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Sieben Methoden und ein Fall im Kontext der

Geschaftsmodellinnovation
Stephan Reinhold

Manager und Innovationsverantwortliche sehen sich mit vielen Unbekannten und einer iiberwdltigenden Anzahl
voneinander abhdngender kritischer Entscheidungen konfrontiert, wenn sie versuchen, in bestehenden Unternehmen
neue Geschdftsmodelle zu definieren. Um unter diesen Bedingungen marktféihige Konzepte zu skizzieren und letzt-
lich zu realisieren, ist ein systematisches Vorgehen zentral, das schnelle Lernerfolge erméglicht. Dieser Beitrag prdisen-
tiert sieben Ansdtze organisationalen Experimentierens und illustriert, wie sie die Suche, Auswahl, Legitimation und

Realisation von Geschéiftsmodellinnovation unterstiitzen.

Anlésslich der Einfiihrung der ersten Gratiszeitung durch das
Schweizer Verlagshaus Ringier im Friihjahr 2006 kommentierte
Verleger und Verwaltungsratsprisident Michael Ringier, wes-
halb ein scheinbar minderwertiges Druckerzeugnis fiir das Un-
ternehmen einen wesentlichen Umbruch in der Entwicklung
seines Stammmarktes bewirkte: «Uns ist passiert, was einem
in jeder Branche, jeder Firma passieren kann: Man macht zu
lange, was man kann. Unser Geschift hief$ immer klassischer
Journalismus. Deshalb haben wir am Anfang, als die Gratiszei-
tungen gekommen sind, sie journalistisch nicht ernst genom-
men. [...] Wie man sieht, ist das anders gekommen. Also haben
wir umgedacht.» (Hartmeier & Seibt 2006). Unter dem Eindruck
zunehmenden finanziellen Drucks auf das bisherige Leitpro-
dukt und gleichzeitig immer neuer Erfolgsmeldungen des Gra-
tis-Konkurrenten «20 Minuten» beauftragte der Verwaltungs-
rat den Geschiftsfiihrer des Zeitungsverlags, sich genauer mit
den Gratiszeitungen auseinanderzusetzen. Dieser noch sehr
vage Auftrag zur Produktanalyse setzte bei Ringier einen Pro-
zess in Gang, der fiir bestehenden Unternehmen duf3erst an-
spruchsvoll ist: Geschiftsmodellinnovation. Eine Innovation
des Geschéftsmodells bedeutet mehr als die Einfithrung neuer
Produkte oder Unternehmensprozesse. Sie verdndert das Zu-
sammenspiel, wie tiber Marktleistungen Wert geschaffen und
abgeschopft wird (Reinhold 2014).
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Die praktische Umsetzung ist besonders herausfordernd, weil
eine Geschéftsmodellinnovation mit einem auflerordentlich
hohen MaR an Unsicherheit verbunden ist: Neue Geschéfts-
modelle iiberschreiten bestehende Markt- und Branchen-
grenzen oder definieren diese neu; sie transformieren beste-
hende Marktleistungsstandards oder «Produktrezepte» und
adressieren dabei verborgene Kundenbediirfnisse sowie un-
terschwellige Trends (vgl. McGrath 2010). Zudem sind die Pa-
rameter und Auswirkungen vieler Entscheidungen beziiglich
der Teilaspekte des Geschiftsmodells nur teilweise absehbar
oder vollig unbekannt (Casadesus-Masanell & Ricart 2010;
Sosna, Trevinyo-Rodriguez & Velamuri 2010). Der Entwick-
lungspfad solcher Innovationsinitiativen ist deshalb schwer
vorhersagbar, was die Planung, Steuerung und Legitimation
verkompliziert.

Unter diesen Bedingungen miissen Ansitze drei Bedingun-
gen erfiillen: Sie miissen (1.) Managern und Innovationsver-
antwortlichen erlauben (implizite) Annahmen zu iiberpriifen,
welche auf der Basis unvollstindiger Informationen getroffen
wurden; sie miissen (2.) Gelegenheiten schaffen, um Wissen
iiber das Zusammenspiel und die Funktionsweise der Bestand-
teile des neuen Geschiftsmodells zu sammeln; und sie miissen
erlauben (3.) Hypothesen iiber Wirkungszusammenhénge und
MarktgréBen bei vertretbarem Ressourceneinsatz und finan-
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Was ist ein organisationales Experiment?

Ein organisationales Experiment bezeichnet ein bewusstes Lernbestre-
ben eines Unternehmens in der Planung und Umsetzung von Wandel- und
Innovationsprojekten, die mit hoher Unsicherheit verbunden sind. Analog
zu Experimenten in der Wissenschaft wird versucht, mit mdglichst gerin-
gem Mitteleinsatz die Annahmen zu priifen, die einem Projekt zugrunde
liegen und aufgrund der Ergebnisse den Gegenstand des Projekts laufend
zu optimieren. Man unterscheidet zwischen zwei Arten von negativen Ex-
perimentergebnissen: Misserfolge geben Aufschluss dariiber, dass die
Annahmen und gegebenenfalls die Ziele des Projektes tiberpriift werden
miissen. Fehler weisen darauf hin, dass ein Experiment nicht geeignet
war, um neue Erkenntnisse zu gewinnen. (Chesbrough 2010)

ziellem Risiko zu testen. Ansitze des organisationalen Experi-
mentierens adressieren genau diese Herausforderungen.

Dieser Beitrag stellt sieben zentrale Ansétze des organisatori-
schen Experimentierens vor: Business Model Mapping, Theory-
focused Planning, Rule Breaking, Discovery-driven Planning,
Effectuation, Template Process und Sense Testing. Im zweiten
Teil illustriert das eingangs erwdhnte Praxisbeispiel Ringier,
wie das traditionsreiche Schweizer Medienunternehmen durch
wiederholte Experimente ein neues Geschiftsmodell parallel
zu seinem bestehenden Zeitungsgeschift eingefiihrt hat.

Der Artikel gibt einen Uberblick {iber Ansétze des organisa-
tionalen Experimentierens und soll in der Planung, Durchfiih-
rung und Steuerung von Change Management-Initiativen zur
Geschiftsmodellinnovation und -entwicklung unterstiitzen.

Ansatze zur Innovation

Innovation bedeutet, dass Personen sich mit fiir sie neuen Ideen
auseinandersetzen, Handlungspfade definieren und schlieB-
lich aktiv werden. In der Literatur werden diese Kerntétigkei-
ten hiufig in Form eines Innovationstrichters zusammenge-
fasst, der die Suche nach neuen Ideen, die Selektion von um-
setzbaren oder umsetzungswiirdigen Ideen sowie letztlich de-
ren Implementierung umfasst (vgl. Tidd & Bessant 2009). Die
nachfolgenden sieben Ansitze fiir organisationale Experimente
unterstiitzen diese drei Haupttatigkeiten fiir Geschaftsmodell-
innovation in unterschiedlicher Weise: Die ersten vier Ansitze
decken die Suche nach neuen Geschiftsmodellideen und de-
ren Selektion ab. Die verbleibenden drei Ansétze umfassen den
vollstdndigen Innovationstrichter, gehen jedoch unterschied-
lich mit dem Thema Unsicherheit um und basieren auf unter-
schiedlichen Annahmen. Die Ansétze in Tabelle 1 stehen nicht
in Konkurrenz zueinander. Vielmehr gilt es, anhand der jewei-
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ligen Stérken fiir ein spezifisches Projekt das geeignete Vorge-
hen {iber eine Kombination der Ansétze auszuwéhlen. Der fol-
gende Abschnitt thematisiert das Vorgehen, den Nutzen, die
Tools und Ergebnisse der einzelnen Ansétze.

Kartographie («Business Model Mapping»)

Der Ansatz der Kartographie dient der Abbildung aktueller und
potenzieller kiinftiger Geschiftsmodelle (Chesbrough 2010).
Geschiftsmodellkarten illustrieren die Art und Weise, wie ein
Unternehmen oder Teilbereiche davon, eigenstdndig oder in
Kooperation mit externen Partnern fiir seine Kunden iiber Pro-
dukt und Dienstleistungen Wert schafft und den geschaffenen
Wert in der Form von Ertragen fiir das Unternehmen und sei-
ne Anspruchsgruppen abschopft.

Vorgehen

Die meisten kartenbasierten Ansitze geben eine Auswahl von
Geschiftsmodellelementen vor, die fiir die Erfassung der Wert-
erstellung und -abschopfung auszufiillen sind. Nach einer ers-
ten Beschreibung der Geschiftsmodellelemente gilt es, die
Zusammenhénge und Abhédngigkeiten zwischen der Ausge-
staltung der einzelnen Elemente zu analysieren. Diese gesamte
Konfiguration wird als Geschéftsmodellarchitektur bezeichnet.
Beziehungen zwischen den Elementen kénnen in ihrer Wir-
kung gleichgerichtet/verstiarkend, entgegengesetzt/abschwa-
chend oder ungewiss sein. In der Praxis gebrauchliche Ansitze
wie etwa die Business Model Canvas von Osterwalder und Pig-
neur (2009) verbinden die Elemente nach einer intuitiven In-
put-Throughput-Output-Logik. Das Grundverstidndnis der Ele-
mente und der Architektur des eigenen Geschaftsmodells bzw.
der eigenen Geschiftsmodelle dient als Ausgangsbasis fiir die
Ausarbeitung alternativer Geschéftsmodelle, die anhand der
erwarteten Abhédngigkeiten in der Geschéftsmodellarchitektur
tberpriift werden konnen.

Es ist von Vorteil einen Geschéftsmodellansatz zu wihlen,
der auf abstraktester Ebene intuitiv verstdndlich ist, dabei je-
doch die einzelnen Elemente mit weiteren Konzepten und
Managementtheorien verbindet wie z. B. der wertbasierte Ge-
schiftsmodellansatz (vgl. Bieger & Reinhold 2011). Das hilft
bei der Identifikation und Festlegung der Zusammenhénge.
Ergebnis dieses Ansatzes ist ein Set von Geschiftsmodellkar-
ten. Dieses bildet einerseits das (bzw. die) gegenwartige Ge-
schiftsmodell des innovationswilligen Unternehmens ab sowie
andererseits mogliche alternative Geschiftsmodellarchitek-
turen, die auf Basis der identifizierten Abhdngigkeiten bereits
ein erstes Mal gepriift und ggf. priorisiert wurden.

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen? Dann finden
Sie hier den vollstdndigen Beitrag im Online-Archiv der
OrganisationsEntwicklung.
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