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Zusammenfassung

Geschaftsmodelle stellen Ublicherweise ein Ergebnis am Ende eines Veranderungs-
prozesses dar, um Funktionsweise und Ausrichtung einer Organisation zusammen-
zufassen. Werden diese Geschaftsmodelle selbst verandert, so ist bei komplexen
Situationen zu beachten, dass ein geplantes, systematisches und zielorientiertes Vor-
gehen unangemessen ist. Vielmehr sind fir Innovationen von Geschaftsmodellen
iterative Ansatze zu empfehlen. Bei denen wird mit Hilfe eines strukturiert-flexiblen
Vorgehens das Geschaftsmodell neu aufgeladen. Mit der flow turn map® liegt ein sol-
ches Vorgehensmodell vor, bei dem (a) strukturiert zwischen 6ffnenden und schlie-
Renden Phasen gewechselt wird (,,Beidhandigkeit”), und (b) die Veranderung nicht
einem prognostizierenden Phasenverlauf gehorcht, sondern erst aufgrund der Ana-
lyse der derzeitigen Situation ,iterativ” bestimmt wird (,validiertes Lernen”).
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All of old. Nothing else ever. Ever tried. Ever failed.
No matter. Try again. Fail again. Fail better.
Samuel Beckett: Worstward Ho. London 1983, p. 7.

|. Geschaftsmodelle als das geronnene
Zielbild einer Organisation

Die verschiedenen Bilder einer Organisation, wie sie Gareth Morgan [1986] be-
schreibt, lassen sich in drei grolRe Zweck-Cluster zusammenfassen [Kihl, 2011]:

¢ Organisation als ,,Maschine” oder als ,,Gehirn” bildet die formale Seite ab,
bei der es um Strukturen, Programme und Beweislasten geht;

e QOrganisation als ,,politisches System” oder als , Organismus” beschreibt die
informale Seite, bei der Erwartungen, Regelverletzungen und Spiele im
Vordergrund der Betrachtung stehen; und

e QOrganisation als ,, Kultur” oder als ,,Machtinstrument” veranschaulicht die
Schauseite, bei der die Bekenntnisse nach innen und aul3en sowie das
Abfedern von Ansprichen das Bild bestimmen.

Geschéaftsmodelle ,as a unit of analysis” [Amit/Zoff, 2001, p. 511] bedienen jede
dieser drei Seiten: Sie geben Strukturen, sprechen Erwartungen aus und geben
Bekenntnisse ab. Sie geben zu einer Vielzahl an Themen gesicherte Aussagen ab.
Die meistverwendeten Themen sind die Komponenten (a) Kunden, (b) Ressour-
cen, (c) Lieferanten und (d) Nutzenversprechen [Shafer et al., 2005; Johnson et al.,
2008, p. b]. Mit einem Geschaftsmodell wird zu diesen und anderen Themen eine
,Ordnung’ geschaffen, legt man die verbreitete Definition von Osterfelder des Ge-
schaftsmodells als , a rationale of how an organization creates, delivers and captu-
res value” [2009; fur weitere Definitionen s.: Baden-Fuller/Morgan, 2010, p. 158]
zugrunde — und der Bedeutung einer ,rationale’ as ,a set of reasons or a logical
basis for a course of action” [Oxford dictionaries]. Mit dieser Ordnung vermittelt
eine Organisation Sicherheit und Verlasslichkeit nach innen und nach aufRen. Das
Management ,als die Planungsinstanz der Organisation, als Erfillungsgehilfe von
Kontinuitat, Produktivitat, Wertschopfung und Stabilitat” [Osmetz et al., 2014] ist
treibende Kraft zur Herstellung dieser Ordnung.

Ein strukturiertes, geordnetes und feststehendes Geschaftsmodell steht folglich
am Ende von Verdnderungen in Form einer geronnenen Gewissheit aus einem
erfolgten Veranderungsprozess. Es dient zugleich als verlassliche Orientierung far
zuklnftige Geschaftsaktivitdten [Teece, 2010]. Damit stellt ein Geschaftsmodell
eine Moglichkeit dar, zu stabilisieren [Lippitt et al., 1958], zu institutionalisieren
[Becker/Langosch, 1995] oder zu konsolidieren [Kotter, 1996]. In der Verande-
rungslogik von Kurt Lewin, dem Ahnherrn des Changemanagements, steht ein
Geschaftsmodell fir einen maglichen Schlusspunkt des ,refreezing’ [1947].
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Zunachst werden Notwendigkeit und Theorie eines ,business modelling in comple-
xity' im nachsten Kapitel beschrieben. Im Kapitel Il wird die flow turn map® als ein
zweckmalliger Rahmen zur Geschaftsmodellinnovation in komplexen Situationen
dargestellt. Das abduktive Vorgehen, mit dem die flow turn map® entwickelt wurde,
ist Gegenstand von Kapitel IV. Das abschlieRende Kapitel umfasst eine Fallstudie zur
Geschaftsmodellinnovation mit der flow turn map®.

Il. Geschaftsmodelle in turbulenten Zeiten

Ob die Welt wirklich komplexer wird, das sei dahingestellt — sie wird als komplexer
wahrgenommen. Das ist zumindest das Ergebnis der IBM-Studie ,, Capitalising on
Complexity” [2010]. Die Ursachen fir diese Einschatzung sind vielfaltig: Zunehmen-
de Globalisierung, steigende Innovationsgeschwindigkeit, volatile Kundenerwartun-
gen und verbesserte Reporting- und Controllingsysteme sind einige konkrete Phano-
mene, die die Wahrnehmung steigender Komplexitat plausibel machen. Komplexitat
wird hier als ein Merkmal eines Systems aufgefasst, das aus einer Vielzahl an ver-
schiedenen Elementen besteht, deren dynamische Wechselwirkung zu unerwarte-
ten Ereignissen fuhrt. Auf abstrakterer Ebene hat James March finf Komplexitatstrei-
ber beschrieben: , the unanticipated consequences of ordinary action, solution-driven
problems, the tendency for innovation and organization to be transformed during the
process of innovation, the endogenous nature of created environments, and the in-
teraction among the system requirements of individuals, organizations, and environ-
ment.” [1981, p. 565]

Wenn nun ein Geschaftsmodell — wie oben beschrieben — eine geronnene Gewiss-
heit mit der Funktion der Stabilitdt und Orientierung darstellt — wie kann dann ein sol-
ches Geschaftsmodell unter Komplexitatsdruck verandert werden, ohne dass diese
Funktion aufgegeben wird?

Bei der Beantwortung dieser Frage soll es nicht darum gehen, eine theoretische
Grundlage fir Geschéaftsmodelle zu erarbeiten [Teece, 2010] oder die Kritik an be-
stehenden Werkzeugen und Mustern der Geschaftsmodellentwicklung zu wirdigen.
Gegenstand dieses Aufsatzes ist vielmehr ein Vorgehensvorschlag, mit dem die In-
novation eines Geschaftsmodells so gesteuert werden kann, dass sowohl die not-
wendige Veranderung als auch der Stabilisierungsprozess sichergestellt sind. \Weder
die Innovation durch ein Geschaftsmodell noch die Innovation des Geschaftsmodell-
ansatzes, sondern das Vorgehen wahrend der Innovation eines bestehenden und
konkreten Geschéaftsmodells ist Gegenstand dieser Arbeit [Chesbrough]. Mit Euch-
ner und Ganguly kann diese Vorgehensweise als die Steuerung von , targeted expe-
riments with customers and partners before incubating the business in the market”
[2014, p. 34] verstanden werden.
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Die Relevanz solcher Managementinnovationen und deren Wirkung auf Produkt- oder
Prozessinnovationen — und damit die Bedeutung von Geschaftsmodellentwicklung —
ist in der Literatur hinreichend beschrieben [Damanpur, 2014]. Das Vorgehen solcher
Managementinnovationen ist dagegen kaum beschrieben, es liegen lediglich Unter-
scheidungen zwischen einfachen und komplexen Situationen vor. Diese lassen sich
mit der folgenden These grob zusammenfassen: Fir einfache Situationen, in denen
sich Organisationen befinden, sind Ansatze addquat, die geplant, systematisch und
zielorientiert vorgehen. Flr komplexe Situationen sind sie jedoch ungeeignet [Ger-
sick, 1991; Cummings/Worley, 2001; Mintzberg/Westley, 2001; Snowden/Boone,
2007; Ungericht/Wiesner, 2011; Malhotra/Hinings, 2015]. Hinter dieser Uberlegung
steckt ,Ashby's Law’ zur Varietadt, einer MaReinheit flr die Komplexitat eines Sys-
tems, die dessen Wirk-, Handlungs- und Kommunikationsmaoglichkeiten beschreibt:
. The larger the variety of actions available to a control system, the larger the variety
of perturbations it is able to compensate.” [Heylighen, 1992, p. 7] Fir Geschéaftsmo-
dellinnovation in komplexen Situationen bedeutet Ashby’s Law folglich nicht, Kom-
plexitat zu reduzieren, sondern die Komplexitat zu erhéhen [Beyes, 2002, p. 35]. Der
ethische Imperativ von Heinz von Foerster ,,Act always so as to increase the number
of choices” [1973, p. 15] geht in dieselbe Richtung.

Komplexe Situationen verlangen also keine durch fixierte Plane und Modelle beru-
higte und verlassliche Ordnung. Vielmehr sind Vorgehen gefragt, die die Varietat er-
héhen, ohne eine Ordnung vollstédndig zu gefédhrden. Statt eines , planned change”
verlangen komplexe Situationen einen , guided change” [Buono/Kerber, 2009], bei
dem Unruhe durch eine zunehmende Anzahl an Aktivitaten erzeugt wird — ohne in
unproduktives Chaos abzugleiten.

iterativ-agil-emergentes Unproduktive Unruhe Produktive Unruhe
Vorgehen chaotic change guided change
e weniger direkt, eher suchend chaotische Veranderung geflihrte Veranderung

und (um)kreisend
e (iberraschender bzgl. Weg
und Ergebnis

klassisch-geplant- Produktive Ruhe Unproduktive Ruhe
vorhersagbares Vorgehen planned change sedated change
e eindeutig erkennbare und geplante Veranderung ruhiggestellte Veranderung
abschlieRend vorhandene
Fakten

e definierte Rollen mit
typischen Handllungsmustern

einfache Situationen komplexe Situationen
o offensichtliche Zusammen- * \/ielfalt der wirkenden
hange zwischen Ursache Faktoren
und Wirkung ® gegenseitige Wechsel-
e wiederkehrende Muster wirkung

Abb.1: Umsichtiges Vorgehen in Veranderungssituationen
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Diese ,Produktive Unruhe’ ist das genaue Gegenteil zur produktiven Ruhe, welche
dann das angemessene Vorgehen darstellt, wenn in einfachen Situationen Instru-
mente und Vorgehensweisen beispielsweise des klassischen Projektmanagements
zum Einsatz kommen - der Welt des ,planned change’ mit detaillierten Analysen,
smart-formulierten Zielen, Gantt-Diagrammen und einzuhaltenden Meilensteinen.

Die folgende Ubersicht zeigt die verschiedenen Auspragungen von Organisation, Fiih-
rung, Steuerung, Regeln und Zielen in produktiver Ruhe und in produktiver Unruhe.

Produktive Ruhe Produktive Unruhe
Situation einfach: klar + deutlich + eindeutig + stabil | komplex: unklar + dynamisch + vieldeutig
+ veranderlich
Organisa- Organisation als ,Maschine”: mecha- Organisation als ,Netzwerk"”: Kommu-
tion nische Kommunikation, berechenbares nikation an derzeit relevanten , Knoten”,
Verhalten (sonst geregelte Sanktion!), Querkommunikation, eigenstandiges
hierarchische Entscheidungen Entscheiden
Organisation lebt in erster Linie , fur sich”: | Organisation lebt in erster Linie ,, mit
Interne Kennzahlen (Prozesse, Finanzen, Anderen”: Externe Kennzahlen (Kunden,
...) Uberwiegen — quantitativ und qualitativ | Lieferanten, Umfeld, ...) Gberwiegen —
quantitativ und qualitativ
Organisationskultur wird als ,,undurchsich- | Organisationskultur wird als , Verande-
tiges Etwas"” verstanden (die 7/8 unter der | rungsmotor” verstanden (die 7/8, die
Oberflache: suspekt, intransparent, voller das obere Achtel tragen und maRgeblich
béser Uberraschungen, geheimnisvoll, ...) | mitbestimmen)
Fdhrung Flhrung als einflussnehmendes ,Vorne- Flhrung als , facilitating”: den Rahmen
weggehen” bereit stellen
Flhrung heifdt: ... vorhersehen und planen, | Flhrung heifst: ... ein Milieu zu schaffen,
organisieren, anweisen, koordinieren und in dem Andere Entscheidungen treffen
kontrollieren. (Henri Fayol) kénnen. (Ricardo Semler)
Kommunikation als Konsultation Kommunikation als Dialog
Steuerung Einsatz vieler detaillierter Steuerungs- Einsatz einiger allgemeiner Radarsysteme
instrumente in vorab feststehender - detaillierte Planung ,,nur dann, wenn
Reihenfolge notig”
zentral veranlasste, universal einsetzbare dezentral notwendige, situativ passende
Kontroll-, Steuerungs- und Analyseinstru- Kontroll-, Steuerungs- und Analyseinstru-
mente mente
Regeln Rahmen: Klare feste Regeln und eindeutig | Rahmen: Auszulegende Prinzipien und
abgegrenzte Verantwortlichkeiten situativ zu lebende Rollen
viele Regeln, die einfach, allgemein gliltig wenige Prinzipien, die in der Praxis ausge-
und genau sein sollen (und daran in jeder legt werden missen, kédnnen und sollen
Praxis scheitern)
Ziele Zielorientierung: Das zuvor gesteckte Ziel Mittelorientierung: Mit den verfligbaren
erreichen Mitteln ein sinnvolles und zufriedenstellen-
des Ergebnis erzielen
Wirklichkeit soll sich dem festen Ziel Ziel soll sich der Wirklichkeit anpassen
anpassen
Eine ,Best Practice” soll als Abziehbild far | Eine ,,Good Practice” soll als |dee/AnstoR
das Vorgehen anderer dienen fUr andere und deren spezifische Antwort
dienen

Abb. 2: Produktive Ruhe oder produktive Unruhe

© flow consulting gmbh | Die permanente Verdnderung von Geschaftsmodellen initiieren



flow

change is our business consulting

Fir den Umgang mit Geschaftsmodellen in einfachen Situationen liegen ausfihrliche
Beschreibungen und Erfahrungsberichte vor [Sinfield et al., 2012; Gassmann et al.,
2013; Csik, 2014; Girotra/Netessine, 2014]. Bislang wenig beschrieben sind jedoch
die Herausforderungen und Anséatze zur Gestaltung der Innovation von Geschafts-
modellen in komplexen Situationen und der “need to have the flexibility to change”
[Johnson et al., 2008, p. 57; s. auch: Maurya, 2012]. Die flow turn map® versucht,
diese Licke zu schlief3en.

lll. Die ‘“flow turn map® als ein Rahmen zur
Gestaltung von Geschaftsmodellen in
komplexen Situationen

Mit der flow turn map® liegt ein Instrument vor, mit dem Verédnderungen analysiert,
bewertet und gesteuert werden kénnen. Bei ihr handelt es sich nicht um ein ver-
einheit-lichendes programmatisches Vorgehensmuster oder gar um ein unmittelbar
anwendbares ,Tool’, sondern vielmehr um ein Instrument zur Gestaltung der Innova-
tion von Geschaftsmodellen (und von anderen Veranderungsvorhaben) in komplexen
Zusammenhangen, um die verschiedenen Erfahrungen mit ein und demselben Ge-
schaftsmodell in einer Organisation immer wieder strukturiert zu plausibel erschei-
nenden Bildern zusammensetzen zu kénnen [Bonazzi, 2008, p. 13].

Die flow turn map®, besteht aus funf Ansatzpunkten, mit denen die Ambivalenzen,
Paradoxien und Dilemmata, die bei einer komplexen Geschaftsmodellinnovation auf-
tauchen, zur Sprache gebracht und folglich so erst einer Behandlung zugefihrt wer-
den: (1) Dimensionen, (2) Interaktionsthemen, (3) Kontingenzphasen, (4) Entschei-
dungsphasen und (b) iterative Verlaufe.

Dimensionen Macht: Ungewissheiten <—> Regelverletzungen;
Wissen: Know-What <—> Know Why
Interaktionsthemen Anliegen, Interesse, Normen, Ressourcen, Werte
Kontingenzphasen Unklarheit abbauen, Akzeptanz erreichen, Wirksamkeit erzeugen,
Routinen etablieren
Entscheidungsphasen Abgrenzen > Messen > Planen > Umsetzen > Steuern
Iterative Verlaufe Regelabweichungen, inkrementelles Vorgehen,

emergente Wendungen

Abb. 3: Uberblick zu den finf Ansatzpunkten der flow turn map®
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Ansatzpunkt 1: Dimensionen

Veranderungsvorhaben bendtigen zwei Zutaten, um Uberhaupt initiiert, verbreitet,
implementiert und installiert zu werden: Macht und Wissen [Foucault, 1992, p 13;
s.: Wippermann, 2015]. Macht umfasst dabei nicht geordnete (hierarchische) Macht,
sondern jedwede Beziehung, die in Situationen neu ausgehandelt wird. Flr diese
Aushandlung sind entscheidend: (a) die Kontrolle Uber Ungewissheiten anderer in
ungeregelten sozialen Situationen und (b) die Kompetenz, Regelverletzungen selbst
zu begehen und Regelverletzungen anderer wirksam zu beurteilen [Ortmann, 2003].
Und Wissen umfasst nicht die Summe von Erkenntnissen, sondern jedweden Pro-
zess, der das erkennende Subjekt einer Verdnderung unterwirft. Fir diese Verdnde-
rung sind entscheidend: (a) das Flrwahrhalten von Informationen durch den Einzel-
nen wie auch durch das jeweils geltende soziale System und (b) die Begriindung und
Beurteilung von solchen ,wahren’ Informationen hinsichtlich Werten, ethischen und
asthetischen Kriterien [Zeleny, 1987].

Mit den beiden so verstandenen Dimensionen von ,Macht’ und ,Wissen' 6ffnet die
flow turn map® beispielsweise die Wahrnehmung, Diskussion und Bearbeitung de-
zentraler Machtspiele, ungeklarter Fokussierungen, uneindeutiger Praktikabilitat und
strittiger Begrindungen. Diese Themen sind mit den Macht-Wissen-Dimensionen
besser zu fassen: Wer hat wann das Sagen? Welches Thema darf auf der Tagesord-
nung stehen? Oder welche Praxis gilt aus welchen Griinden als ,richtig’? — Diese Fra-
gen werden als Treibmittel fir Geschaftsmodellinnovation in den Mittelpunkt gertckt.

Ansatzpunkt 2: Interaktionsthemen

In nahezu allen Geschaftsmodellmustern und auch bei gadngigen Beratungsansat-
zen fehlt eine Unterscheidung (a) zwischen individuellen und kollektiven Werten, die
hinter Veranderungen stehen, (b) zwischen individuellen und kollektiven Interessen
an beabsichtigten Veranderungswirkungen sowie (c) zwischen individuellen und kol-
lektiven Ressourcen zur Verwirklichung der Verdnderung. Diese Differenzierung ist
wichtig, um ,push’- und ,pull’-Ausloser flr Verdanderungen eines Geschaftsmodells
zunachst getrennt und danach in ihrem Wechselspiel betrachten zu kénnen.

individuell kollektiv
Werte Ausdruck grundlegender individueller Allgemein anerkannte Verhaltensmaxime
Praferenzvorstellungen und Verhaltensregel
Interesse Ausrichtung des Wollens und Handelns Ein fUr eine Gruppe verallgemeinerungs-
einer Person auf ein Ziel fahiges Ziel
Ressourcen Individuelles Kennen, Kénnen und Wollen | Allgemein verwertbare Guter (wie Roh-
stoffe, Nutzungsrechte, Finanzen)

Abb. 4: Interaktionsthemen

Mit diesen sechs Interaktionsthemen [Wilbers, 2004] werden sowohl Strategie und
Struktur (Ziele, Ressourcen) als auch Kultur (Praferenzen, Verhalten) thematisiert. In
der Diskussion um die Erneuerung eines Geschaftsmodells kann mit Hilfe dieser Zu-
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sammenstellung gewahrleistet werden, dass alle Themen immer wieder angespro-
chen und gegebenenfalls forciert werden. In diesem Zusammenhang dienen Ansatze
wie Blue Ocean Strategy [Kim/Mauborgne, 1999], Strategic Foresight [Krystek/Mller-
Stewens, 2006; Marcus, 2009; Kundt, 2014] oder Dynamic Capabilities [Schreydgg/
Kliesch-Eberl, 2008; Teece, 2011] sowohl als Quelle als auch als Checkliste, um neue
relevante Inhalte dieser Interaktionsthemen zu kreieren oder zu vervollstandigen.

Ansatzpunkt 3: Kontingenzphasen

Die vier Kontingenzphasen sind Mittelpunkt und treibender Motor in der flow turn
map?®. Sie ergeben sich aus den beiden Akzeptabilitditsmerkmalen ,Macht’ und ,Wis-
sen’: Unklarheiten abbauen, Akzeptanz erreichen, Wirksamkeit erzeugen und Routi-
nen etablieren.

Beim Verdnderungsmanagement in komplexen Situationen ist die Reihenfolge der
Themen und Inhalte unbestimmt und ergibt sich erst im Laufe der Verdanderung (Ite-
ration). Bedeutet: Die Inhalte der Phasen sind je nach Veranderungssituation zu de-
finieren — auch die Anzahl der Phasen kann variieren. So wurde bei einer von flow
consulting begleiteten Veranderung eines Geschaftsmodells in der ersten Phase ver-
sucht, Akzeptanz zu erreichen, da die Ausrichtung der Verdnderung bereits feststand
(sie war von aulRen vorgegeben). Da die Veranderung unter hohem Zeitdruck ablau-
fen musste, wurden nach der Akzeptanzphase Routinen etabliert, um so das Neue
selbstverstandlich werden zu lassen und eine schnelle Standardisierung zu erreichen.
Im Laufe der Verdnderung ergab sich, dass die Wirksamkeit mancher Mafinahmen
unklar, umstritten oder verfehlt war, was Optimierungen nach sich zog. Erst danach
konnten Unklarheiten bezlglich konkreter Einzel- und Zweifelsfélle abgebaut werden.
Das wiederum zog ein erneutes Ringen um Akzeptanz nach sich usw. Eine Abfol-
ge, die den komplexen internen und externen Organisationsbedingungen geschuldet
war.

Unklarheiten AkZeptanz
abbauen < ) erreichen

Wirksamkeit Rdutinen
erzeugen H etablieren

Abb. 5: flow turn map®

© flow consulting gmbh | Die permanente Verdnderung von Geschaftsmodellen initiieren

flow

consulting



change is our business

Bei einfachen Verdnderungsbedingungen lassen sich die vier Kontingenzphasen in
eine ,normal-Ubliche’ Reihenfolge bringen — hier sind nach oben Ausgeflihrtem ja
auch rationale Verallgemeinerungen und folglich ein ,planned change’ in produkti-
ver Ruhe maéglich: Nachdem durch ein kommuniziertes Planungskonzept, das stra-
tegische Ziele und strukturelle Bedingungen umfasst, die Unklarheit abgebaut (nicht
eliminiert) werden konnte, wird um Akzeptanz flr das neue Geschaftsmodell bei
Kunden, Mitarbeitern und anderen Stakeholdern geworben, um so viele Anhanger
und wenig Widersténde fir die Verdnderung zu erreichen. Ist das erreicht, wird die
Wirksamkeit der umgesetzten Mafinahmen kontrolliert und verbessert (KVP), um ab-
schlieRend das diffundierte Neue als Routine in Form eines neuen Geschéaftsmodells
zu etablieren.

Mit diesen beiden Beispielen — fir komplexe und fir einfache Verédnderungsvorha-
ben — wird deutlich, warum ein Produktive-Ruhe-Vorgehen nach dem universellen
Muster eines feststehenden Phasenablaufs bei komplexen Veranderungsvorhaben in
aller Regel scheitern muss. Es ware ein Zufall, wirde dieser ,One-size-fits-all’-Verlauf
gerade flr dieses Vorhaben passen [Kohnke/Wieser, 2012]. Rational nachvollziehbare
Verallgemeinerungen aus Erfahrungen friiherer Erfolge oder Misserfolge in komple-
xen Veranderungsvorhaben sind daher wenig aussagekraftig, da sie mit zunehmen-
der Komplexitdt immer weniger auf andere Situationen Ubertragbar sind. Erfahrung
im Sinne einer , Kompetenz des richtigen Gesplirs” [Bohle, 2009] bleibt davon aus-
genommen, entzieht sich diese ja gerade den gangigen Rationalisierungstechniken.

Ansatzpunkt 4: Entscheidungsphasen

Jedes Verdnderungsmanagement bendtigt auch kontingenzreduzierende Instrumen-
te, um in komplexen Situationen handlungsfahig und entscheidungsfahig zu sein:
~Wenn der Wandel zu bestandig wird, wird es fur jede Person schwierig, zu begrei-
fen, was geschieht, und vorherzusagen, was geschehen wird, es sei denn, sie sind
in der Lage, Abschnitte dieses Flusses einzufrieren, herauszubrechen und neu einzu-
ordnen.” [Weick, 1995, p. 172]

Deshalb erfolgt in jeder Kontingenzphase eine definierte Abfolge an Entscheidungs-
themen. Welche Systematik innerhalb der flow turn map®angewendet wird, ist nicht
entscheidend. Je nach Organisation kénnen die RADAR-Logik der EFQM [EFQM,
20101, der ,DMAIC'-Finfschritt aus Six Sigma: Define, Measure, Analyze, Improve,
Control [Lunau, 2007] oder eine andere der Organisation bekannte Systematik zum
Einsatz kommen. Entscheidend ist, dass mit einer mehrschrittigen Abfolge von ,Fo-
kussieren/Abgrenzen > Messen/Analysieren > Planen/Umsetzen > Kontrollieren/
Steuern’ eine vorlaufige Ordnung geschaffen und folglich auch innerhalb komplexer
Veranderungsvorhaben eine vorldufige Arbeitssicherheit und damit auch Anschluss
an den Uberwiegenden Teil der Arbeitsroutinen erreicht werden. Hier kdnnen auch
Instrumente aus der Expertenberatung eingesetzt werden, bspw. Prozessmanage-
menttools, Wertkettenanalyse und Stakeholderanalyse.
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Die Entscheidungsphasen sind gemeinsam mit den Kontingenzphasen als beidhandi-
ger Ansatz zu verstehen: Das 6ffnende Moment der Kontingenzphase wird durch das
schliefende der Entscheidungsphase im Zaum gehalten und vice versa. Erst durch
die Kombination von zentrifugalen und zentripetalen Kraften kénnen Ziele erreicht
werden, ohne Ubersteuerungs- oder Zurlickhaltungsfehler zu begehen [Sheremata,
2000, p. 404].

Ansatzpunkt 5: Iterative Verlaufe

Selbst durchgeplante Veranderungen sind nur begrenzt steuerbar, was seine Ursache
in der jeder Regelung innewohnenden Unscharfe hat [Ortmann, 2003]. Komplexe
Veradnderungen verlangen (und einfache Verédnderungen erleiden) folglich unterschei-
dende — zweckmaldige wie zweckwidrige, geplante wie ungeplante — Handlungen, da
sie durch die Akteure jeweils interpretiert werden missen. Sich verandernde Struk-
turen sind daher sowohl die (generierende) Arena, in der sozial gehandelt wird — und
sie sind auch das (integrierende) Resultat eben dieses sozialen Handelns. Sie sind
Medium und Ergebnis sozialen Handelns [Giddens, 1979]. Einerseits beziehen sich
die Akteure wahrend der Verdanderung auf diese gegebene Struktur und andererseits
produzieren bzw. reproduzieren und verandern sie diese dadurch zugleich immer wei-
ter. Jede Veranderung besteht somit aus einer Folge von Wendungen, die sowohl
in ihrer Reihenfolge das Medium der Veranderung als auch in den sich ergebenden
Tendenzen das Ergebnis eben dieser Verdnderung darstellen.

Das sich daraus ergebende schrittweise — inkrementelle — Vorgehen wird in kom-
plexen Situationen zu einem iterativen, da einige Themen mehrfach in einer nicht
vorhersagbaren Reihenfolge durchlaufen werden. Die Kontingenzphasen reihen sich
dann nicht mehr wie im Wasserfall-Modell nacheinander wohlgeordnet auf, sondern
werden kreuz und quer durchlaufen, wobei sich das nachste Kontingenzthema erst
im Laufe der Bearbeitung des aktuellen ergibt.

Produktive Ruhe
Wasserfall-Vorgehen

Produktive Unruhe
Iteratives Vorgehen

Unklarheiten abbauen q/
Akzeptanz erreichen
Wirksamkeit erzeugen

Routinen etablieren

Unklarheiten

¢ Akzeptanz

abbjuen /I erreichen
Wirksamkeit /I Routinen
erzeugen etablieren

Geschéaftsmodell-
Verstandnis

Geschéaftsmodell als etablierte
Roadmap

Geschéaftsmodell als permanent
anzupassende Aufgabe

Projektmanagement

PMBOK Guide

Scrum [Schwaber/Sutherland, 2013]

Problemlésung

Rekursion / General Problem Solving
(GPS)

Design Thinking [Plattner et al., 2010]

Entscheidung

Kausale Logik

Effectuation [Sarasvathy, 2008]

Planung

Stage-Gate-Ansatz

Discovery-Driven Planning [McGrath/
MacMiillan, 2009]

Abb. 6: Wasserfall vs. iterativer Ansatz
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Das iterative Vorgehen fordert zur Betrachtung vieler Aspekte auf — einerseits durch
die Dimensionen, andererseits durch die Interaktionsthemen. Doch ist das iterative
Vorgehen weder beliebig noch chaotisch: Sicherheit wird einerseits durch die klar
strukturierten Abfolgen in den Entscheidungsphasen erzeugt, andererseits in der
gemeinsam getroffenen und getragenen Festlegung, welche Kontingenzphase als
nachste angegangen werden soll [Ries, 2012; Mezger/Bader, 2014, p. 250]. Diese
Festlegung ist selbstverstandlich keine durch ein Phasenmodell extern formalisierte
und prajudizierte, sondern eine intern und diskursiv getroffene Entscheidung: ,An
iterative process of initial interpretation and design, implementation and improvisa-
tion, learning from change-effort, and then sharing that learning systemwide, leading
to ongoing reinterpretation and redesign of the change as needed.” [Buono/Kerber,
2009]

IV. Entstehung der flow turn map®:
Vorgehensweise und Methoden

Die flow turn map®ist nicht das Ergebnis von Fallstudien-Forschung durch induktive
Logik. Vielmehr liegt der Ausgangspunkt der Entwicklung der flow turn map® in einer
.theory of bricolage’ [Rogers, 2012] wie im vorangegangenen Kapitel beschrieben.
Wie ein ,,woven web of guesses” [Xenophanes] entstand die flow turn map® durch
abduktive Logik. Die Hauptunterschiede zwischen Induktion und Abduktion als logi-
sche Prozesse und ihre Anwendung in dieser Studie wird im Folgenden gezeigt.

Induktion Abduktion
generelle Logik Anwendung generelle Logik Anwendung
Fall Fallstudie Ergebnis Theorie
Ergebnis Theorie Regel flow turn map®
Regel flow turn map® Fall Falle

Abb. 7: Induktive vs. abduktive Logik

Da “abduction merely suggests that something may be"” [Peirce, 1931, 5.171], ge-
horchte und gehorcht die Entstehung der flow turn map® einer “logic of discovery”
[Hanson, 1958; s.: Douven, 2011] anstatt einer “logic of evidence” [Yin, 2014], die
typisch fur Fallstudienforschung ist. Der Ansatz der flow turn map® versucht, seine
Anwendbarkeit durch tagliche Verwendung unter Beweis zu stellen und unterliegt da-
mit selbst einem iterativen Prozess. Das kreative Potenzial angewandter abduktiver
Logik als heuristischer Ansatz [Magnani, 2015] hat sich sowohl in der Theorie [Tver-
sky/Kahneman, 1974; Gottschalk-Mazouz, 2003; Seidel, 2010] als auch in der Praxis
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[Eisenhardt, 1989; Wippermann, 2008; Gigerenzer, 2013; Artinger, 2015; Grandori,
2015] herausgestellt. Mit dem dargestellten wissenschaftstheoretischen Ansatz sind
Fallstudien wie die folgende nicht Quelle der flow turn map®, sondern Mdoglichkeiten
zu ihrer Falsifikation als Einstieg in eine “positive heuristic” hinsichtlich eines “so-
phisticated falsification program” [Lakatos, 1970, p. 122].

V. Change-as-practice fur
Geschaftsmodellinnovation

Mit der flow turn map® liegt ein Gestaltungsinstrument vor, um Geschéaftsmodellinno-
vation geplant-flexibel durchzufihren. Das Wechselspiel zwischen Kontingenz- und
Entscheidungsphasen in den Dimensionen von Macht und Wissen mit Ressourcen-,
Werte- und Interessenthemen stellt einen beidhandigen Prozess dar, bei dem zentri-
fugale und zentripetale Krafte koordiniert und strukturiert ineinandergreifen [Shere-
mata, 2000; Uhl-Bien/Marion, 2009].

Fallstudie ,,S'n’S richtet seine Aufmerksamkeit auf die Endkunden
Shirts&Shoes — genannt ,,S'n'S” — ist ein weltweiter Produzent von Bekleidung
und Schuhen, der seine Waren in den Markten durch GroRhandler mit deren Ge-
schaften vertreibt. In der Vergangenheit erhielten diese Grofthandler die Ware
(Kleidung und Schuhe) und Unterstlitzung bei der Werbung (Werbeaufsteller,
Give-aways usw.) fUr ihren eigenen Gebrauch in den Geschéaften — kombiniert mit
entsprechenden Einkaufskonditionen (Preisnachlasse, Mengenrabatte, Zahlungs-
bedingungen usw.).

Um die neue Strategie von S'n’S umzusetzen — Verdopplung des Marktanteils im
gesattigten europaischen Markt innerhalb von flnf Jahren — konnten weder Preis-
nachlasse noch Produktinnovationen ins Auge gefasst werden, wegen der gerin-
gen Marge bzw. wegen der Kurzlebigkeit der Modeartikel. S'n’S entschied sich fir
den Weg, die GroRhandler dabei zu unterstltzen, ihre Leistung am Point-of-Sale zu
verbessern. Die bisherige Sell-in-Sicht (S'n’S gegenlber den GrofRhandlern) wur-
de durch eine Sell-out-Sicht (Grofshandler gemeinsam mit S'n’S gegeniber den
Endkunden) erganzt. Dazu wurde eine neu aufgebaute S'n’S Marketingabteilung
beauftragt, hilfreiche Werkzeuge zu entwickeln, die die Beschaftigten dabei un-
terstltzt, am Point-of-Sale kundenorientiert aufzutreten. Als eines von mehreren
Ergebnissen zahlreicher Studien, wurde ein Werkzeug entwickelt, um besser mit
verschiedenen Kundenverhaltensweisen umzugehen. Eine Roadmap beschrieb
den Gebrauch und die Einfihrung dieses Werkzeugs, sie wurde Bestandteil des
S'n'S-Paktes fur die Grofthandler einschliellich einer , freiwilligen Pflicht” es zu
nutzen.

Trotz, dass das Werkzeug gut ankam, stiegen die Unzufriedenheit sowohl bei S'n’'S
als auch bei den Grofshandlern Woche fir Woche aufgrund einer zunehmenden
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Unklarheit hinsichtlich (a) der internen Rollen (Verantwortlichkeiten und Aufgaben
des Vertriebs vs. des Marketings) und (b) der Beziehungen zwischen den Parteien
(wer fahrt den ,, way of sales”?) [Blattberg/Neslin, 1990].

Mit dieser Erfahrung entschied S'n’S, den nachsten Schritt nicht mit dem bis-
lang genutzten Wasserfallvorgehen anzugehen, sondern den iterativen Ansatz zu
verwenden. Eine Beobachtung des tatsachlichen Endkundenverhaltens wurde
als gemeinsame Aufgabe von S'n’S und einigen ausgewahlten GrofRhandlern in
die Wege geleitet, um fundierte Informationen Uber dieses unauffallige und doch
wichtige ,,things that happen” am Point-of-Sale zu bekommen: Wie lang dauert
ein Einkauf? Wer entscheidet letztendlich (zu kaufen, zu bleiben, zu gehen, ...)?
Welches sind die Rollen und das Verhalten des Verkaufers? usw.

Die ersten beiden Schritte in der Abbildung unten (kursiv geschrieben) waren ge-
plant — alle anderen Schritte entstanden wahrend der Geschaftsmodellinnovation
... als ein laufender Prozess.

N

Abgestuftes Antworten auf
Konzept fir Widerstand gegen
Unterstiitzung Klares, gemein- GroBhéndler (und generelle Qualitats-
zwischen S'n’S sames und prakti deren Verkaufer in kontrollen finden
kables Beobach- € den Geschéften)
tungskonzept liberzeugen

Klarheit Akzeptanz

Effektivitat Routinen

Verschiedene
Versuche mit

mehreren Ersteinflhrung

Erste Konsequen-

Qualitatsansatzen zen aus in ausgewahlten
Beobachtung — Laden bei llcken-
z.B. Mindest-Quali- losem Monitoring

tatsstandard

Abb. 8: Innovation des Geschaftsmodells von S'n’'S mit der flow turn map® (hier: ausschlieRlich Kontingenzphasen)

Heute wird das erneuerte Geschaftsmodell bei der Mehrheit der GroRhandler ange-
wendet. Selbst MalRnahmen, die fir die Modebranche uniblich sind, wurden nach
mehreren Schleifen innerhalb der flow turn map® eingefiihrt. Zum Beispiel han-
gen Sell-in-Preisnachlasse fiir die Grofshandler vom durchschnittlichen Qualitats-
niveau ihrer Laden ab.
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Nach Amit and Zott [2001] wurden der Inhalt (zusatzliche Informationen), die
Struktur (Austausch und gemeinsame Aktivitaten) und die Kontrolle (gemeinsame
Steuerung) der Geschéafte von S'n’S hin zu einem offenen Beziehungsmanage-
ment verandert.

Mit dem Wechsel von einem produktgetriebenen Wasserfall-Projektmanagement
hin zu einem verkaufsgetriebenen iterativen Beziehungsmanagement wurden alle
vier malRgeblichen Dimensionen eines Geschaftsmodellsrahmens nach und nach
in Angriff genommen: (a) Angebot (geteilte Informationen), (b) Architektur (interne
Zusammenarbeit von Marketing und Vertrieb), (c) Netzwerk (unternehmenstber-
greifende Zusammenarbeit mit Grof3handlern) und (d) Finanzen (Preisfindungsme-
thoden).

Die geforderte spielverdandernde Natur von Geschaftsmodellen fir Industrie oder
Markt ist hinlanglich beschrieben [Johnson et al., 2008, p. 57]. Doch fir S'n’S war
nicht die nach aufden erkennbare erneuerte Beziehung mit seinen Kunden die wich-
tigste Veranderung (die Innovation durch ein Geschéaftsmodell). Viel bedeutsamer
war die intern veranderte Kultur, Experimente zu akzeptieren, Ungewissheit aus-
zuhalten, mit Fehlern umzugehen und validierte Lernergebnisse wertzuschatzen
— mit Hilfe der flow turn map® (die Innovation des Geschaftsmodell-Vorgehens).

Schluss

Die flow turn map® stellt ein Vorgehensmodell dar, um die Geschéaftsmodellinnovati-
on nicht sprunghaft durchzufihren, sondern unter Beteiligung vieler Stakeholder und
mit der komplexen Situationen angemessenen Umsichtigkeit iterativ zu entwickeln
[Johnson, 2008]. Die flow turn map® ist eine Moglichkeit, Geschaftsmodellinnova-
tion in komplexen Situationen voranzutreiben [Wirtz/Thomas, 2014]. Sie erflllt die
Anforderungen an lIteration, wie sie beispielsweise durch Sinfield et al [2012] oder
Euchner/Gandy fir Geschaftsmodelle formuliert wurden: , Although any innovation
process is inherently iterative, there is a sequence to the analyses and experiments
that lead to effective new business models.” [2014, p. 34] Die flow turn map® ist ein
abduktives Vorgehen, um die Agilitdt von Geschaftsmodellinnovation zu gestalten
ganz in dem Sinn wie es auch John Kotter anregt: ,Creation and implementation will
start to blur, and in the agile organizations we looked at, strategy is already being vie-
wed as a dynamic force, not one directed by a strategic planning department and put
into a yearly planning cycle. | think of that force as an ongoing process of searching,
doing, learning and modifying.” [2014, p. 49]

Anwendungsbeispiele der flow turn map® zu Geschéaftsmodellinnovation liegen aus

der Praxis der flow consulting unter anderem fir Automobilzulieferer, Handel, Verbéan-
de und IT-Dienstleister vor.
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