AUS UNSERER PRAXIS

Wie schaffen es etablierte Unternehmen
neue Geschaftsmodelle einzufuhren?

Stephan Reinhold

Nur in wenigen Ammz/quﬁi/lm geling't es etablierten Unter-
nehmen, neben ihrem Stammgeschift neue Geschifismodelle
einzuffiihren. Eine Untersuc/mng zum Markteintritt und
der Entwicklung von Ringiers Gratiszeitungen ,, Heute“ und
»Blick am Abend* zeigt auf. dass ein differenziertes Ver-
stindnis der Art und Weise, wie neue Mar/etleixtungen Wert
sc/mﬁéﬂ und ﬂbstbb'pfm, ﬁir die Ge:c/adﬁ;model/innomtz’on
in bestehenden Unternehmen zentral ist (Reinhold 2014).

sMinderwertiges*“ Produkt oder neues
Geschaftsmodell?

Das Medienunternchmen Ringier AG fand sich Mitte der
1990er Jahre mit neuen Markdeistungen und neuen Wett-
bewerbern konfrontiert. Das norwegische Verlagshaus
Schibsted ASA und die schwedische Modern Times Group
lancierten in Ziirich zwei neue Gratiszeitungen: ,20 Minu-
ten“ und ,,Metropol®. Aus Sicht des Managements von
Ringier waren die kleinformatigen Zeitungen vorerst keine
ernstzunehmende Konkurrenz. Vielmehr sahen sie die
Verantwortlichen als ,minderwertige” journalistische Er-
zeugnisse, die gingigen Qualititsstandards nicht geniigen:
,Die Leute wollen informiert werden, Zmﬂmmenlyﬁnge ken-
nen lernen. Das kann eigentlich nur richtiger Journalismus.
Gratiszeitungen erkliren die Welt nicht” (Der Standard
2005). ,Sie [i.e., Gratiszeitung] schnipselt das Endlosband
aus dem Ticker der Nac/arz'c/otenagmturm, p[ﬂtzz'ert die Teil-
chen adrett in Kistchen, garniert die News mit wenigen Ei-
gengeschichten: Fertig sind die Hippchen (Weissberg 2004).

Journalistische Inhalte umsonst an Leser zu verteilen, war

undenkbar.

Diese Einschitzung dnderte sich tiber einen Zeitraum
von rund sechs Jahren. Die Gratiszeitungen wurden

als Chance und Gefahr wahrgenommen. Die Verant-
wortlichen Ringiers anerkannten, dass Leser unter ge-
wissen Bedingungen (bspw. Pendeln in der S-Bahn) die

»Hippchen® durchaus schitzten. Die Gratiszeitung ,,20
Minuten®, mittlerweile Teil der Ziircher Tamedia AG, war
zudem Mitte der 2000er Jahre finanziell stabil sowie in
starkem Wachstum begriffen. Gleichzeitig entwickelten
die Akteure Ringiers auf Basis erster organisationaler
Experimente ein differenziertes Verstindnis des Geschifts-
modells, das Gratiszeitungen zugrunde liegt.

Ein differenziertes Verstiandnis

Insgesamt erméglichten (1.) die Wahrnehmung als Gefahr
und Chance sowie (2.) das differenzierte Geschiftsmodell-
verstindnis dem etablierten Unternehmen, fiir die Innova-
tionsanstrengungen notwendige Ressourcen zu mobilisie-
ren und teilweise festgefahrene Routinen zu durchbrechen.
Zwischen 2005 und 2010 entwickelte und realisierte Rin-
gier neue Geschiftsmodelle erst fiir ,Heute” und spiter fiir
,Blick am Abend® als Teil des Newsroom-Konzepts.

Die Verwendung eines Geschiftsmodellansatzes (bspw.
Bieger & Reinhold 2011) kann Innovationsverantwort-
liche darin unterstiitzen, friihzeitig ein konsistentes Bild
zu gewinnen, wie eine neue Markdeistung bzw. ein neuer
Wettbewerber Wert schafft und abschépft. Im Unterschied
zu anderen gingigen Ansitzen (bspw. SWOT-Analysen,
Geschiftsplinen) beriicksichtigt das Geschiftsmodell
Wertschaffung und -abschépfung systemisch, d.h. iiber
die Inhalte und Schwerpunkte etablierter Strategie-, Mar-
keting- und Produktkonzepte sowie iiber die Grenzen von
Organisationen, strategischen Wettbewerbergruppen und
Industrien hinweg,
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