramisse: Menschen und Unternehmen sind
rationale Nutzenoptimierer.

2. Pramisse: Giter und Mittel (Ressourcen)
sind knapp.

3. Pramisse: Im Kampf um knappe Giiter und

Outwit, outsmart, outperform!
Uberlisten, ibervorteilen, schlagen!

Be different or die!
Unterscheide dich oder stirb!

. ish!
Mittel stehen sowohl Menschen als auch Be better or vanish!

Unternehmen im Wettbewerb.

. Prdmisse: Die optimale Form des Aus-

tauschs knapper Guter erfolgt in freien
Wettbewerbsarenen (Markten), die
nach den Regeln von Angebot und
Nachfrage organisiert sind.

. Pramisse: Wettbewerbsvorteile

im profitorientierten Kampf um
knappe Guter und Mittel fUhren
zu Ertrdgen, die wiederum als
Mittel im Wettbewerb eingesetzt
werden kdnnen.

. Pramisse: Kreativitdt und Intel-

ligenz kdnnen Mittelknappheit
ersetzen, sodass die Entwicklung
neuer Geschdftsmodelle selbst
angestammte ,,Platzhirsche” vom
Markt fegen kann.
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Sei besser oder verschwinde!

Wo sich Unternehmen an diesem Mantra orientieren, be-
fligeln sie das Paradox der destruktiven Wohlstandsschop-
fung. Ihr individuell rationales und als solches oft dkono-
misch hochst erfolgreiches Handeln fihrt dabei in mentale
Fallen, die auf der Ebene der Gruppe und des Gesamtsys-
tems zu hochst negativen Effekten flhren: Beschleunigung,
Disruption, Konzentration, Ressourcenraubbau.



Mentale Fallen:
Die Psychologie des Wettbewerbs

Das mentale Modell der Okonomie begriindet vier psychologische

Fallen, die unser wirtschaftliches Handeln prégen:

Wer in Kategorien der Knappheit denkt,
handelt in der Psychologie der Angst und Gier.
Sie oder er beginnt zu horten!

Wer in Kategorien des Ertrags denkt,
handelt in der Logik der Externalisierung.

Sie oder er sucht die Kosten seines oder ihres Handelns auszulagern!

Wer in Kategorien des Wettbewerbs denkt,
handelt in der Logik der Selbstbeziiglichkeit.
Sie oder er konzentriert sich auf den eigenen Vorteil!

Wer in Kategorien des Wachstums denkt,
handelt in der Logik der Dominanz.

Sie oder er méchte mehr und mehr auf sich alleine vereinen!

Im Bann dieser Psychologie des Wettbewerbs spe-
kulieren alle Marktteilnehmer darauf, mehr zu ge-
winnen, als sie investieren. Wenn aber alle aus dem
System mehr herausziehen wollen, als sie in es ein-
zahlen, fUhrt das dazu, dass alle systematisch da-

nach streben, die Kosten ihres Wirtschaftens aus-
zulagern (zu externalisieren). Am Ende fihrt dies zu

einer sich mehr und mehr beschleunigenden Spirale

der Konzentration von Marktmacht und Ertrdgen in

der Hand von wenigen und der Abreicherung (Min-
derung) von Mitteln und Ressourcen auf der Ebene
des Systems als Ganzem. Hierbei erhalten immer we-
niger Gewinner alles, finanziert durch die Ubergrof3e
Zahl der Verlierer, die nichts mehr bekommen. Das fihrt
zu den sich schon heute abzeichnenden Verwerfungen,
die die Existenz von immer mehr Unternehmen und
moglicherweise die Zukunftsfahigkeit der Menschheit als
Ganzes bedrohen.

Wenn alle syste-
matisch danach
streben, mehr aus
dem System heraus-
zuziehen, als sie in es
einzahlen, fUhrt dies

zu einer sich mehr und
mehr beschleunigenden
Spirale der Konzentra-
tion von Marktmacht
und Ertragen in der
Hand von wenigen und
der Minderung von Mit-
teln und Ressourcen auf
der Ebene des Systems
als Ganzem.
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Zukunftsfihige
Geschaftsmodelle
bedienen die Verantwortungs-
markte flir nachhaltig zukunftsfa-
higes Wirtschaften. Sie folgen der
Logik der Natur und griinden in
einem Werteversténdnis, das be-
greift, dass Ertrag und Erfolg eine
Funktion von Nutzenstiftungen
sind, die sich nicht mit konomi-
schen Ertragskennzahlen messen
lassen. Aus individuellem Antrieb
heraus organisieren zukunftsfahi-
ge Unternehmen innovative, sich
o6konomisch selbst tragende Nut-
zen- und Mehrwertstiftungskreis-
laufe, die die Raubbauspiralen der
destruktiven Wohlstandsmehrung
erfolgreich durchbrechen helfen.
Kunden sowie alle an den Wert-
schopfungsketten beteiligten
Akteure werden dabei befihigt,
aktiv zu den 6konomischen,
gesellschaftlichen und 6kologi-
schen Wertschopfungsprozessen
beizutragen. Die Gesamtsumme
der Transaktionen zwischen den
einzelnen Teilnehmern fiihrt so
dazu, dass auf allen Ebenen von
Menschen, Unternehmen, der
Natur und der Gesellschaft in je-
dem Zyklus mehr sowie neue und
zusitzliche Ressourcen geschopft
werden, als in den Prozessen
genutzt und verbraucht worden
sind.
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Unternehmen am
Scheideweg

Wollen Unternehmen weiterhin erfolgreich wirtschaften, stehen

ihnen zwei Wege offen. Sie konnen das groBe Spiel des selbst-

bezogenen Wettbewerbs um Marktmacht, Dominanz und Er-

trage fortflhren oder auf das kleine Spiel eines Wirtschaftens

umsteuern, bei dem symbiotisch-kooperative Mehrwertstiftun-

gen den Kern ihres wirtschaftlichen Motors bilden. Das grof3e

Spiel des selbstbezogenen Wettbewerbs schreibt die heutige

Logik des Wirtschaftens fort. Zugunsten des individuellen Erfolgs

wird dabei mehr und mehr die 6konomische, dkologische und ge-

sellschaftliche Basis zerstort, die die Unternehmen fUr ihr eigenes

Wirtschaften bendtigen. Dabei kommen eine immer gréf3ere Anzahl

von Unternehmen und Geschiftsmodellen aus dem Tritt, weil sie in
diesem Wettbewerb nicht mehr bestehen kénnen.

Unternehmen, die das grof3e Spiel des Wettbewerbs nicht mehr spie-

len wollen oder spielen kdnnen, bleibt das kleine Spiel der sym-

biotisch-kooperativen Mehrwertstiftung. Durch die Vernetzung

vielfdltigster kleinteiliger Strukturen schaffen sie eine breite Teilha-

bebasis fur die Vielen, die die eigene Geschiftstatigkeit langfristig

absichern helfen. Das gelingt dort, wo das Streben nach indi-

viduellem Gewinn so ausgestaltet wird, dass es nicht nur das

Uberleben des eigenen Unternehmens absichert, sondern zu-

gleich auch die Uberlebensfihigkeit der Umgebungssysteme,

in denen und aus denen heraus das Unternehmen wirtschaf-

tet. Es erfordert Geschiftsmodelle, die die Verantwortungs-
markte der Bewusstseinsdkonomie von morgen bedienen.

Bewusstsein und Verantwor-
tung sind die Basisressource zur Entwick-
lung zukunftsfahiger Geschaftsmodelle.
Diese leben aus der Einsicht, dass die
okonomische Wertschépfung eine Funktion
von primar nichtékonomischen Werte-
schopfungen ist.



Diese bewusstseinsgetragenen Verantwortungsmarkte sind

die Antwort auf die Herausforderungen, welche sich aus der
dramatischen Verdnderung der Lebenswelt ergeben, wirtschaf-
ten wir weiter so wie bisher. In diesen Markten sind Bewusstsein
und Verantwortung die Basisressource und damit zugleich das
Medium und der Motor zur Entwicklung véllig neuer Geschéfts-
modelle, die auf die Leitthemen der Zukunft einzahlen. Anders
als die Wissensmadrkte der heutigen Wissensdkonomie, die, wie
die Beispiele aus der Informationstechnologie, der Life Sciences,

der Kl sowie der Mensch-Maschine-Systeme zeigen, im Mantra
des heutigen okonomischen Denkens gefangen bleiben,
setzen Geschdftsmodelle fur die Verantwortungsmark-

te von morgen auf umfassende Mehrwertstiftungen,

die auch auf den Ebenen der Mit-, Um- und Nachwelt zu

Ressourcenschépfungen  fiihren. Solche zukunftsfahigen

Geschiftsmodelle leben aus dem Bewusstsein, dass die

okonomische Wertschépfung eine Funktion von primar

nichtékonomischen Werteschdpfungen ist. Die Ausgestal-

tung zukunftsfahiger Werteschdpfungsprozesse ist deshalb

der Kernwertschépfungsprozess bewusstseinsékonomischer

Geschiftsmodelle. Sie bedienen die Verantwortungsmarkte

von morgen. Mit dem Motto »Be valuable or dielk, »Sei wer-

tehaltig oder stirbl« weist er den Weg zu den Wettbewerbsvor-

teilen von morgen.

Verantwortungsmarkte
Waren die Markte bis in die
1960er-Jahre hinein Anbieter-
markte, drehten sich diese mit der
ersten Sittigung und der Olkri-

se in den 1970er-Jahren. In den
1990er-Jahren wurde der Markt
zu einem reinen Nachfragemarkt.
Heute haben sich auch diese Mark-
te radikal gewandelt. Knappheit
besteht nicht mehr aufseiten der
Angebote, sondern ausschlieBlich
aufseiten der Konsumenten. lhnen
fehlen oft schlicht die Zeit und

das Geld fiir angestrebten Kon-
sum. Selbst wenn sie genug davon

hatten, konnten sie die Giberbor-
dende Angebotsfiille nicht mehr
wahrnehmen und bewerten. Wie
die téaglich wachsende Zahl von
Internetvergleichsportalen zeigt,
ist die Konsumwelt von einer
Angebotsfiille geprigt, die der
Verbraucher nicht mehr wahr-
nehmen und bewerten kann. Fir
die Entwicklung zukunftsfahiger
Geschiftsmodelle hat das Konse-
quenzen. Denn die Entwicklung

Das Mantra
zukunftsfahiger
Geschéaftsmodelle
lautet: »Sei wertehaltig
oder stirbl«

von im Grunde austauschbaren
Produkten und Dienstleistungen
fiir die heutigen Uberflussmirkte
kommt ebenso an ihre Grenzen
wie sinn- und funktionsentleerte
Innovationen. Die Herausforde-
rung einer zukunftsfahigen Stra-
tegieentwicklung besteht deshalb
darin, Produkte und Dienstleis-
tungen zu entwickeln, die mit
okonomisch erfolgreichen Mitteln
einen Nutzen stiften, der auch den
Anforderungen an eine gedeihliche
Entwicklung der Umwelt, Mitwelt
und Nachwelt geniigt. Das gelingt
dort, wo die Nutzenstiftung auf
der Ebene der Unternehmen
Ertrage abwirft und auf der Ebene
der Umgebungssysteme (Umwelt,
Mitwelt, Nachwelt) dazu fiihrt,
dass die Ressourcenbasis ange-
reichert wird und wichst, anstatt
wie heute dazu zu fihren, dass sie
mehr und mehr erodiert.
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Alles Neu:
Lernen von der Natur

Bisher haben wir die Natur im Bild der Okonomie gelesen. Wir ha-
ben unterstellt, dass auch die Natur ein knappheitsfixierter Markt sei,
bei dem nur die Harten in den Garten kommen, sprich ins Paradies,
wo den Erfolgreichen die Friichte ihrer Arbeit wie pralle Weintrauben
von den Buschen und Baumen hdngen. Es ist das Mantra des knapp-
heitsfixierten Wettbewerbs, bei dem jeder mit jedem in Konkurrenz
steht. Aber die Natur lebt nicht (nur) aus dem Geist von Knapp-
heit, Kampf und Wettbewerb. Vielmehr ist sie der Ort, wo aus viel-
faltigsten Formen der symbiotischen Kooperation die Ressourcen
geschopft werden, von denen sich das System ndhrt, indem es sich
immer weiter anreichert, ausdifferenziert und wiachst.

Zukunftsfahige Unternehmen lernen von der Natur. Sie organisieren sym-
biotische Nutzenstiftungs- und Ressourcenschopfungskreisldufe, bei dem
der Faktor Mensch sowie substanzielle Mehrwertstiftungen im Zentrum
des Geschaftsmodells stehen. Mit diesem Fokus verknipfen zukunftsfa-
hige Unternehmen die Logik der Werte (Ethik) mit der Logik der Natur
(Okologie) zu einer neuen Logik des ethikologischen Wirtschaftens.

Ethikologische Geschaftsmodelle verknipfen das ethisch-moralische
Konzept eines humanen Wirtschaftens, das sich mit Menschen in
den Dienst von Menschen stellt, mit den Naturprinzipien des Le-
bendigen zu einem ressourcenschopfenden Erfolgsprogramm. Es
lebt aus dem Wissen, dass und warum Unternehmen lebende
Systeme sind, die nur dort erfolgreich gedeihen, wo sie sich in ihrer
Organisation und Planung an den im nachsten Kapitel zu beschrei-

benden universellen Erfolgsprinzipien des Lebendigen ausrichten.

Wo Unternehmen diesen Erfolgsprinzipien der Natur Rechnung tragen,
erlangen sie eine gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit, die fur alle ertrag-
reich wirkt, die an den unternehmerischen Aktivitdten mitwirken oder
von ihnen betroffen sind.
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Die Paradigmen zukunftsfahigen
Wirtschaftens

Das alte Denken
Ego

. Ertrag (€/$/£)

. Knappheit

. Wettbewerb

. Dominanz
Grofe
Wachstumszwang

. Ressourcennutzung

l.
2
3
4
5
6.
7.
8
9

. Externalisierung

Unternehmen sind lebende
Systeme. Sie konnen nur dann zukunftsfahig
gedeihen, wenn sie ihre Geschadftsmodelle an
den universellen Erfolgsprinzipien der Natur
ausrichten, indem sie sich dkonomisch selbst
tragen und mit substanziellen Nutzenstiftungen
dazu bertragen, dass die Menschheit Uberlebens-
fahig bleibt!
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