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Geschäftsmodelle innovieren

Designprozess und Rahmenbedingungen zur Entwicklung neuer Geschäfts-
modelle
 
Geschäftsmodell (GM-) Innovation ist eine Innovationsart von zunehmender Bedeutung. Da dabei alle Funk-
tionsbereiche des Unternehmens tangiert werden, ist eine gemeinsame Sprache nötig. Hierzu wird der Busi-
ness Model Canvas vorgestellt. Aus Prozesssicht bedarf erfolgreiche GM-Innovation Experimentieren, Pro-
totyping zur Validierung und aufmerksamer Implementierung. Unternehmenskultur und -struktur können 
verhindern, dass radikal neue Geschäftsmodelle durch die dominante Geschäftslogik untergraben werden.

Unternehmen zahlreicher Bran-
chen wie Pharma, Entertainment, 

Handel oder IT befinden sich in der 
Situation, dass etablierte Geschäftslo-
giken zu versagen beginnen. Trotz stei-
gender Nachfrage nach Medikamen-
ten haben etablierte Pharmakonzerne 
durch Generikahersteller, gesetzliche 
Aushebelung oder Auslaufen des Pa-
tentschutzes und sinkende Budgets 
der Gesundheitsfinanzierunganstalten 
das Problem, dass die Refinanzierung 
der Entwicklung neuer Medikamente, 
deren Kosten durch steigende Zulas-
sungsauflagen zusätzlich wachsen, 
schwieriger wird. Johnson & Johnson 
oder Novartis beginnen daher abseits 
der dominierenden Geschäftslogik 
neue Konzepte der Risikoteilung ein-
zuführen, in denen ein Medikament 
nur bei Ansprache des Patienten be-
zahlt werden muss. Was als einfache 

Veränderung des Preismechanismus 
aussieht, bringt jedoch tiefgreifende 
Einschnitte mit sich. So bedarf es ei-
ner stärkeren Zusammenarbeit mit 
Ärzten, um Verabreichung und Wir-
kung zu optimieren. Es müssen für 
jedes Medikament Leistungsindika-
toren festgelegt und auf Patientenebe-
ne Datenerfassungssysteme aufgebaut 
werden, um Wirkungseffekte zu doku-
mentieren und dieses „Outcome-based 
Pricing Model“ zu ermöglichen. Auch 
ein Kontrollsystem ist nötig, um die 
Unwirksamkeit des Medikaments von 
Fehldiagnosen oder -behandlungen 
unterscheiden zu können. Schließlich 
bedingt die Wettbewerbsdifferenzie-
rung neue Leistungsfelder abseits der 
Kernkompetenzen wie Services zur Ef-
fizienzverbesserung des Krankenhaus-
ablaufs zu erschließen, um als Lieferant 
attraktiv zu bleiben. Das zeigt, dass 

auch etablierte Unternehmen durch 
Wandel in Branche, Kundenanforde-
rung und Umfeld zunehmend unter 
Druck geraten, der mit Produkt- und 
Serviceinnovation allein nicht bewäl-
tigt werden kann. Vielmehr bedarf es 
eines tiefgreifenden Einschnitts in die 
gesamte Wertschöpfungsarchitektur, 
oder in anderen Worten Innovation im 
Geschäftsmodell (GM).

Das Geschäftsmodell ist die Ge-
schichte, die erklärt, wie ein Unter-
nehmen funktioniert

IBMs Global CEO Study zeigt, dass von 
den über 700 befragten Unternehmen 
die mit branchenüberdurchschnitt-
lichem operativen Margenwachstum 
weitaus mehr GM-Innovation betrei-
ben als ihre Mitbewerber. Sie sehen 
GM auch als die Differenzierungs-
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möglichkeit der Zukunft. Doch was 
ist nun ein GM? Ein GM beantwortet 
die Fragen, wer der Kunde ist, welchen 
Wert diesem gestiftet wird, wie und 
zu welchen Kosten dieser geschaffen 
wird, wie mit dem Kunden interagiert 
wird und welche Erträge daraus letzt-
lich generiert werden (i.A.a. Magretta, 
2002). Das Ziel ist es eine Konfigurati-
on zu finden, durch die Kunden besser 
oder effizienter bedient werden und 
hierfür die Leistungserstellung so zu 
optimieren, dass man sich gegenüber 
dem Mitbewerb differenziert und Pro-
fit erwirtschaftet. Die aktive Auseinan-
dersetzung mit GM hilft Gründern die 
Architektur ihres aufzubauenden Un-
ternehmens rund um ihre Kernidee zu 
konzipieren, etablierten Unternehmen 
die eigene, häufig nicht hinterfragte 
Geschäftslogik explizit zu machen, 
den Wettbewerb zu analysieren sowie 
Innovationspotenzial abseits von Pro-
dukt und Service zu identifizieren.

Business Model Canvas als gemein-
same Sprache, um GM diskutierbar 
zu machen

Damit eine Auseinandersetzung mit 
den Prinzipien des Geschäfts statt-
finden kann, bedarf es einer gemein-
samen Sprache, die in der Lage ist, 
diese komplexen Zusammenhänge ein-
fach abzubilden. Die ersten Systemati-
ken entstanden mit Aufkommen des 
e-commerce, als neue IT Motor für Ex-
perimente mit neuen Konfigurationen 
der Wertschöpfung war. Daraus ent-

wickelten sich branchenunabhängige 
GM-Systematiken (Zott, et al., 2010) 
mit dem prominentesten Modell des 
Business Model Canvas (Osterwalder 
& Pigneur, 2011).

Der Business Model Canvas unter-
teilt das GM in neun Komponenten: 
Die ersten fünf beschreiben die Art der 
marktgerichteten Wertgenerierung. 
Die (1) Value Proposition bezeich-
net das Leistungsbündel (Produkte, 
Dienstleistungen, etc.), das den Kun-
den Wert stiftet. Die (2) Kunden(-seg-
mente) zeigen die Endkunden oder Or-
ganisationen mit ihren Bedürfnissen 
auf. Der (3) Vertriebskanal erklärt, wie 
Kommunikation und Transaktion ab-
gewickelt werden. Die (4) Kundenbe-
ziehung beschreibt die Art der Interak-
tion zur Kundengewinnung, -bindung 
und des Up-sellings. Das (5) Ertragsmo-
dell skizziert die Form der generierten 
Umsatzerlöse. Die verbleibenden vier 
Komponenten erläutern die interne 
Wertschöpfungsarchitektur der Leis-
tungserstellung. Die (6) Kernaktivitäten 
umfassen die zentralen Tätigkeiten, die 
zur Schaffung der Value Proposition, 
Marktansprache, Kundenbeziehung 
und Transaktion nötig sind und die (7) 
Schlüsselressourcen die hierfür nöti-
gen Mittel wie Wissen, Patente, Marke 
oder Infrastruktur. (8) Partnerschaften 
beschreiben das externe Netzwerk, das 
eigene Ressourcendefizite ausgleicht. 
Schließlich zeigt die (9) Kostenstruktur 
auf, wie sich Leistungserstellung und 
marktgerichtete Aktivitäten kostenmä-
ßig niederschlagen.

Abbildung 1 zeigt den Einsatz des 
Business Model Canvas anhand zweier 
GM des Verlagswesens. Im Vergleich 
zum dominanten GM bieten On-de-
mand Verlage (2) Lesern (1) Nischen-
inhalte und (2) Nischenautoren eine 
(1) Publikationsmöglichkeit. Anstelle 
der Absatzmittler Groß- und Einzel-
handel tritt (3) ein Online-Direktver-
trieb. Die Plattform ist zugleich Basis 
für (4) eine Onlinecommunity, die 
dem Autor erlaubt sich zu präsentie-
ren, sowie den Lesern ermöglicht sich 
zu Interessensbereichen untereinan-
der auszutauschen. Die Erlösstruktur 
unterscheidet sich dahingehend, dass 
anstelle von großen Erlösen aus weni-
gen Inhalten (5) geringe Umsätze von 
vielen Titeln durch Verkaufsprovisi-
onen und Gebühren für das Publika-
tionsservice erzielt werden. Durch die 
Relevanz für alle marktorientierten 
Aktivitäten wird (7) die Plattform auch 
zur Kernressource bzw. (6) deren Ent-
wicklung zur Kernaktivität, verursacht 
aber auch die (9) höchsten Kosten. Die 
hohe Varianz und geringen Stückzah-
len im Druck benötigen auch (7) eine 
effiziente Print-on-demand Infrastruk-
tur. Demnach unterscheidet sich dieses 
disruptive GM fundamental in den 
Kunden und den Nutzenarten, die sie 
stiften, aber auch in der Infrastruktur, 
die hierfür nötig ist.

GM (Re-)Design als kreativer Gestal-
tungsprozess

Es gibt vielfältige Ausgangspunkte 
für das (Re-)Design des GM (siehe 
Abbildung 2). GM können sowohl 
auf Unternehmensebene, als auch für 
Geschäftseinheiten oder spezifische 
Produktkategorien entwickelt werden. 
Unabhängig von Ausgangspunkt und 
Analyseebene liegt der Entwicklung 
alternativer Geschäftsmodelle ein De-
signprozess zugrunde (i.A.a. Oster-
walder & Pigneur, 2011).

Entwurfphase: 

Diese Phase hat zum Ziel unterschied-
liche Entwürfe neuer GM zu generie-
ren. Ausgehend von der Analyse des 
bestehenden GM werden möglichst 
unterschiedliche GM-Varianten entwi-
ckelt. Komplementäre Werkzeuge wie 
die Bildung von Analogien zu anderen 
Branchen, die Blue Ocean Methode 
oder diverse Umfeldszenarien können 

Abb. 1. Business Model Canvas am Beispiel des dominanten und alterna-
tiven GM im Verlagswesen
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diesen Prozess zusätzlich unterstützen. 
Dabei geht es nicht um die detaillierte 
Ausarbeitung jedes GM, sondern le-
diglich um die Skizzierung der grund-
legenden Logik jedes GM gleich einem 
Architekten beim Entwickeln erste 
Entwürfe eines Gebäudes. Es gibt keine 
Restriktionen, da die Gegenüberstel-
lung und Kombination unterschied-
licher GM-Varianten im Fokus steht.

Prototypingphase:

In dieser Phase werden aus den Ent-
würfen Prototypen entwickelt. Auch 
hier können unterschiedliche Abstu-
fungen im Detaillierungsgrad vorge-
nommen werden – von detaillierten 
Business Model Canvases bis zum kon-
kreten Geschäftsplan mit Prozess- und 
integrierter Finanzplanung.

Reifere GM-Prototypen ermögli-
chen es einzelne Komponenten direkt 
am Markt zu testen, wie etwa die Er-
füllung der Kundenanforderungen 
mit den konzipierten Leistungen und 
Vertriebskanälen oder die Simulation 
des geplanten Ertragsmechanismus in 
einem Realexperiment.

Der Einsatz von Visuali-
sierungen, Story Telling, Per-
sonas, Filmen, Mock-ups etc. 
unterstützt die Komplexität 
neuer GM zielgruppenadäquat 
begreifbar und damit bewert-
bar zu machen. 

Wie auch bei Tests von Neu-
produkten soll der „Stimulus“ 
für den einzelnen Stakeholder 
möglichst realitätsnahen sein.

Auch die Prüfung der Ro-
bustheit des GM in positiven 
und negativen Szenarien ist 
Bestandteil dieser Phase. Ab-
bildung 3 zeigt Kriterien eines 
GM-Prüfstands auf. 

Das Arbeiten mit mehreren 
Prototypen in unterschied-
lichen Entwicklungsphasen 
hat den Sinn, die dem neuen 
GM zugrunde liegenden Hy-
pothesen in einem Lernprozess 
schrittweise zu überprüfen 
und dabei die geistige Haltung 
zu bewahren, dass ein Prototyp 
noch veränderbar ist.

Implementierungsphase: 

Wenn ein neues GM eingeführt wird, ist 
das oft mit einer zeitweisen Koexistenz 
von altem und neuem GM verbunden. 
Hierbei ist speziell bei hochgradigen 
GM-Innovationen darauf zu achten, 
dass – wie bei einem radikal neuen 
Produkt – die Diffusion langsamer 
verläuft. Realistische Wachstumsziele 
und Controlling verhindern, dass die 
anfangs niedrigere Profitabilität des 
neuen GM nicht zu früh als Scheitern 
gegenüber dem dominanten GM inter-
pretiert wird. In der Markteinführung 
sind Adoptionsbarrieren der Kunden 
(zB Lernbedarf, Wechselkosten, etc.) 
gezielt mit Marketinginstrumenten zu 
reduzieren. Der interne Ressourcen-
aufbau ist früh genug zu initiieren und 
mit den Wachstumsplänen des neuen 
GM zu harmonisieren.

GM-Innovation bedarf der Überwin-
dung von Wahrnehmungsbarrieren 
und der Dominanz des etablierten 
GM

Während fundamentale Erneuerung in 
Unternehmen von exogenen Schocks 

Abb. 2. Ausgangspunkte und Leitfragen des (Re-) Designs von Geschäfts-
modellen

Abb. 3. Kriterien zur Überprüfung und 
Bewertung von bestehenden und neuen 
Geschäftsmodellen
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und externem Druck begünstigt wird 
(Van de Ven, 1986), stößt sie bei gerin-
gem Problemdruck leicht auf interne 
Barrieren. Das einheitliche Verständ-
nis davon, wie das Unternehmen Wert 
generiert, hilft allen Mitarbeitern die 
für das Geschäft handlungsrelevanten 
Informationen herauszufiltern. Diese 
Fixiertheit auf das bestehende GM ver-
hindert jedoch die Wahrnehmung al-
ternativer Möglichkeiten (Chesbrough, 
2010). Neben dieser kognitiven Barrie-
re zeigen Christensen & Raynor (2003), 
dass nicht Unfähigkeit, sondern die 
Dominanz des etablierten GM um die 
bestehende Technologie die Barriere 
für die interne Durchsetzung disrup-
tiver Innovationen ist. 

Da Disruption neue Kunden, Ver-
triebskanäle und Infrastruktur be-
deuten kann, fällt deren Bewertung 
hinsichtlich Risiko und Investitions-
bedarf im direkten Vergleich immer 
hinter das etablierte Geschäft zurück. 
Beide Barrieren unterstreichen die 
Bedeutung des Innovationsgrads. Der 
Startpunkt zum Überwinden dieser 
Barrieren ist zunächst die Höhe des 
Innovationssprungs zu bestimmen. 
Neben den GM-Komponenten sind 
auch organisationale Dimensionen der 
Kernorganisation danach zu bewerten, 
inwieweit sie sich vom bestehenden 
GM unterscheiden (siehe Abbildung 4). 
Je nach Innovationsgrad kann die Wei-
terentwicklung und Implementierung 

neuer GM dann in unterschiedlichen 
Rahmenbedingungen stattfinden.

Gemeinsame GM-Sprache, Ma-
nagementeinstellung und formale 
Strukturen unterstützen den Abbau 
interner Barrieren

Gemeinsame GM-Sprache: 

Speziell für das Suchen von und Ex-
perimentieren mit alternativen GM 
ermöglichen Visualisierungstechniken 
wie die hier dargestellte Methode des 
Business Model Canvas unterschied-
liche GM-Konfigurationen explizit 
darzustellen und diskutierbar zu ma-
chen, noch bevor Investitionen getäti-
gt werden (Chesbrough, 2010). Zudem 
erfordern hochgradige Innovationen 
aufgrund ihres Einflusses auf die ge-
samte Organisation seitens der Ent-
scheider einen sehr hohen Interpretati-
onsaufwand (Dutton & Jackson, 1987) 
und GM-Innovationen im Vergleich zu 
Mainstream-Projektinitiativen beson-
derer Überzeugungskraft.

Während bei inkrementellen In-
novationen Markt- und Finanzpro-
gnosen dies zu leisten vermögen, sind 
es bei hochgradigen vielmehr die ge-
nerelle Machbarkeit, die Reichweite 
und die strategischen Auswirkungen 
(O’Connor & Veryzer, 2001).

Wille zur Kannibalisierung: 

Hochgradige Innovation setzt beim 
betreffenden Unternehmen eine Be-
reitschaft voraus, Investitionen, Um-
satzströme, eingespielte Routinen und 
Geschäftsprozesse zugunsten neuer 
Vorhaben teilweise oder gänzlich auf-
zugeben (Chandy & Tellis, 1998). Die 
Implementierung gänzlich neuer GM 
ist somit nur möglich, wenn das Ma-
nagement bereit ist, die Opportunitäts-
kosten für die Abkehr vom dominie-
renden GM zu akzeptieren. Andernfalls 
sind lediglich kleine Modifikationen 
des bestehenden GM möglich.

Kompetenzmanagement: 

Ein signifikanter Wandel im GM be-
darf eines entsprechenden Manage-
ments der Kompetenzen. Besonders 
wichtig erscheint bei hochgradigen 
Neuerungen die Koppelung des Kom-
petenzaufbaus an die bestehende Kom-
petenzbasis. Bestehende Kompetenzen 
sind gezielt zu erweitern, um den An-
forderungen des neuen GM gerecht zu 
werden. Dieser Bezug zur vorhande-
nen Wissensbasis reduziert Unsicher-
heit und Risiko. Alternativ zu diesem 
„competence stretching“ ist es aus dem 
gleichen Grund sinnvoll Kompetenzlü-
cken durch strategische Allianzen zu 
schließen (McDermott & O’Connor, 
2002).

Projektteam und Leitung:

Nachdem GM-Innovation alle Funkti-
onsbereiche tangiert, ist ein Einbezug 
von hierarchisch höheren Vertretern 
aller Bereiche zu empfehlen. Neben 
dem Argument des interdisziplinären 
Wissens liegt die Begründung im Expe-
rimentieren und Implementieren neu-
er GM, die ein hohes Maß an Interakti-
on und Konfliktbewältigung zwischen 
den Funktionsbereichen erfordern. 

Die Leitung ist in KMU bei der Ge-
schäftsführung angesiedelt, speziell 
wenn eigentümergeführt. In Großun-
ternehmen sind Geschäftsbereichslei-
ter in der besten Position, obgleich die 
Amtszeit aufgrund der typischen regel-
mäßigen Rotation oft nicht ausreicht, 
um den Experimentier-, Lern- und 
Implementierungsprozess gänzlich zu 
begleiten (Chesbrough, 2010). Karrie-
repfade und Kompensationsmodelle 
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spiel einer radikal neuen GM-Kontur
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haben die längere Dauer von GM-In-
novationen zu berücksichtigen.

Mandat und Struktur:

Eine enge und starre Strategie verhin-
dert, dass neue GM angedacht und rea-
lisiert werden können. Daher bedarf es 
zur Förderung solcher Initiativen eines 
vom Management erteilten Mandats 
Möglichkeiten abseits der Strategie 
und dominierenden GM zu erkunden 
und – ein Minimum an Bezug zu be-
stehenden Kompetenzen vorausgesetzt 
– neue Arenen zu betreten (Burgelman, 
1986). Neben dem Freiraum neue GM 
zu konzipieren, bedarf es auch der Res-
sourcen diese als Prototyp zu erproben 
und zu implementieren. Bei geringem 
GM-Innovationsgrad kann die betref-
fende Geschäftseinheit aufgrund der 
vorhandenen Kompetenzen und des 
unmittelbaren Nutzens diese Aufgabe 
und Ressourcenverantwortung über-
nehmen. Bei hochgradig neuen GM 
ist diese eindeutige Zuordnung meist 
nicht gegeben. Vielmehr können neue 
Geschäftseinheiten entstehen oder be-
stehende ersetzt werden. Das legt nahe, 
radikale Innovationen vom Tagesge-
schäft strukturell zu trennen (was die 
Teilnahme von Personen der Linienor-
ganisation in Projektteams nicht aus-
schließt). Dadurch wird das neue Vor-
haben vor den Routinen, kurzfristigen 
Planungshorizonten, Leistungszielen 
und Existenzängsten der bestehenden 
Geschäftseinheiten geschützt. Eine 
gänzliche Entkoppelung ist jedoch 
nicht sinnvoll (Leifer, et al., 2000). Ei-
nerseits blieben verfügbare Ressourcen 
ungenutzt, andererseits wäre bei der 
Übertragung des neuen GM auf eine 
bestehende Geschäftseinheit mit dem 
Not-invented-here Syndrom und Ver-
zögerungen zu rechnen.

Die für das jeweilige Unternehmen 
optimale Aufbaustruktur kann aus 
den Aufgaben zur Realisierung hoch-
gradiger Innovation heraus konzipiert 
werden: (1) Discovery, was das Erken-
nen, Konzipieren und Artikulieren 
neuer Möglichkeiten beschreibt, (2) 
Incubation, was die Ausreifung der 
Idee und Testen eines Prototypen be-
zeichnet und (3) Acceleration, was 
schließlich die Ausreifung und Imple-
mentierung des Vorhabens inkl. Infra-
struktur- und Geschäftsprozessaufbau 
bis zu einem Stadium benennt, in dem 
das GM selbständig existieren oder 

operativ von einer bestehenden Ge-
schäftseinheit übernommen werden 
kann. Unternehmen, die in allen drei 
Bereichen signifikante Investitionen in 
Kompetenzaufbau, Infrastruktur und 
formale Prozesse tätigen, zeigen eine 
höhere Erfolgsrate hochgradiger Neu-
erungen. Die sequentiellen Schritte 
können strukturell unterschiedlich ab-
gebildet werden. Alle Funktionen kön-
nen in einer mit Vollzeitmitarbeitern 
bestellten Stabstelle integriert werden, 
in einer Projektorganisation anlassbe-
zogen gebildet und nach Projektab-
schluss wieder aufgelöst werden, par-
allel in einer Stabstelle (verantwortlich 
für Vorhaben ohne Bezug zu bestehen-
den Geschäftseinheiten) und in den 
Geschäftsbereichen (verantwortlich 
für Vorhaben mit Bezug zur eigenen 
Geschäftseinheit) angesiedelt werden, 
oder als Zusatzaufgabe einer zentralen 
F&E-Abteilung zugewiesen werden. 
Bei der strukturellen Gestaltung ist 
sicherzustellen, dass die Schnittstellen 
zwischen diesen drei Kernaktivitäten 
ausreichend berücksichtigt werden 
und keiner der Schritte übersprungen 
wird (O’Connor & DeMartino, 2006).
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