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Prolog

In der Beschiftigung mit der Transformation von Unternehmen unterschied-
licher Branchen, GréBen und Geschéftsmodelle kommen wir angesichts tief-
greifender Verdnderungen und Krisen zunehmend zu der Erkenntnis, dass
die jeweiligen Transformationsprozesse nicht als singuldre Ereignisse be-
trachtet werden diirfen. Im téglichen Erleben ist das Geschehen in einem
Unternehmen mit gesellschaftlichen, politischen und globalen Ereignissen
und Entscheidungen eng verbunden. Dabei bedingen sie sich gegenseitig und
wirken aufeinander. Die Konsequenzen von Entscheidungen wirken in allen
gesellschaftlichen Bereichen vernetzt, partiell zirkuldr und mit unterschied-
lichen zeitlichen Effekten. Die Klima- und Umweltkrise, globale Pandemien,
das Nebeneinander von demokratischen und autoritidren Systemen, bahnbre-
chende technologische Verinderung bis hin zu individuellen Lebens- und
Arbeitsmodellen stehen in gegenseitiger Abhédngigkeit und verschérfen das
Gefiihl der Untibersichtlichkeit und Unbeherrschbarkeit.

Je komplexer Systeme erscheinen, desto grofer ist das Risiko einschrén-
kenden Denkens und kleinteiliger Losungen. Komplexe Themen sind grund-
sdtzlich sehr schwer zu erfassen und noch schwerer zu vermitteln. Die M6g-
lichkeiten unseres Denkens und unserer Sprache zeigen sich in ihrer Linea-
ritdt begrenzt und wirken als Quelle von semantischem Chaos und Missver-
stdndnissen. Je komplexer und voneinander abhéngig die Themen sind, desto
starker ist das Bediirfnis nach Sicherheit und Orientierung. Oft reagieren wir
mit Abgrenzung oder Eingrenzung in der Hoffnung auf Beherrschbarkeit
und verstirken damit das Dilemma und die Isolation von Teilsystemen.

Wenn wir nach Ansétzen zur Verdnderung suchen, scheint sich folgende
Hypothese zu bestitigen: »Mache daraus ein Geschéft, und dann folgt die
Verdnderung.« Zunehmend geben entstehende Geschiftsmodellinnovatio-
nen den Takt selbst fiir gesellschaftliche Verdnderungen vor. Es zeigen sich
Analogien zur industriellen Revolution. Menschen suchen Orientierung an
denen, die unabhingig und mutig erscheinen, Risiken eingehen, Bekanntes
verlassen und manchmal auch den guten Geschmack. Das Festhalten an alten
Uberzeugungen und vertrauten mentalen Modellen trifft auf eine sich rapide
verdandernde Gesellschaft.

In vielen Auseinandersetzungen hat sich bei uns ein Bild wie eine Formel
entwickelt, mit der wir seit geraumer Zeit experimentieren und die mehreren
Logiken zu folgen scheint: Die Wirkung einer Entscheidung ist eine Funk-



tion eigener Entscheidungen, der Zeit und der Entscheidungen anderer. Da-
bei nehmen unterschiedliche Werte, Motive und Entscheidungskriterien Ein-
fluss und wirken als dynamisches, sich immer neu ordnendes und sich selbst
generierendes Regelsystem. Konsequenzen, Kriterien und Entscheidungen
verschwimmen und verlieren dabei ihren direkten Bezug.

Wie konnen wir auf derartige Systeme Einfluss nehmen? Wir kommen zu
der Einschitzung, dass nicht der Einzelne, sondern nur das System das Sys-
tem verdndern kann. Wie gelingt es uns dann trotzdem, den Einzelnen zu
emotionalisieren und zu mobilisieren? Den Versuch einer Antwort auf diese
und weitere Fragen wollen wir bei der Betrachtung der Innovation von Ge-
schiftsmodellen geben. Grundlage dafiir war die kontinuierliche gemein-
same Auseinandersetzung der beiden Autoren' mit realen Fragen und Anfor-
derungen in unterschiedlichen Unternehmensprojekten.

! Aufgrund der besseren Lesbarkeit wird hier in der Regel nur das ménnliche grammati-
sche Geschlecht verwendet. Es sind aber immer alle anderen Geschlechter gleichbe-
rechtigt mitgemeint.



1. Und sie verandern sich doch ...!?

Was hat sich in den letzten Jahren so radikal verdndert, dass traditionelle
Wirtschaftszweige grundlegend infrage gestellt werden? Insbesondere Ge-
schiftsmodelle auf der Basis von webgestiitzten Kommunikationsplattfor-
men (Amazon, Google, AirBnB, Booking.com, Facebook, Uber, Ebay etc.),
die ihre Ertrige im Wesentlichen durch Werbeeinnahmen oder Vermitt-
lungsgebiihren erwirtschaften, verdndern die Unternehmenslandschaft dau-
erhaft. Beispielsweise verfiigt AirBnB als weltweit grofite Plattform fiir die
Vermittlung von Ubernachtungsméglichkeiten selbst iiber kein einziges Ho-
tel. Befordert durch den technologischen Fortschritt in den Bereichen der
Automatisierung, Digitalisierung und kiinstlichen Intelligenz, riickt der un-
mittelbare Kundennutzen ins Zentrum, wo zuvor die Aufmerksamkeit der
Unternehmen auf der Optimierung der bestehenden Wertschopfungskette
und der Fortentwicklung bekannter Technologien lag. Unternehmen haben
erkannt, dass unternehmensinterne Digitaleinheiten und Start-ups als expe-
rimentelle Labore im geschiitzten Raum dabei helfen konnen, neue Ge-
schiftsmodelle zu entwickeln und das Stammgeschéft zu transformieren.
Nicht zuletzt deshalb ist zurzeit in Unternehmen so viel von Geschéftsmo-
dellinnovation die Rede.

Wie konnte sich ein solch tiefgreifender Wandel in so kurzer Zeit vollzie-
hen? Zur Beantwortung dieser Frage bietet die Systemtheorie einen niitzli-
chen theoretischen Rahmen. Die hier vorgestellte systemische Geschéftsmo-
delltheorie stellt den Versuch der Klarung des Kommunikationssystems
»Unternehmen« dar zu dem Zweck, die Funktionsweise von Geschaftsmo-
dellen zu entschliisseln. Diese spiegelt die Grundannahmen der Systemthe-
orie wider, welche die Gesellschaft und ihre einzelnen Funktionssysteme als
Kommunikationssysteme konzipiert. Vor diesem Hintergrund ist es nicht
verwunderlich, dass innovative Geschiftsmodelle, die eine direkte und
schnelle Kommunikation zwischen Teilnehmern auf webbasierten Plattfor-
men ermoglichen (fast immer und {iberall zugénglich), derartige Verinde-
rungen in den einzelnen Branchen hervorrufen. Die rasanten Entwicklungen
im Bereich der kiinstlichen Intelligenz beschleunigen diese Prozesse enorm,
da der Mensch als Kommunikationsinstanz und Wissenstriager durch kom-
munizierende und lernende Maschinen in Teilbereichen komplett ersetzt
wird. Mittels autonomer Roboter entstehen dabei geschlossene Kreisldufe



zwischen Wahrnehmung, Datenverarbeitung, Handlung und neuer Wahr-
nehmung, was ein weitreichendes gesellschaftliches wie wirtschaftliches In-
novationspotenzial in sich tragt (vgl. Lenzen 2019, S. 83).

Wie der Begriff »Modell« schon andeutet, handelt es sich um eine Kom-
plexititsreduktion, die hilft, ein »Geschift« verstdndlich bzw. begreifbar zu
machen und es so weit eben moglich zu planen: »Uber die hochkomplexe,
undurchschaubare Realitét wird eine einfachere [...] »zweite Realitit< gelegt
—wie eine Landkarte {iber ein Land« (Berghaus 2011, S. 270). »Modelle sind
Gedanken-Prototypen« (Conta Gromberg u. Conta Gromberg 2019, S. 32)
und damit immer aktuell.

Inwieweit ist der systemische Geschdfismodellansatz eine Bedingung fiir
eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung? Zentraler Vorteil des Geschifts-
modellansatzes ist die Komplexitétsreduktion. Somit schafft dieser Ansatz
eine Beobachtungsform, die dazu dient, im Sinne eines Analyseinstruments
neue Geschiftspotenziale zu erkennen oder das bestehende Geschéftsmodell
zu optimieren. Zugleich liefert er die Mdglichkeit der Selbstbeobachtung
bzw. Selbstbeschreibung einer Organisation im Sinne eines Kommunikati-
onssystems, das nicht an den Systemgrenzen endet. Der Geschiftsmodellan-
satz ist eine Methode zur Beobachtung zweiter Ordnung mit dem Ziel, die
Organisation iiber ihre eigenen Zustinde, aber zugleich auch tiber ihren Kon-
text zu informieren. Diese Selbstbeobachtungen dienen schlieBlich der Ori-
entierung. Damit stellt der Ansatz auch ein Diagnoseinstrument zur Chan-
cen- oder Problemerkennung dar. Aufmerksamkeit und Wahrnehmung des
eigenen Geschiftsmodells sind der erste Schritt fiir ein aktives Management
des Geschéftsmodells.

Durch das Treffen von Entscheidungen als Reaktion auf die Beschreibung
des eigenen Geschiftsmodells bzw. konkurrierender Geschéftsmodelle ge-
winnt das »Modell« an Realitét. Es fungiert als Entscheidungspramisse (vgl.
Luhmann 2011b, S. 9-10), schafft Anschlussfahigkeit fiir weitere Entschei-
dungen und lenkt sie zugleich. Das Geschiftsmodell ist in diesem Zusam-
menhang eine Wirklichkeitskonstruktion und ein Durchsetzungsinstrument
eines Entscheiders und damit handlungsleitend fiir die jeweiligen psychi-
schen Systeme und das soziale System. Mehr noch kann man ein Geschéfts-
modell als eine Problemldsungsstrategie bezeichnen. Uber die Transparenz
beziiglich des eigenen Geschiftsmodells kann der Unterschied zu anderen
Geschiftsmodellen erst wahrgenommen und entsprechende Wettbewerbs-
strategien eingeleitet werden. Denn ein Geschiftsmodell gibt sich immer nur
in Differenz zu anderen Geschéiftsmodellen zu erkennen.
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Warum also dieses Buch? Der Geschéftsmodellansatz geht als manage-
menttaugliche Theorie weit iiber die sonst in der betriebswirtschaftlichen Li-
teratur iibliche Fokussierung auf einzelne Funktionen wie beispielsweise
Marketing, Produktion oder Controlling hinaus und ermdglicht es dem An-
wender, das Gesamtsystem zu betrachten. Diese umfassende Perspektive
zeigt insbesondere dann ihre Uberlegenheit, wenn der groBere Kontext im
Zusammenspiel der Strukturtypen des Geschéftsmodells den kleineren be-
einflusst (zur Erlduterung des Begriffs »Strukturtyp« siehe Kap. 4). Teilbe-
reichsoptimierungen und Partikularinteressen, die zulasten der gesamten Or-
ganisation gehen, kommen auf diese Weise zum Vorschein. Der Geschifts-
modellansatz hilft, Entscheidungen mit Blick auf die gesamte Uberlebens-
einheit »Unternehmen« zu treffen und sie als Bezugspunkt fiir die Bewer-
tung der Rationalitét und Irrationalitét von Entscheidungen heranzuziehen.

Eine weitere Funktion der expliziten Verwendung des Geschéftsmodell-
konzeptes ist in gewissem Mafle die der Unsicherheitsabsorption. Indem das
Geschiftsmodell das Resultat vergangener Entscheidungen darstellt, werden
nur noch das Geschéftsmodell kommuniziert und die komplexen Informati-
onen ausgeblendet, die Grundlage der Entscheidung fiir ein bestimmtes Ge-
schiftsmodell waren.

Die Definition eines Geschéftsmodells erfiillt als Akt der Planung eine
wichtige Funktion zur Erreichung wirtschaftlicher Ziele und damit der wirt-
schaftlichen Uberlebensfihigkeit. Uber die Aufarbeitung von anzustreben-
den Geschiftsmodellen konnen heute die Entscheidungen eingeleitet werden,
die langfristig zur Verdnderung des Geschéftsmodells fiihren:

»When people meet to plan for contingencies five years away, contingen-
cies that seldom materialize, they may modify one another’s ideas about
what should be done today. But that is about all that can be accomplished.«
(Weick 1979, p. 11)

Auf diese Weise bewirken die Beschreibungen des Geschéftsmodells Ver-
anderungen in den psychischen Systemen und im sozialen System (vgl.
Maturana 1985b, S. 234).

Heute existieren unterschiedliche Geschiftsmodellansitze in Literatur
und Praxis, die im Rahmen dieses Buches hinsichtlich ihrer Niitzlichkeit aus
systemtheoretischer Perspektive beleuchtet werden. Gleichzeitig wird von
den Autoren eine systemische Geschéftsmodelltheorie vorgeschlagen sowie
ihre Anwendbarkeit und Wirksamkeit reflektiert.
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Definition eines Geschiftsmodells:

Sich kontinuierlich im Netzwerk der
Wertschopfungspartner reproduzierend und
erneuernd, spiegelt das Geschaftsmodell eines

gewinnorientierten Unternehmens die wesentlichen
unternehmerischen Entscheidungen in Bezug auf

Wertangebot und Wertschépfungsarchitektur,
Personal und Organisationsstruktur in einer
spezifischen wirtschaftlichen, politischen und
kulturellen Umwelt wider. Es stellt mittels der
Darstellung des Ertragsmodells und der
Kostenstruktur die Anschlussfahigkeit an das
Wirtschaftssystem sicher.




2. Ein Modell des Geschafts

Um das Konzept der Geschiftsmodellinnovation besser zu verstehen, stellen
wir hier auf der Grundlage der soziologischen Systemtheorie und der An-
nahmen des Konstruktivismus eine systemische Geschiftsmodelltheorie vor,
die das Verstindnis von Geschiftsmodellen grundlegend neu formuliert.

Diese Theorie befasst sich mit der Frage, wie sich Geschéftsmodelle for-
men und verdndern sowie auf welche Art und Weise sie gestaltend beein-
flusst werden konnen. Dabei riickt die systemische Geschiftsmodelltheorie
die Unterscheidungen von System/Umwelt, die Identifikation von mogli-
chen Innovationen (Variation und Selektion) und ihre spitere Durchsetzung
(Retention) innerhalb einer Organisation ins Zentrum ihrer Uberlegungen,
um die Kombination von Wertschopfungsarchitektur, Wertangebot und Ab-
satzkandlen sowie den zugrunde liegenden Kosten- und Ertragsmodellen zu
beschreiben. Der systemische Geschéftsmodellansatz sieht stets die Abgren-
zung eines Geschéftsmodells zu einer Umwelt, die wiederum aus der Sicht
einer Organisation durch kooperierende oder konkurrierende Geschéftsmo-
delle von Systemen in ebendieser Umwelt geprégt ist. So entsteht bei einem
Unternehmen wie auch bei seinen Kunden durch das Zusammenspiel jeweils
ein spezifischer Nutzen, indem sowohl ein Problem bei den Kunden geldst
wird als auch eingehende Zahlungen den Fortbestand des Unternehmens er-
moglichen. Dieser reziproke Wertschdpfungsprozess steht im Zentrum der
systemischen Geschéftsmodelltheorie.

Der Begriff »Geschiftsmodell« setzt sich aus zwei Referenzen zusammen,
zum einen dem Geschift und zum anderen dem Modell. Der Modellbegriff
als bewusste Abstraktion und Vereinfachung zeigt den Instrumentalcharak-
ter dieser Theorie, die zunichst als Konstruktion dem weiteren Erkenntnis-
gewinn dient (vgl. Esposito 2007, S. 88). Die Geschéftsmodelltheorie ist ein
Modell, das nicht beansprucht, die Beschreibung irgendeiner Realitdt zu sein,
sondern sie soll daran gemessen werden, wie zweckdienlich sie ist.

Wie bereits Bateson im Anschluss an Korzybski bemerkt, gibt es eine
wesentliche »Unterscheidung zwischen Karte und Territorium« (Bateson
1981, S. 246), eine Unterscheidung, die ebenso auf die Begriffe »Geschifts-
modell« und organisationale »Realitdt« Anwendung findet, da in diesem Fall
Geschéftsmodelle wie eine Landkarte Orientierung fiir Mechanismen und
Entscheidungen innerhalb von Organisationen geben konnen. Das Ge-
schiftsmodell stellt somit eine Vereinfachung dar, die im System beobachtet
wird und sich durch diese Beobachtung verdndert. Dariiber hinaus ist das
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Geschiftsmodell eine emergente Struktur, die sich nicht durch jedes seiner
Bestandteile erkldren lasst. Ein Geschéftsmodell erklart sich maBBgeblich aus
seinem Bezug zur Umwelt. Dies bedeutet auch, dass man ein Geschéftsmo-
dell niemals »hat«, sondern es sich in der Interaktion zwischen einem Unter-
nehmen und seinen Kunden und Lieferanten stindig erneuert. »Das grofite
Hindernis fiir das Verstindnis der Organisation des Lebendigen liegt darin,
dass es nicht moglich ist, sie durch eine Aufzihlung ihrer Eigenschaften zu
erkldren« (Maturana 1985c, S. 32). Und so verhilt es sich auch mit dem Ge-
schiftsmodell eines Unternehmens.
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