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Management Summary

Die Covid-19 Pandemie hat starke Auswirkungen in Wirtschaft und Gesellschaft nach sich
gezogen. Einige Auswirkungen, allen voran das verdnderte Kundenverhalten, werden
nachhaltig bestehen bleiben. Darauf werden Unternehmen, die erfolgreich am Markt bestehen
wollen, reagieren miissen. In diesem Zuge werden kontinuierliche Geschiftsmodellanalysen
und darauf aufbauende Geschiftsmodellanpassungen unerlésslich, damit das Handwerk seine

starke wirtschaftliche Rolle auch in Zukunft einnehmen wird.

In der nachfolgenden Arbeit werden im Zuge des Projektes der Baden-Wiirttembergischen
Handwerkskammern ,,Innovative und digitale Geschiaftsmodelle und Kooperationsansitze als
strategische Antwort auf die Herausforderungen durch die Covid-19 Pandemie*
Geschéftsmodellanpassungen, die im Handwerk durchgefiihrt worden sind, untersucht. Den
Untersuchungsschwerpunkt stellen dabei die Art der Anpassung und die dafiir notwendigen
Erfolgsfaktoren dar. Methodisch werden diese Fragestellungen anhand eines qualitativen

Fallstudienansatzes mithilfe von 14 Unternehmensfallstudien beantwortet.

Hierbei zeigt sich, dass drei unterschiedliche Arten von Geschiftsmodellanpassungen wihrend
der Covid-19 Pandemie durchgefiihrt wurden. Zum einen temporare und nachhaltige Corona-
Innovationen, die ihren Ausldser klar erkennbar in der Pandemie-Situation hatten. In diesen
Féllen reagierten die jeweiligen Betriebe auf die neuen Kundenbediirfnisse und
Marktsituationen. Auf der anderen Seite gibt es Gelegenheits-Innovationen, die auch
unabhingig der Covid-19 Pandemie durchgefiihrt worden wiren, durch die Krise jedoch in ihrer
Umsetzung deutlich beschleunigt worden sind. Hierbei handelt es sich {iberwiegend um die
Umsetzung von Digitalisierungsprojekten oder grundsétzlichen Optimierungen der

Unternehmensprozesse.

Die von den Betrieben erwéhnten Erfolgsfaktoren fiir eine Geschiftsmodellanpassung lassen
sich in fiinf verschiedene Kategorien zusammenfassen. Neben den Mitarbeitern, der
Betriebskultur und dem Leadership des Betriebsinhabers oder der Betriebsinhaberin, umfassen
diese auch die Unternehmensprozesse und die Kooperationsmoglichkeiten des jeweiligen
Unternehmens. Die Unternehmen zeichnen sich durch eine klare Kundenorientierung aus und
konnen diese aus ihrer strategischen Weitsicht heraus, optimal und schnell im Betrieb umsetzen.
Durch eine positive Fehlerkultur im Betrieb, werden Innovationspotentiale ausgeschopft und
ein gutes Arbeitsklima bewahrt, was fiir den Prozess der Geschéftsmodellanpassung als duf3erst

erfolgsfordernd festgestellt werden konnte.
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1 Einleitung

Schon jeher gilt fiir Unternehmen, dass eine stindige Anpassung an Marktgegebenheiten und
neues Kundenverhalten notwendig ist, um langfristig am Markt bestehen zu konnen. Wer hitte
vor wenigen Jahrzehnten gedacht, dass wir viele unserer materiellen Giiter wie Kleidung und
Schuhe online bestellen und zu uns nach Hause liefern lassen, oder dass wir heute in
Grof3stadten Lebensmittelbestellungen aufgeben und diese innerhalb weniger Minuten bei uns
eintreffen. Auch wihrend der Covid-19 Pandemie hat sich die Marktsituation einerseits durch
staatliche Beschliisse, andererseits aber auch durch die Bediirfnisse der Kunden grundlegend
verindert. Auf diese Anderungen mussten das Handwerk und seine Betriebe reagieren. Im Zuge
dessen beschiftigt sich die vorliegende Arbeit mit der Frage nach den unterschiedlichen Arten
von Geschéftsmodellanpassungen. Dariiber hinaus werden die Erfolgsfaktoren fiir eine
Geschiftsmodellanpassung durch eine qualitative Fallstudienanalyse von 14 Betrieben
herausgearbeitet, die im Zuge der Covid-19 Pandemie eine Anpassung vorgenommen haben.
Der Schwerpunkt liegt in dem Projekt dabei auf innovativen und digitalen Geschéaftsmodellen
und Kooperationsansétzen als strategische Antwort auf die Herausforderungen durch die

Covid-19 Pandemie (INDIKO).

Die Auswirkungen der Covid-19 Pandemie auf das Handwerk sind facettenreich und sehr
diversifiziert. Je nach Gewerk sind unterschiedliche Auswirkungen zu verzeichnen und reichen
von Umsatzriickgdngen, verminderter Liquiditétssituation bis hin zu verschirften Material- und
Personalengpdssen. Der Zentralverband des deutschen Handwerks (ZDH) hat {iber den
Zeitverlauf der Pandemie unterschiedliche Sonderumfragen bei den Betrieben durchgefiihrt.
Dabei gaben zwischen Mérz 2020 und Juni 2021 im Schnitt 40% der Betriebe einen
Umsatzriickgang verglichen mit dem Geschiftsjahr 2019 an, etwa 30% eine verringerte
Liquiditdit und Ttber 40% eine gesunkene Eigenkapitalsituation. Mit fortschreitendem
Pandemieverlauf und groBer werdenden Materialengpéssen, beklagten im Juni 2021 iiber 80%
der Betriebe Auftragsverzogerungen, die in Verbindung mit Materialengpdssen gebracht
werden kénnen.! Zwar wurde von staatlicher Seite mit den unterschiedlichen Corona-Hilfen
und der Aussetzung der Insolvenzantragspflicht die Grundlage fiir Betriebe geschaffen, die
Krise ohne eine Insolvenz zu iiberstehen, jedoch war den meisten bewusst, dass ein ,, Weiter so*
und ein ,,Zuriick zu Altbewédhrtem* keine erfolgsversprechende Strategie sein wiirde. Darauf
aufbauend haben sich viele Betriebe schnell mit der Frage nach Geschéftsmodellanpassungen

und Innovationen beschiftigt, um neue Umsatz- und Ertragsmoglichkeiten zu erschlieBen. Hier

1'Vgl. ZDH (2021).



zeigt sich ein Digitalisierungs- und Innovationsschub, der in den Handwerksbetrieben laut ZDH
zu Beginn der Krise zu verzeichnen war. Uber 40% der befragten Betriebe haben Innovations-
oder Digitalisierungsaktivititen geplant oder bereits umgesetzt.? Die Kreditanstalt fiir
Wiederaufbau (KfW) unterteilt in ihrem Mittelstandspanel die Anpassungstypen der
Unternehmen in Produkt-, Prozess- und Geschéftsmodellinnovationen. Auch diese Erhebung
kommt zu dem Schluss, dass in der fiir das Handwerk enorm wichtigen Unternehmensgrof3e bis
10 Mitarbeitern etwa 30% der Betriebe eine der genannten Innovationsarten durchgefiihrt oder

geplant haben.’

Um aus einer Geschéftsmodellanpassung, einem neuartigen Produkt oder Prozess einen
langfristigen Wettbewerbsvorteil und ein neues Renditepotential herzustellen, miissen die
Betriebe von der Idee iiber die Umsetzung bis zur betriebsinternen Integration einige Schritte
durchlaufen. Um diesen gesamten Change-Management-Prozess erfolgreich gestalten zu

konnen, haben wir uns mit der Frage beschéftigt, welche Erfolgsfaktoren hierfiir elementar sind.

Hierflir werden wir in Kapitel 2 die theoretischen Grundlagen fiir diese Arbeit darstellen und
erlautern und dabei im Besonderen auf die Aspekte Geschiftsmodellanpassung,
Innovationsarten und den Business Model Canvas als Tool zur Geschiftsmodellanalyse
eingehen. Nach einer Darstellung der durchgefiihrten Methodik der Datenerhebung und
Datenanalyse, die fiir eine qualitative Fallstudienanalyse notwendig ist, gehen wir auf die
Ergebnisse ein. Hierbei stellen wir neben den angesprochenen Erfolgsfaktoren auch die
unterschiedlichen Arten von Geschéftsmodellanpassung wéhrend der Covid-19 Krise dar. Um
die Besonderheiten der einzelnen Betriebe skizzieren zu konnen, fithren wir abschlie3end eine
Clusterung der Betriebe durch, in welcher wir dhnliche Betriebe zu Gruppen zusammenfassen
und deren Charakteristika betonen. AbschlieBend fassen wir die erhobenen Ergebnisse in einem
Resilienzhaus zusammen, welches eine Hilfestellung fiir Berater und Betriebe darstellt, um
iiberpriifen zu konnen, wie widerstandsfdhig und anpassungsfihig Betriebe gegeniiber

moglichen zukiinftigen Krisen aufgestellt sind.

2 Theoretische Einfiihrung: Geschéiftsmodellanpassungen

Im Folgenden wird anhand bestehender Literatur das Konzept des Geschiftsmodells sowie die
Anpassung von Geschiftsmodellen erldutert. Als Grundlage fiir die weitergehende Analyse und

Diskussion wird eine klare Definition eines Geschiftsmodells sowie einer

2 vgl. ZDH (2021).
3 Vgl. KfW Research (2020a).



Geschéiftsmodellanpassung formuliert. Aufbauend auf der bestehenden Literatur werden drei

Forschungsfragen fiir die Studie abgeleitet.

2.1  Geschiftsmodelle

Sowohl in der Praxis als auch in der Forschung haben sich Geschéftsmodelle als akzeptiertes
Analysemodell unternehmensbezogener Prozesse etabliert, um die Grundlogik eines
Unternehmens zu beschreiben.* Die groBe Vielzahl an Geschiftsmodellkonzepten sowie deren
unterschiedlichen Anwendungen, macht es flir die weitere Analyse und Diskussion
erforderlich, eine klare Abgrenzung zu treffen. Ein Geschiftsmodell beschreibt dabei die
logischen Zusammenhinge und grundlegenden Funktionen eines Unternehmens. Diese werden
durch die drei Elemente der Wert-Erschaffung (Value Creation), Wert-Ubermittlung (Value
Delivery) sowie der Wert-Erfassung (Value Capture) dargestellt. Dieser Zusammenhang wird
in der folgenden Definition von Osterwalder und Pigneur aufgefasst, welche als Grundlage fiir

die vorliegende Studie verwendet wird.>

., Ein Geschidftsmodell beschreibt das Grundprinzip,
wie eine Organisation Werte schaffi, liefert und Wert erfasst. “°

Durch die drei Kernelemente wird der Prozess zur Erstellung einer Dienstleistung oder eines
Produktes, dessen Austausch mit dem Kunden und die im Gegenzug geleistete Zahlung
widergespiegelt. Somit wird verdeutlicht, wie ein Betrieb seine Leistung erstellt, diese an seinen
Kunden tibergibt und durch eine implementierte Ertragsmechanik aus diesem Prozess Umsatz
generieren kann. Diese Grundlogik geben Gassmann, Frankenberger und Csik im sogenannten
magischen Dreieck des Geschéftsmodells (sieche Abbildung 1) wieder, in welchem sie die

Analyse eines Geschiftsmodells anhand von vier Leitfragen darstellen. ’

4 Vgl. Aversa et al. (2015); Wirtz et al. (2016).

5 Vgl. Osterwalder & Pigneur (2010).

¢ Vgl. Osterwalder & Pigneur (2010).

7 Vgl. Gassmann, Frankenberger & Csik (2015).
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Ertragsmechanik Wertschdpfungskette

Abbildung 1: Das magische Dreieck des Geschdftsmodells nach Gassmann et al. (2015)

Fiir die genaue Analyse von Unternehmen bedarf es jedoch ein Konzept, das die Komplexitét
der Unternehmensfunktionen weder zu stark vereinfacht, aber dennoch einfach anwendbar und
verstindlich ist. Zuséitzlich zu den bereits beschriebenen Dimensionen eines Geschiftsmodells,
unterteilt das Business Model Canvas nach Osterwalder und Pigneur das Geschiftsmodell in
neun Dimensionen, um weitere Einblicke in Schliisselressourcen, Partner, Aktivititen sowie
die Kostenstruktur der Betriecbe zu erhalten.® Hierdurch lassen sich bestehende
Geschéiftsmodelle und Konzepte analysieren, ohne dass die Komplexitdt der Unternehmen zu
stark auf einer abstrakten Ebene vereinfacht wird. Das Modell bildet die Grundlogik eines

Unternehmens in verstdndlicher Weise ab, wie in Abbildung 2 dargestellt.

8 Vgl. Osterwalder & Pigneur (2010).
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Abbildung 2: Business Model Canvas nach Osterwalder & Pigneur (2010)

Das zentrale Element des Business Model Canvas sind die Nutzenversprechen, welche iiber
Kanéle mit den jeweiligen Kundensegmenten kommuniziert und bereitgestellt werden. Durch
den Aufbau von Kundenbeziehungen werden Kunden dariiber hinaus langfristig an das
Unternehmen gebunden. Mit Hilfe der implementierten Ertragsstruktur werden Zahlungsstrome
generiert, um den Wert fiir das Unternechmen zu erfassen. Externe Partner iibernehmen alle
Aktivititen und Ressourcen, welche im Unternehmen nicht selbst ausgefiihrt werden konnen
oder vorhanden sind. Die Kostenstruktur umfasst die notwendigen Kosten fiir die Aktivitéten,
Ressourcen und Partner, welches im Handwerk haufig hohe Personal- und Materialkosten sind.

Diese werden schlielich den Ertragsstromen gegeniibergestellt.

2.2 Geschiftsmodellanpassungen

Das Konzept der Geschiftsmodelle wird oft verwendet, um neue innovative Konzepte
auszuarbeiten und zu analysieren, welche Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil sichern.
Diese neuen Konzepte konnen beispielsweise auf neuen technologischen Fortschritten, einer
neuen Verwendung bestehender Technologie oder einem Wechsel von einer produkt- zu einer
dienstleistungsorientierten Firmenlogik beruhen.’ Diese Verinderung einzelner Elemente eines

Geschiftsmodells, kann in der Anpassung oder Innovation eines Geschiftsmodells miinden. '°

° Heikkili, Heikkild & Bouwman (2015).
10 Clauss et al. (2019).



Die Innovation eines Geschiftsmodells wird als zusédtzliche Art der Innovation betrachtet,
welche die traditionellen Bereiche der Prozess-, Produkt- und Organisationsinnovation
erginzt.!! Es stellt eine kosteneffiziente Mdglichkeit dar, um die Wettbewerbsposition eines
Unternehmens entscheidend zu verbessern. Empirische Forschungen bestitigen, dass vor allem
kontinuierliche Aktivititen zur Anpassung des Geschéaftsmodells die Wettbewerbstahigkeit und
die Renditefihigkeit eines Unternehmens erhdhen. 2 Die Innovation von Geschiftsmodellen ist
nicht nur jungen Unternehmen vorbehalten, sondern auch etablierte Unternehmen kdnnen und
sollten eine Neugestaltung ihres Geschiftsmodells vornehmen. Eine solche Anpassung muss
nicht zwangslaufig in radikal neuen Geschéftsmodellen miinden. Es konnen einzelne Elemente
eines Geschéftsmodells verdndert werden, wéhrend andere Elemente nur leichte Anpassungen
erfahren. Die Geschiftsmodelle konnen durch weniger radikale, inkrementelle Verdnderungen
angepasst werden, welche lediglich fiir das jeweilige Unternehmen neu sind.'*> Um auch diese
Veranderungen am Geschéftsmodell zu beriicksichtigen, wird fiir diese Studie der Begriff der
Geschiftsmodellanpassung eingefiihrt, womit eine Modifikation einzelner Elemente des

Business Model Canvas beschrieben wird. '

Eine Geschidftsmodellanpassung beschreibt die Modifikation einzelner Elemente eines
Geschdftsmodells.

Viele kleine und mittlere Unternehmen, insbesondere Handwerksbetriebe, entwickeln ihr
Geschiftsmodell im Allgemeinen bis zum Auftreten eines externen Schocks nicht weiter.
Dieser kann beispielsweise durch technologische Entwicklungen oder wirtschaftliche
Rezessionen hervorgerufen werden. Dieses Spannungsfeld tritt auch in der Situation der Covid-
19 Pandemie auf. Insbesondere Krisen fiihren dazu, dass Betriebe sich gegeniiber neuen
Moglichkeiten 6ffnen, auch wenn sie unter normalen Bedingungen starr an ihrer Strategie
festhalten und am Status quo festhalten wollen. Diese Situation verpflichtet viele Unternehmen
die bisherige Art und Weise, wie die Unternehmensziele erreicht worden sind, zu iiberdenken.
Betriebsinhaber etablierter Unternehmen miissen verstehen, wie sie ihr Geschéiftsmodell neu
konfigurieren konnen. Kleine Unternehmen verfiigen jedoch hédufig nur iiber begrenzte
Ressourcen und das Know-how, das fiir die Anpassung des Geschéftsmodells erforderlich
wiren. Verschiedene Kooperationsansétze bieten hierbei eine Moglichkeit, um notwendige

Ressourcen zu erhalten oder Aktivititen auszulagern.

"1'Vgl. Zott et al. (2011).

2 Vgl Amit & Zott (2021).

13 Vgl. Bjorkdahl & Holmén (2013).
14 Vgl. Massa et al. (2017).



2.3 Kooperationsansitze fiir kleine und mittlere Unternehmen

Kleine und mittlere Unternehmen sind mit erheblichen Einschrinkungen in Bezug auf ihre
Féhigkeit, sich zu internationalisieren, zu innovieren und mit dem Wettbewerbsdruck
umzugehen konfrontiert.!> Zusitzlich sind sie in einem dynamischen Umfeld aufgrund ihrer
geringen Diversifizierung einem erhohten Risiko ausgesetzt wihrend der Wettbewerbsdruck
durch die rapide Entwicklung digitaler Technologien zunimmt. Gleichzeitig ist der Anteil der
implementierten digitalen Prozesse bei kleinen und mittleren Unternehmen vergleichsweise
gering.'® Die Digitalisierung zwingt Unternehmen mehr denn je dazu, neue Prozesse und
Produkte zu entwickeln und zu implementieren oder ihre Geschéftsmodelle an die sich
verdandernden Miérkte anzupassen. Die Entwicklung solcher Innovationen bindet erhebliche
Ressourcen und erfordert spezielles Know-how. Beides ist in kleinen Betrieben nur begrenzt
vorhanden.!” Ein hohes wirtschaftliches Risiko und Innovationskosten verbunden mit dem
Mangel an finanziellen Ressourcen bilden wesentliche Hiirden fiir den Einstieg in
Innovationsaktivititen. '8 Diese Barrieren konnen teilweise durch kollaborative Aktivititen und
Netzwerke iiberwunden werden, da sie den Kapitalbedarf und das strategische Risiko

verringern kénnen. !

Gemeinsame Aktivitdten und Netzwerke sind in der Lage, auch kleine Betriebe zu beféhigen,
in einem dynamischen Geschiiftsumfeld zu konkurrieren und zu innovieren.?’ Die Betriebe
konnen von einem Lern- und Erfahrungsaustausch, Zugang zu externen Innovationsquellen und
ergdnzenden Ressourcen, einschlieflich Forschungs- und Entwicklungsaktivitéten,
profitieren.?! Die Erreichung der Kooperationsziele kénnen durch verschiedene Formen der
Kooperation angestrebt werden, welche von informellen Absprachen bis hin zu
Gemeinschaftsunternehmen reichen. Kooperationen koénnen grundlegend anhand ihrer
Richtung unterschieden werden, welche angibt, auf welcher Wertschopfungsstufe und in
welcher Branche die Kooperationspartner agieren.?? Horizontale Kooperationen entstehen
oftmals zwischen Wettbewerbern, um eine groflere Marktmacht gegeniiber anderen Akteuren
zu erhalten. Vertikale Beziehungen entstehen beispielsweise durch Zulieferer-Lieferanten-

Beziehungen. Eine diagonale Kooperation beschreibt hingegen die Beziehung zu Akteuren

15 Vgl. Agostini & Nosella (2019).

16 Vgl. BMWi (2021a); BMWi (2018).
17 Vgl. Mieke (2008).

18 Vgl. Rammer et al. (2016).

19 Vgl. Sydow (2001).

20 Vgl. Valkokari & Helander (2007)
21'Vgl. Casals (2011).

22 Vgl. Killich (2011).



einer anderen Branche auf einer anderen Wertschopfungsebene. Die Partnerschaften iiber
vertikale und horizontale Ebenen hinweg sind wesentliche Erfolgsfaktoren bei der digitalen

Transformation und der ErschlieBung neuer Mirkte auBerhalb des Kerngeschifts.??

2.4 Forschungsfragen

Eine Anpassung der Geschéftstitigkeiten wird langfristig als unausweichlich angesehen.
Sowohl in der Praxis als auch in der Literatur fehlt es jedoch an Leitlinien, Modellen und
Hilfestellungen fiir kleine und mittlere Unternehmen, um ihr Geschiftsmodell systematisch
weiterzuentwickeln. Oft scheitern Geschéftsmodellanpassungen an der Umsetzung, wo somit
Hilfestellungen unabdingbar sind, um erfolgreiche Anpassungen sicherzustellen. Angesichts
der Liicken in der bestehenden Forschung und des dringenden Bedarfs von Betriebsinhabern,
Unterstiitzung bei der systematischen Anpassung ihres Geschiftsmodells zu erhalten, ergeben

sich vor dem Kontext der Covd-19 Pandemie die folgenden Forschungsfragen in Abbildung 3.

Welche Arten der Geschiftsmodellanpassungen konnen
unterschieden werden?

Geschiftsmodell-
. Welche Erfolgsfaktoren weisen die Geschiftsmodellanpassungen
anpassungen im auf?

Handwerk

Welche Erfolgsfaktoren pragen die unterschiedlichen Arten der
Geschéftsmodellanpassung?

Abbildung 3: Forschungsfragen der Studie
3 Methodik

Die formulierten Forschungsfragen nach der Art der Geschéftsmodellanpassung und den
Erfolgsfaktoren einer Geschéftsmodellanpassung, werden im Rahmen eines explorativen,
qualitativen Forschungsdesigns adressiert. Die Datenanalyse erfolgt anhand umfassender Daten
aus semi-strukturierten Interviews in einer multiplen Fallstudienanalyse von 14
Handwerksbetrieben. Das Forschungsdesign folgt einer induktiven Logik, in welcher zunéchst
das Forschungsobjekt, in unserem Fall die Betriebe, definiert wird, um anschlieBend eine
Datenerhebung basierend auf den Fallstudien durchzufiihren. Die Ergebnisse werden

zusammenfassend in einem Modell der Erfolgsfaktoren dargestellt.

23 Vgl. Trenkle (2020).



Forschungsdesign & Stichprobe

Um die oben genannten Forschungsfragen zu beantworten, widhlen wir einen qualitativen
Ansatz, im Speziellen ein fallstudienbasiertes Vorgehen.?* Dieses wird durch semi-strukturierte
Interviews umgesetzt und hiermit Ergebnisse generiert, die eine Darstellung der

Erfolgsfaktoren und eine Clusterung beinhalten.

Durch die Wahl einer multiplen Fallstudie konnen Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der
Art der Geschiftsmodellanpassung der Betriebe offengelegt werden. Des Weiteren konnen
Erfolgsfaktoren und Hemmnisse identifiziert werden. Der vertiefte explorative Ansatz

ermdglicht in diesem Kontext die Aufnahme komplexer, betriebsinterner Faktoren.

Die Stichprobe besteht aus 14 Handwerksbetrieben (sieche Abbildung 4), welche eine
Geschiftsmodellanpassung aufgrund der Covid-19 Pandemie durchgefiihrt haben. Das
grundlegende Auswahlkriterium ist dabei die durchgefiihrte Geschiaftsmodellanpassung nach
der bereits im vorherigen Abschnitt getroffenen Definition. Zur besseren Identifizierung
moglicher Betriebe erfolgte eine Offentliche Wettbewerbsausschreibung der Baden-
Wiirttembergischen Handwerkskammern an die Betriebe. Zusdtzlich wurden potenziell
geeignete Betriebe direkt von  Betriebsberatern und  Betriebsberaterinnen  der
Handwerkskammern kontaktiert. Auf Basis der identifizierten Betriebe erfolgte eine Selektion,
welche zwei Betriebe je Handwerkskammer zuliel3, um eine breite Auswahl der Fallbeispiele

sicherzustellen, welche nicht regional begrenzt ist.

Die Betriebe wurden anschlieBend mit einer Kurzbeschreibung des Projekts und des
Projektziels von den Bearbeitern der Fallstudienanalyse®> kontaktiert. In einem ersten
Telefongesprich wurden die Beispielbetriebe hinsichtlich des Eignungskriteriums fiir die

Studie befragt und ein Interviewtermin vor Ort vereinbart.

24 Vgl. Eisenhardt (1989); Yin (2018).
25 Die Bearbeiter der Fallstudienanalyse sind wissenschaftliche Mitarbeiter (Carl-Philipp Beichert und Tobias
Beibl) vom Ludwig-Froéhler-Institut in Miinchen.
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Hans Klein GmbH 1968 Pool-Beschalung
Heizung-
Sanitdr GmbH
2  Wied GmbH & GmbH & Hérakustiker 2001 27 Digitalisierung der
Co. KG Co. KG Geschéftsprozesse
3 Béckerei Paul Einzel- Biécker 1907 31 Online-
unternehmen ‘Wochenmarkt
4 Wipfler GmbH Augenoptiker 1991 18 Digitalisierung der
Augenoptik Geschiftsprozess
GmbH
5  Béckerei GmbH & Biécker 1884 70 Neues
Kretzschmar Co. KG Mittagsangebot,
GmbH & Co. Pfandsystem
KG
6  Frischmann GmbH Konditor 1991 18 Online-Vertrieb
Marzipan
GmbH
7  Schroder Einzel- Metallbau 2019 17 Edelstahl-
Metallbau unternehmen Desinfektionsspen
der
8 MK Mabel Einzel- Tischler 2016 1 Schneidebrett-
unternehmen Konfigurator
9 Chocolate Einzel- Konditor 2011 (zunéchst 1 Online-Shop und
valley unternehmen Nebenerwerb) Online-Kurse
10 Baickerei Plaz Einzel- Biécker 1890 28 Online-Shop +
unternehmen Lieferdienst
11 Miiller Glas- Einzel- Glaser 2006 1 Hygieneschutz
Fenster-Fassade  unternehmen inkl. Akustikfeld
12 Reif GmbH Elektrotechnik / 1997 43 Digitalisierung der
Sicherheits- Sicherheits- Geschiftsprozesse
technik technik
13 Albmetzgerei GmbH Fleischer 1975 130 Digitalisierte
Steinhart Warenwirtschaft
GmbH und
Entwicklungskoop
eration
14  Elektro Seeger GmbH Elektrotechnik 1989 38 Digitaler Mietpark
GmbH

Abbildung 4: Darstellung der ausgewdhliten Betriebe fiir die Fallstudienanalyse

Datenerhebung

Um umfassende und aufschlussreiche Informationen zu sammeln, wurde auf eine Vielzahl von
Quellen zuriickgegriffen. Zunédchst wurden semi-strukturierte Interviews mit den
Betriebsinhabern und Betriebsinhaberinnen, Familienangehorigen sowie weiteren Angestellten
der Fallbeispiele gefiihrt. Dies ermoglichte eine umfassende Perspektive, um zusétzliche

Einschitzungen des Anpassungsprozesses zu erheben. Die Interviews wurden fast
10



ausschlieBlich im Betrieb vor Ort durchgefiihrt, um weiterfithrende Einblicke in den Betrieb zu
erhalten und eine angenehme Gespriachsatmosphdre herzustellen. Lediglich ein Interview
wurde digital per Videotelefonat gefiihrt. Die Interviewdaten wurden durch Sekundér-Daten
wie z.B. Webseiten, Social-Media Auftritten und Pressemeldungen ergidnzt. Diese weiteren
Datenquellen stellen eine Triangulation des Datenmaterials dar und stellen sicher, dass

Ergebnisse valide und nachpriifbar sind.?®

Die Interviews in den Betrieben wurden mit Hilfe eines Leitfadens durchgefiihrt (siehe
Abbildung 5), welcher anhand vorherrschender Literatur erarbeitet wurde und auf die gestellten
Forschungsfragen abgestimmt ist. Der Leitfaden ist dabei in mehrere Themengebiete unterteilt,
um die verschiedenen Aspekte der Forschungsfragen mdglichst umfassend abzudecken. Offene
Fragen geben dem oder der Befragten die Moglichkeit sich darauf zu fokussieren, wie und
warum Entwicklungen und Anpassungen im Betrieb stattgefunden haben. Diese Antworten
konnen durch konkrete Beispiele oder Anekdoten unterstiitzt werden. Zusétzlich erlaubt die
Struktur des Interviews explizites Nachfragen, um auf bestimmte Aspekte verstirkt einzugehen.
Nach vorheriger Zustimmung des oder der Interviewten, wurden die Interviews aufgezeichnet

und anschlieBend wortgetreu transkribiert, um eine bestmogliche Analyse sicherzustellen.

Auswirkungen und Reaktionen in den einzelnen Phasen der Krise

Corona Krise als externer Trigger fiir
mogliche Anpassungen

Die Krise wurde dabei in vier Phasen von Mirz 2020 bis Juni 2021 eingeteilt

Geschiftsmodellanalyse von Coid-19 anhand des BMC

Business Model Canvas

Partner, Schliisselaktivititen, Schliisselressourcen, Werteversprechen, Kundenbezichung,
Kanile, Kunden, Kosten- und Ertragsstruktur

Art und Weise der

Gl Analyse entlang des zeitlichen Anpassungsprozesses

Erfolgsfaktoren der Interne und externe Erfolgsfaktoren von Stakeholder Bezichungen bis hin zu Leadership
Geschéftsmodellanpassung und Betriebskultur

Abbildung 5: Aufbau des Interviewleitfadens

Datenanalyse

Grundlegende Ausgangsbasis der Datenanalyse stellen die gefiihrten Interviews und die damit
einhergehende Codierung dar. Um dariiber hinaus eine optimale Datenanalyse zu
gewdhrleisten, wurde wie oben erwihnt, eine Triangulation der erhobenen Interviewdaten mit

Informationen aus Websites, Social-Media-Auftritten und Pressemeldungen durchgefiihrt.

26 Vgl. Yin (2018).
11



AnschlieBend wurde eine offene Codierungs-Technik angewendet?’, um erste Codes aus den
Transkripten der Interviews zu identifizieren. Hierbei wurden Passagen markiert, die sich auf
Aktivitdten der Geschéftsmodellanpassung und die entsprechenden Kompetenzen, Ausldser,
Hemmnisse oder Erfolgsfaktoren beziehen, die im Einklang mit unseren Forschungsfragen
stechen. Die Interviews wurden zundchst unabhingig voneinander von den zwei
wissenschaftlichen Mitarbeitern codiert, um die Codierungen anschlieBend zu vergleichen und

zu diskutieren. Dieses Vorgehen garantiert eine hohe Reliabilitdt der Codierungen.

In diesem ersten Schritt konnten bereits Muster innerhalb der Betriebe identifiziert werden. Im
Fokus stehen Arten und Aktivititen zur Anpassung des Geschiftsmodells, angewandte
Vorgehensweisen, Erfolgsfaktoren und Hemmnisse. Im nichsten Schritt wurden die codierten
Fallbeispiele, insbesondere die bereits identifizierten Vorgehensmuster und Erfolgsfaktoren,
untereinander verglichen. Dies wurde anhand eines axialen Codierungsansatzes durchgefiihrt,
wobei relevante Codierungs-Kategorien und damit verbundene Unterkategorien aufgestellt
wurden. Wéhrend diesem Analyse-Schritt wurden insbesondere Gemeinsamkeiten und
Unterschiede der Fallbeispiele untersucht, um damit eine Clusterung der Fille zu erreichen.
Durch die Inititerung von Gruppendiskussionen der Fallbeispiele innerhalb eines Clusters,
konnten die bereits identifizierten Gemeinsamkeiten validiert und die Ergebnisse erweitert

werden.

Basierend auf den Interviews und Sekundir-Daten wurden die Betriebe anhand des etablierten
Business Model Canvas nach Osterwalder und Pigneur analysiert.”® Hierdurch konnen
Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Geschéftsmodelle exakt identifiziert und
veranschaulicht werden. Auf Basis der Analyse kann in einem iterativen Prozess ein Modell
entwickelt werden, das die Gemeinsamkeiten und Unterschiede der
Geschiftsmodellanpassungen in ihren Vorgehensweisen und Erfolgsfaktoren aufzeigt.
Wihrend die Codierung der Daten induktiv erfolgte, wurden die vorldufigen Ergebnisse mit
bestehender Literatur aus den Bereichen der Geschiftsmodellanpassung verglichen, um

Zusammenhdnge mit aktuellen wissenschaftlichen Erkenntnissen zu beriicksichtigen.

Um auch die wissenschaftliche Sorgfalt in der qualitativen Forschung zu gewéhrleisten, wird
insbesondere auf eine hohe Validitdt geachtet, welche die Giite einer Forschungsstudie
widerspiegelt. Diese wird zum einen durch ein gut durchdachtes Forschungsdesign garantiert,

indem prizise Informationen aus Primdr- und Sekundér-Daten in einer strukturierten

27 Vgl. Miles, Huberman, & Saldana (2014).
28 Vgl. Osterwalder und Pigneur (2010).
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Datenerhebung und Datenanalyse Anwendung finden. Dariiber hinaus wird durch eine
konsistente Betrachtung der Theorie eine analytische Validitdt erreicht. Mit Hilfe der
Triangulation aller Ergebnisse mit umfassender Literatur konnen die Ergebnisse durch bereits

existierende Forschung erginzt werden.

4  Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der betrachteten Fallbeispiele beschrieben. Zundchst
werden die Auswirkungen der Covid-19 Pandemie auf die Betriebe iibergreifend dargestellt,
ohne Riickschliisse oder Verallgemeinerungen hiervon zu treffen. Die identifizierten
Geschéiftsmodellanpassungen der Betriebe werden in drei Kategorien gruppiert, welche
genauer definiert werden. AnschlieBend werden die identifizierten Erfolgsfaktoren fiir die
Umsetzung einer Geschiftsmodellanpassung aufgezeigt. Diese werden wiederum in einer

Clusterung mit den drei identifizierten Typen der Geschédftsmodellanpassung abgeglichen.

4.1 Auswirkungen der Covid-19 Pandemie

Die Covid-19-Pandemie und die damit einhergehenden Einschrinkungen und Vorschriften fiir
das wirtschaftliche und soziale Leben hatten zahlreiche Auswirkungen auf alle untersuchten
Betriebe. Insbesondere gesellschaftliche und wirtschaftliche Lockdowns sowie andere staatlich
angeordnete Malnahmen wirkten sich auf viele Betriebsbereiche, Mitarbeiter und die Kunden
aus. Wie auch schon in ersten Studien wihrend der Pandemie waren die einzelnen Betriebe

jedoch unterschiedlich stark von der Pandemie betroffen.?’

Zu Beginn der Pandemie und dem folgenden ersten Lockdown, hatten die Betriebe mit einer
groflen Planungsunsicherheit zu kimpfen, was sich auf strategische Entscheidungen auswirkte.
Der Lockdown stellte fiir die meisten Betriebe zunichst einen gro3en Umsatzeinbruch bei fast
gleichbleibenden Kosten dar. Aufgrund des verdnderten Kundenverhaltens infolge der
Pandemie haben sich Umsitze verlagert. Am grofBiten Kostenpunkt, den Personalkosten, wurde
von der Politik versucht durch Hilfsmainahmen wie der Kurzarbeit anzusetzen. Im Handwerk
hat in vielen Betrieben der innerbetriebliche Zusammenhalt einen hohen Stellenwert. Viele
Inhaber stehen in direkter Verantwortung gegeniiber ihren Mitarbeitern und scheuen daher
sofortige Entlassungen.’® Trotz der Senkung der Personalkosten durch die Anmeldung von
Kurzarbeit stellte die Lohnfortzahlung wéhrend des Lockdowns eine erhebliche Belastung fiir

die Betriebe dar. Aufgrund der sehr unterschiedlichen Tatigkeitsbereiche im Handwerk, waren

2 Vgl. KfW Research (2020b); Friedl & Tratt (2020).
30Vgl. Friedl & Tratt (2020).
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die Betriebe durch die Regulierungen und Maflnahmen zur Einddmmung der Pandemie
unterschiedlich stark betroffen. Die Auswirkungen lassen sich jedoch nicht pauschal auf
Gewerke verallgemeinern, sondern hingen in hohem Malle von der individuellen Situation
eines Betriebes ab. Anhand der Fallbeispiele konnten vier Kategorien der Auswirkungen

identifiziert werden, welche in Abbildung 7 dargestellt sind.

Betroffenheit der Inhaberfamilie und Einbruch von Umsatz

Mitarbeiter : und Ergebnis
Auswirkungen 8
der Covid-19
Pandemie Probleme bei der
Verindertes Kundenverhalten Materialbeschaffung &

ansteigende Rohstoffpreise

Abbildung 6: Auswirkungen der Covid-19 Pandemie auf die Betriebe

Betroffenheit der Inhaberfamilie und Mitarbeiter

Bei den analysierten Betrieben handelt es sich, wie fiir das Handwerk charakteristisch, um
inhabergefiihrte Betriebe, in welchen oft auch mehrere Familienmitglieder im Betrieb involviert
sind. Teilweise werden die Betriebe seit mehreren Generationen von einer Familie gefiihrt.
Aufgrund dieser Strukturen hatte die Pandemie unausweichliche Auswirkungen auf die
Inhaberfamilien und Betriebsinhaber der Betriebe. Trotz der teilweise jahrelangen Erfahrungen
im Betrieb, wurde durchweg berichtet, dass die Auswirkungen der Pandemie zu Beginn deutlich
unterschitzt worden sind. Es wurde davon ausgegangen, dass die Situation nur von kurzer
Dauer sein wiirde.

., Wir haben das am Anfang ein bisschen unterschdtzt.
(Paul)

,,Da ist schon viel weggebrochen. Soziale Bindungen oder iiberhaupt alles, was so mit ein

bisschen Vergniigung zu tun hat. *
(Klein)

Aufgrund der nicht vorhersehbaren Situation haben die Betriebsinhaber versucht, Panik zu
vermeiden und weiterhin mit gesundem Menschenverstand zu handeln. Die Belastung war
hierbei nicht nur finanziell, sondern auch psychisch, da die Verantwortung gegeniiber den

Mitarbeitern und Kunden getragen werden musste.

Ebenso wie fir die Betriebsinhaber hatte die Pandemie auch auf die Mitarbeiter finanzielle und

psychische Auswirkungen. Aufgrund von Auftragsstornierungen mussten Mitarbeiter in
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Kurzarbeit geschickt werden, was fiir die einzelne Mitarbeiterin/Mitarbeiter eine grof3e
finanzielle Belastung darstellte. Dariiber hinaus wurden die Tétigkeiten im Betrieb sowie der
soziale Austausch aufgrund der Hygienebestimmungen stark beeintrachtigt. Das durchgéngige
Tragen von medizinischen Masken sowie die strikte Trennung in Arbeitsgruppen belastete die

Mitarbeiter.

., Aber man hat schon gemerkt, bei den Mitarbeitern war Angst da, die sind unruhig.
(Kretzschmar)

,,Den Leiharbeiter musste ich dann eben heimschicken, weil in dem Moment die Arbeit ich

nicht mehr fiir ihn hatte. *
(Schroder)

Die Planungsunsicherheit der Betriebe iibertrug sich ebenfalls auf die Mitarbeiter, welche um
ihre Arbeitsstelle fiirchteten. Ein Betrieb musste aufgrund der Situation zwei Mitarbeiter
entlassen. Positiv zeigte sich in den Betrieben ein starker Riickhalt sowie ein gesteigertes

Zusammengehorigkeitsgefiihl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Kundenverhalten

Infolge der Empfehlungen und Regulierungen zur Einddmmung der Verbreitung von Covid-
19, wurde eine Verdnderung im Verhalten der Kunden wahrgenommen. Insbesondere zu
Beginn der Pandemie verspiirten die Betriebe eine Verunsicherung ihrer Kunden. Dies zeigte
sich zum einen daran, dass Kunden nicht mehr personlich in den Laden kommen wollten oder
die langen Schlangen vor den Liden scheuten. Die grofe Akzeptanz gegeniiber den
Regulierungen, schlug im Verlauf der Pandemie vereinzelt in Unverstandnis um, wodurch es

vermehrt zu Streitereien zwischen Kunden im Laden kam.

,,Die Leute haben Angst gehabt, sind nicht mehr raus gegangen.
(Wipfler)

., Wir haben gerade im Ladengeschdft viele neue Kunden gewonnen, die gesagt haben,

Mensch hier waren wir noch nie. *
(Frischmann)

Gleichzeitig stieg besonders im ersten Lockdown die Nachfrage nach bestimmten Produkten,
wodurch vereinzelt Regeln gegen Hamsterkdufe eingefiihrt wurden. Die gewerblichen Kunden
hingegen gerieten teilweise selbst durch ZwangsschlieBungen oder der generellen
Planungsunsicherheit unter Druck. Hierdurch wurden nicht nur zu Beginn der Pandemie
Auftriage storniert, sondern auch im darauffolgenden Winter 2020/2021. Besonders negativ
wirkte sich dies auf die Zulieferbetriebe der Industrie und des Lebensmittelhandwerks aus.
Letztere verzeichneten aufgrund von Geschéftseinbuf3en in der Veranstaltungsbranche und dem
fehlenden Weihnachts- und Ostergeschidft hohe Umsatzriickgiange. Einen Ausgleich boten
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hierzu digitale Kommunikationswege, wie beispielweise Social Media, iiber welche die
Betriebe weiterhin mit ihren Kunden kommunizierten, was von den diesen ebenso wie digitale
Vertriebswege verstirkt nachgefragt wurde. Zusétzlich berichteten Betriebe, dass sie durch die
Home-Office-Regelungen auch neue Ladenkunden gewinnen konnten. Profitieren konnte man

von zufriedenen Stammkunden, welche in der Pandemie die Treue gehalten haben.

Einbruch von Umsatz und Ergebnis

Der erste Lockdown hatte fiir alle Betriebe erhebliche Auswirkungen auf den Umsatz. Die
Betriebe verzeichneten einen grofen Riickgang an Kunden sowie einen Anstieg der
Stornierungen bestehender Auftrége.
,,Die haben ihre Oster- Bestellungen storniert [...]

(Frischmann)
In Lebensmittelgewerken konnten Betriebe jedoch auch einen Anstieg der Nachfrage nach
bestimmten Produkten verzeichnen. Auf der anderen Seite blieben Auftrige aus der
Veranstaltungsbranche sowie aus der Hotel- und Gastronomiebranche aus. Gewerke mit einer
starken Abhidngigkeit von der Industrie verzeichneten ebenfalls einen starken Riickgang der
Auftrige. Das AusmaBl und die Dauer des Riickgangs waren jedoch stark von der
Kundenstruktur des jeweiligen Betriebs abhingig. Nach dem ersten Lockdown stiegen die
Umsitze iiber den Sommer weitestgehend wieder an. Wiahrend sich diese Erholung in manchen
Gewerken bis zum Jahresende fortsetzte, brach insbesondere in Lebensmittelgewerken die
Nachfrage zum Winter hin erneut ein. Das sehr wichtige Oster- und Weihnachtsgeschift wurde
ebenso stark reduziert. Die allgemeine Planungsunsicherheit vor dem Winter 2020/2021 und
der drohende zweite Lockdown hatten zur Folge, dass weitere Auftrige nicht erteilt wurden
und notwendige Umsitze ausblieben. Diese Verunsicherung der Kunden und die zogerliche

Auftragsvergabe setzten sich zum Teil bis nach dem zweiten Lockdown fort.

I3

., Zum Herbst hin habe ich dann gemerkt [...] die groffen Kundenauftrdige bleiben aus.
(Chocolate Valley)

Um weiterhin die Liquiditét der Betriebe aufrecht zu halten, wirkte sich die Pandemie auch auf
strategische Entscheidungen aus. Hierbei wurde versucht die Kosten zu reduzieren, um
gesunkenen Umsitze aufzufangen. Im Einkauf konnten beispielsweise durch Verabredungen
mit Lieferanten Zahlungsziele gestreckt werden. Dariiber hinaus wurde versucht die

Lagerhaltung zu reduzieren.

., Wir haben Kosten reduziert [...] beim Einkaufsbetrieb und dass unsere Lagerhaltung
moglichst gering ist. *
(Paul)
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,,Durch das, dass man einfach nicht wusste, was bringt uns der erste Lockdown. Es war ja

glaube ich fiir niemanden vorstellbar, wo die Reise hingeht *
(Seeger)

Aufgrund der finanziellen Belastung sowie der Planungsunsicherheit konnten strategische
Entscheidungen nicht wie geplant umgesetzt werden. Investitionen wurden nur in einem

reduzierten Rahmen getétigt oder aufgeschoben.

Probleme bei der Materialbeschaffung und ansteigende Rohstoffpreise

Aufgrund der globalen Ausbreitung der Pandemie, waren die Lieferketten stark beeintréchtig,
was verstdrkt zu Problemen in der Materialbeschaffung der Betriebe fithrte. Wihrend dies zu
Beginn nur auf den Lockdown zuriickzufiihren war, entspannte sich die Situation auch nicht im

weiteren Verlauf der Pandemie.

‘

., Problem war nur, niemand wusste wann die kommen.
(Schroder)

,» Wenn man jetzt etwas braucht, hat man zwei Monate Lieferzeit ungefihr.
(Miiller)

Die Betriebe beklagten iiber verschiedene Gewerke hinweg lange Lieferzeiten und teils stark
ansteigende Rohstoffpreise. Die teils wieder ansteigende Zahl der Auftrage konnte nicht bedient
werden, da notwendiges Material nicht vorhanden war. Die Materialbeschaffung war von
Planungsunsicherheit geprégt, da sowohl die Kundennachfrage als auch das Materialangebot

aufgrund von Regulierungen und steigenden Inzidenzen jederzeit zuriickgehen konnten.

4.2  Drei Arten der Geschédftsmodellanpassung

Aufgrund der Regulierungen zur Einddimmung der Covid-19 Pandemie, konnten Betriebe
teilweise ihren Tétigkeiten nicht mehr nachgehen oder nur noch eine reduzierte Anzahl an
Kunden bedienen. Die Auswirkungen der Pandemie bestimmten liberwiegend die Art der
Vertriebswege, die Produktion, den Verkauf und die Ausfithrung von Dienstleistungen.
Hierdurch haben acht der beobachteten Betriebe eine Geschiftsmodellanpassung aufgrund der
Pandemie durchgefiihrt. Bei sechs weiteren Betrieben fand eine Anpassung statt, fiir welche die
Pandemie nicht der Ausldser war, aber die Bestrebungen zur Anpassung stark vorangetrieben
und beschleunigt hat. Die Geschéaftsmodellanpassungen der Betriebe betrafen insbesondere die

folgenden Bereiche:

e Ansprache neuer Kundengruppen

e Etablierung neuer Vertriecbswege

e FEinrichtung neuer Ertragsstrukturen
e Aufbau neuer Wertschopfungsketten
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Auf Grundlage der identifizierten Geschéftsmodellanpassungen konnten die Betriebe in drei
Kategorien gruppiert werden (siche Abbildung 8). Die Kategorisierung basiert auf dem Anlass
der Anpassung sowie der zukiinftigen Integrierung in das Geschéftsmodell des Betriebes.
Daraus folgend werden die Geschiftsmodellanpassungen der Betriebe in tempordre Corona-
Innovationen, nachhaltige Corona-Innovationen sowie in Gelegenheitsinnovationen

unterschieden.

Betroffenheit der Inhaberfamilie
und Mitarbeiter

Einbruch von Umsatz

. und Ergebnis
Auswirkungen der

Covid-19 Pandemie

Probleme bei der Material-

Verindertes Rundznverhalten beschaffung & ansteigende Rohstoffpreise

1
- =7
7

~

Temporire Corona — Nachhaltige Corona — Gelegenheits —
Innovation Innovation Innovation

/7 =

Kurzfristige Anpassung als
Reaktion auf Auswirkungen der
Pandemie.

Die Anpassung bietet auch ein
Umsatzpotential nach der
Pandemie.

Die Anpassung wurde unabhingig
von der Pandemie angestrebt.

= Schroder Metallbau =  SHK Klein = Chocolate Valley

= Miiller Glas-Fenster-Fassade = MK Mobel = Bickerei Paul
= Wied Horakustik =  Bickerei Kretzschmar
= Reif Sicherheitstechnik =  Frischmann Marzipan
= Bickerei Plaz = Wipfler Augenoptik
= FElektro Seeger =  Albmetzgerei Steinhart

Abbildung 7: Arten der Geschdftsmodellanpassung

Temporire Corona-Innovation

Zwei Betriebe konnten durch eine Produktinnovation auf ein neues Kundenbediirfnis wiahrend
der Pandemie reagieren. Dabei handelte es sich um Produkte, die vor allem die Durchfiihrung
von HygienemaBBnahmen in 6ffentlichen Einrichtungen ermoglichten. Es ist jedoch davon
auszugehen, dass die Nachfrage nach der Pandemie nicht auf diesem hohen Niveau verbleiben
wird. Ebenso &uflerten die Betriebsinhaber, dass es nicht das Ziel sei, diese Anpassung
langfristig in das bestehende Geschiftsmodell zu integrieren. Die temporire Anpassung konnte
dazu beitragen den durch die Pandemie hervorgerufenen Umsatz-Einbruch teilweise oder ganz
zu kompensieren, indem man ein anderes Kundenbediirfnis und Kundensegment bedient hat.
Fiir den Fall eines Nachfrageriickgangs und einer Normalisierung der Situation ist fest geplant,

sich wieder auf das urspriingliche Kerngeschéft zu fokussieren.
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Nachhaltige Corona-Innovation

Sechs weitere Betriebe haben ebenfalls Anpassungen an ihrem Geschéftsmodell durchgefiihrt,
die durch die Covid-19 Pandemie ausgelost wurden. Im Gegensatz zu den tempordren
Anpassungen sollen diese auch {iiber die Pandemie-Situation hinaus Bestandteil des
Geschiftsmodells sein. Daher definieren wir diese Art der Anpassung als nachhaltige Corona-
Innovation. Aufgrund der Auswirkungen der Pandemie, war es fiir die Betriebe notwendig
geworden, z.B. ihre Kundenkanile und ihr Nutzenversprechen anzupassen. Insbesondere die
digitale Kundenansprache iiber Soziale Medien als auch der Vertrieb iliber den eigenen
Onlineshop wurden umgesetzt. Damit wurde unter anderem auf das allgemein verdnderte
Kundenverhalten reagiert, das auch nach der Pandemie weiter bestehen wird. Die Anpassungen
wurden fest in die bestehenden Geschiftsmodelle integriert und tragen bereits einen
wesentlichen Teil zum Umsatz der Betriebe bei. Die Betriebe sehen fiir diese Anpassungen

auch nach der Pandemie ein gro3es Umsatzpotential.
Gelegenheits-Innovationen

In sechs Betrieben wurde eine Anpassung des Geschiftsmodells beobachtet, die wihrend der
Corona-Pandemie stattfand. Die Pandemie selbst war jedoch nicht der Ausloser fiir die
Anpassung, da diese bereits vor der Pandemie geplant war. Die Umsetzung fand wahrend der
Pandemie statt und erwies sich als gliicklicher Zufall, die dazu beitrug, die Krise zu iiberstehen.
Die Krise wiederum fiihrte dazu, dass der Umsetzungsdruck und damit das Umsetzungstempo
zunahmen. Da es sich um Geschiftsmodellanpassungen handelt, die auch ohne den externen
Schock der Covid-19-Pandemie vorgenommen worden wiren, definieren wir diese

Anpassungen als Gelegenheits-Innovation.
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4.3 Erfolgsfaktoren einer Geschiftsmodellanpassung

Mittels der in Kapitel 3 dargestellten Methodik von Datenerhebung und Datenanalyse, erfolgte
anhand der Codierung der einzelnen Interviews aus den Fallstudien die Ausarbeitung von
gemeinsamen Erfolgsfaktoren, die notwendig waren, um die getétigte Geschéftsmodell-
anpassung erfolgreich umzusetzen. Wir konnten eine Kombination von fiinf Oberkategorien
feststellen, welche in folgender Abbildung (siche Abbildung 9) aufgezeigt werden. Im
Folgenden werden die Auspridgungen der Faktoren ndher erldutert und mit Beispielen aus den

Betrieben der Studie unterstrichen.

Mitarbeiter

Unternehmens-
prozesse

Betriebskultur

Leadership Netzwerk und Kooperation

Abbildung 8: Erfolgsfaktoren einer Geschdftsmodellanpassung

4.3.1 Mitarbeiter

In allen Betrieben, welche iiber Angestellte verfiigten, wurden die Mitarbeiter als wesentlicher
Einflussfaktor fiir die Ideengenerierung und Umsetzung einer Geschiftsmodellanpassung
genannt. Es wurde deutlich, dass die Betriebe davon liberzeugt sind, dass eine Anpassung ohne
die Unterstiitzung und den Riickhalt ihrer Mitarbeiter so nicht hétte stattfinden konnen. Dabei
unterteilt sich die Dimension der Mitarbeiter in die drei Abgrenzungskriterien von Soft Skills,
Wissenstransfer und dem Wissenszuwachs (sieche Abbildung 10). Die Mitarbeiter nahmen dabei
nicht nur die Rolle des Unterstiitzers und Auftragsausfiihrers ein, sondern kénnen auch Treiber
einer Anpassung sein, wenn ihnen die notwendigen Freiheiten gewédhrt werden, die
Verantwortung iibertragen wird und sie sich um den Riickhalt des Inhabers/ der Inhaberin sicher

sein konnen. Die Betriebe versuchen die Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse einzubinden,
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wodurch die Mitarbeiterzufriedenheit und damit auch die Ideengenerierung geférdert wird. Die
Betriebe legen dabei vor allem groflen Wert auf eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit. Dies
spiegelt sich unter anderem an attraktiven Arbeitszeitmodellen, wie bspw. einer Tagesbackerei,
und anderen Mitarbeiter-Benefits wider. Zuletzt ist von entscheidender Bedeutung, dass der
Zusammenbhalt innerhalb der Belegschaft hoch ist, welcher durch ein gutes Betriebsklima, aber
auch durch gemeinsame Aktivititen wie Ausfliige, Weihnachtsfeiern oder Sommerfeste?!

gefordert und sichergestellt werden kann.

,,Der Riickhalt der Mitarbeiter. Dass die Mitarbeiter jede Entscheidung,
egal wie fraglich sie war, mitgegangen sind.
(Wied)

., [...] so einen ganz tollen Zusammenhalt auch so in der Firma, so viele Leute, die nach ihrer

eigentlichen Arbeit, noch mitgeholfen haben. “
(Schréder)

Neben einem guten Betriebsklima wurde in den Betrieben sichergestellt, dass Wissen zwischen
den Mitarbeitern weitergegeben wurde, um somit ein hohes Qualifikations- und
Weiterbildungsniveau zu erreichen. Dies wurde durch eigenverantwortliches Arbeiten
begiinstigt. Die Mitarbeiter haben sich in ihren jeweiligen Bereichen oder Arbeitsgruppen
teilweise selbst organisiert und eigene Abldufe gefunden, wie Wissen am besten transferiert
werden konnte. Auf diese Weise konnte erreicht werden, dass die Rollen der Mitarbeiter bis zu
einem gewissen Grad flexibel wurden. Die Mitarbeiter waren in der Lage, sich im
Krankheitsfall gegenseitig zu vertreten, so dass wahrend der Pandemie Notfallarbeitsplane
aufgestellt werden konnten, wer im Infektions- oder Quaranténefall eines Mitarbeiters/ einer
Mitarbeiterin welche Aufgaben und Rollen {ibernommen hitte. Durch diese Art von

rollierenden Aufgabenbereichen konnte ebenfalls die Arbeitsmotivation hochgehalten werden.

., Mit ihr vorher gekldrt, ob sie auch flexibel arbeiten kann.
Und interessanterweise ist sie auch wunderbar in der Verpackung.

(Frischmann)

., Es wird sehr, sehr, sehr weit nach unten iibertragen die Verantwortung. “
(Kretzschmar)

Zuletzt muss auch der mittelfristige Wissenszuwachs im Betrieb gesichert werden, welcher sein
Fundament durch aktives Recruiting von Auszubildenden und Fachkriften bildet. Somit

werden unter anderem die heutzutage wichtigen Aufgabengebiete wie Marketing und IT

31 Genau diese mussten wihrend der Covid-19 Krise ersatzlos gestrichen werden, weshalb ein vorab bereits
bestehendes gutes Betriebsklima umso wichtiger war.
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Kompetenzen abgedeckt. Aufgaben wie der Aufbau eines Online-Shops oder die richtige und
zielgruppenorientierte Ansprache von Neu- und Bestandskunden iiber unterschiedliche Kanile
wird hiermit angestrebt. Dieser Aufbau von neuen Kompetenzen und die Sicherstellung
bestehender Kompetenz muss iiber qualitativ gut ausgebildeten Nachwuchs stattfinden und
iiber die Attraktivitdt fiir andere potentielle Mitarbeiter. Hierbei hilft der Aufbau einer positiven
Unternehmensmarke, die regional bekannt ist und fiir gute Arbeitsatmosphire wie auch
angemessene und gute Bezahlung und gewisse Mitarbeiter-Benefits wie Tankgutscheine, Job-
Bike Angebote oder Vergilinstigungen steht. Dies bildet das Fundament fiir nachhaltige

Mitarbeiterzufriedenheit, -motivation und letztendlich Zielerreichung im Betrieb.

,,Das ist faire Bezahlung, Zulage was geht,

Tankgutscheine, Direktversicherung, also praktisch Altersvorsorge. *
(Kretzschmar)

,, Und sonst haben wir natiirlich fiir die Mitarbeiter noch. Samstag ist freier Einkauf, die
anderen Tage bekommt er 10 Prozent und betriebliche Altersvorsorge gibts auch noch. *

(Paul)
Riickhalt / Akzent Zusammenhalt

Soft Skills uexha cptanz innerhalb der Zufriedenheit

des Inhabers

Belegschaft
Wissens- Knowledge Eigenverantwortung Ressourcenflexibilitit
transfer Management
. Recruiting / . .

Wissens- Auszubildende Marketing

Employer IT Kompetenzen
zuwachs ; Nachwuchs Kompetenzen

Branding

Abbildung 9: Dimensionen des Erfolgsfaktors "Mitarbeiter”

4.3.2 Netzwerk & Kooperationen

Sowohl bei der Generierung neuer Ideen als auch bei der Umsetzung spielt die Kommunikation
mit externen Stakeholdern eine entscheidende Rolle. Durch den Austausch mit Wettbewerbern
aber auch Betrieben aus anderen Gewerken lassen sich vielversprechende Ideen iibertragen.
Probleme konnen im Austausch miteinander besprochen werden und Losungsansitze werden

gemeinsam evaluiert.
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., Aber auch junge Unternehmen und Betriebe, die ich unterstiitze im Betriebsaufbau.
Da kommt so viel zuriick. Da kann man durch das Geben von Wissen so unglaublich viel

‘

Wissen und Ideen gewinnen.
(Wied)

., Und wenn ich natiirlich das Klinikum Tiibingen nicht als Kunde gehabt hdtte, wire ich da
gar nicht draufgekommen. [...] Dann haben wir das reingestellt, schon nochmal getestet. [...]
gesagt, ok die Akustik geht durch, passt und gut ist es gewesen. Und so kennt man sich halt

wirklich viberall. *
(Miiller)

Nicht jede Idee kann aufgrund beschrinkter Ressourcen, wie Fachkrifte oder spezifisches
Know-how, direkt von einem Betrieb selbst umgesetzt werden. Diese fehlenden Kompetenzen
konnen hiermit auBBerhalb des Betriebes akquiriert werden, indem Kooperationen mit externen
Partnern zur Umsetzung der Anpassung eingegangen werden. So konnen insbesondere fehlende
Kompetenzen zur Erstellung fiir einen Onlineshop oder die zeitaufwendige Auslieferung von

Ware von externen Partnern ibernommen werden.

Die Betriebe pflegen durchgiingig ein aktives Netzwerk mit anderen Betrieben der Branche
sowie mit ihren Lieferanten und Kunden. Potenzielle Kooperationen sind somit vergleichsweise
einfach zu finden, miissen jedoch nachhaltig gepflegt werden, um davon profitieren zu konnen.

Der Erfolgsfaktor in seinen unterschiedlichen Facetten ist in Abbildung 11 zusammengefasst.

RegelmiBiger Austausch mit Kollegen {iber neue Entwicklungen
Austausch mit Ideen untereinander teilen und kopieren

Wettbewerbern Austauschnetzwerke, v.a. Innungen, Kreisgruppen, Unternehmerfrauen
Wettbewerber evaluieren, regional wie tiberregional

Kundenwerbung iiber externe Dritte professionalisieren
IT-Kompetenzen extern nutzen

Fehlende Kompetenzen Family and Friends als Kompetenz-Input

finden Gewerketlibergreifende Zusammenarbeit
Kunden auch iiber eigene Kompetenz hinaus beraten
K Externe zur eigenen Weiterbildung (Finanzorganisation, Marketing, IT)
ompetenzen . . ..
. Externe nutzen, um eigenes Angebot zu vergroflern oder optimieren (z.B.
erweltern

Lieferdienste) oder neue Angebote und Produkte zu evaluieren

Zugang zu Materialien und Rohstoffen iiber aufgebautes Netzwerl)
Abrufkontingente bei Lieferanten (v.a. Plexiglas und Stahl bei
Partnernetzwerk Rohstoftknappheit)

Netzwerk in Klinikum und Hochschule fiir weitere Produkttests
Preisstabilitét bei Rohstoffbeschaffung

Abbildung 10: Dimensionen des Erfolgsfaktors "Netzwerk und Kooperation"
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4.3.3 Unternehmensprozesse

Insbesondere wenn Betriebe wachsen, ist es wichtig, dass Strukturen im Betrieb etabliert
werden, die es erlauben, den Betrieb weiterhin agil zu flihren. Dabei spielen neben den
passenden technischen Voraussetzungen auch die richtigen Verantwortlichkeiten innerhalb des
Betriebes eine entscheidende Rolle. Oftmals dient ein mittleres Management, ein/e leitende/r
Angestellte/r bzw. Teamleiter/in je Abteilung, dazu, die Betriebsstrategie in die einzelnen
Bereiche weiterzugeben. Auf der anderen Seite konnen so die einzelnen Abteilungen flexibler

und schneller reagieren.

., Grundsdtzlich bei mir, habe ich immer versucht alle Abteilungen so zu gestalten, dass jede

Abteilung einen eigenen Kopf hat und auch selbststindig funktionieren kann “
(Klein)

Eine funktionierende Buchhaltung und Rechnungswesen bilden die Grundlage fiir den
wirtschaftlichen Erfolg eines Betriebes. Um einen Betrieb auch in einer Krise stabil zu halten,
ist es wichtig Betriebszahlen im Blick zu haben und offene Forderungen von Kunden einholen

zu konnen.

Wer sich regelmiBig einen Uberblick iiber seine Zahlen verschafft, kann friihzeitig versuchen

gegenzusteuern oder erkennt weitere Potentiale im Betrieb.

,,Sie miissen sich vorstellen, ich habe jede Woche [ ...] meine Zahlen im PC auf dem Tisch.
Dass ich sehe, wo lduft es hin. Ja, ich lese meine BWAs monatlich.

(Frischmann)

Eine gute finanzielle Lage bzw. Ausstattung eines Betriebes gibt Freiraum fiir
unternehmerische Entscheidungen, welche ein gewisses Risiko beinhalten oder ein grof3eres

Investitionsvolumen beanspruchen.

Accounting / Rechnungswesen
Fi ielle Lage / Ausstattun
Backoffice / Struktur manzietie Lage fAuSstatung

Erreichbarkeit
Rollenverteilung

Technologische Aktualitdt und Passgenauigkeit der ausgewihlten Software

Voraussetzungen / (z.B. ERP-System)
Digitalisierung Homepage (Design, kundenorientiert, aktuell)

Abbildung 11: Dimensionen des Erfolgsfaktors "Unternehmensprozesse"

4.3.4 Betriebskultur
Die Betriebe zeichnen sich unabhingig von ihrer Grof8e durch ein sehr familidres Verhéltnis

aus, welches eine direkte Kommunikation untereinander sowie einen Zusammenhalt zwischen
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den Mitarbeitern ermoglicht. Wichtig ist die vorgelebte Betriebskultur und Vision der
Betriebsinhaber und Betriebsinhaberinnen, um authentisch auch ein dhnliches Verhalten von
den Mitarbeitern im gegenseitigen Umgang einfordern zu konnen (sieche Dimensionen der
Betriebskultur in Abbildung 13). Elementar ist im Zusammenhang mit der Betriebskultur, dass
sich Mitarbeiter und Betriebsinhaber/innen nicht davor scheuen untereinander Ideen, aber vor
allem auch Fehler zu kommunizieren. Hierdurch wird eine aktive Fehlerkultur gelebt, welche
es erlaubt Fehler zu machen, es ermdglicht Fehler rechtzeitig zu erkennen und dazu fiihrt aus
Fehlern zu lernen. Es wird somit die Sicherheit gegeben Neues ausprobieren zu kénnen. Dies
ermdglicht es den Mitarbeitern als auch dem Betriebsinhaber oder der Betriebsinhaberin
regelmiBig iiber den eigenen Tellerrand schauen zu konnen und den Betrieb mit einer Offenheit
fiir Neues und Verdnderungen zu fithren. Durch diesen Mut wird ein kontinuierlicher

Lernprozess angesto3en, welcher den stetigen Wandel im Betrieb fordert.

¢

,»Mut haben, andere Entscheidungen zu treffen. Mut haben, Fehler zu machen.
(Wied)

,, Einer hat einen Fehler gemacht.

¢

Wir haben es erkannt und jetzt lernen wir daraus und werden besser.
(Wied)

Dieser stetige Wandel ist heutzutage auch notwendig, um sich auf die kontinuierlich
verdandernden Kundenbediirfnisse einstellen zu kénnen und diese bestmoglich zu bedienen.
Dies spiegelte sich als wichtiger Faktor in den untersuchten Betrieben wider, indem jede
Innovation und Anpassung vor dem Hintergrund durchgefiihrt worden ist, hiermit ein
Kundenbediirfnis stillen zu konnen. Der kontinuierliche Kundenkontakt als auch der Einbezug
von Kundenfeedback im Anpassungsprozess sind hierfiir maBgeblich. Uber diesen direkten
Austausch mit dem Kunden wird versucht die Bediirfnisse der Kunden besser zu verstehen, um

die besten Losungen fiir ihn oder sie bereitzustellen oder zu entwickeln.
., Das Wichtigste ist, ich muss aus der Kundenbrille schauen.

Ich muss den Markt beobachten.

(Frischmann)
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Testen

Kontinuierliche Lernprozesse

Offen mit Fehlern umgehen

Mut zu Fehlern, Keine Angst vor dem Scheitern haben

Fehlerkultur

Aus Kundenbrille schauen, Kundenbediirfnisse verstehen
Kundenorientierung Kundenfeedback beriicksichtigen
Kundentreue aufbauen, Kundenkontakt halten

Ideen adaptieren

Prozesse hinterfragen

Offenheit fiir Neues Mit offenen Augen den Betrieb fithren
Stetigen Wandel anstreben
Erfindergeist und Umtriebigkeit

Vision kreieren, kommunizieren und vorleben
Ideen mit der notwendigen Vehemenz verfolgen

Uberzeugung

Abbildung 12: Dimensionen des Erfolgsfaktors "Betriebskultur"

4.3.5 Leadership

Ein entscheidender Faktor bei der Umsetzung einer Idee war die Betriebsinhaberin oder der
Betriebsinhaber selbst (siche die einzelnen Auspriagungen in Abbildung 14), welcher das
jeweilige Ideenpotential erkannt hat und diese mit voller Uberzeugung vorangetrieben hat.
Hierbei kapselt sie/er sich jedoch nicht als einzelne/r Tiiftler ab, sondern delegiert mogliche
Aufgaben an Mitarbeiter und bindet diese in den Innovationsprozess mit ein. Ebenso wird den
Mitarbeitern bei der Ausarbeitung und Umsetzung eigener Ideen Riickhalt gegeben, sodass
diese Eigenverantwortung iibernehmen kdnnen. Je nach GroB3e des Betriebes wird ein mittleres
Management installiert, um die Verantwortung besser verteilen zu kdnnen und sich regelméBig
auf Fiihrungsebene abzustimmen. Die regelmiflige Kommunikation mit den Mitarbeitern tragt

dazu bei, Prozesse bei Bedarf anzupassen und Aufgaben neu verteilen zu kdnnen.

,,Ich glaube da ist ein ganz grofies Vertrauen da, zur Fiihrung.
Die Fiihrung versucht natiirlich stets auf die Mitarbeiter einzugehen

und das Ganze ist sehr familidr und sehr personlich.
(Kretzschmar)

Der Schritt in die Selbststandigkeit im Handwerk ist oft eng damit verbunden, sich dem Betrieb
vollig hinzugeben und ausgesprochen viel Zeit und Kraft in das Unternehmen zu legen. Ohne
eine groBe intrinsische Motivation und Passion fiir das Unternehmertum sind diese Vorhaben
in hdufigen Féllen nicht erfolgreich. Wéhrend der Pandemie-Situation und den dargestellten

notwendigen Anpassungen der Geschéftsmodelle zeigte sich ebenfalls, dass das Commitment
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der Betriebsinhaber/innen noch einmal deutlich zugenommen hat. Man wollte den Betrieb
weiterhin erfolgreich fithren und hat daflir oftmals auch private oder freizeitorientierte
Aktivitdten noch weiter in den Hintergrund gedringt als sonst und sich leidenschaftlich und mit

Hingabe um die anstehenden Anpassungen und Neuerungen im Betrieb gekiimmert.

., [...] und mein Tagesablauf hort nicht nach acht Stunden auf,

da geht er manchmal erst richtig los. *
(Schréder)

Die Betriebe konnten im Zeitpunkt der Krise innerhalb kurzer Zeit reagieren und Anpassungen
durchfiihren. Dies wurde von den Betrieben insbesondere durch den notwendigen Mut,
bestimmte Entscheidungen zu treffen und der Mdglichkeit Ressourcen flexibel neu zu
allokieren begriindet. Die Weitsicht fiir die Entscheidungen begiinstigte das Timing, welches
fir Geschiaftsmodellanpassungen entscheidend zum Erfolg beitragen kann. Die
Handlungsfahigkeit der Betriebe profitierte von der generellen strategischen Ausrichtung der
Betriebe, welche sich aktuellen Trends auf der Kundenseite nicht verschlielen und so

problemlos digital mit ihren Kunden in Kontakt bleiben konnten.

., [...] September, Oktober und da fangen die Leute an, so ein bisschen sich heimelig zu
machen, wieder mehr zuhause zu machen, sich es schon zu machen, iiber Geschenke

nachzudenken. Da ist es, glaube ich, eine ganz gute Zeit, auf den Markt zu bringen. ‘
(Chocolate Valley)

I3
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Aufgabenverteilung
Delegations-fiahigkeit Verantwortungsabgabe
Fithrungsteams / Geschiftsbereichsveranwortliche

Personliches und familidres Vertrauensverhiltnis
Offenheit fiir Probleme und Anliegen

Mitarbeiterstirkung Kommunikation intern
Aktives Einbinden und Pramiensystem
Strategische Abstimmung auf Fithrungsebene
Ausrichtung auf Zweite Management-Ebene einbauen
Fithrungsebene Strategische Agilitit

Leidenschaft und Hingabe

Volles Commitment Unternehmertum

Abbildung 13: Dimensionen des Erfolgsfaktors "Leadership”

4.4 Clusterung der Erfolgsfaktoren nach der Art der Geschiaftsmodellanpassung

Bereits in Kapitel 3.2 sind wir auf die Besonderheiten der einzelnen
Geschiftsmodellanpassungen eingegangen und haben drei unterschiedliche Arten ausfindig
machen konnen. Bei der Durchfiihrung einer Cluster-Analyse sind wir zu dem Ergebnis
gekommen, dass sich diese unterschiedlichen Arten auch hinsichtlich ihrer Erfolgsfaktoren
gegeneinander abgrenzen lassen und finden neben einigen clusterunabhéngigen Faktoren auch
jeweils Faktoren, die explizit in jedem Cluster aufgefunden werden konnten und sind in
Abbildung 15 dargestellt. Neben den clusterabhéngigen Faktoren sieht man deutlich, dass
einige wichtige Aspekte fiir alle Félle innerhalb der Studie gefunden werden. Neben der ganz
klaren Kundenorientierung versuchen die meisten Unternehmen auch stetiges Feedback
einzuholen und beispielsweise beim Aufbau eines Online-Shops sehr friih einige Kunden bei
der Gestaltung und deren Wiinsche einzubinden. Darin spiegelt sich auch die Fehlerkultur
wider, die die Betriebe ihren Mitarbeitern, aber auch sich selbst eingestehen. Fehler machen,
aus Fehlern lernen und abschlieBend somit eine Verbesserung und Optimierung des
Unternehmens herzustellen, wurde in allen Betrieben als erfolgskritisch betrachtet. Zudem
spielt die strategische Agilitit des Unternehmens eine wichtige Rolle, um den richtigen
Zeitpunkt einer Anpassung zu erkennen und darauf zu reagieren. Dies wird neben einer
Unternehmenskultur der ,,Offenheit fiir Neues* auch durch ein weitreichendes Partnernetzwerk

erreicht, in welchem man sich in regelméBigen Abstinden abstimmt und neue Ideen generiert.
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Cluster 1: Gelegenheits-Innovation

Das grof3te der drei erarbeiteten Cluster stellt die Gruppe der ,,Gelegenheitsinnovation dar. Da
die darin gefundenen Geschiftsmodellanpassungen sehr diversifiziert sind, konnten neben den
clusterunabhéngigen Faktoren zwei Erfolgsfaktoren gefunden werden, die iiber alle Félle
hinweg wichtig im Innovationsprozess erscheinen. Vornehmlich waren die Betriebe in diesem
Cluster Unternehmen, die Kosten reduziert haben, Zahlungsziele bei Lieferanten verlangern
konnten oder Investitionen verschoben haben. Hierdurch konnten Risiken gelindert werden,
indem die Liquiditdt und somit die weitere Handlungsfahigkeit des Betriebes sichergestellt
worden sind. Dariiber hinaus war das familidre Verhéltnis in allen Féllen ein grofer Pluspunkt

iiber den Pandemieverlauf hinweg.
Cluster 2: Nachhaltige Corona-Innovation

Das zweite Cluster ist definiert durch Geschédftsmodellanpassungen, die ihren eindeutigen
Ausloser in der Covid-19 Pandemie hatten, jedoch nach der Krise weiter umgesetzt und den
Kunden angeboten werden. Differenzierende Faktoren sind hierbei eine hohe
Mitarbeiterzufriedenheit und ein hohes Mall an Wissenstransfer innerhalb der gesamten
Belegschaft. Hiermit und mit der vorgelebten Vision der Inhaber/in kann hier die Offenheit fiir
Neues sichergestellt werden. Dies war erfolgsentscheidend in der Covid-19 Pandemie, indem
die Betriebe in diesem Cluster schnell und agil auf die verindernden Marktbedingungen
reagieren konnten, da die Inhaber wie auch die Mitarbeiter die Notwendigkeit dafiir erkannt
haben. Zuletzt hilft den Betrieben in diesem Cluster vor allem die hohe Giite und Verldsslichkeit

der Unternehmensprozesse zu einem reibungslosen Arbeiten.
Cluster 3: Temporire Corona-Innovation

Dieses Cluster definiert sich durch seine Geschiftsmodellanpassung, die auf die Covid-19
Pandemie zuriickzufiihren ist und nur von tempordrem Charakter ist. Somit wird hiermit ein
Kundenbediirfnis gestillt, welches in den beiden behandelten Féllen beispielsweise durch neue
und strikte Hygienevorschriften entstanden ist. Darauf reagieren diese Unternehmen, wobei der
Erfolg vor allem von der Reaktionsgeschwindigkeit und der Hingabe des Unternehmers
abhingt. Um neuartige Produkte zu entwerfen, zu produzieren und auf die neuen
Kundenbediirfnisse hin abzustimmen, ist in den Betrieben ein deutlich erhohter Zeitaufwand
notwendig geworden, der nur durch ein positives Betriebsklima und einen guten Zusammenhalt

innerhalb der Belegschaft zu stemmen war. Zuletzt tragen, wie in Cluster 2, auch hier die
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Offenheit fiir Neues und zusétzlich die strategische Weitsicht in neue Produktkategorien

einzutreten zum Erfolg der Geschiftsmodellanpassung bei.

Clusterunabhiingige Erfolgsfaktoren:

Kundenorientierung und Kundenfeedback Strategische Agilitiit
Partnernetzwerk Fehlerkultur
Cluster 1: Gelegenheits-Innovation Cluster 2: Nachhaltige Corona-Innovation
Chocolate valley A Kretzschmar . Paul Y4 Paul 4 Klein N Wied
Erfolgsfaktor |- Offenheit fir Neves Exfolgsfaktor 1 Offenheit fiir Neves
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uag Erfolgsfaktor 3: Recruiting Exfolgsfaktor 3: Recruiting
Erfolgsfaktor 2: Erfolgsfltor 2: Exfolgsfaktor 2: Exfolgsfaldor 2 Erfolgsfaltor 4: Mitarbeiterzufiiedenheit Erfolgsfalcor 4: Mitarbeiterzufriedenheit
Familidres Verhiltnis Familires Vechilinis Fasmilidres Vechiltnis Familidtes Verhiltnis Eefolgefultor 5: Untemehmensprozesse | Ecfolgsfaktor 5- Untesnebumensprozesse
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Wipfler Frischmann MK Mobel MK Mobel ( Reif h Plaz
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g Erfolgsfaltor 3: Recruiting Erfolgsfaktor 3: Recruiting
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Exfolgsfaldor 1: Volles Commitment Erfolgsfalior 1: Volles Commitment
Exfolgsfaldor 2: Realtionsgeschwindigheit Erfolgsfaktor 2: Reaktionsgeschwindigkeit
Efolgsfaktor 3: Offenheit fur Neues Exfolgsfaktor 3: Offenheit fir Neues
Exfolgsfalior 4: Weitsicht / Strategische Erfolgsfalitor 4: Weitsicht / Strategizche
Ausrichtung Ausrichtung

Cluster 3: Temporiire Corona-Innovation

Abbildung 14: Ergebnisdarstellung der Clusterung
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5 Implikationen

Abschlieflend sollen die erarbeiteten Ergebnisse in einen Gesamtkontext gestellt werden, indem
zundchst auf die Resilienzstrategien von Handwerksbetrieben eingegangen wird. Anschlie3end
werden mogliche politische Forderungen und Implikationen aufgefiihrt, welche in Zukunft fiir

die starke Rolle des Handwerks eine entscheidende Rolle spielen werden.

5.1 Faktoren fiir ein resilientes Unternehmen

Die Covid-19 Pandemie hat das Handwerk und seine unterschiedlichen Gewerke in
unterschiedlicher Hirte getroffen. Dennoch hat es sich gezeigt, dass in jedem Gewerk
unabhingig von der Schwere der Corona-Auswirkungen, einige Unternehmen die Krise besser,
teilweise sogar gestérkt, iberstanden haben. Der Begriff, der in diesem Zusammenhang immer
ofter fillt, ist die Resilienz und somit die Widerstandsfahigkeit. Im Unternehmenskontext
beschreibt dabei die organisationelle Resilienz die Fahigkeit eines Unternehmens, Stérungen
zu absorbieren und tiefgreifende Einschnitte der Ertragslage vorbeugend verhindern zu
konnen.*? Vier Elemente stellen wir abschlieBend in Abbildung 16 dar, die ein Unternehmen
immer im Blick haben sollte, um gegen externe Effekte und Krisen resilient aufgestellt zu sein
und damit sicherzustellen, dass es gar nicht erst zu internen Krisen fiihrt. Dabei sind die
Elemente unter anderem auch stark an die erarbeiteten Erfolgsfaktoren aus Kapitel 3.1
angelehnt und umfassen die Kategorien Unternehmermarke, um dem vorherrschenden
Fachkriftemangel zu begegnen und Geschaftsmodellanpassungen und —innovationen, um auf
neue Kundenbediirfnisse eingehen zu konnen. In diesem Zuge spielen auch in Zukunft die
Kooperationsmoglichkeiten und das Netzwerk des Betriebes eine wichtige Rolle. Dariiber
hinaus sollte das Rechnungswesen und die Buchhaltung zu jedem Zeitpunkt die
Liquiditétssituation  des  Unternehmens im  Blick haben, um  auftretende
Liquidititsschwierigkeiten oder sogar Zahlungsstockungen friihzeitig verhindern zu konnen.
Dies wird auch dadurch erreicht, dass das Unternehmen strategisch plant und seine

Geschiftszahlen jederzeit im Blick hat. Zuletzt muss und soll auch der weiterhin hohe

32 Vgl. Holling, C.S. (1973).
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Organisationelle Resilienz eines Unternchmens

Fachkriftemangel Fachkrifte gewinnen, halten und fordern
Verinderung des Kundenverhalten und der Produkt-, Prozess- &
Kundennachfrage Geschiftsmodellinnovationen

Belastung der finanziellen Stabilitit durch

externe Schocks MaBnahmen zur Liquidititssicherung

Digitalisierungstrend Potentiale der Digitalisierung nutzen

Abbildung 15: Bestandteile eines resilienten Unternehmens

Digitalisierungsbedarf in den Unternehmen weiterverfolgt werden und hierbei die Potentiale,

die die Digitalisierung mit sich bringt, ausgenutzt werden.

5.2 Implikationen fiir Handwerksbetriebe und Politik

Anhand der identifizierten Erfolgsfaktoren der durchgefiihrten Geschéftsmodellanpassungen,
wurde deutlich, dass insbesondere die Mitarbeiter, die Vernetzung der Betriebe sowie die
Implementierung digitaler Losungen eine entscheidende Rolle bei der Anpassung von
Geschéftsmodellen spielen. Diese Faktoren konnen sich somit auch auf die Resilienz und die

Innovationsfahigkeit von Betrieben auswirken.

Aus Sicht der Betriebe werden die Mitarbeiter als wichtigste Ressource aufgefiihrt, um einen
Betrieb erfolgreich zu fiihren und Innovationen voranzutreiben. Dariliber hinaus konnte die
Vernetzung der Betriebe zu Kooperationen fithren, welche zur Umsetzung der
Geschiftsmodellanpassungen entscheidend beigetragen haben. Hierdurch konnten fehlende
Ressourcen oder Know-how kompensiert werden. Externe Partner spielten insbesondere bei
der Umsetzung von digitalen Anpassungen eine Rolle. Ein hoher Digitalisierungsgrad bildet
zudem die Grundlage, um schnell und flexibel auf das verdnderte Kundenverhalten zu reagieren

und neue Nutzenversprechen bereit zu stellen.

Aufbauend auf den Ergebnissen dieser Studie werden die folgenden drei Handlungsfelder
(siehe Abbildung 17) fiir die zukiinftige Ausrichtung von Betrieben formuliert, welche ebenso
Ansatzpunkte fiir politische Konzepte darstellen:
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Unterstiitzungsprogramme und Férderungen zur Gewinnung,
Bindung und Weiterbildung von Fachkréften

Mitarbeiter

Praktische Unterstiitzungen und finanzielle Férderungen zur

Digitalisierung Umsetzung digitaler Mafinahmen

Kooperationen und Forderung der Vernetzung von Betrieben mit Akteuren
Netzwerke auBerhalb des Gewerks

Abbildung 16: Abgeleitete Handlungsfelder

Bestehende Forderprogramme, wie beispielweise ,Digital jetzt“ und digitale
Kompetenzzentren unterstiitzen bereits das Handwerk bei der Digitalisierung.>* Die Ergebnisse
der Studie zeigen, dass es sinnvoll ist, diese Forderprogramme auch zukiinftig weiterzufiihren
und auszubauen. Die Nachfrage der Kunden nach digitalen Kommunikationsmdéglichkeiten
sowie digitalen Losungen wird weiterhin steigen. Die Betriebe der Studie sind von der
Einfiilhrung digitaler Losungen iiberzeugt und weisen diese auch als Grundlage fiir ihr
erfolgreiches Handeln aus. Dennoch gibt es im Handwerk noch immer zahlreiche Betriebe,
welche nur einen geringen Digitalisierungsgrad aufweisen.** Damit diese Betriebe nicht den
Anschluss in einer sich schnell weiterentwickelnden digitalen Wirtschaft verlieren, besteht hier

weiterhin dringender Handlungsbedarf.

Die Vernetzung der Betriebe sowohl innerhalb eines Gewerkes als auch dariiber hinaus, konnen
dazu fiihren Kooperationen zu finden und aufzubauen. Diese dienen dazu, Restriktionen bei
den Ressourcen und dem digitalen Know-how der Betriebe zu kompensieren, um eine
Innovation erfolgreich umzusetzen. Der Notwendigkeit der Zusammenarbeit wird bereits
Rechnung getragen, indem offentlich geférderte Unterstiitzungsprogramme den Aufbau und
das Engagement in Netzwerken fordern.*® Ein besonderer Fokus wird auf die Einbindung von
kleinen und mittleren Unternehmen in Initiativprogrammen zur Innovationsforderung gelegt.¢
Digitale Kompetenzzentren begleiten bereits Betriebe sowohl bei der Umsetzung digitaler
Malnahmen als auch bei der Vernetzung mit anderen Akteuren. Weitere gewerkiibergreifende
Formate wie bspw. Hackathons und Zukunftswerkstitten, konnten dazu beitragen, digitale

Akteure mit dem Handwerk zu vernetzen.

3 Vgl. BMWi (2021a); Mittelstand Digital Zentrum Handwerk (2021).
3 Vgl. BMWi (2021b); BMWi (2018).
35 Vgl. Rammer at al. (2016).
3 Vel. BMWi (2020).
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Wihrend die Digitalisierung von Prozessen den Arbeitsalltag bereits erleichtern kann, konnen
Mitarbeiter-Benefits und ein aktives Employer-Branding weitere Ansatzpunkte bilden, um die
Arbeit im Handwerk fiir Fachkrifte attraktiv zu gestalten. Um auf dem Arbeitsmarkt
konkurrenzfahig zu sein, miissen Betriebe ihren Mitarbeitern Leistungen anbieten, die liber den
monetdren Anreiz hinausgehen. Hierzu gehoren beispielsweise die Flexibilitidt am Arbeitsplatz

sowie die Vereinbarkeit von Beruf und Familie, welche gefordert werden sollten.

Programme wie die ,,Zukunftsinitiative Handwerk 2025 greifen bereits umfassend den
Fachkriftemangel auf, indem es konkrete Angebote zur Forderung der Mitarbeiterfindung, -
bindung und -fiihrung gibt.?” Alle drei Bereiche tragen interdependent zur Innovation und damit
zum Erfolg eines Unternehmens bei. Von einer guten Mitarbeiterfithrung und Betriebskultur
kann wiederum die Weiterbildung der Mitarbeiter und die Gewinnung neuer Fachkréfte und
Auszubildenden profitieren. Jedoch beklagen insbesondere die innovativen Vorreiter-Betriebe
dieser Studie, dass diese Unterstiitzungen allein nicht ausreichen werden, um das Handwerk
nachhaltig auf die Herausforderungen der Zukunft auszurichten. Um den Fachkriftemangel
umfassend zu entschérfen, muss ein politisches Umdenken stattfinden, welches das Handwerk
wieder attraktiv macht. Derzeit hat das Handwerk in der Konkurrenz mit der Industrie und der
akademischen Ausbildung groftenteils das Nachsehen. Hier gilt es entsprechend zu reagieren,
um dem Handwerk wieder einen groBeren Wert zu geben, damit dieses auch auf dem

Ausbildungs- und Arbeitsmarkt konkurrenzféhig bleibt.

Trotz der Digitalisierung werden die Mitarbeiter auch weiterhin die wichtigste Ressource im
Handwerk bleiben. Handwerksbetriebe konnen diese Ressource durch eine offene
Betriebskultur und Mitarbeiter-Benefits schitzen und ihre Mitarbeiter fordern. Zusétzlich
miissen auch politische Rahmenbedingungen geschaffen werden, damit das Handwerk
gegeniiber Fachkréften attraktiv und konkurrenzfihig bleibt. Die Digitalisierung und die
Vernetzung von Betrieben kann als Mittel zum Zweck verstanden werden, aber ohne Fachkréfte
ist die Anpassung von Geschéftsmodellen undenkbar. Sie sind essentiell und unverzichtbar fiir

jeden Betrieb.

37 Vgl. Zukunftsinitiative Handwerk 2025 (2021).
34



6 Literaturverzeichnis

Agostini, L., & Nosella, A. (2019). Inter-organizational relationships involving SMEs: A
bibliographic investigation into the state of the art. Long Range Planning, 52(1), 1-31.
https://doi.org/10.1016/.1rp.2017.12.003.

Amit, R. and Zott, C. (2012). “Creating Value Through Business Model Innovation”, MIT
Sloan Management Review, Vol. 53, No. 3, pp. 40-50.

Aversa, P, S Furnari and S Haefliger (2015). Business model configurations and performance:
A qualitative comparative analysis in formula one racing, 2005-2013, Industrial and
Corporate Change, 24(3), 655-676.

Bjorkdahl, J and M Holmén (2013). Editorial: Business model innovation — the challenges
ahead, International Journal of Product Development, 18(3/4), 213-225.

BMW:i (2018). Monitoring-Report Wirtschaft Digital 2018, URL:
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Digitale-Welt/monitoring-report-
wirtschaft-digital-2018-langfassung.pdf? blob=publicationFile&v=14 14.11.2021,
12:00 Uhr.

BMWi (2020). Clusterplattform Deutschland, URL:
https://www.clusterplattform.de/CLUSTER/Navigation/DE/Home/home.html,
12.11.2021, 10:23 Uhr.

BMWi (2021a). Digital jetzt, URL: https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/digital-
jetzt.html, 14.11.2021, 20:36 Uhr.

BMWi (2021Db). Digitalisierungsindex, URL:
https://www.de.digital/ DIGITAL/Navigation/DE/Lagebild/Indikatorentool/indikatoren
tool.html, 15.11.2021, 15:12.

Casals, F. E. (2011). The SME co-operation framework: A multi-method secondary research
approach to SME collaboration. 2010 International Conference on E-Business,
Management and Economics (IPEDR), 3, 118—124, URL:
http://212.92.53.45/microart/index.php?option=com_jresearch&amp;view=publication
&amp;task=show&amp;id=1&amp;Itemid=176&amp:lang=en 12.11.2021, 12:32 Uhr.

Clauss, T., Abebe, M., Tangpong, C., & Hock, M. (2019). Strategic agility, business model
innovation, and firm performance: an empirical investigation. /[EEE transactions on
engineering management.

Eisenhardt, K. M. (1989). Building Theories from Case Study Research. Academy of
Management Review, 14(4), 532—550. https://doi.org/10.5465/amr.1989.4308385

Friedl, Gunther / Tratt, Benedikt (2020): Die Auswirkungen der Corona Krise auf das
Handwerk — Eine gewerbespezifische Bewertung der Bedrohungslage und
gegensteuernden Mallnahmen, Miinchen 2020.

Gassmann, O., Frankenberger, K., & Choudury, M. (2020). Geschiftsmodelle entwickeln: 55
innovative Konzepte mit dem St. Galler business model navigator. Carl Hanser Verlag
GmbH Co KG.

Heikkild, M., Bouwman, H., & Heikkild, J. (2017). From strategic goals to business model
innovation paths: an exploratory study. Journal of small business and enterprise
development.

35


https://doi.org/10.1016/j.lrp.2017.12.003
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Digitale-Welt/monitoring-report-wirtschaft-digital-2018-langfassung.pdf?__blob=publicationFile&v=14
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Digitale-Welt/monitoring-report-wirtschaft-digital-2018-langfassung.pdf?__blob=publicationFile&v=14
https://www.clusterplattform.de/CLUSTER/Navigation/DE/Home/home.html
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/digital-jetzt.html
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/digital-jetzt.html
https://www.de.digital/DIGITAL/Navigation/DE/Lagebild/Indikatorentool/indikatorentool.html
https://www.de.digital/DIGITAL/Navigation/DE/Lagebild/Indikatorentool/indikatorentool.html
http://212.92.53.45/microart/index.php?option=com_jresearch&amp;view=publication&amp;task=show&amp;id=1&amp;Itemid=176&amp;lang=en
http://212.92.53.45/microart/index.php?option=com_jresearch&amp;view=publication&amp;task=show&amp;id=1&amp;Itemid=176&amp;lang=en
https://doi.org/10.5465/amr.1989.4308385

Holling, C. S. (1973). Resilience and stability of ecological systems. Annual review of
ecology and systematics, 4(1), 1-23.

KfW Research (2020a). Innovationen in der Corona-Krise: Not macht erfinderisch, Fokus
Volkswirtschaft (295).

KfW Research (2020b). Mittelstand reagiert ideenreich auf Corona-Krise, Fokus
Volkswirtschaft (291).

Killich, S. (2011). Formen der Unternehmenskooperation. In T Becker, I. Dammer, J.
Howaldt, & A. Loose (Eds.), Netzwerkmanagement (pp. 13-22).
https://doi.org/10.1007/978-3-642-19333-0 2

Massa, L., Tucci, C. L., & Afuah, A. (2017). A critical assessment of business model
research. Academy of Management Annals, 11(1), 73-104.

Mieke, C. (2008). Branchenverbédnde als Innovationsplattform. In D. Specht (Ed.), Produkt-
und Prozessinnovationen in Wertschopfungsketten (1st ed., pp. 107—124).
https://doi.org/10.1007/978-3-8349-9765-4_6

Miles, M. B., Huberman, M. A., & Saldana, J. (2014). Qualitative data analysis - A methods
sourcebook (3rd ed.). Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

Mittelstand Digital Zentrum Handwerk (2021). URL: https://handwerkdigital.de/ ,
14.11.2021, 11:43 Uhr.

Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business model generation: a handbook for
visionaries, game changers, and challengers (Vol. 1). John Wiley & Sons..

Rammer, C., Gottschalk, S., Peters, B., Bersch, J., & Erdsiek, D. (2016). Die Rolle von KMU
fiir Forschung und Innovation in Deutschland, URL:
http://www.efi.de/fileadmin/Innovationsstudien 2016/StuDIS 10 2016.pdf,
13.11.2021, 9:12 Uhr.

Sydow, J. (2001). Management von Netzwerkorganisationen — Zum Stand der Forschung. In
Management von Netzwerkorganisationen (pp. 293-339). https://doi.org/10.1007/978-
3-322-91999-1 11

Trenkle, J. (2020). Digital transformation in small and medium-sized enterprises: Strategy,
management control, and network involvement. Baden-Baden: Nomos.

Valkokari, K., & Helander, N. (2007). Knowledge management in different types of strategic
SME networks. Management Research News, 30(8), 597—608.
https://doi.org/10.1108/01409170710773724.

Wirtz, BW, A Pistoia, S Ullrich and V Géttel (2016). Business models: Origin, development
and future research perspectives, Long Range Planning, 49(1), 36-54.

Yin, R. K. (2018). Case study research - Design and methods (6th ed.). Thousand Oaks, CA:
Sage Publications.

Zentralverband des deutschen Handwerks (2021): ZDH-Umfragen zu den Auswirkungen von
Corona. URL: https://www.zdh.de/ueber-uns/fachbereich-wirtschaft-energie-
umwelt/zdh-umfragen-zu-den-auswirkungen-von-corona/ , 17.11.2021, 18:51 Uhr.

Zott, C., Amit, R. and Massa, L. (2011). The Business Model. Recent Developments and
Future Research, Journal of Management, Vol. 37, No. 4, pp. 1019-1042.

36


https://doi.org/10.1007/978-3-642-19333-0_2
https://doi.org/10.1007/978-3-8349-9765-4_6
https://handwerkdigital.de/
http://www.efi.de/fileadmin/Innovationsstudien_2016/StuDIS_10_2016.pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-322-91999-1_11
https://doi.org/10.1007/978-3-322-91999-1_11
https://doi.org/10.1108/01409170710773724
https://www.zdh.de/ueber-uns/fachbereich-wirtschaft-energie-umwelt/zdh-umfragen-zu-den-auswirkungen-von-corona/
https://www.zdh.de/ueber-uns/fachbereich-wirtschaft-energie-umwelt/zdh-umfragen-zu-den-auswirkungen-von-corona/

Zukunftsinitiative Handwerk 2025 (2021), URL: https://handwerk2025.de/ , 14.11.2021,
18:21 Uhr.

37


https://handwerk2025.de/

	Management Summary
	I. Abkürzungsverzeichnis
	II. Abbildungsverzeichnis
	1 Einleitung
	2 Theoretische Einführung: Geschäftsmodellanpassungen
	2.1 Geschäftsmodelle
	2.2 Geschäftsmodellanpassungen
	2.3 Kooperationsansätze für kleine und mittlere Unternehmen
	2.4 Forschungsfragen

	3 Methodik
	4 Ergebnisse
	4.1 Auswirkungen der Covid-19 Pandemie
	4.2 Drei Arten der Geschäftsmodellanpassung
	4.3 Erfolgsfaktoren einer Geschäftsmodellanpassung
	4.3.1 Mitarbeiter
	4.3.2 Netzwerk & Kooperationen
	4.3.3 Unternehmensprozesse
	4.3.4 Betriebskultur
	4.3.5 Leadership

	4.4 Clusterung der Erfolgsfaktoren nach der Art der Geschäftsmodellanpassung

	5 Implikationen
	5.1 Faktoren für ein resilientes Unternehmen
	5.2 Implikationen für Handwerksbetriebe und Politik

	6 Literaturverzeichnis

