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Insgesamt 225 Menschen aus 38 Nationen haben beim Schreiben, bei der
Uberarbeitung und bei der Herstellung von Business Models fiir Teams mit-
gearbeitet. Die Kapitelentwiirfe wurden auf eine Online-Plattform hoch-
geladen und dort Gber einen Zeitraum von 15 Monaten tberpriift, diskutiert
und rezensiert. Wir schétzen, dass diese Gruppe zusammengenommen
Gber 5000 Jahre an Berufserfahrung aus den Bereichen Business, Techno-
logie, Verwaltung, Wissenschaft, Medizin, Recht, Design und anderen
Disziplinen zu dem Buch beigesteuert hat. Die Namen aller Mitwirkenden
werden auf den folgenden beiden Seiten genannt.

Wir danken all unseren Beitragenden, die unseren tief verwurzelten Glau-
ben an die dezentrale Intelligenz und an eine wahrhaft globale Perspektive,
die in Organisationen aller Art dringend benétigt wird, bestéatigt haben. Un-
sere Mitwirkenden leben in Australien, Belgien, Brasilien, Chile, China, D&-
nemark, Deutschland, Finnland, Frankreich, Grof3britannien, Indien, Irland,
Israel, Italien, Japan, Jordanien, Kanada, Kolumbien, Luxemburg, Malaysia,
Mexiko, den Niederlanden, Neuseeland, Osterreich, auf den Philippinen, in
Polen, Portugal, Ruméanien, Schweden, der Schweiz, in Singapur, Spanien,
der Turkei, in Ungarn, den Vereinigten Arabischen Emiraten, den Vereinig-
ten Staaten, in Vietnam und auf Zypern.

Insbesondere danken wir den folgenden Personen, die Uber ein Jahr lang
Hunderte Stunden darauf verwendet haben, Texte zu versenden und gegen-
zulesen, die ldeen zur grafischen Gestaltung beigesteuert und uns gemein-
sam geholfen haben, die Richtung, den Tonfall und die Aufmachung dieses
Buchs festzulegen: Cheryl Sykes, Bob Fariss, Reiner Walter, Marijn Mulder,
Jaime Schettini, Adriano Oliveira, Elia Racamonde, Jutta Hastenrath, Dennis
Daems, Birgitte Alstrom, Sophie Brown, Beatriz Gonzalez Torres, Erin Liman,
Mary Anne Shew, Daniel Weiss, Cheenu Srinivasan, Danielle Le-roy, Mitch
Spiegel, Luigi Centenaro, Arnulv Rudland, Frederic Caufrier, Edmund Komar,
Renate Bouwman, Mercedes Hoss, Thomas Becker, Nicolas de Vicq, Jose
Meijer, Neil McGregor und Mikko Mannila. Danke vor allem an Alexander
Osterwalder und Yves Pigneur fiir die Erfindung der Business Model Canvas.

Wenn dieser Gemeinschaftsgeist Sie anspricht, gesellen Sie sich auf
BusinessModelsForTeams.com zu uns, wo Sie alle in diesem Buch vor-
gestellten Tools kostenlos erhalten. Sie werden eine Online-Community von
Uber 12000 Business-Model-Fans aus 80 Landern kennen lernen, darunter
auch die 225 Mitwirkenden, die auf den folgenden Seiten genannt werden.
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Der Ursprung der Business Model Canvas

Kaum jemand war Uberraschter als ich, als Busi-
ness Model Generation zu einem internationalen
Bestseller wurde. Einem Ranking zufolge steht es
jetzt auf Platz 29 der meistverkauften Manage-
mentblcher aller Zeiten! Der Erfolg jenes Buchs
basiert auf der Business Model Canvas. Nur we-
nige Menschen kennen den Ursprung der Canvas,
daher haben Tim und Bruce vorgeschlagen, dass
ich die Geschichte hier erzéhle.

Ich bin Professor an der Universitat von Lausanne.

Ende der 1990er Jahre baten die Studenten mich um

Rat in Bezug auf neue Unternehmensideen und Busi-

nessplane. Viele davon gehorten in die »Dotcom«-
Kategorie und beschaftigten sich mit Dingen
wie dem Online-Verkauf von Craft-Bier.

Meine Vorgehensweise bei der Beratung dieser
angehenden Entrepreneure war, ihnen Fragen
zu der Logik zu stellen, die ihren geplanten Un-
ternehmungen zugrunde lag. Ich versuchte sie
zu veranlassen, in einfachen Worten die Funk-
tionsweise ihrer Geschéaftsidee zu erklaren
- ihre Geschéaftsmodelle zu formulieren. Die-
sen Vorgang wiederholte ich mit zahlreichen
Teams, und im Laufe der Zeit schienen sich
die von mir gestellten Fragen ganz von selbst
in neun verschiedene Kategorien einzureihen.

Dabei kam mir der Gedanke, dass vielleicht alle
Geschaftsmodelle neun Kernelemente gemein-
sam haben. Ich ging dieser Idee nicht sofort nach.
Aber ich hatte sie im Hinterkopf - und sie trat wie-
derinden Vordergrund, als ich mich einverstanden
erklarte, die Doktorarbeit tiber Geschaftsmodelle
eines jungen Unternehmers namens Alexander
Osterwalder zu betreuen, des jetzigen Griinders
und CEO von Strategyzer.

Mehr als zehn Jahre lang arbeiteten Alex und ich
zusammen, um unsere Arbeit Uber Geschafts-
modelle zu entwickeln, zu testen und zu veréffent-
lichen. In dieser Zeit schufen wir ein visuelles, aus
neun Feldern bestehendes Tool als Vorlage - die
Business Model Canvas -, in dem sich diese neun
unterschiedlichen Fragenkategorien widerspie-
gelten, wenn auch sehr verfeinert und mehrfach
erprobt.

Die Canvas wurde die Grundlage unseres gemein-
samen Buchs Business Model Generation. Abge-
sehen von einer Gemeinschaft aus Mitschopfern
wurden Alex undich unterstitzt von drei Kollegen,
die unmittelbar am Manuskript mitarbeiteten:
dem Designer Alan Smith, dem Produktionsmana-
ger Patrick van der Pijl und dem Herausgeber Tim
Clark.



Tim setzte seine Arbeit als Autor von Business Model You fort,
wobei die Canvas im Rahmen individueller beruflicher Ent-
wicklungen zur Darstellung dessen eingesetzt wurde, was er
als »personliche« Geschaftsmodelle bezeichnete. Jetzt ha-
ben Tim und Bruce Hazen in dem Buch, das Sie gerade in der
Hand halten, die Canvas auf internationale Organisations-
gruppen Ubertragen: Business Models fiir Teams.

Es gibt drei Dinge, die mir an Business Models fiir Teams auf-
fallen.

Erstens konzentriert es sich auf die Nutzung der Canvas zur
Verbesserung der internen Abldufe einer Organisation. Das
unterscheidet es von der traditionellen, marktorientierten
Verwendung der Canvas als Strategieerstellungs- oder Stra-
tegietiberprifungs-Tool.

Zweitens bietet es eine schnelle Methode, mit der Fih-
rungskrafte ihre Effektivitat (anstelle ihrer Effizienz) ver-
bessern konnen. Finf Jahrzehnte Schulung, Forschung und
Praxis haben es nicht geschafft, die Organisationsfiihrung
mafdgeblich zu verbessern, was vielleicht daran liegt, dass
Ubertrieben viel Wert darauf gelegt wurde, die Teamleiter
zu schulen anstelle der Teammitglieder. Business Models fiir
Teams zeigt Fliihrungskraften einen Weg, wie sie die inner-
betriebliche Verantwortung aufteilen und jedem zeigen kon-
nen, wie er sich in seinen Arbeitsplatz einfligt.

Drittens zeigt Business Models fiir Teams, wie ein und dasselbe
Tool genutzt werden kann, um auf organisatorischer, team-
bezogener und individueller Ebene fir Einvernehmen und
Klarheit zu sorgen. Darliber hinaus stellt es nitzliche neue

Tools und Techniken vor, von
denen jeder profitieren wird,
der anderen als Fuhrungs-
kraft, Manager oder Mentor
zur Seite steht.

Wer wére besser geeignet als
Tim Clark und Bruce Hazen,
ein solches praxisbezogenes
und mitreif’endes Handbuch
tber die Uberbriickung der
Kluft zwischen Ich und Wir
zu schreiben? Anhand lehr-
reicher Fallstudien und Ge-
schichten wollen Tim und
Bruce »Uber reine Worte
hinausgehen und Probleme
angehen, die bei der Zu-
sammenarbeit von Personen,

Teams und Organisationen
entstehen«.

Liebe Leserinnen und Leser, lassen Sie sich von diesem prak-

tischen Leitfaden verzaubern. Kapitel fur Kapitel erlautern

Tim und Bruce ihre Vorgehensweise mit Leidenschaft und

verstandlichen Beispielen. Wir sind Uberzeugt, dass Sie neue

Tools und Techniken entdecken werden, um vom Ich- zum
Wir-Praktiker zu werden.

Yves Pigneur

Professor flir Management-Informationswissenschaft,

Universitat Lausanne, Schweiz, Koautor (mit Alexander

Osterwalder) von Business Model Generation
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Kapitel @)



Vom Ich zum Wir




Der Trainer

»Mir ist aufgefallen, dass Sie nicht
geniigend Spieler haben. Kann ich in
Ihr Team aufgenommen werden?«

Er blickte hoffnungsvoll drein. Und in
seinem internationalen Fufballtrikot
sah er auch sachkundig aus, was wir
anderen nicht von uns behaupten
konnten. Unser bunt zusammenge-
wirfeltes Studententeam zog allwdchentlich auf das
Spielfeld hinaus, um in der kalifornischen San Jose
Industrial Soccer League mitzuspielen, urspringlich
um an den ausgezeichneten anschliefbenden Partys
teilnehmen zu kénnen. Wir lagen auf dem letzten
Platz.

»Warum nicht?«, entgegnete unser Kapitan. »Wir
kénnen jede Hilfe brauchen, die wir kriegen kdnnen.«

»Das kann man wohl sagenl«, sagte der Gast. Alle
lachten.

Der Gast stellte sich als Ramy vor. Er war in Agypten
jahrelang Trainer gewesen, ehe er in die Vereinigten
Staaten gekommen war, um zu studieren. Sein Auf-
tauchen erfolgte genau zum richtigen Zeitpunkt:
Wir waren es allméahlich leid, schlecht zu spielen,
Zeit und Energie in den FuBball zu investieren, ohne
dass dabei grofse Verbesserungen zu erkennen ge-
wesen waren. Ramy machte bei uns mit und willigte
ein, uns als Trainer zur Verflgung zu stehen.

Die Dinge verdnderten sich. Ramy begann, das
Beste aus jedem Einzelnen herauszuholen, indem
er uns etwas lehrte, das er als »libergeordnete
Theorie des Spiels« bezeichnete. Nach und nach
entwickelten wir uns zu einem richtigen Team. Die
Unterschiede zwischen unserem alten und unse-
rem neuen Spielstil waren eindrucksvoll:

* Die meisten von uns jagten einfach dem Ball hin-
terher. Ramy brachte uns bei, uns gegenseitig im
Auge zu behalten und uns aufeinander einzuspie-
len.

* Ramy lehrte uns, die besten Spielmacher werden
zu wollen statt der besten Spieler.

= Wir hatten uns Uberméfig auf das Positionsspiel
konzentriert. Ramy brachte uns dazu zu erken-
nen, was auf dem gesamten Feld passierte.

* Wir hatten hauptsachlich gespielt, um etwas mit-
einander zu unternehmen. Ramy vermittelte uns
einen héheren Zweck: unsere Fdhigkeiten zu ver-
bessern und zu einem Gewinnerteam zu werden.

Eine Saison nachdem unser neuer Trainer zu uns ge-
stofen war, erreichten wir in unserer Liga den zwei-
ten Platz. Partner und Freunde wurden zu be-
geisterten Unterstiitzern. Und wir freuten uns immer
noch auf die anschlieBenden Partys, besonders weil
wir dabei jetzt unsere Siege feiern konnten.!



Ramy gelang es, uns von einer Amateurfufibal-
lergruppe in ein echtes Team zu verwandeln.
Wie? Indem er sich auf vier Dinge bezog, die
Menschen motivieren:

Zielsetzung

Menschen wollen Teil von etwas sein, das grofer
ist als sie selbst. Ramy vermittelte uns ein Uber-
geordnetes Ziel: zu einem Siegerteam zu werden.

Selbstbestimmung

Menschen wollen ihr eigenes Leben bestimmen.
Ramy zeigte seinen Teamkameraden, wie man
etwas bewirkt.

Beziehung

Menschen wollen eine gegenseitige Verbindung
spiren. Ramy lehrte seine Teamkameraden, wie
man zusammenarbeitet und das Spiel macht.

Kompetenz

Menschen wollen immer besser und besser wer-
den. Ramy zeigte seinen Teamkameraden, wie
sie ihre Fahigkeiten ausbauen konnten.?

Auch wenn Ramy Fufiballspielen unterrichtete,
hatte er doch genauso gut eine Aufgabe angehen
kdnnen, die sich vielen Organisationen stellt:
Menschen darin zu trainieren, sich weniger auf
das Ich und stérker auf das Wir zu konzentrieren.
Kurz gesagt, bessere Teams zu schaffen.

Jeder Vorgesetzte will besseres Teamwork. Aber
alle Teams sind bis zu einem gewissen Grad kon-
flikthaft und dysfunktional. Der Teamwork-Bera-
ter Patrick Lencioni sagt, das liege schlicht daran,
dass Teams »aus unvollkommenen menschlichen
Wesen besteheng, die in ein konstantes internes
Tauziehen verwickelt seien.?

Bei der Arbeit miihen wir uns, personliche Be-
dirfnisse (Was springt fiir mich dabei heraus?) mit
Teamzielen in Ubereinstimmung zu bringen (Was
ist das Beste fiir die Gruppe?). Auch persoénliche
Karriereentscheidungen erscheinen oftmals wie
die Wahl zwischen dem Uberleben und der Su-
che nach einer sinnvollen Arbeit. Dieses Span-
nungsverhaltnis zwischen Ich und Wir st
biologisch bedingt, dauerhaft und unaufldsbar,
sagt der mit dem Pulitzer-Preis ausgezeichnete
Harvard-Biologe Edward O. Wilson:

Sind wir dazu geschaffen, unser Leben einer
Gruppe unterzuordnen? Oder uns selbst und un-
sere Familien allem anderen voranzustellen?
Wissenschaftliche Beweise ... deuten darauf hin,
dass beides gleichzeitig zutrifft ... Die Ergebnisse
zweier widerspriichlicher Stofdrichtungen ... sind
in unseren Emotionen und unserem Verstand ver-
ankert und kénnen nicht ausgelscht werden.*

Kein Wunder, dass das Fiihren eines Teams eine
derartige Herausforderung darstellt; es erfordert

ein unermudliches Hin und Her zwischen per-
sonlichen Bedirfnissen und Gruppenzielen.

Fihrungskrafte muissen gleichermaften das
selbstbezogene Ich als auch das gruppenbezo-
gene Wir beriicksichtigen. Doch der Ich-Wir-
Konflikt ist unlésbar, daher ldsst er sich nicht
ausschalten. Stattdessen nutzt ein guter Team-
builder diese Spannung zum allseitigen Vorteil.
Ziel ist es, die Leute zu einem Wir-Verhalten zu
bringen, indem das Ich jedes Einzelnen geschickt
anerkannt wird. Business Models fiir Teams zeigt
Ilhnen, wie das geht - und wie Sie genau wie Ramy
zu einem herausragenden Trainer fir lhre Orga-
nisation werden kdnnen.




Der Ich-zu-Wir-Ansatz erfolgt durch die Einflh-
rung einer Ubergeordneten Theorie der Arbeit.
Genau wie Ramy seine Teamkollegen von den »Po-
sitionen« weglenkte, definiert diese Ubergeord-
nete Theorie Arbeit nicht im Hinblick auf Stellen,
sondern im Hinblick auf Rollen.

Stellenbeschreibungen legen Pflichten, Aufgaben
und erwartete Ergebnisse fest. Im Gegensatz dazu
konzentrieren sich Rollenbeschreibungen auf an-
dere Menschen, so wie Ramy ungeschickten Fufs-
ballern beibrachte zusammenzuspielen, statt
lediglich dem Ball hinterherzujagen. Zum Beispiel
konnte Kevin in einem Projektteam die Rolle des
Kommunikationsleiters zugeteilt werden. »Kom-
munikationsleiter« ist keine Stellenbezeichnung,
sondern eine Rolle, die Kevin spielen wird, indem er
der restlichen Organisation die Tatigkeiten seines
Teams kommuniziert.

Die Business Model Canvas

Teil 1

Die tbergeordnete Theorie der Arbeit betrachtet die
Arbeit auch nicht im Hinblick auf die Organisations-
struktur, sondern im Hinblick auf Geschdftsmodelle.
Organigramme beschreiben die hierarchischen Be-
ziehungen innerhalb einer Firma. Aber sie verraten
uns nur wenig dartiber, wie eine Organisation als
System funktioniert.

Geschéaftmodelle dagegen beschreiben, was ein
Organisationssystem eigentlich flir wen macht und
in welchem Verhaltnis seine Elemente zueinander
stehen. Ein Geschaftsmodell zeigt ein System, das
»gleichzeitig passiert« - so wie Ramy den Spielern
beibrachte, das gesamte Spiel sich auf dem Fuf3-
ballfeld entfalten zu sehen. Vom néachsten Kapitel
an werden Sie lernen, die Business Model Canvas
zu verwenden, ein nltzliches Tool fir die Darstel-
lung und das Verstandnis von Geschéaftsmodellen.

Die Business Model Canvas kann genutzt werden,
um die »Systemansicht« einer Organisation auf
drei Ebenen zu erzeugen: Unternehmen, Team und
Individuum. Ein Enterprise Business Model stellt dar,
wie eine komplette Organisation Wertangebote
schopft und an Kunden auferhalb der Organisa-
tion liefert. Ein Team Business Model zeigt, wie eine
Gruppe Wertangebote schopft und liefert, haufig
an »Kunden« innerhalb der Organisation. Ein Per-
sonal Business Model bildet ab, wie ein Individuum
Wertangebote schopft und liefert.

Enterprise Model
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