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The Invincible Company — kompakt erklart

Buch «The Invincible Company», Alexander Osterwalder / Yves Pigneur / Fred Etiemble / Alan Smith,
Campus Verlag, 2020, ISBN 978-3-593-51256-3

1. Ziel und Einordnung dieses Dokuments

Dieses Dokument fasst den Denkrahmen von The Invincible Company (Osterwalder / Pigneur /
Etiemble / Smith) in kompakter Form zusammen. Es richtet sich an Verwaltungsrat:innen und
Geschéftsleitungen, die:

— ihr Geschéaftsmodell-Portfolio systematisch statt intuitiv beurteilen wollen,

— Ausschopfen und Ausloten mit unterschiedlichen, aber klaren Massstaben fiihren mochten,
— Innovationsprojekte nicht als Einzelfélle, sondern als Portfolio steuern wollen.

Das Dokument ersetzt die Lektlire des Buches nicht im Detail, ermdglicht aber ein vollstandiges
Verstandnis der zentralen Werkzeuge und ihrer Anwendung auf VR-Stufe.

2. Grundverstandnis des Ansatzes

Der Ansatz versteht ein Unternehmen nicht als ein einzelnes Geschaftsmodell, sondern als
Portfolio von Geschaftsmodellen: solche, die heute Ertrag bringen (Ausschépfen), und solche,
die erst gesucht und getestet werden (Ausloten). Zentral sind dabei:

— die konsequente Trennung der beiden Logiken — Planung und Effizienz beim Ausschépfen,
Hypothesen und Experimente beim Ausloten,
— die Portfolio-Map als gemeinsame Sprache fiir Diskussion und Entscheidung,

— ein Kreislauf aus Visualisieren, Analysieren und Managen, der sich laufend wiederholt statt
einmalig zu sein,

— die Erkenntnis, dass sich der einzelne Gewinner nicht vorhersagen lasst — nur ein gut
geflhrtes Portfolio an Wetten.

Der Ansatz liefert kein Phasenmodell mit Anfang und Ende, sondern einen Werkzeugkasten, der
laufend im Flhrungsalltag eingesetzt wird.

3. Der Ansatz im Uberblick

Das Buch gliedert sich in fiinf Bausteine, die aufeinander aufbauen:

Baustein ‘ Zentrale Frage

Werkzeuge Wie visualisieren wir unser Geschaftsmodell-Portfolio?

Managen Wie steuern und priorisieren wir dieses Portfolio?

Erfinden Wie entwickeln wir neue, disruptive Geschaftsmodelle?
Verbessern Wie entwickeln wir bestehende Geschaftsmodelle gezielt weiter?
Kultur Welche Kultur ermdglicht das alles — und welche verhindert es?

Die folgenden sechs Schritte Ubersetzen diese flnf Bausteine in eine Abfolge, die sich fir die
VR-Praxis eignet.



SCHRITT 1 Portfolio visualisieren — die Portfolio-Map

Ziel
Ausschdpfungs- und Auslotungs-Portfolio sichtbar und vergleichbar machen.

Inhalte

— Ausschopfungs-Portfolio: bestehende Geschafte, positioniert nach Ertrag und Untergangs-
/Beeintrachtigungsrisiko. Vier Felder: Gewinnmotoren (gross, profitabel, geschitzt),
gefahrdete Motoren (gross, profitabel, aber bedroht), stabile Mitwirker (klein, profitabel,
geschutzt), Aufsteiger/Absteiger (klein, unsicher, bedroht).

— Auslotungs-Portfolio: neue Ideen, positioniert nach erwarteten Ertragen und Innovationsrisiko.
Vier Felder: Aufgehender Stern (hohes Potenzial, gute Erfolgsnachweise),
Vielversprechendes Konzept (hohes Potenzial, noch wenig Beweise), Sichere Bank (kleines
Potenzial, gute Beweise), Nische (kleines Potenzial, wenig Beweise).

— Beide Portfolios werden nebeneinander gefiihrt, nicht vermischt: unterschiedliche Logik,
unterschiedliche Kennzahlen, unterschiedliche Erwartungen.

Rolle des Verwaltungsrats

Der Verwaltungsrat fordert die Portfolio-Map z.B. jahrlich als festen Bestandteil der
Berichterstattung ein. Er achtet darauf, dass beide Portfolios getrennt beurteilt und nicht mit
denselben Finanzkennzahlen gemessen werden.

Reflexionsfragen fiir den Verwaltungsrat

1. Kennen wir unser Ausschopfungs- und unser Auslotungs-Portfolio auf einen Blick —
oder existiert nur eine Liste von Einzelprojekten?
Ohne gemeinsames Bild diskutiert das Gremium jedes Projekt isoliert, statt das Portfolio als Ganzes zu
beurteilen.

2. Welche unserer heutigen Geschéfte liegen im Feld «gefahrdete Motoren» — gross,
profitabel, aber bedroht?
Genau diese Geschéfte verdienen die grésste strategische Aufmerksamkeit, nicht die lautesten
Projekte.

3. Wie viele unserer Auslotungsprojekte haben bereits belastbare Erfolgsnachweise —
und wie viele beruhen noch auf Annahmen?
Ein Portfolio ohne «aufgehende Sterne» liefert langfristig kein neues Wachstum.

4. Verlangen wir von neuen Geschéaftsmodellen dieselbe Planungssicherheit wie vom
Kerngeschift?
Das ist der haufigste Grund, weshalb wirklich neue Ideen im Gremium keine faire Chance erhalten.

5. Wann haben wir die Portfolio-Map zuletzt gemeinsam im Gremium angeschaut — und
was hat sich seither verandert?
Eine Map, die nur einmal erstellt wurde, verliert schnell ihren Wert als Flihrungsinstrument.



SCHRITT 2 Portfolio analysieren — Risiken einschatzen

Ziel

Die Gefahrdung bestehender Geschafte und die Unsicherheit neuer Ideen systematisch
einschatzen — nicht pauschal, sondern nach klar unterscheidbaren Risikoarten.

Inhalte

— Ausschopfungs-Portfolio: Das Untergangs- und Beeintrachtigungsrisiko hat zwei Quellen.
Intern: Schwachen in der Gestaltung des Geschaftsmodells selbst (z. B. leicht kopierbare
Aktivitaten statt geschutzter Ressourcen). Extern: Bedrohungen von aussen —
Marktveranderungen, technologische, soziale oder regulatorische Trendumbrtiche,
Verschiebungen bei Lieferketten und Wettbewerb, makrodkonomische Veranderungen.

— Auslotungs-Portfolio: vier Arten von Innovationsrisiko — Erwiinschtheitsrisiko (wollen Kunden
das?), Rentabilitatsrisiko (verdienen wir genug damit?), Machbarkeitsrisiko (kbnnen wir es
liefern?), Anpassbarkeitsrisiko (passt es ins Umfeld?).

Rolle des Verwaltungsrats

Der Verwaltungsrat fragt nicht nur, wie hoch ein Risiko ist, sondern welcher Art es ist — und ob
das Managementteam dafur die passenden Beweise vorlegt statt Annahmen.

Reflexionsfragen fiir den Verwaltungsrat

1. Sprechen wir bei Risiko im Kerngeschift liber dieselbe Art von Risiko wie bei neuen
Ideen — oder vermischen wir die beiden?
Beeintrdchtigungsrisiko und Innovationsrisiko verlangen unterschiedliche Fragen und unterschiedliche
Antworten.

2. Kennen wir die externen Beeintrachtigungsrisiken unserer wichtigsten Geschifte —
Markt, Technologie, Lieferkette, Makro6konomie?
Viele Gremien kennen ihre internen Zahlen genau, aber die externen Gefdhrdungen nur diffus.

3. Bei welchen unserer Auslotungsprojekte ist das Erwiinschtheitsrisiko noch nicht
wirklich getestet, sondern nur angenommen?
Das grosste Risiko wird oft libersprungen, weil es unbequem ist, echte Kunden zu befragen.

4. Verlangen wir Beweise — Testergebnisse, Kundendaten — bei neuen Ideen oder
akzeptieren wir Meinungen und Businesspldne als Entscheidungsgrundlage?
Businesspléne fiir neue Ideen sind meist Fiktion; Beweise aus Experimenten sind es nicht.

5. Welches unserer starksten Geschéaftsmodelle ist am wenigsten gegen Nachahmung
geschiitzt?

Auch das profitabelste Geschéft kann ein hohes internes Gestaltungsrisiko haben, ohne dass es
aufféllt.



SCHRITT 3 Portfolio steuern — Lenkung, Ressourcen, Scorecard
Ziel

Ausschopfen und Ausloten mit klaren, aber unterschiedlichen Leitplanken fihren — und
Investitionsentscheide nach der richtigen Logik treffen.

Inhalte

— Die strategische Lenkung setzt sich aus strategischer Richtung, Unternehmenskultur und
Markenimage zusammen und muandet in vier Arten von Portfoliolenkung: Gesamtlenkung
(Grundsatze fiir das ganze Portfolio), Ausschoépfungslenkung (Ziele fiirs Kerngeschaft),
Auslotungslenkung (Leitplanken fiir neue Wetten — wie viel, wie riskant, in welchen Feldern)
und Transferlenkung (wie erfolgreiche Auslotungsprojekte ins Kerngeschaft tberflihrt oder
davor geschutzt werden).

— Fir einzelne Auslotungsprojekte nutzt das Buch eine Scorecard mit drei Dimensionen —
strategische Ubereinstimmung, Risikoverringerung, Chancengrésse — statt eines klassischen
Businessplans.

— Wer den einzelnen Gewinner nicht vorhersagen kann, muss in mehrere kleine Wetten
investieren statt in eine grosse.

Rolle des Verwaltungsrats

Der Verwaltungsrat genehmigt die vier Lenkungsarten als Leitplanken, verlangt bei
Auslotungsprojekten Fortschritt entlang der Scorecard statt eines fertigen Businessplans und
stellt sicher, dass gentigend kleine Wetten laufen, damit iberhaupt ein Gewinner entstehen
kann.

Reflexionsfragen fiir den Verwaltungsrat

1. Haben wir fiir Ausschopfen und Ausloten unterschiedliche Leitplanken — oder gilt
tiberall dieselbe Renditeerwartung?
Eine einheitliche Renditeerwartung tétet die meisten neuen Ideen, bevor sie eine Chance hatten.

2. Ist geregelt, wie ein erfolgreiches Auslotungsprojekt ins Kerngeschaft tiberfiihrt wird,
ohne dort erdriickt zu werden?
Ohne Transferlenkung sterben gerade die vielversprechendsten Projekte an der Ubergabe.

3. Beurteilen wir Auslotungsprojekte nach Fortschritt bei der Risikoverringerung — oder
nach der Qualitit der Prasentation?
Eine gute Folie ersetzt keine belastbaren Beweise.

4. Investieren wir in geniigend kleine Wetten, oder setzen wir auf wenige grosse Projekte,
die «funktionieren miissen»?
Wenige grosse Wetten erhbhen den Druck, an einer schlechten Idee festzuhalten.

5. Wer im Unternehmen tragt die Verantwortung fiir die Auslotungslenkung — und ist das
auf VR-Stufe sichtbar?

Ohne klare Verantwortung verléduft Auslotung diffus tiber mehrere Stellen, ohne dass jemand den
Uberblick behéit.



SCHRITT 4 Neue Geschaftsmodelle erfinden — die neun Diagnosefragen

Ziel

Beurteilen, wie stark ein Geschaftsmodell — das eigene oder das eines Wettbewerbers —
tatsachlich ist, und wo eine Disruption ansetzen kénnte.

Inhalte

Das Buch biindelt neun Hebel in drei Gruppen. Jeder Hebel wird auf einer Skala beurteilt — fir
das eigene Geschaftsmodell wie fur die starksten Herausforderer.

Ebene ‘ Hebel

Frontstage (Kundenseite) Marktpotenzial, direkter Kundenzugang, Wechselkosten fir
Kunden

Backstage (Leistungserstellung) Schwer kopierbare Ressourcen, einzigartige Wertschépfung,
Wachstum ohne proportional mehr Ressourcen

Gewinnformel Erlésmodelle, Kostenstruktur, Gewinnspannen

Rolle des Verwaltungsrats

Der Verwaltungsrat nutzt die neun Fragen nicht zur Selbstbestatigung, sondern zur ehrlichen
Standortbestimmung — und diskutiert dieselbe Bewertung fir die gefahrlichsten neuen
Wettbewerber, nicht nur fir das eigene Unternehmen.

Reflexionsfragen fiir den Verwaltungsrat

1. Wo stehen wir bei den neun Hebeln im Vergleich zu unseren starksten Wettbewerbern
— ehrlich, nicht wohlwollend beurteilt?
Die Ubung verliert ihren Wert, wenn sie zur Bestétigung statt zur Diagnose wird.

2. Welche unserer Ressourcen sind wirklich schwer zu kopieren — und welche nur
historisch gewachsen?
Nicht jede Stérke von gestern ist auch ein Wettbewerbsvorteil von morgen.

3. Wie hoch sind die Wechselkosten fiir unsere Kunden tatsachlich, wenn wir es
niichtern betrachten?
Kundenbindung wird im Gremium oft (iberschétzt, weil sie selten hart getestet wird.

4. Wenn ein Start-up unser Geschaftsmodell mit denselben neun Fragen/Hebeln
angreifen wollte, wo wiirde es zuerst ansetzen?
Diese Perspektive zeigt oft schneller Schwachstellen als die eigene Innensicht.

5. Haben wir diese Diagnose zuletzt fiir uns selbst gemacht — oder nur fiir die
Konkurrenz?
Die neun Fragen sind unbequemer, wenn man sie auf das eigene Geschéftsmodell anwendet.



SCHRITT 5 Bestehende Geschaftsmodelle verbessern — Wertangebot-Wandel

Ziel
Das Kerngeschéft schrittweise weiterentwickeln, statt es nur zu verteidigen oder ganz neu zu
erfinden.

Inhalte
— Verbessern folgt derselben Logik wie Erfinden — Wertangebot, Frontstage, Backstage,

Gewinnformel —, aber inkrementell statt disruptiv.

— Typische Wandelrichtungen: von zweckgebundenen zu vielseitig nutzbaren Ressourcen, von

geschlossener zu offener Zusammenarbeit mit Partnern, von transaktionsabhangigen zu
wiederkehrenden Erlésen, von hohen Kosten zu einer schlankeren Kostenstruktur.

— Entscheidend ist die Unterscheidung zur Auslotung: Verbessern optimiert ein bestehendes,

bewahrtes Geschaftsmodell — mit anderen Massstaben fiir Planbarkeit und Risiko als bei
echten neuen Wetten.

Rolle des Verwaltungsrats

Der Verwaltungsrat unterscheidet in der Beurteilung von Initiativen konsequent zwischen
Verbessern (Ausschopfen, planbar) und Erfinden (Ausloten, experimentell) — und verlangt fir
Verbesserungsinitiativen andere Kennzahlen als flir Auslotungsprojekte.

Reflexionsfragen fiir den Verwaltungsrat

1.

Behandeln wir Verbesserungsinitiativen im Kerngeschéaft mit denselben Kennzahlen
wie echte Auslotungsprojekte — oder vermischen wir das?

Wird beides gleich gemessen, wirken Verbesserungen scheinbar sicherer und Auslotung scheinbar
riskanter, als sie sind.

Wo kénnten wir unsere Erlése von transaktionsabhangig zu wiederkehrenden Erlésen
verschieben?
Wiederkehrende Erlése erhéhen die Planbarkeit, ohne dass ein neues Geschéftsmodell nétig wére.

Nutzen wir unsere bestehenden Ressourcen nur fiir ein Wertangebot — oder liessen sie
sich auch fiir ein zweites nutzen?
Vielseitig nutzbare Ressourcen sind oft der giinstigste Weg zu zusétzlichem Ertrag.

Wie offen sind wir gegeniiber Partnern, die Teile unserer Wertschépfung libernehmen
kdonnten?
Offenheit kann Kosten senken, verlangt aber eine bewusste Entscheidung, nicht nur Zufall.

. Wann haben wir das Kerngeschaft zuletzt bewusst weiterentwickelt, statt nur seine

Effizienz zu steigern?

Reine Effizienzsteigerung verldngert die Lebensdauer eines Geschéftsmodells, verbessert es aber nicht
wirklich.



SCHRITT 6 Innovationskultur gestalten — die Culture-Map
Ziel
Kultur nicht geschehen lassen, sondern als Voraussetzung fir Ausloten aktiv gestalten.

Inhalte

— Die Culture-Map arbeitet auf drei Ebenen: Ergebnisse (was die Kultur hervorbringen soll),
Verhaltensweisen (wie sich Menschen tatsachlich verhalten) und Befahiger/Blockierer
(Regeln, Prozesse, Anreize und Rituale, die dieses Verhalten férdern oder verhindern).

— Das Buch vergleicht Unternehmenskultur mit einem Garten: Man kann sie nicht mechanisch
konstruieren, aber man kann Rahmenbedingungen — Boden, Wasser, Licht — gezielt
gestalten.

— Zentraler Gedanke: Fiihrungskrafte schaffen kein Wachstum. Sie schaffen die Bedingungen
dafir.

Rolle des Verwaltungsrats

Der Verwaltungsrat prift nicht nur die Strategie, sondern auch, ob Anreizsysteme,
Beforderungslogik und Fehlerkultur das Ausloten tatsachlich zulassen — oder ob sie es faktisch
verhindern, wahrend offiziell «Innovation» gefordert wird.

Reflexionsfragen fiir den Verwaltungsrat

1. Welches Verhalten belohnen wir tatsachlich — Ausschopfen oder Ausloten —
unabhéngig davon, was wir offiziell fordern?
Anreizsysteme sprechen oft eine andere Sprache als die offizielle Strategie.

2. Was passiert im Unternehmen mit jemandem, dessen Auslotungsprojekt scheitert?
Diese Antwort verrét mehr (iber die reale Innovationskultur als jedes Leitbild.

3. Erkennen wir Befahiger und Blockierer unserer Innovationskultur konkret — oder
sprechen wir nur allgemein tber «Kultur»?
Ohne konkrete Befdhiger und Blockierer bleibt Kulturarbeit unverbindlich.

4. Steht unsere Beforderungs- und Bonuslogik im Einklang mit dem, was wir strategisch
von der Organisation verlangen?
Ein Widerspruch hier untergréabt jede noch so gute Portfoliostrategie.

5. Wie sichtbar ist das Thema Innovationskultur auf VR-Stufe — oder gilt es als reines
Fiihrungsthema unterhalb des Gremiums?
Was im Gremium nicht sichtbar ist, wird im Alltag selten konsequent verfolgt.

5. Schlussbemerkung

The Invincible Company bietet keinen Strategieprozess und keine Erfolgsgarantie, aber einen
praktischen Werkzeugkasten, um Ausschopfen und Ausloten gleichzeitig sichtbar, beurteilbar
und steuerbar zu machen.

FUr den Verwaltungsrat liegt der Wert weniger im einzelnen Werkzeug als in der Disziplin, die es
erzwingt: bestehende und neue Geschaftsmodelle mit unterschiedlichen Massstaben zu fihren,
ohne die Verantwortung flr beide zu verlieren.
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