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1.Vertrauen: ein alpines Ausnahmephéanomen?

.Die Wirtschaftswissenschatftler erkennen im Allggnen

nicht, dass Wirtschaft nur ein Aspekt eines umfiadse 6kologi-

schen und gesellschaftlichen Gewebes ist — eimtbbes Sys-

tem aus Menschen, die in standiger Interaktioninateder und

mit ihren natirlichen Hilfsquellen stehen, von dede meisten
ihrerseits lebende Organismen sind.*

Fritjof Capra

Der Schnee knirscht vor Kalte unter den Skiern,i@smich im Fruhjahr
2008 mit meiner Tourengruppe der Heidelberger Hiwteit oberhalb vom
mondanen Skiort Ischgl gelegen, nahere. Fernab geschaftigen Treiben
im Tal liegt auf einer Ho6he von 2.264 Metern di@eXvereinshitte der
Sektion Heidelberg, die von zahlreichen Reisevéaitesn aufgrund ihrer
guten Infrastruktur gerne als alpiner Ausbildunggzpunkt genutzt wird.
Der Neuschnee der vergangenen Nacht glitzert talfaeh im Licht der
aufgehenden Sonne und doch soll diese Idylle mahiber hinwegtau-
schen, dass die Hutte mit 14.000 jahrlichen Ubentiaegen zu den groRRe-
ren Unterkinften in den 6sterreichischen Alpen gelSie liegt strategisch
gunstig im Herzen der Silvretta im unmittelbareref@gebiet zur Schweiz
und dient sowohl im Sommer als auch im Winter pisr@ler Ausgangs-
punkt auf die umliegenden Gipfel der 3.000er. Datetogene Publikum
aus allen Altersstufen und Berufsgruppen eint theke Verbundenheit zur
Natur, wie mir Hiattenwirtin Bettina Salner in einespateren Gesprach
bekréaftigen soll. Nur kurzzeitig stand das Paznaluih Blickpunkt der
Offentlichkeit, als im Februar 1999 eine StaublaavBil Menschen in den
Tod riss. Die Anteilnahme und sofortige Hilfe denachbarten Staaten
war Uberwaltigend, bevor im Tal wieder Ruhe einmog die unzahligen
Hilfskrafte nach Hause zurtickkehrten. ,SeitherirstGaltlr nichts mehr
wie es war, und es wird auch nie mehr so sein wiea, denn uns alle hat
die Lawine gewandelt, fest zusammengeschweif3f liest man in einer
Chronik Uber die zeitlichen Zusammenhénge der Katastrophe, die nun
bereits ein knappes Jahrzehnt zurtickliegt.

! Capra 1983, S. 203 f.
2 Kock 2008



Familie Salner pachtete die Hutte gerade einmalpsiar Monate vor die-
sem fur alle einschneidenden Ereignis, welchesruiga Einheimischen
keineswegs in Vergessenheit geraten ist, sondaerihdaite ein unglaubli-
ches Zusammengehorigkeitsgefihl erzeugt. Man lsacinigut im Tal und
spricht die Obrigkeit noch mit ,Herr Pfarrer* und Herr Lehrer” an.
Selbst bei der Hausbank erhalt man noch ohne Wsitemen Kredit nur
auf der Basis von Vertrauen, weil man sich ebenkguant. ,Es erscheint,
dass man hier oft Unmogliches verlangt, aber letdtieh funktioniert es
dann doch irgendwie®, entgegnet Bettina Salner, siks angesichts der
unkonventionellen Herangehensweise der Bankmit@bein mein
unglaubiges Gesicht blickt. Im Vergleich zur argogetelten Finanzwelt
mit rapiden Kursverlusten und dem dabei verloregaggenen Vertrauen
der Kunden, gelten hier wohl noch ganz andere Geselie keineswegs
mit dem ,Business-as-usual® vergleichbar sind. Audr urige Gastraum
der Hutte lasst nackte Theorien Uber Kundenbindorag@ahmen,
strategische Wettbewerbsvorteile und innovativec@ssmodelle schnell
in Vergessenheit geraten, zu weit entfernt sind kiakurrierenden
Nachbarhitten, die mit der ,Heidelberger® um die @i der zahlenden
Gaste buhlen konnten. In dieser familidren Atmosphéhlt man sich
sofort heimisch, wird mit einer umwerfenden Hel#@t personlich
begrfdt, als sei man hier oben schon immer Gasegenv

,Die Situation auf der Htte fordert einfach dazufaeine ganz andere
Einstellung gewissen Dingen gegeniber zu entwick@enn es z. B. sehr
voll ist, spielt es hier oben keine Rolle, wenndeh Gaste auffordere, dass
sie zusammenrucken mdgen, weil wir ansonsten Ridttgme bekommen.
An den Tischen, die normalerweise Platz fur fisfdachs Personen bie-
ten, mussen dann zehn sitzen. Das funktioniereirPdaxis recht gut und
es gibt niemanden, der sich dariber beschwert. &beerhalt es sich mit
den Schlafunterkiinften: Wenn die Zahl der Ubernauyggaste die Kapa-
zitat der vorhandenen Schlafplatze tUbersteigt, datia ich darum, dass in
den Zimmern noch Matratzen ausgelegt werden. Daspaieren die Men-
schen ohne Weiteres®, merkt die Wirtin auf mein iNigagen an. Dennoch
geniel3t das Publikum hinsichtlich Unterkunft undpélegung einen hohen
Standard, der fur eine Alpenvereinshitte sicherkamesgleichen sucht
und eher mit einem Uberdurchschnittlichen Mittedkkehotel vergleichbar
ist. Interessiertes Zuhtren weicht unglaubigem 1$tau als uns Bettina
Salner freundlich bestimmt mit dem unkonventioneflbrechnungssystem
auf der Hutte vertraut macht. Jeder meiner Kursigimer erhalt zu Be-
ginn seines Besuchs einen Zettel in die Hand gé&driacif dem in der
Kopfzeile in Fettschrift zu lesen ist ,Vertrauergge Vertrauen!”.
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>>Heidelberger Hiitte<< (Silvretta, 2264m)

Vertrauen gegen Vertrauen!

- am Abend mit der Bedienung abrechnen -

Verzehrkarte — Speisen —

Anzahl

Preis

Ubertrag . ....ovvvevenenannn..

64,50

Frihstick .. ..................

Bergsteigeressen . ............

Halbpension .................

Ansichtskarte .................

Briefmarken ..................

Top fion staotel

AT X :
‘\")C{b‘*ﬁ

Néchtigung . .................

Lager AV-Mitglieder . ..........

Lager Nicht-Mitglieder .........
Bett AV-Mitglieder .. ..........

Bett Nicht Mitglieder . .........

Abb. 1-1: Vertrauensbasiertes Anschreibesystem
Quelle: Heidelberger Hutte 2008

Nicht zuletzt aufgrund
unserer fragenden Ge-
sichter erklart sie: ,Ne-

ben Getranken und Spei-
sen erfasst unser
Anschreibezettel fast al-
les, was es bei uns auf
der Hutte zu kaufen gibt.
Selbst der Kiosk steht bei
uns fur jeden offen; dort
kdnnen sich die Gaste auf
Vertrauen selbst bedie-
nen und vollkommen ei-
genverantwortlich  ihre

bendtigten Sachen mit-
schreiben. Nur gewisse
Artikel, vor allem teurere

Artikel, werden so nicht
aufgeschrieben:  Alpen-
vereins-Karten, Batterien
und Sonnencreme, da
macht das kleine Zeug
einfach zu viel Geld

aus.” Tatsachlich be-

kommt zu 99 Prozent je-
der Gast ohne Ein-

schrankung einen dieser
Anschreibezettel, auf dem
wahrend des Aufenthalts
lediglich auf Vertrauen

der Wirtsleute der eigene

Konsum mitgeschrieben wird, wie sich spater nodladsstellen soll. Wir
sind misstrauisch, als wir wenig spater das ersgt#d@ Getrank bestellen
und gewissenhatft den ersten Strich an die dafigesehene Stelle eintra-
gen. Der Blick wandert in Richtung Tresen, ob dalierin nicht doch
unsere Bestellung auf einem separaten Zettel erfdgs hier nach einem
,2doppelten Boden“ der Wirtsleute sucht, bleibt dglos. Weder elektroni-
sche Scanner noch eine doppelte Buchfihrung hdgeiTheke dienen als
Absicherung fir die Wirtsleute. Woher kommt diggefe Vertrauen in
einer Zeit, in der Bereicherung, Eigennutz und Bguis doch an der



Tagesordnung zu sein scheinen? Herrschen hier ebga noch ganz an-
dere Gesetze, die andernorts im Geschaftslebeareerbegangen sind?

,EiN besonderes Bild von unseren Gasten haben vgerglich nicht.
Nattrlich kommt das absichtliche Weglassen vonnei@as Wein auch ab
und zu vor. Andererseits ware es fur uns viel antiiger, am Tisch oder
an der Theke alle Getranke selbst aufzuschreibeigh Anir kann es im
Laufe einer Woche passieren, dass ich in der Hetifach vergesse, ein
Getrank aufzuschreiben. Wenn 150 Gaste in der Hittd oder grof3e
Gruppen mit 10 bis 12 Personen, die nicht zusamatéirgn, nutzt mir
eine grofRe Schlussrechnung tberhaupt nichts. Zunendast der Zeitauf-
wand — bis jeder gezahlt hat — sehr hoch und zuder@mm wirden trotz
meiner Strichliste immer einige Getranke Ubrig béxi, die dann keiner
konsumiert haben will“, sagt Bettina Salner lachelim anschliel3enden
Gespréach und fugt noch hinzu: ,Ich denke, dass @wes 80 und 90 Pro-
zent der Gaste alles richtig und korrekt aufschireihe Grinde daftr sind
sehr schwer zu definieren und zu beantworten. E@efiteil machen si-
cherlich Anstand und soziale Normen aus: Es gesiott einfach so, alle
anderen tun es auch, also verhalte ich mich audhdease Weise. Meiner
Ansicht nach ist das Nichtaufschreiben grél3tenteddkommen unbeab-
sichtigt. Das vorséatzliche Weglassen von Getran&dar Speisen ent-
spricht einer Ausfallquote, welche in dieser Fomjedem anderen gastro-
nomischen Betrieb ebenfalls vorkommt.“ Fast ungiguiiort man ihren
Ausfuhrungen zu und ertappt sich innerlich dab&, nvan die eigene Ein-
stellung kritisch infrage stellt. Kann man nichtctiodas eine oder andere
Getrank im Laufe der Woche unter den Tisch falkessén und darauf hof-
fen, dass es keinem auffallt? Fast méchte man melree so vielen Gasten
in der Masse zu verschwinden, nur einer unter mige sein, und doch
fahlt man sich unweigerlich gefangen von der Hehieit und von dem
Vertrauen, das einem hier so kompromisslos entgetdsyt.

Frau Salner redet viel tber die Anonymitat in dealggn Stadten, stellt
fest, dass heutzutage keiner mehr zu eng mit dder@min Beziehung tre-
ten mdchte, doch auf so einer Hitte sei einfacsalnders, sogar Einzel-
ganger fanden in Kirze Anschluss zu anderen Mensdbeweigerlich
komme man sich bei gemeinsamen Spiele-Abenden, r#helenen sich
auch die Wirtsleute schon mal dazusetzen. ,Die &asf den Hutten sind
einfach anders, wenn sie in den Bergen sind. Dantlitich nicht sagen,
dass sie grundsatzlich anders sind, sondern dasaudider Htte eine an-
dere Mentalitat entwickeln®, fahrt sie unermadlitdrt, um uns von ihrem
vertrauensbasierten Abrechnungssystem weiter zwzéibgen. Naturlich
gabe es auch Gaste, die an der praktischen Umgsibalieses unkon-
ventionellen Anschreibekonzepts zweifeln und sagfarsSorgen um den



Umsatz der Hitte machen wirden. Auch die Wirtslkateen anfangs da-
riber nachgedacht, anhand von Kassenbelegen wierarid tblich abzu-
rechnen. Allerdings entstinde durch das traditimélbrechnungssystem
viel mehr Arbeit, da man bei vollem Betrieb mit dmmzen Kontrolle
durch Ausgabe, Bedienung und Abkassieren gar mhtr hinterherkom-
men wurde. ,Wir haben ausgerechnet, dass wir beg&iem Betrieb und
vollem Haus durch dieses System eine halbe Arbafitséinsparen. Nur
auf diese Weise haben wir bei bis zu 150 Gasteweltt oder zu dritt eine
Chance alle zu bedienen. Ohne dieses System kdmmtere so viele Leu-
te mit so wenig Personal bedienen®, entkréftigt den auch bei uns auf-
keimenden Zweifel. Wie zur Bestatigung kommt aukigehe eine Kellne-
rin, um an einem der Nachbartische ausgehungertd@tolBengangern
heimische Kost zu servieren. Fast schon selbstiretbth macht die
Gruppe vollkommen eigenverantwortlich ihre Strighmeder dafiir vorge-
sehenen Stelle auf dem Anschreibezettel, der igginGrundlage fir die
Schlussrechnung.

Geraten durch diesen Ansatz innere Bildes Wanken? Oder ertappt
man sich beim Zweifel an der Transferierbarkeit @eschaftsmodells der
Heidelberger Hitte auf andere Unternehmen? BeateitSitel der Arbeit —
Vertrauen als Geschéaftsmodell- ruft Argwohn hervor: Zu sehr wurde
unser Vertrauen durch zuriickliegende Krisen, Estaungen und Verlet-
zungen Uberstrapaziert. Mag es im privaten Umfelchrgut funktionieren,
scheint es im betrieblichen Alltag verloren gegange sein. Vertrauen ist
zu einem hart umkampften Gut geworden, zumindsseladie unzahligen
Meldungen darauf schliel3en, die einem fast tagfisrAuge springen: Man
sei in einer weitreichenden Vertrauenskrise, wunddRahmen der jlingst
zuriickliegenden Wirtschafts- und Finanzkrise agestVon einem Total-
verlust der institutionellen Glaubwaurdigkeit wirégegprochen und von ei-
nem gravierenden Schaden an der langjahrig auf¢eb&eputation.

Dabei habe man die heutige Situation doch selbsterantworten, se-
hen Experten den Ursprung der Krise vor allem ind¢dsungleichgewich-
ten und der daraus resultierenden VerschuldungMiwgliedslander be-
grindet. Die Staatsschulden seien daher auf dieardénschwere Stabili-
sierung des Bankensektors zurlickzufihren; wer nicdd beachte, werde

3 Unter inneren Bildern soll verstanden werden: sl in den Gehirnen dieser Men-
schen in Form hochkomplexer Nervenschaltungen kgedarmte, ihr Denken, Fihlen
und Handeln bestimmende Muster, also im Lauf désehe erworbene und im Gehirn
verankerte Verschaltungsmuster zwischen den Neellenz* (Huther 2008, S. 16)

“Vgl. Horn 2011.



die Krise zuklnftig auch nicht in den Griff bekommé&o misse das ver-
lustig gegangene Konsumentenvertrauen durch eiiggsuHandeln stabi-
lisiert und rasch zurtiickgewonnen werden — ein Teheedel, um eine
lahmende Weltwirtschaft erneut in Schwung zu brmdgesonders Markt-
forschungsinstitute, die unser Vertrauen quanéfan sollen, haben Hoch-
konjunktur. In einer Studie der GfK Custom Reseaal dem Jahr 2011
zeigte sich, dass Politiker und Manager das geengsrtrauen seit Jahren
genieRen. Gerade einmal 9 bzw. 20 Prozent der Befragtenckpraden
beiden Berufsgruppen noch ihr Vertrauen aus. DisgAungssituation ist
demnach alles andere als gunstig, denn ,[vlon ¥Ween wird geredet,
wenn es vermisst wird. Seine Erscheinungsweisadiichtexistenz. Man
Ubertreibt nicht, wenn man feststellt: Je mehr (Wertrauen gesprochen
wird, desto schlechter ist die Lage. Das Auftauchen Vertrauen ist ein
untriigliches Zeichen der Kris Auf der Heidelberger Hiitte scheint alles
anders zu sein. Nicht dass die Menschen hier obemdgatzlich anders
seien, aber sie entwickelten auf so einer Hitte e@wollkommen andere
Einstellung, folgert Bettina Salner. Die Grinde fii's Funktionieren die-
ses Ansatzes sind durch einen externen Beobaesen gefunden: Ledig-
lich eine Hutte in einem Hochtal auf knapp 2300 &fet Ein Mikrokos-
mos, der nach seinen ganz eigenen Spielregeln idunmnddtt. Allerdings
spreche man doch von keiner Mustergultigkeit, welelif Unternehmen
Ubertragen werden konne, die im Wettbewerb des tdarktehen. So er-
scheint das hier propagierte Modell zu Kklein fler Brklarung einer globa-
len Mangelressource, welche heute gefragter ist genDennoch funktio-
niert der von Familie Salner gewéhlte Ansatz aufnfsigreich, mittler-
weile sogar schon mehrere Winter. Gerade deswegledis vorliegende
Arbeit dazu beitragenyertrauen als Geschaftsmodellnicht nur als ein
»=alpines Ausnahmephé&nomen® zu betrachten.

1.1. WELLEN FORMEN DAS PROBLEM
Einigkeit besteht unter Experten dahingehend, dases beim Kampf um
Marktanteile und Umsatz mit einem Wettbewerb vorsdBéftsmodellen
zu tun haben: ,Revolutionaries recognize that cdimpe is no longer

> Vgl. Eisenblatter 2011.
® Sprenger 2002, S. 16.

" Die Begriffe ,Geschaftsmodell* und ,Geschéftskopesowie ihre englischsprachi-
gen Entsprechungen ,business model* und ,businessept‘ werden im Folgenden
synonym verwendet.



between products or services, it's between compétirsiness concepts.”
Mit der Blite der Internet-Okonomie Ende der 90ahr@ erreichte die
Diskussion um Geschaftsmodelle ihren Hohepunktagsdaftir war einer-
seits die rasante Entwicklung an den Aktienbdrsemies die Grindungs-
euphorie vieler Start-ups, die zu einer explositamwicklung von Ge-
schaftsplanen flhrte, die von Investoren analysiad beurteilt werden
musster!. Der Begriff des Geschaftsmodells ist demnach Ke&igebnis
akademischer Forschungsbemihungen, sondern vielerehecht junges
und uneinheitlich verwendetes Grobkonzept in dexiBf° Besonders die
zunehmende Dynamik des Marktes fiihrte dazu, dats dnternehmen
und ganze Branchen mit Beginn der New Economy aiakkommen ver-
anderten Wettbewerbslandschaft gegentbersaherusjfigdss competition
took on a more heated, more frenetic, less copgpoat Strategy was about
designing radically new business models that wawierthrow decades of
perceived wisdom on how specific industries workédUnter dem
Schlagwort innovativer Geschéaftsmodelle begannefe\junge Start-ups
ihre oftmals internetspezifischen Wettbewerbsvtatberauszustellen und
sich dadurch gegentiber der Konkurrenz zu behaupterge Zeit hono-
rierten die Aktienmarkte jeden Hinweis, der aukmetbasierte Elemente
im Unternehmen schliel3en liel3. Traurige Berlihmthegichte ein Unter-
nehmen namens Biodata, dessen Kernkompetenz destana, Umsatz
mit Firewalls sowie der Entwicklung von Hardwarekmmnenten zur Ver-
schliisselung von digitalen Daten zu generiéfdfast unwirklich klingt die
Geschichte von Tan Siekmann, der im Jahr 1984 &lgiHriger Schiler
das insolvente Unternehmen seiner Eltern flr eisygmbolischen Euro
aufkaufte. In den Folgejahren gehorten zu den Knmdaommierte Unter-
nehmen, sodass durch das Umfeld ein grof3es Zukoidtszial attestiert
wurde. Im Jahre 2000 erreicht die Biodata AG kwaemihrem Borsengang
den vorlaufigen Hohepunkt ihres Booms. Mit einerspuiinglich ausgege-
benen Wert von 45 Euro pro Aktie wird eine Erstnaton 240 Euro pro
Stuck festgestellt. Mit 23,5 Millionen Umsatz isasdUnternenmen plotz-
lich zwei Milliarden wert, als die Aktie ihren Hoststand von 439 Euro

8 Hamel 2000, S. 15.

% vgl. Stahler 2002, S. 1 ff; Bieger/Rilegg-Stirm 208. 19 ff: Bach/Buchholz/Eichler
2003, S. 10; Wetzel 2004, S. 18 ff sowie ZollenROP6, S. 29 ff.

19vgl. Kobler 2005, S. 23.
" Taylor/LaBarre 2007, S. 7.
12vgl. Litz 2004, S. 100 ff.



pro Stiick erreicht® Ein Jahr spéter ist das Unternehmen insolvent! Die
Blase zerplatzt unerwartet, sogar von Betrug uncs&ta war die Rede. Bis
heute halt sich der Firmengriunder fir einen visiendJnternehmer, der
von der unglaublichen Komplexitat und der Dynamés dMarktes unver-
mittelt eingeholt wurdé?

Die Grinde fir den Zusammenbruch des neuen Masktdsschnell ge-
funden; belehrend werden die Zeigefinger gehobeiehde Plausibilitat,
unzureichende Fokussierung auf die Geschéftsiddegravierende Fehler
im Geschéftsmodell, heiRt EsAls Konstante aus der Krise etablierte sich
deswegen der Begriff als solcher, welcher von riamaue Analyseeinheit
auch auf Unternehmen ohne jegliche Internetaffinitansferiert wurde.
Man sah darin die einmalige Chance, Fragen imegfisthen sowie im
aufbau- und ablauforganisatorischen Bereich voretsehmen besser be-
antworten zu koénnelf. Lebenszyklusmodelle, die idealtypische Wachs-
tumsverlaufe skizzierten, dienten von nun an alddging, um bereits
friihzeitig Diskontinuitaten des Marktes erkennerkénonent’ Strukturelle
Einzelmerkmale suggerierten eine grundsatzlicha-Rlad Steuerbarkeit
unternehmerischer Ablaufe, was sich in der Pubbkamustergultiger An-
satze aul3erte. Einige Jahre spéater steht man emeet Krise. Diesmal
wurde die gesamte Weltwirtschaft erschiittert, sedagar von einer blei-
benden Rezession gesprochen wird. Wieder einmabrstUmsatzeinbri-
chen und GewinneinbufRen die Rede: ,Dienstag, d@kiober 2008. Der
Tag, an dem die Boérsen Uberall verrickt spielend@m der Internationale
Wahrungsfonds seine Prognosen flr den weltweitdraden der Finanz-
krise auf 1,4 Billionen Dollar nach oben korrigiernd Island einen Staats-
bankrott mit Notstandsgesetzen zu verhindern sidéiNicht nur hier, son-
dern auch im Zuge der jlngst zuriickliegenden Sthaldenkrise waren
beratende Experten sofort zur Stelle. Gleichzaitigngt sich jedoch die
Frage auf, warum im Vorfeld der Krise die ,schwath8ignale®®

13 vgl. Litz 2004, S. 104.

14 vgl. hierzu den Film ,Weltmarktfiihrer: Die Geschie des Tan Siekmann®, 2004,
Klaus Stern, Sternfilm oder auch www.weltmarktfiezhderfilm.de.

15vgl. Kriiger 2002, S. 80 ff; Zollenkop 2006, S.f3bwie Kneer 2007, S. 25 ff.
% vgl. Deelmann 2007, S. 6.

17vgl. Broglie 2004, S. 86 ff sowie Zollenkop 20,259 ff.

18 pfeil/Tatje 2008, S. 30.

19 vgl. Ansoff 1981, S. 234 ff. Ansoff geht davon awlss durch Scanning und
Monitoring bereits friihzeitig Diskontinuitaten dielarktes erkannt werden kdnnen. Ein
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wiederholt nicht erkannt wurden und man trotz gheygnostischen Bemu-
hungen nicht richtig vorbereitet war.

Der Kybernetiker Heinz von Foersteunterscheidet grundsatzlich zwi-
schen entscheidbaren und unentscheidbaren FragesthEidbare Fragen
werden fir ihn innerhalb eines Rahmens getroffen,eihe mogliche und
jeweils richtige Antwort vorgibt. Die Entscheidbark wird dabei durch
Spielregeln und Formalismen bestimmt, die man a&teiBgter zuvor ak-
zeptieren musS. Bspw. ist die Antwort, ob man die Zahl 154 durcteR
len kann, relativ rasch gefunden, da wir durch ten&ozialisation gelernt
haben, dass sich Zahlen mit geraden Endziffern mduech 2 teilen las-
sen. Im Gegensatz dazu besitzen unentscheidbager-®ine Vielzahl
maoglicher Antworten, abhangig davon, wem diese &mgestellt wird. Fi-
nanzanalysten werden demnach eine andere Erkldiuras wiederholte
Scheitern der Méarkte geben als Politiker oder Urdbmer, da der indivi-
duell unterschiedliche Kontext die Argumentatiotedeiniert. Ungeachtet
dieses pluralistischen Bewusstseins wird mit dentd,Bon der Welt als
Maschine® geliebaugelt, die durch eindeutig entscheidbar&mdamen
zurtick auf den richtigen Kurs gebracht werden k&en Ausloser fir die-
ses Verstandnis, welches vor allem in westlichaszerten Landern vor-
zuherrschen scheint, erkannte der chinesische IBgeidrei Xiaotont
jedoch bereits vor Jahren. So benutzt Xiaotong Nétapher fir die

Friherkennungssystem erlaubt dabei eine situatye@asste Reaktion und die Ablei-
tung geeigneter Handlungsoptionen durch das Managiem

20 Der Physiker, Kybernetiker und Systemtheoretikemt von Foerster wurde am 13.
November 1911 in Wien geboren. Er starb im Jah22@@ine Forschungsergebnisse
beeinflussten mafigeblich andere Wissenschaftsiieipl u. a. die der Philosophie,

Psychologie und Mathematik. Im Jahr 1958 grindete Foerster an der Universitat

von lllinois das Biological Computer Laboratory, lelees sich vor allem mit dem Be-

reich der Bionik und den Prinzipien selbstorgamesider Systeme beschatftigte. Von
seiner erkenntnistheoretischen Auffassung ist ar dalikalen Konstruktivismus zuzu-

ordnen.

2Lvgl. von Foerster/Porksen 2004, S. 159.
?2 Capra 1983, S. 52.

3 Fei Xiaotong (1910-2005) war ein chinesischer &sbr fiir Soziologie, Anthropolo-
gie und Ethnologie. Seine Studien tber nationaladgiiheiten legten den Grundstein
fur ethnologische Forschungen in der Volksrepukltkina. Xiatong hatte einen Lehr-
stuhl fir Soziologie an der Universitat in Pekinglwerstarb im Jahre 2005.
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okzidentale Gesellschaftsform ein Bundel zusammamgdener Strohhal-
me, um die daraus resultierenden Denkhaltungereudichen zu kénnen:

.£ach piece of straw belongs in a small bundle,ciwhn turn be-

longs in a larger bundle, which in turn makes gtagk. The sep-
arate straws, the separate bundles, and finallggparate stack all
fit together to make up the whole haystack. In thsg/, the sepa-
rately bound bundles can be stacked in an ordeady ¥m Western

society, these separate units are organizationsh.&@anization

has its own boundaries, which clearly define thoseple who are
members and those who are rfét.”

Auch Geschaftsmodelle werden zu Gunsten einer f@ssenalysemdg-
lichkeit in ihre strukturellen und prozessualen Zeibestandteile zerlegt,
um betrieblichen Entscheidern ein logisch nachietzares Strukturie-
rungs- und Gestaltungsraster an die Hand geberbzoek. Axiomatisch
wird damit unterstellt, dass die Summe der Eindeltlas Wesen des Gan-
zen reprasentiert und Modifikationen einzelner Eeta eine hinreichende
Handlungsstrategie darstellen, um betriebswirtsbblaén Erfolg zu erzie-
len. Es fallt nicht besonders schwer festzusteliiss die hier propagierte
Vorgehensweise in den zuruickliegenden Krisen véreagen muss, an-
dernfalls waren viele Ansatze auf die Dynamik deml¥es weitaus besser
vorbereitet gewesen. Es gilt folglich, nach Altéwen zu suchen, um nicht
in dem gleichen erkenntnistheoretischen Dilemmahafet zu bleiben.
Auch von Foerster hegt an der bisherigen Handlysgsshatik Zweifel
und stellt die Frage: ,Wie lasst sich jetzt dieSerdruck von Stabilitat vor
dem Hintergrund des fortwahrenden Wandels begrigiéfem seinen Au-
gen muss das Wesen des Ganzen vielmehr Uber semet¥ung zur Um-
welt definiert werden, die angesichts XiaotongsdBesibung der konfuzi-
anischen Gesellschaft recht deutlich wird:

,Our pattern is not like distinct bundles of strawather, it is like
the circles that appear on the surface of a lakenwd rock is
thrown into it. Everyone stands at the center efdincles produced
by his or her own social influence. Everyone’slegcare interre-
lated. One touches different circles at differémes and places?®

%4 Xiaotong 1992, S. 61 f.
%> \/on Foerster/Porksen 2004, S. 19.
%6 Xiaotong 1992, S. 62 f.
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Erste Antworten fur eine marktadaquate Konfigurattmn Geschéaftsmo-
dellen erhoffe ich mir daher in den Wellen der is&¢eidie Fei Xiaotong flr
uns in den See geworfen hat. So liegt die Vermunatwe, dass der Auf-
merksamkeitsfokus betrieblicher Entscheider bislanginer systemischen
Innenperspektive verhaftet bzw. auf unreflektidtriebswirtschaftliche
Gesetzmaligkeiten gerichtet war, ohne einer systdan Vernetzung und
damit den relevanten Systemumwelten hinreichendhiRetg zu tragen. Zu
eruieren und verstehen gilt es demnach, durch wdkahflussfaktoren eine
Geschéaftsmodellkonfiguration determiniert wird wnelche grundsatzliche
Logik dieser zugrunde liegt. Gelingen soll es hegrieiner unternehmeri-
schen Makro-, Meso- und Mikroebene gerecht zu werdas erklart, wa-
rum die Wahl meines Betrachtungsfokus”™ auf dasld weltwirtschatftli-
che Faktoren beratendes Umfeld und betriebswirtschaftliche Logik
fiel. Aufgrund ihrer unmittelbaren systemischend¥anz werden in diesen
Aspekten die dominanten Einflisse auf den Betraxg#gegenstand ver-
mutet. Ungeachtet dessen gilt es, sich einleitawlugst zu machen, dass
die Ausfihrungen nur meine subjektive Wahrnehmuwng getzigen Zeit-
punkt widerspiegeln kdénnen — einschlie3lich meigigenen blinden Fle-
cken, deren Existenz mir zwar bewusst ist, dererager Umfang sich mir
zum jetzigen Zeitpunkt allerdings verschliel3t. Desseren Visualisierung
nun noch einmal die Ausgangssituation in grafiséemstellung:

Abb. 1-2: Wellen formen das Problem
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1.3. ZIELSETZUNG , ADRESSATEN UNDMETHODIK
Die vorliegende ArbeiVertrauen als Geschéaftsmodellverfolgt die zent-
rale Fragestellung, oWertrauen als Basis fur eigenstandige und nach-
haltige Geschaftsmodelltyperfungieren kann. Im Fokus der Betrachtung
stehen hierbei die Logik, Konstitution und Méachegkvertrauensbasierter
Ansatze, die empirisch verortet und aufgearbeitden sollen. Dazu sol-
len im Zuge der Argumentation folgende Forschuraggn beantwortet
werden:

1) Welche betriebswirtschaftlichen Alternativen ergebs&ch im
Umgang mit einer umfeldbedingten Komplexitat, irr dinter-
nehmen heute beheimatet sind?

2) Mit welchem 6konomischen Mehrwert sind vertrauessbte
Ansatze verbunden?

3) Inwieweit besitzt eine in der Betriebswirtschafrlueitete Ver-
trauenslogik empirischen Bestand und welche Altérea zei-
gen sich wissenschaftstheoretisch?

4) Mit welchen Konsequenzen flr das gesamtbetriebsotiaftli-
che System- und Managementverstandnis sind verisaasierte
Ansatze verbunden?

5) Auf welche Art und Weise kann ein vertrauensbasievtuster-
bruch vollzogen werden?

Die Arbeit will damit nicht nur einen Beitrag zuk@nomischen Vertrau-
ens- und Managementforschung leisten, sondernhglei@alRen soll die
praktische Relevanz im Rahmen betrieblicher Tatigkerausgearbeitet
werden. Durch induktives Folgern soll dazu ein ar 8etriebswirtschaft
beheimatetes Vertrauens- und Geschéaftsmodellverstireingehend re-
flektiert werden. In der Folge soll daraus abgeteiterden, welche grund-
satzlichen systemischen Mdglichkeiten flr eineraetnsbasierte Neuaus-
richtung von Geschaftsmodellen bestehen.

Demnach gilt es ein bisheriges Geschaftsmodelbmedstis aufzuarbei-
ten, da eine geschaftsmodelltypische und diffuteli&eschaftsmodelllo-
gik zunachst verstanden werden muss, um diese algehfl Gberwinden
zu konnen. Ein zentraler Bestandteil dieser Arlaitl die Auseinander-
setzung mit varietats-reduzierenden und variet&i8henden Strategien
sein, besteht doch die Vermutung, dass heutigelaésmodellformen auf
einem unzureichenden Verstandnis im Umgang mitreingeldbedingten
Komplexitat begrindet sind. Durch die Einfihrungpemcher Beispiele
soll die Leistungsfahigkeit komplexitatserndhendad damit vertrauens-
basierter Ansatze dokumentiert werden, um ihre emsshaftsgeschichtli-
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che Bedeutung zu verifizieren, gilt es auch dietraéen Entwicklungsli-
nien in der 6konomischen Vertrauensforschung zidsichtigen. Neben
neoklassischen und institutionenékonomischen Etikessen wird als Zu-
gang eine soziookonomische Perspektive aufgespapiejtheoretische
Ansatze sollen aufgrund ihrer eher volkswirtsciafén Verortung nur am
Rande diskutiert werden. Abzuleiten sind darausvemindenden Merk-
male vertrauensbasierter Geschéaftsmodelle, weldn nur in der Litera-
tur bislang kaum dokumentiert sind, sondern derkondmisches Leis-
tungsvermogen dadurch auch unterschéatzt wird.

Essentiell wird die Analyse und Uberwindung eingshérigen be-
triebswirtschaftlichen Management- und Systemvadsiéses sein, soll es
doch abschlie3end gelingen, potenzielle Evolutitfies eines vertrauens-
basierten Musterbruchs aufzuzeigen. Das herkdmmlktoblemlosungs-
und Entscheidungsverhalten riickt damit zwingenden Fokus der Auf-
merksamkeit, wird darin doch ein Hauptgrund daféimwtet, warum Ge-
schaftsmodellkonfigurationen bislang in klassischMarstern verhaftet ge-
blieben sind. Folglich gilt es, nach geeigneten dhamgsalternativen zu
suchen, um nicht nur den eingeftihrten empirischeisfelen gerecht zu
werden, sondern auch um die Argumentation durchtigdne und fir ei-
nen Musterbruch notwendige Handlungsimpulse zu iezme

Die vorliegende Arbeit richtet sich damit primar ate betrieblichen
Entscheidungs- und Verantwortungstrager, die dieiBehaft mitbringen,
eigene Fuhrungsmuster und Geschaftslogiken seiistkr zu reflektieren.
Einladen moOchte ich deswegen immer wieder auf systhe ,Aussichts-
plattformen®, die den Blick auf einen radikalen ®egol zu einem von
Effizienz- und Effektivitatsdenken getriebenen Uliffreigeben. So durfte
ich mich in den vergangenen Monaten mit beeindnudka Fihrungsper-
sonlichkeiten aus insgesamt 11 Profit- und NondiR€fganisationen un-
terhalten, die es aus meiner Perspektive gesdiedittn, kontraintuitiv eine
dominante Geschafts- und Handlungslogik zu durdft@e. Nachhaltig
haben sich die Bilder einer Augenklinik in Sudimdisowie die Arbeit ei-
nes Franziskanerpaters in den Favelas von Riorggrdan mein Gedéacht-
nis eingebrannt, genauso wie das Gesprach mit 8ctauldirektorin in ei-
nem sozialen Brennpunkt Berlins und die GedankemeseilCEOs eines
Tochterunternehmens der Grameen Family in Bangthdes

Auch wenn der Selektionsprozess damit bewusst wgétasst wurde,
hielt ich diesen Schritt mangels empirischer Vatbrgy und wissen-
schaftstheoretischer Verankerung vertrauensbasignsatze fur erforder-
lich, um moglichst viele Impulse flr den Argumerdgasgang dieser Arbeit
zu erhalten. Als Auswahlkriterium und verbindend&srkmal erwies sich
das Vertrauen zwischen System und Umwelt, dessagik Lauf einer
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aktiven Verwundbarkeit und riskanten Vorleistungieses der jeweiligen
Institution basiert. Die recherchierten Modelle gehdamit bei Weitem
Uber die teils artverwandten Corporate Social Resipdity- und Social
Entrepreneurship-Ansatze hinaus, die sich in deschlagigen Literatur
derzeit finden lassen.

Weinerei
Niirnberg, Deutschland Heidelberger Hiitte
———— Ischgl, Osterreich CEMEX / Patrimonio Hoy
neckAttack Ltd. S i Monterrey. Mexiko
Stuttgart. Deutschland >
Dienstleistungsbranche Industrie
Grameen Bank / Grameen Solutions Aravind Eye Care System
whaka, BapgladesilL’// \ Madurai. IHCEC.I_I”/
Die Zweite Wiener Sparkasse CBT mbH
Wien, Osterreich Koln, Deutschland
Finanzbranche Gesundheitsbranche

Veneravel Ordem Terceira da San Francisco

Rio de Janeiro, Brasilien
Georg-Weerth-Schule / proSchul\\ ——
Berlin, Deutschland

" V(C-Coaching eG / Lebensunternehmer eG
Koln, Deutschland

Bildung und Weiterqualifizierung

Abb. 1-13: Empirisches Sample

Vor diesem und dem Hintergrund der Thematik wuride eein theoriege-
leitete Arbeit nicht fir sinnvoll erachtet, gleicbll sind mir die Schwa-
chen der 16 durchgefuhrten Experteninterviews ilm&ieiner subjektiven
Interpretation,  eingeschréankten  Reprasentativitdtyynzureichenden
Operationalisierbarkeit von Variablen und kultuafischen Charakteris-
tik durchaus bewusst. So wurden die leitfadengestttinterviews in der
Vorbereitung zwar thematisch strukturiert, erhielfedoch in der prakti-
schen Durchfihrung mittels offener Fragen einerrati@en Charakter.
Aufgrund des Forschungsgegenstandes ist dies alvehalis erwtinscht
und durch die Definition eines teilstandardisierteeitfadeninterviews
auch zulassig. Ausloser fur diese Entscheidungmareine Bedenken, nur
die Fragen zu stellen, die ich auch mit dem eigdfahrungshorizont in
Einklang bringen konnte. Der individuelle Erfahrghgrizont meiner
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Experten ware auf diese Weise jedoch verborgeniapel, was erklart,
warum auf einen standardisierten Fragebogen, derGigekriterien von
Objektivitat und Validitat entsprochen hatte, wahssend verzichtet wur-
de’® So bleibt riickblickend nur zu hoffen, dass ich 8efragten hinrei-
chend Raum fir freie Erzahlpassagen mit eigeneav@eksetzungen ein-
gerdumt habe. Ansonsten hatte ich die BesorgnigjiatAntworten auf die
Fragen bekommen zu haben, die ich auch selbstifbsiee.

Was diese Arbeit damit sicherlich nicht leisten rkaist, ein mustergul-
tiger Bauplan zu sein, den es im Sinne von Besttlees bestmoglich um-
zusetzen gilt. Vielmehr soll es darum gehen, besuartschaftliche Next-
Practices zu finden, die einen entscheidendendfetn einem effektiveren
Umgang mit einem nicht-determinierbaren Umfeldtéxis Auch kann die
vorliegende Arbeit somit keinen Anspruch auf unsate Allgemeingultig-
keit beanspruchen, sondern nur meine Wahrnehmungmenetzigen Zeit-
punkt widerspiegeln — einschliel3lich meiner eigebBnden Flecken, de-
ren Existenz mir zwar bewusst ist, deren genauemakgnich allerdings
nicht genau kenne. Was allerdings gelingen saltjes Beweis, dass es ein
weitaus grofReres Potenzial flir Geschaftsmodelliatowen gibt, als dies
heute durch die betriebswirtschaftliche Theorie Ewischung vermittelt
wird.

1.4. EINE STRUKTURELLE REISEBESCHREIBUNG
Die im Zuge deKapitels 1 aufgezeigten Wellen verdeutlichen, in welches
Spannungsfeld Geschaftsmodelle heute eingebettdiusid welche grund-
satzliche Geschaftslogik diesen damit zugrundd.liggter Berlicksichti-
gung interdisziplinarer Erkenntnisse fuhrte micbesddazu, die historische
Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre darzustellum eine Argumen-
tationsbasis fiur den weiteren Gang der Arbeit haBen. In der abschlie-
Rend alternativ gesetzten, systemtheoretischentadinkg erhoffe ich mir
einen entscheidenden Beitrag, umfeldbedingte Nfehtsalitat und Nicht-
Determinierbarkeit betriebswirtschaftlich fassbaraen zu lassen.

In Kapitel 2 soll der bisherige Erkenntnisstand tber Geschafigtie
analysiert und naher beleuchtet werden, um dieaehfolgend auf seinen
empirischen Bestand hin Gberprifen zu kdnnen. mBd#rachtung tber-
wiegen hierbei die unterschiedlichen Geschaftsnliotimipretationen so-
wie die Darstellung der konstituierenden Merkmallegeleitet werden soll
daraus eine geschaftsmodelltypische Innovationd-Emtscheidungslogik,

104vgl. Liebold/Trinczek 2002, S. 69.
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