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COUNTDOWN

Wir leben im Raumschiff Enter-
prise. Vor uns liegt eine unbe-
kannte Welt von Galaxien, die nie
ein Mensch zuvor gesehen hat.
Wir haben keine Ahnung, was
uns erwartet. Welchen neuen
Lebensformen werden wir
begegnen? Welche Chancen
werden sich er6ffnen und welche
Gefahren werden auf uns lauern?
Wir navigieren ins Ungewisse.

Worauf wir uns verlassen kénnen,
ist unser bestens ausgestattetes
Raumschiff mit Warp-Antrieb,
der Uberlichtschnelle, interstel-
lare Reisen ermaoglicht. Kleinere
Shuttles. Und das Beamen, Uber
das wir nahe gelegene Reise-
ziele erreichen kénnen. Wir
haben Sprechgerate, die aulder-
halb des Raumschiffs Verstan-
digung ermoglichen. Tricoder
fur die Datenaufzeichnung,
-speicherung und -analyse.
Verlassen kénnen wir uns auch
auf eine starke Mannschaft.
Unser Leadership-Team, das aus
Captain James T. Kirk, dem
Wissenschaftsoffizier und stren-
gen Logiker Mr. Spock mit den
exotischen spitzen Ohren und
Augenbrauen und dem murri-
schen, frotzelnden Humanisten
und Schiffsarzt Dr. Leonard
McCoy, genannt Pille, besteht.

Wichtige Besatzungsmitglie-
der sind zudem der schrullige
schottische Chefingenieur
Montgomery Scott, genannt
Scottie. Am Navigationspult der
dynamische Japaner Hikaru
Sulu und der Russe Pavel Chakov.
Kommunikationsoffizierin ist

die empathische und humor-
volle Leutnant Uhura. Die Unter-
schiedlichkeit der Charaktere
und das zwischen ihnen offen
ausgetragene Ringen helfen,
bestmogliche Enscheidungen
unter groRtmoglich denkbarer
Unsicherheit zu treffen.

Du spurst: Es ist kein Zufall, dass
das Playbook Enterprise gerade
jetzt, Mitte der 20er-Jahre des
21. Jahrhunderts, erscheint.
Weniger deshalb, weil wir zeitlich
naher dran sind an der Reise des
Raumschiffs Enterprise durch die
Galaxien im Jahr 2200. Sondern
vielmehr, weil die vor unseren



Unternehmen liegenden Heraus-
forderungen uns zuweilen so
unbekannt vorkommen wie die-
jenigen, denen Kirk, Spock und
ihr Team bevorstanden. Die
Fernsehserie Raumschiff Enter-
prise erschien Ende der 1960er-
Jahre zu einem Zeitpunkt, als
sich mit der atomaren Aufris-
tung im Kalten Krieg globale
Existenzangst breitmachte.

Und als mit der ersten bemann-
ten Mondlandung 1969 der
Sehnsuchtsraum Weltall greif-
bar wurde.

Heute beschéaftigen sich Elon
Musk und seine Mitstreiter im
Umfeld der Singularisten im
Silicon Valley mit der Frage, ob,
wie und wann die Menschheit
den Mars besiedeln kann. Auf
der Erde haben wir mit der welt-
weiten Pandemie 2020/21 einen
zuvor undenkbaren Zustand
eines globalen Stillstands der
Volkswirtschaften erlebt. Die
Veroffentlichung eines Large
Language Model namens
ChatGPT durch Open Al im
November 2022 hat allen erst-
mals ein Gefuhl daflir gegeben,
mit welcher Wirkungsmacht und

+

welchen Moglichkeiten kiinstli-
che Intelligenz in alle Geschafts-
modelle und Lebensbereiche
eingreifen wird.

In globaler Perspektive erleben
wir die Auswirkungen der Erd-
erwarmung in Form haufiger
werdender Naturkatastrophen,
Extremwetterlagen und anstei-
gender Migrationsbewegungen
von der Sud- zur Nordhalbkugel
unseres Planeten. Kriege in Eu-
ropa, im Nahen Osten und an
den Logistikadern der Weltwirt-
schaft. Wir erleben einen Um-
bruch weg von der wirtschaftli-
chen und politischen Dominanz
der USA und des Westens hin

zu einer multipolaren Welt von
wirtschaftlichen Kraftzentren
mit China, Indien, Brasilien und
weiteren Akteuren im globalen
Suden. Offene demokratische
Gesellschaftsformen des Wes-
tens, die bislang wirtschaftlichen
Wohlstand ermaoglicht haben,
geraten durch innere und aul3ere
diktatorische Tendenzen und
Feinde unter Druck. Wir bewegen
uns weg von Energieversorgung
sowie Treibstoffen der Logistik
und Mobilitat Giber Kohle und Ol
hin zu erneuerbaren Energiequel-
len und Batterie- oder Wasser-
stoffantrieb - ohne dass klar ist,



+

ob und wie der Bedarf einer ex-
ponentiell wachsenden Erdbe-
volkerung vollstandig ersetzt
werden kann. Preis- und Infla-
tionssteigerungen, ein wachsen-
des Bewusstsein fir Umwelt und
das Infragestellen von Wachs-
tum verandern Konsumenten-
gewohnheiten und stellen
Wachstumslogiken der Ver-
gangenheit infrage.

In starker unternehmensbezo-
gener Perspektive sind wir mit
durchbrochenen Lieferketten
konfrontiert, miissen die
Resilienz in allen Teilen der
eigenen Wertschopfung er-
hohen und sollen all dies mit
den unter dem Begriff New
Work zusammengefassten
neuen Realitaten der Arbeitswelt
zusammenbringen.

In Summe: Die Logiken der
Vergangenheit stehen Kopf,
ohne dass absehbar ware,
wann und wie sich das Neue
zusammenruckelt.
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Das Playbook Enterprise macht
Mut, eine solche Phase der Un-
sicherheit als eine groRartige
Moglichkeit flir Gestaltung in
unseren Unternehmen zu be-
trachten. Das Playbook Enter-
prise gibt keine endgtiltigen
Antworten. Besserwisserei und
Vorfestlegungen sind die unge-
eignetsten Rezepte flir das Na-
vigieren im Ungewissen. Ebenso
ist die Zeit eines Managements
am Ende, dessen Verstandnis

zu Beginn des Industriezeitalters
geschaffen wurde, um Massen-
produktion in Linienstrukturen
zu skalieren. Statische Strategie-
prozesse, starr hierarchisch
geordnete Organisationen in
Kastchen und ein kontrollieren-
des Flihrungsverstandnis haben
ausgedient.

Das Playbook gibt hingegen
wirkungsvolle Fragen und struk-
turierende Denkmuster an die
Hand, die helfen, stimmigen
Antworten naher zu kommen.
Wir zeigen, wie wir uns voran-
tasten sowie Chancen und
Risiken in einer machbaren
Balance halten kénnen. Das
Autorenteam schopft dabei
aus mehr als anderthalb Jahr-
zehnten Neugier, Antizipation,
Weiterentwicklung und inten-
siver Arbeit mit Mitarbeitenden,



Fihrungskraften, Geschafts-
fUhrungen, Aufsichtsgremien
und Gesellschaftern von Unter-
nehmen.

Wir wissen, dass die Reise, die
wir antreten, ein »Infinite Gamex«
ist, das nie an ein Ende kommen
wird. Auf unserer Entdeckungs-
reise in unbekannte Galaxien
werden wir immer wieder neuen
Erkenntnissen begegnen, mit
denen wir umzugehen lernen
und die wir zu unserem Vorteil
nutzen werden. Wir kdnnen nicht
die Chancen und Gefahren vor-
hersagen, auf die wir treffen.

Zwei Dinge kénnen wir aber
beeinflussen. Wir kbnnen nach
angemessener Analyse und mit
Mut entscheiden, auf welchem
Planeten wir landen wollen und
auf welchem nicht. Und wir kén-
nen die Voraussetzungen flr
den Umgang mit Ungewissheit,
gute Entscheidungen und deren
Umsetzung schaffen: wie wir
unser Raumschiff und das Team
aufstellen und welche Haltung
wir gegenliber dem Ungewissen
einnehmen, um die unbekannten

+

Phanomene zum Vorteil und zur
Weiterentwicklung unseres Ge-
schaftsmodells zu umarmen.
Um sicherzustellen, dass unser
Unternehmen langfristig im Spiel
bleibt. Oder um rechtzeitig zu
erkennen, dass eine Fortfuhrung
des Unternehmens nur mit
einem Partner oder nurin an-
derer Konstellation moglich ist.

Auf unserer Reise werden wir
auf mindestens vier Planeten
zwischenlanden und wichtige
Zutaten fir den Umgang mit
Unsicherheit naher betrachten:

1. Wie navigieren wir durchs
Unbekannte? Erste Zwischen-
landung, um Strategie neu zu
denken und umzusetzen.

2. Wie stellen wir uns intern auf,
um Entwicklungen vorauszu-
ahnen und Unbekanntem gut
begegnen zu konnen? Zweite
Station mit dem Fokus auf
der Organisation resilienter
Zusammenarbeit.
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3. Wie flhren wir Teams im
Umgang mit dem Unbekann-
ten? Dritter Reisestopp, um
sich selbst zu reflektieren
und ermutigende Fiihrung
vorzuleben.

4, Wie pragen wir die Haltung in
einer Organisation, sodass
der Zustand von Unsicherheit
und dauernder Veranderung
als natlrliches Phanomen
angenommen wird? Das vierte
Zwischenziel inspiriert, die
Rahmenbedingungen zu
schaffen, in denen verande-
rungsbereite Unternehmens-
kulturen gelebt werden
kénnen.

Wir, deine Companions auf der
Reise, geben Vorlagen, Fallbei-
spiele, eigene Positionen an die
Hand und fassen diese am Ende
eines jeden Kapitels zusammen.
Es gibt Checklisten, Fragen und
Selbsttests. Das Playbook ist ein
Playbook. Das heil3t, wir laden
dazu ein, mit den Inhalten und
Anregungen zu experimentieren.
Probiere aus, stelle einen eigenen
Reiseplan fur deine Bedirfnisse
zusammen, entwickle die Im-
pulse weiter. Du kannst das
Playbook von vorne bis hinten
lesen. Du kannst es Kapitel fur
Kapitel lesen und anwenden.
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Es immer wieder hervorholen
als Reisebegleiter auf der Reise
deines Raumschiffs.

Neben der hier vorliegenden
deutschen, gedruckten Fassung
gibt es eine englischsprachige
E-Book-Version. Getreu der
Aufgabenstellung ist es ein
»Infinite Playbook«: Wir werden in
den kommmenden Jahren im-
mer wieder digitale Ergdnzun-
gen, Anregungen und neue
Fallbeispiele veroffentlichen

und zu einem Dialog unter Fans
und Companions einladen. So
wirst du Teil der »Community
Raumschiff Enterprise«, deren
Mitglieder in &hnlicher Ver-
antwortung in Organisationen
stehen und sich gegenseitig
vertraulich begleiten beim
Meistern von Unsicherheit.

Nun heil3t es: Bitte anschnallen.
Los geht's mit Mut und Augen-
mal auf Entdeckungsreise ins
Ungewisse.

Deine
Comp?pions



+ Werde Mitglied der Enterprise Community! Daftr
scannst Du einfach den QR-Code oder loggst Dich
auf www.enterpriseplaybook.de ein.

O
O

Dort erhaltst Du nicht nur Templates aus dem Buch
zum Download, sondern Du profitierst auch von
unseren laufend aktualisierten Inhalten: weitere

0 a CHECK und PLAY Elemente, Unternehmensbeispiele
und neue spannende Impulse.
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Auf der Koommandobricke des Raumschiffs Enterprise herrscht
angespannte Konzentration. Wir blicken durch das Brickenfenster
in die schwarze Unendlichkeit, die durch unzdahlige Lichtpunkte
durchbrochen wird. Von Zeit zu Zeit sausen Kometen knapp an
unserem Raumschiff vorbei.

Die Enterprise ist unterwegs in unbekannte Welten. Ihr Auftrag:
neue Zivilisationen und Planeten entdecken, kennenlernen und
Kooperationen vereinbaren fir die Nutzung von Ressourcen im All,
wie Wasser oder Edelmetalle.

Die Herausforderung, vor der das Team steht: Wie stellen wir sicher,
dass wir neue, fUr uns relevante Planeten nicht verpassen? Wie
vermeiden wir die Begegnung mit kriegerischen AulRerirdischen? Wie
kénnen wir rechtzeitig signalisieren, dass wir in friedlicher Mission
unterwegs sind?

Captain Kirk (an alle): »Vor uns liegt eine
unentdeckte Galaxie. Héchste Achtsam-
keit und Aufmerksamkeit ist geboten.«

Spock: »Faszinierend. Kleine blaue Planeten.«

Scottie: »Captain! Wir registrieren positive
Resonanz zu lebenswerten Bedingungen.«

Pille: »Aber wir realisieren auch eine hohe Kohlen-
stoffkonzentration in der Atmosphare. Vorsicht.«




WAS BEI DER STRATEGIEARBEIT
HILFREICH IST - UND WAS NICHT (MEHR)

Das Raumschiff Enterprise ist nicht zufallig die Leitmetapher in die-
sem Buch. Auch Unternehmen missen stédndig Neuland entdecken.
Neue Chancen, neue Optionen, neue Risiken.

Unsicherheit ist das Lebenselixier
>> fir Unternehmertum und die Erneuverung <<
von Geschdftsmodellen.

Um in dieser Unsicherheit stabil zu bleiben, unerschrocken und mu-
tig zu sein, musst ihr, ebenso wie die Enterprise im Weltall, standig
nachdenken, wie ihr eine Strategie erarbeitet, wie ihr die nachste
Zukunft plant und wie ihr Aussagen Uber euer Geschaftsmodell trefft.

Unsicherheit wird genahrt durch eine Vielzahl von scheinbar wider-
spruchlichen Eindrucken, die auf Entscheider einprasseln. Diese Viel-
falt wird als »hohe Komplexitat« wahrgenommen. Vordergriindig
erschwert diese Vielfalt strategische Entscheidungen. Hintergriindig
offnen sie den Raum der Moéglichkeiten, den wir brauchen, um un-
sere Unternehmen nach vorne zu entwickeln. Lasst uns die Begriffe
scharfen, Uber die wir versuchen, die Gegenwart zu erfassen.

® KOMPLEXITAT: Wir verstehen Gegenwart im Rickblick. Angesichts
einer Vielzahl von Variablen eines Problems und der Dynamik,
mit der sich Variablen einerseits wechselseitig beeinflussen und
andererseits weiter in unbekannte, unendlich viele Handlungsmaog-

lichkeiten auffachern, erscheint uns das Hier und Jetzt als komplex.

Ein Beispiel fur das Handeln in Komplexitat ist das Managen eines
Investmentportfolios am Aktienmarkt. Oder die Erziehung eines
Kindes: Erfahrung und Expertise helfen, sind aber kein Garant fur
vorhersagbaren Erfolg. Die Individualitdt des Kindes und nicht
beeinflussbare Einfliisse von aulRen kénnen zu unvorhersagbaren
Ergebnissen flhren, sosehr ich mir auch wiinschen mag, das
Aufwachsen eines Kindes oder die Entwicklung von Anlagen am
Aktienmarkt unter Kontrolle zu haben.



® KOMPLIZIERTHEIT impliziert eine Vielzahl von miteinander verzahn-
ten Handlungsmaoglichkeiten in einem festen Rahmen mit festem
Ziel. Ein Beispiel ist die Reparatur eines Autos. Oder das Senden
einer Rakete zum Mond. Erfolg ist durch einen hohen Grad an
Expertise, Wissen und Erfahrung wahrscheinlich. Lésungswege
haben Muster. Auf Grundlage der Muster und Vorerfahrungen gibt
es zwar keine Garantie, jedoch einen relativ hohen Grad an Sicher-
heit fur den Ausgang.

® MEHRDEUTIGKEIT (»Equivocality«) entsteht durch die Existenz von
unterschiedlichen Bedeutungen und Interpretationen von Be-
griffen, Inhalten und Tatsachen. Wenn Engineering und Vertrieb
in einem produzierenden Unternehmen ihre unterschiedlichen
Perspektiven auf das bestehende Geschaftsmodell oder auf das,
was Innovation heif3t, nicht in Einklang bringen, beeintrachtigt
Mehrdeutigkeit wirkungsvolle Zukunftsarbeit. Ein Mehr an Infor-
mationen und Analysen wird keinen Fortschritt bringen.

@ AMBIGUITAT bezeichnet alternative Handlungsméglichkeiten, bei
denen Informationen Gber die potenziellen Konsequenzen von
Entscheidungen bekannt sind, bei denen aber Informationen feh-
len, aufgrund derer eine Validierung der Wahrscheinlichkeiten fir
den Eintritt der Alternativen moglich ist. Ursachen von Ambiguitat
sind unklare Ziele, Technologien, die nicht richtig verstanden sind,
oder eine ungenaue Unterscheidung von Mitteln und Zweck.

Mit dem vielerorts zu hérenden Ausruf »Es ist alles so komplex bei
unsl« vermengen wir die genannten Elemente der Unsicherheit, die
sehr unterschiedliche Ursachen und damit Lésungswege haben.

Captain Kirk: »Und jetzt bitte alle auf die Briicke. Lagebesprechung.
Was ist die groRte Herausforderung, vor der wir stehen? Wie bezeich-
nen wir das Problem, was ist dessen Kern und nicht ein Symptom?
Um das zu klaren und die unterschiedlichen Sichtweisen einzubrin-
gen und zusammenzuflhren, brauchen wir alle klugen Képfe.«




JWNE 5
EIN GEMEINSAMES VERSTANDNIS DER
AUSGANGSLAGE ENTWICKELN

Drei Zutaten helfen, diesen Elementen von Unsicherheit wirkungsvoll
entgegenzutreten:

ERSTENS: Den Mut haben, Zeit darauf zu verwenden, bei den Beteilig-
ten ein gemeinsames (nicht nur mehrheitliches) Verstédndnis von Be-
griffen, Inhalten und Tatsachen zu entwickeln: Was bedeutet Innova-
tion fur uns? Wo steht unser Unternehmen heute? Was verstehen wir
unter kiinstlicher Intelligenz? Vor welchen Unbekannten stehen wir?

Unternehmensbeispiel: Ein groRer mittelstdndischer Haushaltsgerate-
hersteller setzt einen Strategieprozess auf. Im Kick-off-Workshop sind
die 20 wichtigsten Flihrungskrafte aus allen Produktions- und Ver-
triebsstandorten sowie der Vorstand versammelt. Die Gruppe ver-
standigt sich auf die Fragestellungen, die der neue Strategiezyklus

beantworten soll, auf das Vorgehen und auf die Zeitschiene. Im Laufe
des Tages stellt sich heraus, dass grundsatzlich unterschiedliche
Verstandnisse von Schliisselbegriffen des Strategieprozesses vorlie-
gen - ein klassischer Fall von ungeklarter Mehrdeutigkeit. So verstehen
die Verantwortlichen fir die digitale Produktentwicklung unter dem
Begriff »Innovation« eher disruptive Innovation, die mindestens eines
von drei Elementen des bestehenden Geschaftsmodells zerstort: die
bestehende Kundenzielgruppe, die bestehende Beziehung zwischen
Kunden und Zulieferer oder das Geschaftsmodell an sich. Die fir die
Produktion Verantwortlichen wiederum verstehen unter Innovation
inkrementelle Weiterentwicklungen, die keines der drei Elemente
verandern. Auch stellt sich heraus, dass es schon heute unterschied-
liche Verstandnisse Uber die Gewichtung von Vertriebskanalen gibt:
digital, Direktvertrieb oder Uber Shops, und dass Vertrieb und Pro-
duktion vielfach aneinander vorbeireden. Die Gruppe verabredet sich,
erst einmal diese unterschiedlichen Verstédndnisse Uber das heutige
Geschaftsmodell zu klaren, bevor sie in die Strategieentwicklung
einsteigen. A




ZWEITENS: Wir sind mit dem Gesetz des linearen Denkens im Zeit-
alter der Industrialisierung aufgewachsen. Danach folgt B aus A. Das
Ergebnis ist C. Wir sind gewohnt, Probleme zu lésen, indem wir sie

in einzelne Komponenten aufteilen und sie neu zu einer Losung zu-
sammensetzen. Um strategische Entscheidungen in diesen unsiche-
ren Zeiten von Sprunginnovationen zu treffen, missen wir syste-
misch denken lernen. Systemisches Denken ist die Fahigkeit, den

Lésungsraum kollektiv und ganzheitlich - unternehmerisch, wirt-
schaftlich, gesellschaftlich, lokal, global - zu analysieren. Und sich der
zahlreichen Faktoren des Losungsraums und deren Abhangigkeiten
bewusst zu werden.

DRITTENS: Nicht zu frih in die Lésungsraume springen! Die Offenheit
der R&ume aushalten, die die Klarung der Voraussetzungen braucht.

In Anlehnung an das Albert Einstein zugeschriebene Zitat konnte man
sagen: Manche Rezepte von gestern taugen nicht mehr zur Lésung der
Probleme von morgen. Als Antwort auf die Elemente von Unsicherheit
hier nun eine Liste von Kernadjektiven flr die Strategiearbeit auf dem
Weg in die Welt der Unschéarfe, Unsicherheit und Unordnung:

® ZUKUNFTSORIENTIERT: Annahmen formulieren, die wir immer
wieder Uberprifen und an denen entlang wir uns in die Zukunft
tasten, statt unumkehrbare Festlegungen fir die Zukunft zu treffen;

® AMBITIONIERT: scheinbar unerreichbare Ambitionen erarbeiten, die
die Richtung geben, statt feste, messbare langfristige Ziele zu setzen;

® STARK: sich an den eigenen Starken orientieren und diese ins Ver-
haltnis zu Markttrends setzen, statt sich an Marktbegleitern auszu-
richten und Uberflissige Benchmarking-Analysen in Auftrag zu
geben;

® LERNEND: sich auf die Abweichungen eines Plans fokussieren,
daraus Lehren ziehen und umsteuern lernen, statt die Aufmerk-
samkeit auf die Einhaltung des Plans zu legen;



NAVIGIEREN INS UNBEKANNTE

CHECK:
NO GOS DER STRATEGIEENTWICKLUNG AUSSCHLIESSEN

© BEQUEMLICHKEIT - Sich zu frih auf ein scheinbar auf der Hand
liegendes Bild der Zukunft festlegen, zum Beispiel: »Weil der Markt
far unsere Produkte unendlich ist, wird unser Geschaftsmodell
immer Bestand haben.«

© TRIVIALITAT - Triviale Aussagen (iber neue Entwicklungen treffen,
zum Beispiel: »Klinstliche Intelligenz wird alle Geschaftsmodelle
betreffen.«

BASISDEMOKRATIE - Strategische Richtungsentscheidungen
danach treffen, ob sie fur alle passen, zum Beispiel: »Wir behalten
das Stammgeschéaft unverandert bei.«

LINEARITAT - Lineare Weiterentwicklung des Bestehenden an-
nehmen und exponentielle, volatile oder wieder zuriickgehende
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