
 

 

Chapter 4 

Entwicklung von Geschäftsmodell-Innovationen 

Christian Müller-Roterberg 

Abstract 

In den vergangenen Jahren hat sich in Forschung und Praxis zunehmend die Bedeutung von 

Geschäftsmodell-Innovationen herausgestellt. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, 

ob die Entwicklung von Geschäftsmodell-Innovationen nach dem gleichen etablierten Pro-

zess abläuft wie bei Produkt-Innovationen oder ob es bei Geschäftsmodellen eines modifi-

zierten Innovationsprozesses bedarf. Nach einer kurzen Darstellung des Prozesses bei Pro-

dukt-Innovationen, einer Definition von Geschäftsmodell-Innovationen und deren Bedeutung 

sowie einem merkmalsgestützten Vergleich zwischen Produkt- und Geschäftsmodell-Innova-

tionen soll auf der Grundlage von existierenden Konzepten in diesem Artikel ein Innovati-

onsprozess für Geschäftsmodelle vorgestellt werden. Dieser soll Unterstützung für die Praxis 

liefern, dabei aufzuzeigen welche Schritte und Methoden zielführend bei der Entwicklung 

von Geschäftsmodell-Innovationen sind. 
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1 Prozessmodelle bei Produkt-Innovationen 

Die erfolgreiche Ausgestaltung des Entwicklungsprozesses von Produkt- und Dienstleis-

tungsinnovationen ist bereits Gegenstand von zahlreichen Studien gewesen. Als ein wesent-

licher Erfolgsfaktor hat sich dabei gezeigt, dass dieser Prozess in einer systematischen und 

strukturierten Art ablaufen sollte. Aus der Innovationsforschung entstammen daher zahlreiche 

Phasenmodelle, die sich u. a. in ihrer Detaillierung unterscheiden (vgl. Derenthal 2009: 44ff., 

Herstatt/Verworn 2007, Vahs/Brem 2015).  

Ein in der Praxis weitverbreiteter Ansatz ist der Stage-Gate-Prozess nach Cooper (2011). 

Hierbei wird der Innovationsprozess in Stages und Gates unterteilt. Zwischen jedem Schritt 

(„Stage“) folgt eine Überprüfung der Idee bzw. des Vorhabens („Gate“), bei der entschieden 

wird, ob die Idee/Vorhaben weiterverfolgt oder fallengelassen wird, bevor es zum nächsten 

Schritt im Prozess kommt. Die inhärente Komplexität und Unsicherheit von Innovationsvor-

haben wird dadurch sukzessive abgebaut. Zudem lassen sich mit diesem strukturierten Ent-

scheidungsverfahren die Projekt- bzw. Produkt-Flopraten senken und die begrenzten Unter-

nehmensressourcen effektiv und effizient nutzen. Gleichwohl wird am Stag-Gate-Prozess und 

auch grundsätzlich an den Phasenmodellen der stark sequentielle Charakter und damit feh-

lende iterative Ablauf kritisiert. Durch den Einbau von Feedback-Schleifen kann dieser Kritik 

begegnet werden (s. Müller-Roterberg 2018a). 
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2 Geschäftsmodell-Innovationen 

Geschäftsmodell-Innovationen sind bewusste Veränderungen von bestehenden oder Schaf-

fung neuer Geschäftsmodelle. Dabei geht es um die Erlangung eines Wettbewerbsvorteils 

durch Differenzierung gegenüber Konkurrenten. Unter Geschäftsmodell (engl. Business Mo-

del) soll hier die modellhafte Beschreibung der Art und Weise verstanden werden, wie ein 

Unternehmen für bestimmte Kunden einen Wert schafft, diesen erstellt und liefert sowie da-

von nachhaltig wachsende Erlöse erwirtschaftet (vgl. Osterwalder/Pigneur 2010: 14). Das Ge-

schäftsmodell ist damit die Umsetzung und Konkretisierung einer Strategie und stellt das Bin-

deglied von Strategie zu den einzelnen Geschäftsprozessen dar (vgl. Osterwalder/Pigneur 

2010: 2, Bieger/Reinhold 2014: 25). Geschäftsmodell-Innovationen sind tiefgreifende, stra-

tegische Innovationen, da sie die grundlegende Struktur eines Geschäftes verändern. 

In Ergänzung sind auch die Begriffe Geschäftsidee, Geschäftsmodell-Innovationen sowie Ge-

schäftsplan wie folgt im Sinne einer praxisorientierten Definition zu verstehen: Die Ge-

schäftsidee betrifft nur einen Teil des Geschäftsmodells (wie z. B. eine Idee für eine Produkt- 

oder Dienstleistungsinnovation) und kann zugleich Anstoß für eine Geschäftsmodell-Innova-

tion darstellen (s. u.). Eine Geschäftsmodell-Innovation soll hier in Abgrenzung zu Produkt-, 

Dienstleistungs-, Verfahrens- und Sozial-Innovationen gleichzeitig immer Änderungen von 

mehreren Elementen eines Geschäftsmodells umfassen (vgl. Gassmann et al. 2017: 7, 

Labbé/Mazet 2005: 897f. sowie Lindgardt et al. 2009: 2), und zwar mit einem gewissen Neu-

igkeitsgrad – entweder in seinen einzelnen Elementen oder als Ganzes gesehen (vgl. Björk-

dahl/Holmén 2013). Der Geschäftsplan (Businessplan/Business Case) schließlich ist das 

schriftlich dokumentierte Konzept eines Geschäftsmodells und beschreibt auch die Schritte 

für dessen Umsetzung und Finanzierung. 

3 Bedeutung von Geschäftsmodell-Innovationen 

Die Bedeutung von Geschäftsmodell-Innovationen für die unternehmerische Praxis ist in der 

Forschung weit anerkannt (vgl. Amit/Zott 2001, Chesbrough 2006). Erste Studien geben Hin-

weise, dass es einen positiven Zusammenhang zwischen Geschäftsmodell-Innovationen und 

Wachstum bzw. Erfolg eines Unternehmens gibt (vgl. Massa/Tucci 2014, Reinhold et al. 

2011, Amit/Zott 2007, Stähler 2002). Die Boston Consulting Group postuliert in einer Studie, 

dass Innovationen bei Geschäftsmodellen vierfach erfolgreicher seien als Produkt-/Dienst-

leistungsinnovationen (Lindgardt et al. 2009). Eine Studie von IBM spricht in ähnlicher Weise 

bei Geschäftsmodell-Innovationen von einem jährlichen Gewinnmargenwachstum von mehr 

als 5 Prozent - ebenfalls das Fünffache mehr als bei Produkt-/Dienstleistungsinnovationen 

(IBM 2006). Johnson/Christensen (2008) identifizierten, dass 40 Prozent der Unternehmen, 

die in den letzten 25 Jahren in die Liste der weltweit 500 umsatzstärksten Unternehmen (For-

tune Global 500-Unternehmen) aufgenommen worden sind, dieses durch Innovation ihres 

Geschäftsmodells erreicht hätten.  

Vor diesem Hintergrund setzen sich zahlreiche Unternehmen das Ziel, ihre Innovationsan-

strengungen bei der Entwicklung von Geschäftsmodellen zu steigern (vgl. Johnson 2010, 

IBM Corporation 2006, Höhmann 2014). Heutzutage ist die alleinige Fokussierung auf Pro-
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dukt- und Prozess-Innovationen nicht ausreichend. Aus einer Branchenperspektive kann da-

her vermutet werden, dass entsprechend des etablierten Modells von Abernathy/Utterback 

(vgl. Abernathy/Utterback 1978, Utterback 1994) die Innovationsrate im Zeitverlauf durch 

die Entwicklung von neuen Geschäftsmodellen gesteigert werden muss (s. auch Müller-Ro-

terberg 2018a). In der nachfolgenden Abbildung ist daher das Branchenentwicklungsmodell 

nach Abernathy/Utterback ergänzt in Anlehnung an Massa/Tucci (2014: 436) mit einer Kurve 

für Geschäftsmodell-Innovationen ergänzt. 

 

Abbildung 1: Branchenentwicklungsmodell nach Abernathy/Utterback (1978) ergänzt um Geschäftsmo-

dell-Innovationen 

Produkt-Innovationen und in der Folge Prozess-Innovationen können nur temporär die Inno-

vationsrate und damit auch die Wettbewerbsfähigkeit steigern. Die Innovationsrate wird hier 

als das Verhältnis des Umsatzes der in den letzten Jahren neu eingeführten Innovationen zum 

Gesamtumsatz in einem bestimmten Jahr verstanden. Im Zeitverlauf ist es aus Branchensicht 

daher zwingend erforderlich, die Anstrengungen für Innovationen beim Geschäftsmodell zu 

erhöhen. 

Allerdings wird nach Gassmann et al. (2017) nur 10 Prozent des Innovationsbudgets tatsäch-

lich für die Entwicklung von Geschäftsmodell-Innovationen verausgabt (vgl. Gassmann et al. 

2017, s. auch Johnson 2010). In der Unternehmenspraxis wird darüber hinaus ein Mangel an 

effektiven Methoden und Instrumenten für die Entwicklung von neuen Geschäftsmodellen 

(Höhmann 2014) konstatiert. 

4 Vergleich der Merkmale von Produkt- vs. Geschäftsmodell-Innovatio-

nen 

Aufgrund der oben genannten grundsätzlichen Bedeutung von Geschäftsmodell-Innovationen 

lässt sich eine hohe strategische Bedeutung für das Unternehmen feststellen, die sogar den 

Wert von Produkt-/Dienstleistungsinnovationen übersteigen kann (IBM 2006, Lindgardt et 

al. 2009). 
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Bei der Anzahl der gleichzeitig verfolgten Innovationsvorhaben ist ein weiterer Unterschied 

zwischen Geschäftsmodell- und Produkt-Innovationen festzustellen. Bereits für Startup-Un-

ternehmen ist es zielführend, aufgrund der inhärenten Unsicherheit bei Produktentwicklungen 

mehrere Innovationsvorhaben zu initiieren. Größere Unternehmen haben häufig mehrere Du-

zend Innovationsprojekte gleichzeitig entlang der einzelnen Phasen eines Innovationsprozes-

ses laufen. Da ein Geschäftsmodell per Definition immer komplett ein Unternehmen oder 

zumindest einen ganzen Geschäftsbereich umfasst, wäre die Implementierung von mehreren 

komplett verschiedenen Geschäftsmodellen eine komplizierte und komplexe Aufgabe. Nur 

ein Geschäftsmodell pro Geschäftsbereich bzw. Unternehmen ist daher zu empfehlen (vgl. 

Johnson 2010: 167). Casadesus-Masanell/Tarzijan (2012) sehen in der simultanen Implemen-

tierung von mehreren Geschäftsmodellen sogar die Hauptursache für strategisches Versagen. 

Gleichwohl können in einzelnen Elementen und Gestaltungsoptionen je nach Gegenstand der 

Innovation und je nach Kundensegment unterschiedliche Ausprägungen sinnvoll sein. So 

können für das gleiche Produkt bei unterschiedlichen Zielgruppen völlig andere Arten der 

Kundenbeziehung bzw. der Vertriebs- und Kommunikationskanäle notwendig sein.  

Bei neuen Produktentwicklungen lassen sich inkrementelle bis hin zu radikalen Innovationen 

feststellen. Da radikale bzw. disruptive Innovationen häufig ein neues Geschäftsmodell erfor-

dern, sind diese (häufig aber nicht immer!) zugleich auch Geschäftsmodell-Innovationen. Da-

raus kann abgeleitet werden, dass innovative Geschäftsmodelle häufig einen disruptiven Cha-

rakter haben (vgl. Christensen 1997 und 2003). 

Diese Geschäftsmodell-Innovationen tangieren häufig sämtliche Bereiche der unternehmeri-

schen Geschäftstätigkeit (Köster 2003: 51), sodass alle Unternehmensbereiche im Prozess 

beteiligt sind. Bei Produkt-Innovationen wird zwar ebenfalls die Implementierung von abtei-

lungsübergreifenden Teams als ein wesentlicher Erfolgsfaktor gesehen, dennoch überwiegen 

hier als Treiber der Entwicklung die Funktionsbereiche Forschung und Entwicklung bzw. 

Marketing. Der Prozess zur Entwicklung von Geschäftsmodell-Innovationen ist demgegen-

über zwingend unternehmensweit anzulegen. 

Des Weiteren ist bei Produkt-Innovationen – vor allem im Hightech-Bereich – ein starker 

Technologiebezug und damit einhergehend eine hohe Intensität der Aufwendungen für For-

schung und Entwicklung festzustellen. Demgegenüber zielen Geschäftsmodell-Innovationen 

z. B. auf neuartige Erlösmodelle, Wertschöpfungsarchitekturen, Kostenstrukturen oder einem 

besonderen Kundennutzen (value proposition) ab, der wiederum nicht unbedingt technologi-

schen Charakter aufweisen muss. Insofern sind bei Geschäftsmodell-Innovationen der Tech-

nologiebezug und die Intensität von Forschung und Entwicklung (FuE) eher gering. 

Der Anstoß bzw. die Quelle von Produkt-Innovationen erfordert auf Seiten der Innovatoren 

häufig ein vertieftes Mthodik- und Fachwissen der Problemstellung („Technology-push An-

satz“) und/oder eine Offenheit bzw. Sensibilität gegenüber den Kundenbedürfnissen („Mar-

ket-pull Ansatz“). Insofern lässt sich bei der Prozessausrichtung von Produktenwicklungen 

ein Bottom-up-Prozess beobachten, der bei den direkt am Innovationsgeschehen aktiv Betei-

ligten beginnt. Eine frühzeitige Unterstützung des Top-Managements wird gleichwohl für den 

Erfolg hierbei als hilfreich angesehen. Aufgrund ihrer strategischen Bedeutung und ihres un-

ternehmensweiten Charakters ist bei der Entwicklung von Geschäftsmodell-Innovationen in 

existierenden Unternehmen die Unterstützung des Top-Managements zwingend erforderlich. 
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Der Prozess kann zwar auch Bottom-up initiiert werden, dennoch ist insgesamt der Prozess 

Top-down auszurichten. 

In der nachfolgenden Tabelle sind diese einzelnen Unterschiede zwischen Produkt- und Ge-

schäftsmodell-Innovationen zusammengefasst. Vor dem Hintergrund dieser Differenzen stellt 

sich die Frage, inwieweit dies zu einer anderen Ausgestaltung des Innovationsprozesses füh-

ren muss. 

 

Tabelle 1: Vergleich Produkt- vs. Geschäftsmodell-Innovationen 

 

5 Prozessabläufe für Geschäftsmodell-Innovationen 

Aufgrund der Bedeutung des Geschäftsmodells für ein Unternehmen sollte der Prozess für 

Geschäftsmodell-Innovationen immer systematisch, strukturiert und methodengestützt ablau-

fen. Damit wird u. a. sichergestellt, dass bei so einem komplexen und unternehmensweiten 

Prozess die Verantwortlichkeiten geklärt sind, Aufgaben nicht vergessen werden und grund-

sätzlich der Ablauf effektiv sowie effizient durchgeführt wird. Dies stellt bei Geschäftsmo-

dell-Innovationen – wie auch bei Produkt-Innovationen – einen wesentlichen Erfolgsfaktor 

dar (Jonda 2004).  

Im Gegensatz zu Produkt-Innovationen haben sich bei Geschäftsmodell-Innovationen in For-

schung und Praxis noch Fumikazuetabliert (Schallmo 2013/2014/2015a/b, Weiner et al. 

2010). Dennoch gibt es bereits einige Ansätze von Prozessmodellen (Bucherer 2010, Köster 

2013, Schallmo 2013, Wirtz/Thomas 2014), die allerdings – im Vergleich zu den weit entwi-

ckelten Prozessmodellen bei Produkt-Innovationen – erheblich voneinander divergieren. Kös-

ter (2013) spricht hier von einer stark fragmentierten Forschungslandschaft. In der nachfol-

genden Abbildung sind einige dieser Prozessmodelle exemplarisch und stellvertretend für den 

Stand der Forschung dargestellt. Sie unterscheiden sich nicht nur in ihrer Detaillierung und 

den verwendeten Begrifflichkeiten, sondern lassen sich auch anhand der einzelnen Aufgaben, 

unterstützenden Methodiken und der Phasen-Reihenfolge differenzieren. Vor allem in der 

frühen Innovationsphase, dem sog. „Fuzzy Front End“, sind größere Unterschiede in den 

Konzepten erkennbar, da der Anstoß bzw. die Quelle von Geschäftsmodell-Innovationen je 

nach Autor unterschiedlich gesehen wird. Zudem geben nur sehr wenige Autoren dezidierte 

Hinweise für die Praxis, welche methodischen Vorgehensweisen entlang der einzelnen Pha-

sen zu empfehlen sind (Köster 2013, Wirtz/Thomas 2014). 
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6 Prozessmodell für Geschäftsmodell-Innovationen  

Da – wie oben erwähnt – die bestehenden Prozessmodelle zu Geschäftsmodell-Innovationen 

die frühe Innovationsphase vernachlässigen bzw. wenige praxisrelevante Hinweise für die 

methodische Vorgehensweise geben, soll zur Schließung dieser Lücke im Folgenden ein Pro-

zessmodell vorgestellt werden. In Anlehnung an das etablierte Stage-Gate-Modell von 

Cooper (2011) sowie dem Prozessmodell von Wirtz (2010: 216) werden hierzu verschiedene 

Phasen spezifiziert, die an bestimmten Stellen im Prozess Entscheidungspunkte haben, die 

sog. „Gates“, um das Vorhaben fortzusetzen, zu modifizieren oder fallenzulassen. Um die 

berechtigte Kritik des zu starken sequentiellen Charakters am Stage-Gate-Prozessmodell (s. 

Müller-Roterberg 2018a) zu vermeiden, wird hier vorgeschlagen, dass der Prozess in einer 

Prototyping-Phase mit einem sog. Hypothesize-Design-Test-Learn-Zyklus entsprechend des 

Lean-Startup-Konzeptes (Ries 2012) auszuführen ist. In ähnlicher Weise sind auch Design-

Thinking-Prozesse ausgestaltet (s. hierzu Müller-Roterberg 2018c). Das heißt, über die kon-

krete Ausgestaltung der Geschäftsmodell-Innovation sind Annahmen zu formulieren, die ge-

testet werden, um daraus zu lernen. Zum Beispiel bietet es sich an, die Annahmen („Hypo-

thesen“) über die Wünsche, Bedürfnisse und Probleme der Kunden frühzeitig in Form von 

Experimenten zu testen, um daraus für die weitere Entwicklung zu lernen. Weiterhin lassen 

sich die Aufgaben in den einzelnen Prozessschritten in Form von Projekten bearbeiten, die 

sich wiederum nach den Prinzipien des agilen Projektmanagements durchführen lassen (s. 

zum agilen Projektmanagement s. Müller-Roterberg 2018a). Damit wird der Prozess iterativ 

und agil umgesetzt.  

 

Abbildung 2: Prozessabläufe von Geschäftsmodell-Innovationen (I) 
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Abbildung 3: Prozessabläufe von Geschäftsmodell-Innovationen (II) 

Nachfolgend sind die Schritte für dieses iterative und agile Prozessmodell zur Entwicklung 

von Geschäftsmodell-Innovationen kurz zusammengefasst (Abbildung 4). Eine ausführliche 

Darstellung dieses Prozessmodells findet sich in Müller-Roterberg (2019). 

6.1 Anstoß und Initiierung [0/1] 

Der Anstoß für die Entwicklung einer Geschäftsmodell-Innovation kann sehr vielfältig sein 

und soll hier in interne und externe Auslöser unterteilt werden: 

Der Abgleich des bestehenden Geschäftsmodells mit der (Unternehmens-)Vision bzw. Stra-

tegie kann als interner Auslöser zur Einsicht führen, dass es einen akuten Handlungsbedarf 

zur Überarbeitung des Geschäftsmodells gibt. Zudem können die gerade initiierten oder lau-

fenden Innovationsvorhaben, die zu neuen Produkten, Verfahren, Dienstleistungen oder zur 

Restrukturierung von administrativen Aspekten führen, ein neues Geschäftsmodell notwendig 

werden lassen. Wie oben bereits erwähnt, ist dies häufig bei radikalen oder disruptiven Inno-

vationen der Fall. Das Erkennen von offensichtlichen Schwächen des Unternehmens bzw. die 

tiefergehende Analyse der aktuellen und zukünftigen Unternehmens- und Umwelt-Situation 

können des Weiteren Anlässe darstellen, dass Geschäftsmodell komplett zu überarbeiten und 

nicht nur inkrementelle Verbesserungen vorzunehmen (zu Methoden für die Unternehmens- 

und Umweltanalyse s. Müller-Roterberg 2018b). Strategisch denkende Mitarbeiter sind eben-

falls eine fruchtbare interne Quelle für Anstöße, die vielleicht zunächst scheinbar nur einen 

unbedeutenden Teil des Geschäftsmodells betreffen, dann aber die Notwendigkeit einer Ge-

schäftsmodell-Innovation aufzeigen.  

Externe Auslöser für Geschäftsmodell-Innovationen können ebenso aus sehr unterschiedli-

chen Quellen stammen: Kunden, Lieferanten, Händler, Forschungsinstitute, Hochschulen, 

Berater/Dienstleister können mit ihren Ideen, Problemen, Bedürfnissen, Wünschen oder Auf-

gaben die Initiierung eines Entwicklungsprozesses für ein neues Geschäftsmodell bewirken. 

In der Praxis häufig anzutreffen, ist die Initiierung eines solchen Innovationsvorhabens als 

Reaktion einer Veränderung in der Wettbewerbsstruktur bzw. bei dem größten Mitkonkur-

renten. Ebenso können (abrupte) technologische, politisch-rechtliche, sozial-gesellschaftliche 

Einflüsse oder auch Natur-Ereignisse der Anlass sein. Ein Unternehmen sollte diese Anstöße 
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nicht nur reaktiv auf sich zukommen lassen, sondern sollte mit den Methoden der Unterneh-

mens- und Umfeldanalyse (s. Müller-Roterberg 2018b) sowie den Methoden zur Kundenori-

entierung (s. Müller-Roterberg 2018a) bzw. durch den hier dargestellten Innovationsprozess 

sein Geschäftsmodell permanent kritisch reflektieren und Verbesserungen bzw. substanzielle 

Änderungen anstreben. 

Abbidlung 4: Prozessmodell zur Entwicklung von Geschäftsmodell-Innovationen 

Nachdem der Anstoß für die Überarbeitung bzw. Neuentwicklung des bestehenden Ge-

schäftsmodells gegeben wurde, sollte im Sinne einer systematischen (Top-down; s.o.) Vorge-
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hensweise ein internes Projekt hierfür vom Top-Management initiiert werden. Hiermit be-

ginnt offiziell der eigentliche Innovationsprozess. Idealerweise sollte die Initiierung des Pro-

jektes eine Veränderungsbereitschaft im Unternehmen erzeugen.  

Als Erstes sind dabei die Ziele dieses Projektes zu definieren. Mit Geschäftsmodell-Innovati-

onen lassen sich die strategischen Innovationsziele eines Unternehmens umsetzen. Im Einzel-

nen sind z. B. aus Kunden-/Wettbewerbs- und Unternehmenssicht folgende Ziel zu nennen 

(in Anlehnung an Schallmo 2013: 33f.): Einen neuen bzw. gesteigerten Kundenwert stiften 

und damit Kundenbindung erhöhen bzw. neue Kundensegmente ansprechen, Wettbewerbs-

vorteile schaffen bzw. verbessern, sich gegenüber der Konkurrenz klarer differenzieren und 

die Imitierbarkeit erschweren sowie neue Erlösquelle erschließen und verbesserte Kosten-

struktur erzielen. Im Sinne einer klaren Zielbildung sind hier auch mögliche Vorgaben zu 

definieren. Dazu gehört auch präzise zu benennen, welche Restriktionen zu beachten sind. 

Dies kann die Eingrenzung des Suchfeldes oder Festlegungen bedeuten, welche Elemente des 

Geschäftsmodells (s. Osterwalder/Pigneur 2010) nicht oder nur in einem gewissen Rahmen 

verändert werden dürfen. Obwohl diese Vorgaben die Kreativität stark beschneiden können, 

wird damit die Strategie-Konformität und Umsetzbarkeit sichergestellt. Gleichwohl sollten 

solche Vorgaben gut begründet sein und kritisch hinterfragt werden. Gerade im Durchbrechen 

von Konventionen kann viel Kreativitätspotenzial stecken. 

Sobald die Ziele grob definiert sind, sollte ein interdisziplinäres Projektteam zusammenge-

setzt werden. Da Geschäftsmodell-Innovationen alle Funktionen betreffen, sind hier leitende 

Personen aus der Forschung, Entwicklung, Produktion, Marketing, Vertrieb, Controlling und 

anderen Service-Einheiten (z. B. Rechts-/Patentabteilung, Qualitätsmanagement etc.) einzu-

binden. Das Kernteam sollte nicht mehr als fünf bis neun Personen umfassen. Schließlich ist 

das Zeit- und Kostenbudget für dieses Projekt sowie die Berichts- und Kommunikationswege 

abzuklären. Die grundsätzliche Durchführung dieses Projektes sollte sich nach den Prinzipien 

des agilen Projektmanagements (s. Müller-Roterberg 2018a) richten. 

Zum Abschluss der Initiierungsphase sollte im Sinne eines „Gates“ die Entscheidung über die 

nachfolgende Frage fallen: 

 „Sind alle Voraussetzungen und Anforderungen an dem Projekt geklärt, dass sich 

zum Ziel setzt, eine Geschäftsmodell-Innovation zu entwickeln?“ 

6.2 Unternehmens-/Umfeldanalyse [2] 

Im nächsten Schritt kann eine tiefergehende Analyse über die Ist-Situation und die zukünfti-

gen Entwicklungen und Trends sowohl unternehmensintern als auch im Umfeld des Unter-

nehmens durchgeführt werden. Hierfür bieten sich zahlreiche Methode der Unternehmens- 

und Umfeldanalyse an, die in Müller-Roterberg (2018a) ausführlich erläutert und in der nach-

folgenden Tabelle zusammengefasst sind. Die Ergebnisse der Umfeld- und Unterneh-

mensanalysen können Methoden wie z. B. die Portfolio-Technik und SWOT-Analyse ganz-

heitlich bewertet werden. 
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Tabelle 2: Methoden der Umfeld- und Unternehmensanalyse 

 

6.3 Generierung und Auswahl von Ideen [3/4] 

Sofern – wie bei jedem existierenden Unternehmen – ein aktuelles Geschäftsmodell vorliegt, 

sollte dieses durch die oben genannte Unternehmensanalyse bewertet werden. Bei der Be-

trachtung des Geschäftsmodells ist es wichtig, die richtige Flughöhe für die Analyse und Ent-

wicklung zu finden („Nicht Bodenhöhe, sondern 10 000 Meter Flughöhe wird angestrebt“ 

(Gassmann et al. 2017: 29)). 

Eine einfache Möglichkeit die wesentlichen Elemente eines Geschäftsmodells mit der richti-

gen Flughöhe zu beschreiben, ist das Business-Modell-Canvas-Konzept von Osterwalder/Pig-

neur (2010). Dieser Ansatz ist auch dazu geeignet, Ideen für neue Geschäftsmodelle zu ent-

wickeln. Hierbei wird das Geschäftsmodell in die einzelnen Elemente eines Geschäftsmodells 

zerlegt und für jedes Element die Gestaltungsmöglichkeiten bzw. -optionen betrachtet. Damit 

lassen sich neue Gestaltungsoptionen entwickeln bzw. im Ganzen neu kombinieren.  

Unterstützend kann man dabei Kreativitätstechniken bzw. Methoden der Kundenorientierung 

(wie z. B. die Customer Journey) einsetzen. Nachfolgend ist eine Zusammenstellung von Kre-

ativitätstechniken aufgeführt, die in Müller-Roterberg (2018c) ausführlich beschrieben wer-

den und sich in intuitiv-kreative und systematisch-analytische Methoden einteilen lassen.  

Eine weitere Möglichkeit zur Generierung von Geschäftsmodell-Innovationen ist der muster-

basierte Ansatz (vgl. Gassmann 2017, Müller-Roterberg 2019), bei dem man Anregungen aus 

anderen Bereichen durch die Konfrontation bzw. Adaption von erfolgreichen Geschäftsmo-

dellen bzw. Teilen davon bekommt. 

Ergänzend sollte man für eine wettbewerbsorientierte Vorgehensweise bei der Ideengenerie-

rung auch die Blue-Ocean-Strategie (vgl. Kim/Mauborgne 2005) verwenden. Damit ist es 

möglich, die dominante Branchenlogik zu erkennen und gezielt Konventionen zu durchbre-

chen. Hierbei sollte man aber immer antizipieren, dass der Wettbewerber darauf reagieren 

wird. Geschäftsmodelle, die neue Markteintrittsbarrieren schaffen, sind hier vorteilhaft. 
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Tabelle 3: Kreativitätstechniken 

 

Nach der Generierung von verschiedenen Ideen für Geschäftsmodell-Innovationen können in 

Anlehnung an Day (2007) in einer ersten qualitativen, checklistenartigen Bewertung die aus-

sichtsreichsten Ideen nach den Kriterien Desirabilty, Feasibility, Viability, Sustainabi-

lity/Scalability und Adaptability ausgewählt werden. Im Sinne einer Checkliste können mit 

diesen Kriterien folgende Fragen adressiert werden: 

Ist die Geschäftsmodell-Idee wünschenswert/nützlich aus Kundensicht? („Desirability“/ 

„Utility“) 

 Sind Kunden für das Geschäftsmodell identifizierbar? 

 Kann man mit dem Geschäftsmodell einen Kundennutzen schaffen? Werden damit 

(unentdeckte) Wünsche des Kunden befriedigt? 

 Passt das Geschäftsmodell zur Innovationsstrategie und kann es einen bedeutenden 

Beitrag zur Strategie leisten? Wird das Geschäftsmodell vom Top-Management ge-

wünscht? 

 Wird das Geschäftsmodell im Unternehmen akzeptiert? Passt es zur Kultur? 

 Gibt es Synergien zu anderen Geschäftsbereichen bzw. Kompetenzen des Unterneh-

mens? 

 Lassen sich aus dem Geschäftsmodell Lerneffekte für das Unternehmen erzielen? 

 Ist das Geschäftsmodell ethisch wünschenswert? 

Ist die Geschäftsmodell-Idee machbar? („Feasibility“) 

 Ist das Geschäftsmodell klar/verständlich/nachvollziehbar? 

 Ist das Geschäftsmodell leicht nachzuahmen? 

 Sind zur Umsetzung Lizenzen/Know-how von anderen notwendig? 

 Ist es technisch umsetzbar? 

 Sind hohe Investitionen für Entwicklung, Produktion und/oder Markteinführung/Ver-

trieb notwendig?  

 Besitzt das Unternehmen die notwendigen Ressourcen/Kompetenzen zur Umsetzung? 

Wenn nicht, sind diese leicht/schnell beschaffbar? 

 Sind Partnerschaften mit anderen (Unternehmen/Forschungseinrichtungen) nötig 

bzw. möglich? Sind diese schnell umzusetzen? 
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 Gibt es hohe Markteintrittsbarrieren? 

Ist die Geschäftsmodell-Idee wirtschaftlich? („Business Viability“) 

 Gibt es eine große Kaufkraft und -bereitschaft beim Kunden? 

 Ist der Markt attraktiv und wächst dieser (dynamisch und langfristig)? 

 Ist die zu erwartende Rendite attraktiv? 

 Sind die Risiken für die Umsetzung des Geschäftsmodells bestimmbar/quantifizier-

bar/akzeptabel? 

Ist die Geschäftsmodell-Idee langfristig bzw. nachhaltig tragbar? („Sustainability/Scalabi-

lity“) 

 Gibt es Vorteile gegenüber existierenden (bzw. möglichen neuen) Geschäftsmodellen 

der Konkurrenz? 

 Sind die potenziellen Kunden auch langfristig bereit, dafür zu bezahlen? 

 Ist das Geschäftsmodell skalierbar? 

 Besitzt das Geschäftsmodell ökologische/gesellschaftliche Vorteile? 

Ist die Geschäftsmodell-Idee passfähig zum dynamischen Umfeld? („Adaptability“) 

 Ist das Geschäftsmodell passfähig bzw. anpassungsfähig an die dynamisch ändernde 

Umfeldsituation? 

 Ist das Geschäftsmodell passfähig zu den politischen, gesellschaftlichen, wirtschaftli-

chen, rechtlichen/regulativen Rahmenbedingungen? 

 Können weitere Geschäftsmodelle (-alternativen) für sich ändernde Situationen dar-

aus entstehen? 

 Ist der Zeitpunkt bei der Markteinführung des Geschäftsmodells ideal? 

Auf Basis dieser (ersten) Bewertung ist am Entscheidungspunkt Gate 2 letztlich folgende 

Frage zu beantworten: 

  „Ist das Geschäftsmodell wünschenswert aus Sicht des Kunden, machbar, wirtschaft-

lich, nachhaltig, skalierbar und anpassungsfähig?“  

6.4 Protoytyping [5] 

Im Rahmen der Entwicklung eines Geschäftsmodells sollte jede Änderung eines Elementes 

oder die Wahl einer neuen Gestaltungsoption (s.  Business Model Canvas von Osterwal-

der/Pigneur 2010) getestet werden. Es ist hierzu zu empfehlen, im Sinne des Lean-Startup-

Ansatzes nach Ries (2012) eine Annahme (Hypothese) über die gewünschte Wirkung dieser 

Änderung bzw. Gestaltungsoption zu formulieren, ein geeignetes Testdesign auszuwählen, 

einen Test mit der relevanten Zielgruppe durchzuführen und aus den Ergebnissen zu lernen, 

um ggf. umzusteuern. Da die zu testenden Hypothesen möglichst in einer visualisierten, im 

weitesten Sinne greifbaren funktionsfähigen Art und Weise vorliegen sollten, spricht man hier 

auch von Prototyping (vgl. Müller-Roterberg 2018c). Idealerweise sind hier mehrere Alter-

nativen gleichzeitig und vergleichend zu testen. Plakativ spricht Schrage (2014) von der 5 x 

5 x 5 x 5 x 5–Formel: Fünf Teams von je fünf Personen machen je fünf Tests in fünf Wochen 

für maximal je 5.000 Euro. 



Entwicklung von Geschäftsmodell-Innovationen   75 

 

Tabelle 4: Prototyping-Techniken im Rahmen der Geschäftsmodell-Entwicklung 

 

Die Tests für die Ausgestaltung der Geschäftsmodell-Elemente Schlüsselpartner, Ressourcen 

und Schlüsselaktivitäten (s. Business Model Canvas von Osterwalder/Pigneur 2010) lassen 

sich „Backstage“ handhaben, denn hier kann auf die Expertise der eigenen Mitarbeiter bzw. 

Kooperationspartner zurückgegriffen werden. Die Tests über die Geschäftsmodell-Elemente 

Nutzenversprechen, Kundensegmente, Beziehungen, Kanäle und Erlösmodelle sind wiede-

rum „Frontstage“ durchzuführen, da hier ein Kundenfeedback eingeholt werden muss. Um 

diese Test durchzuführen und die Annahmen bzw. die Ausgestaltungsoptionen für den Kun-

den anschaulich und greifbar werden zu lassen, bieten sich die in der nachfolgenden Tabelle 

zusammengefassten Prototypen-Techniken an. Eine ausführliche Beschreibung dieser Proto-

typing-Techniken findet sich in Müller-Roterberg (2018c). 

Ausführliche Empfehlungen zur Durchführung des Lean-Startup-Ansatzes, der entgegen des 

Namens auch bzw. gerade für bestehende Unternehmen geeignet ist, finden sich bei Ries 

(2012) bzw. in Müller-Roterberg (2018a). Diese iterative Durchführung von Tests mit der 

gezielten Weiterentwicklung des Geschäftsmodells auf Basis eines frühzeitigen Kundenfeed-

backs ist gerade bei der komplexen und unsicheren Entwicklung von Geschäftsmodell-Inno-

vationen ein zielführendes Konzept.  

Am Entscheidungspunkt Gate 3 ist somit folgende Frage zu beantworten: 

„Welche Gestaltungsoptionen des Geschäftsmodells können verwendet, welche müs-

sen geändert/verworfen werden?“ 
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6.5 Geschäftsplan erstellen [6] 

Sofern die Annahmen zum Geschäftsmodell durch das Kundenfeedback ihre Bestätigung be-

kommen haben, kann auf dieser Basis ein Geschäftsplan entwickelt werden. Wenn es sich um 

das Geschäftsmodell des kompletten Unternehmens handelt, spricht man von einem Busi-

nessplan ansonsten auf Projektebene von einem Business Case. Eine detaillierte Anleitung 

zur Entwicklung eines Businessplans/Business Cases findet sich ausführlich in Müller-Roter-

berg (2019). 

Bei bestehenden Unternehmen ist so ein Geschäftsplan für die Entscheidungsfindung notwen-

dig, da es sich hier um eine strategisch wichtige Entscheidung handelt. Bei Unternehmens-

gründungen oder Startup-Unternehmen fordern die externen Investoren häufig derartige Ge-

schäftspläne an. Ist dies allerdings nicht notwendig und wird auf eine schnelle flexible Ent-

scheidung z. B. aus Wettbewerbsgründen mehr Wert gelegt, kann auch ein ausführlicher Bu-

siness Model Canvas (vgl. Osterwalder/Pigneur 2010) als Entscheidungsgrundlage dienen. 

Der Geschäftsplan sollte auch einen ersten Entwurf des Umsetzungsplans umfassen. Damit 

lassen sich die Umsetzungsgeschwindigkeiten/-risiken und Aufwände abschätzen. 

Abschließend sollte das Geschäftsmodell nochmals auf Konsistenz der einzelnen Elemente 

überprüft werden und ggf. optimiert werden. Die Positionierung im Sinne eines Alleinstel-

lungsmerkmals (Unique Selling Proposition; USP) gegenüber anderen sollte zudem klar er-

kennbar sein.  

6.6 Auswahl und Entscheidung 

Die Auswahl eines Geschäftsmodells und die Entscheidung über dessen Umsetzung ist eine 

weitreichende strategische Entscheidung, die in der Verantwortung des Top-Managements 

liegt. Am besten ist schon im Rahmen der oben genannten Initiierung zu klären, wer zu den 

Entscheidungsträgern gehört, welche Entscheidungskriterien mit welchen Bewertungsmetho-

den angewendet werden und welche Informationen mit welchem Detaillierungsgrad hierfür 

vorliegen müssen. Nur wenn dies vorab definiert ist und allen Beteiligten kommuniziert 

wurde (insbesondere dem Projektteam zur Erarbeitung eines Geschäftsmodells), kann effek-

tiv und effizient der Auswahl- und Entscheidungsprozess durchgeführt werden. 

Neben den oben bereits genannten qualitativen Kriterien Desirabilty, Feasibility, Viability, 

Sustainability/Scalability und Adaptability zur checklistenartigen Bewertung stehen zahlrei-

che weitere Methoden zur Verfügung, die von rein qualitativen bis hin zu quantitativen Me-

thoden aus dem Bereich der Wirtschaftlichkeitsrechnung reichen. Eine Übersicht von poten-

ziellen Bewertungstechniken findet sich in der nachfolgenden Tabelle, wobei in dieser noch 

frühen Phase der Geschäftsmodellentwicklung die qualitativen Techniken zielführender sind. 

Vor allem das Scoring-Verfahren zum Vergleich verschiedener Geschäftsmodellalternativen 

unter Berücksichtigung von qualitativen und quantitativen Kriterien ist hier für die unterneh-

merische Praxis zu nennen. 

Neben der Entscheidung über ein Geschäftsmodell sollte auch über den Umsetzungsplan for-

mal entschieden werden. Dieser Plan umfasst die im nächsten Abschnitt genannten Aspekte. 

Am Entscheidungspunkt Gate 4 ist somit folgende Frage zu beantworten: 
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 „Welches Geschäftsmodell wird wie und wann umgesetzt?“ 

Table 5: Bewertungstechniken für Geschäftsmodell-Ideen 

6.7 Implementierung und Steuerung 

Der Umsetzungsplan sollte folgende Aspekte umfassen (vgl. Wirtz 2010: 260f.): Realisie-

rungspläne mit Fristen/Termine und insbesondere den Meilensteinen, Budgetierung der Im-

plementierung (Schulungskosten, Aufbau einer neuen Infrastruktur etc.), Auswahl geeigneter 
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(fachlich als auch sozial/kommunikativ) Teammitglieder für die Einführung, Teamausstat-

tung, Festlegung von Maßnahmen zur Umsetzung einschließlich der begleitenden Kommuni-

kationsmaßnahmen sowie Festlegung der Verantwortlichkeiten und Aufgaben bei der Imple-

mentierung. 

Die oben in der Phase 2 erläuterte Unternehmens- und Umfeldanalyse sollte als ein permanent 

durchzuführender Prozessschritt verstanden werden. Auf dieser Basis sollten mit einem Mo-

nitoring über einen längeren Abschnitt die Trends und Entwicklungen im Umfeld des Unter-

nehmens beobachtet werden. Die zugrundeliegenden Annahmen des Geschäftsmodells sind 

wiederum im Sinne eines Prämissen-Controllings regelmäßig zu hinterfragen. Der oben er-

wähnte Lean-Startup-Ansatz (Ries 2012) ist hierfür auch während der Umsetzung einzuset-

zen, um durch frühzeitiges Feedback einen Änderungsbedarf zu erkennen. Wie der Erfolg, 

Hindernisse und Risiken bei der Umsetzung des Geschäftsmodells frühzeitig identifiziert wer-

den können, ist ebenso vorab zu klären. Methoden aus dem Innovationscontrolling, wie z. B. 

das Erheben und Analysieren von geeigneten Kennzahlen sowie Methoden des Risikomana-

gements (vgl. Müller-Roterberg 2018b) können hier hilfreich sein. 

Am Entscheidungspunkt Gate 5 ist somit folgende Frage zu beantworten: 

  „Muss das Geschäftsmodell angepasst werden?“ 

Schließlich ist das Geschäftsmodell regelmäßig auf Basis der Informationen des Monitorings 

und Controllings an das dynamisch verändernde Umfeld anzupassen. 

Die oben aufgeführten Schritte vom Anstoß bis zur Adaption des Geschäftsmodells sind hier 

zur besseren Übersichtlichkeit sequenziell dargestellt, gleichwohl umfasst dieser Prozess – 

wie bereits eingangs erwähnt – in jeder Phase Rückkoppelungen, wie es in der Abbildung 4 

angedeutet ist. Je nach Unternehmenssituation (großes, bestehendes Unternehmen vs. kleines, 

neu gegründetes Unternehmen) werden nicht alle Schritte in dieser Ausführlichkeit durchge-

führt. Dennoch umfasst der hier vorgestellte Prozess eine Ausführlichkeit, die der Bedeutung 

des richtigen Geschäftsmodells für ein Unternehmen angemessen ist. 
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