Merkwiirdigkeiten aus den Manegen des Managements

Die Spielregel-Spieler

Unternehmern und Managern muss es vor allem um eines gehen:

ums Geschaft. Praziser: darum, mit seinem Geschaft im Spiel zu bleiben.
Vorsichtigen Unternehmern und Managern muss es um mehr

gehen: um neue und bessere Geschiftsmodelle. Praziser: um neue

Spielregeln fiir das nachste Geschatft.

Text: Stephan A. Jansen

® Wie kann man mit einfacher Software
ein Geschift mit zehn Milliarden Euro
Umsatz aufbauen? Sollte man Bohrma-
schinen oder Autos tiberhaupt noch ver-
kaufen? Sind Versicherungen - zum Bei-
spiel durch ihre Vertriebslogik - nicht
selbst so unsicher, dass sich das Geschaft
jenseits der Werbung verdndern muss?
Warum exportieren wir nicht klimaneu-
trale Stadte oder Verkehrssysteme? Ist die
Losung von sozialen Problemen nicht nur
etwas flir Gutmenschen, sondern auch fiir
Gutverdiener? Mit welchen Geschiften
haben wir eigentlich in Zukunft zu tun?

Das Geschaft. Es riecht auf der einen
Seite nach dem Werner Sombartschen
Gemischtwarenladen, der 1989 doch tat-
sachlich wieder in den Brockhaus aufge-
nommen wurde und bis heute in gut
sortierten Kinderzimmern als Spielzeug un-
verzichtbar ist. Es riecht auch nach einem
guten Abschluss. Wenn man aber die Nase
richtig in den Gegenwind der Globalisie-
rung hilt, dann riecht es nach Revolution.

Denn der Geschiaftemacher von heute
hat weder den flachen Vollsortimenter
noch den fantastischen Einzelabschluss im

Blick - ihn interessiert das Modell des
Geschiftemachens selbst, also die Organi-
sation des eigenen Ladens und die der
anderen Laden, mit denen er Geschifte
machen will. Beim Geschiftsmodell schaut
er auf den Kunden, die eigenen und frem-
den Ressourcen, die eigenen und fremden
Prozesse, die Marktregulierung und die
Erlosformel. Inzwischen beschaftigt sich
auch die Forschung damit: Von 1995 bis
2010 sind, mit steigender Tendenz, insge-
samt 1177 Beitrage in wissenschaftlichen
Zeitschriften erschienen, wie Raphael Amit
und Christoph Zott nachzahlten.

Die Innovation

des Geschaftsmodells

Nun war - zumal fuir deutsche Ingenieure
— schon immer klar, dass wirklich neue
Geschiftsmodelle durch neue Technik ent-
stehen. Doch das gilt schon lange nicht
mehr: Mark W. Johnson zeigte fiir die
USA, dass 11 der 27 Unternehmen, die in
den vergangenen 25 Jahren gegriindet
wurden und in den vergangenen zehn
Jahren in die Fortune 500 hineinwuchsen,
dies nicht durch technische, sondern durch
Geschiftsmodell-Innovationen (GMI) ge-
schafft haben.

Die Forschung
zum Thema

Die betriebswirtschaftliche Forschung zu
GMI kann als unbefriedigend und unsys-
tematisch beschrieben werden. Das liegt
nicht nur daran, dass es ein junges For-
schungsfeld ist; es zeigt sich auch: Die
Betriebswirtschaft allein reicht nicht. Denn
es geht dabei nicht nur um die Betriebs-
spiele durch neue Organisation oder die
Wettbewerbsspiele durch neue Produkte;
es geht um neue Spiele und Spielregeln fiir
ganze Industrien. Dies ist nicht weniger
fundamental als eine technische Durch-
bruchsinnovation.

Eine GMI konnte man folgenderma-
8en definieren: (1) Sie ist ein eigenstandi-
ger Innovationstypus und steht fiir die
Rekonfiguration von Regeln in Mirkten
sowie der Ressourcen der Organisation
(Kapital, Personal, Wissen etc.). Sie ist ab-
hingig von den klassischen Technologie-,
Produkt- und Prozessinnovationen und
ergdnzt sie. Sie ist eigenstandig, weil sie
Industriestruktur und Wertschopfungs-
netzwerk, also Makro und Mikro, gleich-
zeitig und gemeinsam betrachtet. (2) GMI
sind einerseits Innovationen der Industrie-
struktur mit dem Ziel der Regelanderung
von Standardisierungs-, Regulierungs-,
Konvergenz-, Wertschopfungs- und Er-
tragsspielen in Markten. (3) GMI fokus-
sieren andererseits auf Innovationen von
endkundenbasierten Wertschopfungsnetz-
werken mit dem Ziel, mit der Rekonfigu-
ration von allen im Netzwerk befindlichen
Ressourcen die Erlos- und Ertragsformel
zu verbessern.

Strategische Optionen
des Geschaftsmodells

Internationaler  Vergleich: Deutschland
braucht als Technologie-Streber Nachhilfe
bei der Entwicklung von Geschifts- und
zukiinftigen Erlosmodellen. Gleichzeitig
hat gerade die Bundesrepublik einiges
Potenzial bei komplexen und systemischen
Losungsangeboten, etwa in den Bereichen




Bauwirtschaft, Energie, Mobilitit — also bei
GrofSprojekten, Stadtentwicklung, Ener-
gie- und Verkehrsnetzen.

Industrieller Vergleich: Der Vorteil des
Vorreiters (first mover advantage) ist bei der
GMI grofSer als bei anderen Innovations-
typen, weil Kooperationen frith geschlos-
sen und exklusiv gehalten und Standards
friih gesetzt werden, wie auch Donald Mit-
chell und Carol Coles in Studien belegten.
So war Apple lange Zeit technisch keines-
wegs fluhrend, setzte sich dann aber an
die Spitze, als es seine Produkte in ein
revolutiondres Geschiftsmodell integrierte
(iTunes, Apps etc.).

Industriepolitischer Vergleich: Die An-
derung von Spielregeln auf globalisierten
Mirkten kann als Top-Management-Leis-
tung gewertet werden.

Fragen des Managements

Geschiaftsmodell-

Innovationen konnen mit autistischen

Beziehungsfabigkeit:

Organisationen nichts anfangen. Deshalb
ist das Management der Beziehungen ent-
scheidend, also extern der Umgang mit
Kooperationen und Konkurrenzbeziehun-
gen und intern das Managen der Partner
im Wertschopfungsnetz.

Die richtige Reibenfolge: Das technisch
Machbare ist herausfordernd, aber das
wirtschaftlich Machbare ist tatsdchlich
einnehmender. In Deutschland wird noch
immer eher fiir den Ingenieur als fiir den
Kunden entwickelt. Aber kiinftig wird
zuerst iber den Markteinstieg und dann
erst iiber die Fragen der Umsetzung einer
neuen Technik zu entscheiden sein.

Radikale Erlosorientierung: Die Infla-
tion wertloser Produkt-Funktionen konn-
ten durch eine streng kundenorientierte
Kostenplanung schon in den frithen Pha-
sen der Entwicklung vermieden werden.

Reduktionsparadigma: Die Reduktion
von Komplexitit ist das neue Versprechen.
Mit der Abkehr vom Premium-Fetischismus
wird das technologiebasierte Vorreiter-
Modell durch das marktbasierte Modell der
sozial kritischen Masse ersetzt.

Wie kommt das Neue

auf die Welt?

Hier werden fiinf erste Uberlegungen zur
Genese neuer Geschaftsmodelle vorge-
schlagen:

1. Synchronized Service Engineering:
Werden Dienstleistungen synchron zu
neuer Technik entwickelt, konnen Innova-
tionsrenditen verstetigt werden. Fokus:
Amortisation der Investitionen in die Tech-
nik durch Service.

2. Pricing: Neue Bezahlmodelle konnen
auch zu neuen Erlosmodellen fithren. Fo-
kus: Erleichterung von Kaufentscheidun-
gen durch Miete und nutzungsbezogene
Bezahlmodelle. Miele und Hilti sind hier
Vorreiter. Sahay Solar Solutions, ein stu-
dentisches Start-up der Zeppelin Univer-
sitit, verkauft mittels Mikrofinanzierung
Solarpanels in Athiopien, die Ollampen
ersetzen — mit Zins- und Tilgungsraten in
Hohe der Olkosten (brand eins 03/2011).

3. Cross Industry Innovation: Erkennt-
nisse aus nicht verwandten Industrien
lassen sich oft iibertragen. Fokus: Einbe-
ziehung von Branchenfremden. Der Sani-
taranlagenhersteller Geberit plant mit
Entwicklungssystemen von Kraftwerksbe-
treibern. Deinbus.de, ebenfalls ein studen-
tisches Start-up der Zeppelin Universitat, ist
ein Bahn-Konkurrent als Mitfahrzentrale -
nur eben mit Omnibussen (siehe S. 108).

4. Collaborative Cross Industry Busi-
ness Model Innovation: Geschiftsmodelle
bzw. -systeme werden zwischen verschie-
denen Branchen ausgetauscht. Fokus: Kon-

vergenz. Apple und Nike fiir Turnschuhe;
Fischer Sports und der Musiker Georg
Ignatius fiir die Entwicklung hochfrequen-
ter Materialien bei Skiern und Geigen.

5. Access: Das Leben von Konsumen-
ten wird durch die Umstellung von Besitz
auf den Zugang zu Giitern erleichtert.
Fokus: Virtualisierung der Nutzungs-
grundlage. So lernen beispielsweise Auto-
mobil-Vermieter wie Daimlers Car2Go von
Mobilfunkbetreibern.

Ein App-Markt mit zehn Milliarden
Euro Umsatz im Jahr 2011, Bohr- und
Waschmaschinen oder Autos, die nicht
gekauft, sondern abhingig von der Nut-
zung bezahlt werden, der mogliche Export
von Kompetenz fur GrofSprojekte, von
klimaneutralen Stadten, nachhaltigen Ver-
kehrssystemen oder gar Verwaltungs-
fachverfahren oder das Nutzen von beste-
henden Logistikketten von klassischen
Produkten fiir Entwicklungshilfe in schwer
zuganglichen Regionen — wie im Falle
von Coca-Cola bei der Medikamenten-
versorgung. All das sind erste Beispiele
neuer Geschiftsmodelle — voller Spiel-
freude jenseits der betriebswirtschaftlichen
Vernunft.

Wie George Bernard Shaw schon poin-
tierte, passt sich der verniinftige Mensch
der Welt an. Der unverniinftige Mensch
besteht darauf, dass sich die Welt nach ihm
zu richten hat. Deshalb hangt jeder Fort-
schritt von den unverniinftigen Menschen
ab. Von denen, die mit und um die Spiel-
regeln spielen. =
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