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Business Model Innovation in der 
Antriebstechnik 

1. Geschäftsmodelle unter Bedingungen der Unsicherheit 

und Mehrdeutigkeit in dynamischen Umwelten 

Herausforderungen als Bedrohung und Chance 

Die! Sicherung! der!Wettbewerbsfähigkeit! von! Unternehmen! in! einem! dynamisch! sich! wandelnden!

Umfeld! hängt! heutzutage! von! der! Fähigkeit! ab,! nicht! nur! ProduktA! und! Prozessinnovationen!

durchzuführen,!sondern!das!gesamte!Geschäftsmodell!an!neue!gesellschaftliche!Anforderungen!und!

Technologien!auszurichten.!Aber!neue!Technologien!müssen!nicht!nur! rechtzeitig!erkannt,! sondern!

auch! in! neue! Geschäftsmodelle! überführt! werden:! „technological+ innovation+ does+ not+ guarantee+

business+ success“! (Teece! 2010:! 183).! Denn! in! vielen! Branchen! ist! das! Potential! an! möglichen!

Prozessinnovationen!erschöpft!und!gleichzeitig!ist!es!schwierig,!sich!durch!Produktinnovationen!von!

Wettbewerbern!abzuheben!(Lettl/Speckbacher!2014:!168).!

Daher! sind! Unternehmen! dazu! angehalten,! ihr! Geschäftsmodell! regelmäßig! zu! überprüfen! und!

gegebenenfalls! einer! Revision! zu! unterziehen.! Gerade! in! dynamischen! Marktsituationen! müssen!

Unternehmen! ihr! Geschäftsmodell! regelmäßig! hinterfragen! und! anpassen,! um! ihre!

Wettbewerbsfähigkeit!nicht!zu!gefährden!(De!Reuver/Bouwman/Haarker!2013:!1340006A2).!!

�6ecY Ucc ] TU  Y fQdY  TU]Q Tc Q VYb] d  S cYTUb dXU e SUbdQY di gYdXY  Ydc 

U fYb ]U d Qc dU dYQ  c ebSU V bde YdYUc dXQd UUT d  RU Uh bUT Q T Uh YdUT O�P' 

HXU SebbU d RecY Ucc ] TU  ]YWXd RU gU &UcdQR YcXUT Q T c] dX i be Y W Qd dXU 

] ]U d  ]UQ gXY U Q VYb] UUTc d  Uh bU dU dYQ  bde YdYUc Y  Ydc U fYb ]U d� 

GSX UYTUb(G YUdX ) ,3 ,-))) & '  

Die! dynamischen! Umweltbedingungen! können! von! Unternehmensseite! entweder! als! Bedrohung!

oder!als!Gelegenheitsfenster!wahrgenommen!werden:!„We+suggest+a+distinction+between+a+situation+

in+which+a+company+ is+ forced+ to+ innovate+ its+business+model+ (called+ ‘threat’+ in+ the+ following)+and+a+

situation+ where+ it+ innovates+ to+ capture+ an+ opportunity+ (‘opportunity’)“! (Bucherer/Eiselt/Gassmann!

2012:!189).!Während!für!neue!Fimen!bzw.!StartAUps!vor!allem!die!situativen!Gelegenheitsstrukturen!

relevant! sind,! können! etablierte! Firmen! sowohl! günstige! Gelegenheiten! zum! Anlass! nehmen,! um!

über! Geschäftsmodellinnovationen! nachzudenken,! als! auch! interne! wie! externe! Bedrohungen,! die!

folgendermaßen!differenziert!werden!können:!!
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„  QTTYdY  Q TYcdY SdY  RUdgUU  Y dUb Q  Q T UhdUb Q  bYWY c SQ  RU ]QTU' FUc ebSUc dXQd 

RUS ]U d  S cd i b e USUccQbi fUb dY]U Q T U V bSU Q SXQ WU Y  dXU RecY Ucc ] TU  

U'W'  dXU edc ebSY W V SUbdQY  QSdYfYdYUc b Y fUcd]U dc Y  Ug SQ QRY YdYUc  bU bUcU d 

Y dUb Q  dXbUQdc ''' 9hdUb Q  VQSd bc ]U dY UT Y  dXU YdUbQdebU QbU3 S ] UdYdYfU dXbUQdc  

]Qb[Ud cXYVdc  Q T dUSX Wi SXQ WUc Qc gU  Qc S ]] TYdYjQdY  V b TeSdc  Q T UWQ  b 

bUWe Qd bi SXQ WUcp 6eSXUbUb(9YcU d(;Qcc]Q  ) 3 12 '  

Mark!Johnson,!Clayton!Christensen!und!Henning!Kagermann!(2008:!57)!adressieren!in!ihrem!Aufsatz!

fünf! strategisch! relevante! Opportunities! und! Threats,! um! das! originäre! Business! Model! zu!

überdenken:!!

' HXU bde Ydi d  QTTbUcc dXb eWX TYcbe dYfU Y fQdY  dXU UUTc V QbWU Wb e c V 

dU dYQ  Secd ]Ubc gX  QbU cXed ed V Q ]Qb[Ud U dYbU i RUSQecU UhYcdY W c edY c QbU d  

Uh U cYfU b S ] YSQdUT V b dXU]'  

' HXU bde Ydi d  SQ YdQ YjU  Q RbQ T Ug dUSX Wi Ri gbQ Y W Q Ug RecY Ucc 

] TU  Qb e T Yd OrP b dXU bde Ydi d  UfUbQWU Q dUcdUT dUSX Wi Ri RbY WY W Yd d  Q 

gX U Ug ]Qb[Ud'  

,' HXU bde Ydi d  RbY W Q Z R&d &RU&T U V Sec gXUbU U T Uc d iUd UhYcd' 

-' HXU UUT d  VU T VV g&U T TYcbe dUbc' 

.' HXU UUT d  bUc T d  Q cXYVdY W RQcYc V S ] UdYdY ' 

Die! Anpassung! des! Geschäftsmodells! an! neuartige! Gelegenheitsstrukturen! oder! infolge! von!

Bedrohungen!ist!ein!Prozess,!der!selbst!wiederum!mit!hohen!Unsicherheiten!und!Mehrdeutigkeiten!

verbunden!und!daher!nur!bedingt! vollständig!planbar! ist:! „When+ trying+ to+develop+a+new+business+

model,+ companies+ are+ confronted+ with+ high+ uncertainty,+ ambiguity+ and+ complexity+ levels,+ both+ in+

terms+of+technical+and+commercial+activities“!(Andries/Debackere!2013:!337).!

Das Management von paradoxen Anforderungen — 

Ambidexterity 

Michael!L.!Tushman!von!der!Harvard!Business!School!plädiert!unter!diesen!komplexen!Bedingungen!

für! ein! Management! von! paradoxen! Strategien:! Manager! und! andere! strategische! Akteure! in!

Unternehmen! sollten! ihre!bisherigen! Entscheidungsprämissen! in! Frage! stellen! und!Entscheidungen!

über! die! Anpassung! des! Geschäftsmodells! nicht! mehr! unter! dem! Gesichtspunkt! eines! entwederA

oderAPrinzips! fällen,! sondern! sich! bewußt! auf! Komplexität! und!Widersprüchlichkeit! einlassen! und!

strategische!Entscheidungen!unter!sowohlAalsAauchAGesichtspunkten!treffen:!!

„KU QbWeU dXQd dXYc �UYdXUb( b� Q b QSX d  cdbQdUWYS dU cY c Yc Y QTUaeQdU' GU Y b 

UhUSedYfU dUQ]c Y[U dXQd Qd IG5 H TQi UUT d  VY T bWQ YjQdY Q  bUc cUc SQ QR U V 

]UUdY W dXU SXQ U WU V Y SbUQcY W i S ] Uh S ] UdYdYfU U fYb ]U dc YV dXUi QbU d  R dX 

Uh Yd dXUYb UhYcdY W RecY UccUc Q T Uh bU Ug Uc' KU ceWWUcd dXQd ceSSUcc fUb dY]U 
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Yc b dUT Y  QT dY W dXYc [Y T V �R dX(Q T� Q b QSX  S ]]YddY W d  QbQT hYSQ  

cdbQdUWYUc Q T dXUYb Qcc SYQdUT b TeSd  ]Qb[Ud Q T bWQ YjQdY Q  QbSXYdUSdebUc' KXY U 

dXUcU QbSXYdUSdebUc gY  RU Y dUb Q i S cYcdU d gYdXY ! UQSX cdbQdUWi  dXUi ]Qi RU 

Y S cYcdU d b S dbQTYSd bi across!cdbQdUWYUc' cdY W ceSX QbQT hYSQ  cdbQdUWYUc TU]Q Tc 

S ] Uh RecY Ucc ] TU c dXQd SQ  ]Q QWU dXU Y XUbU d dU cY c Y f fUT Q T U QR U 

S dbQTYSd bi QWU TQc d  dXbYfU Qd dXU cQ]U dY]U� G]YdX(6Y c(HecX]Q  ) )3 --2 '  

In!der!Innovationsforschung!wird!das!erfolgreiche!Management!von!paradoxen!Anforderungen!unter!

dem!Label!Ambidexterity!diskutiert.!Ziel!der!AmbidexterityAForschung!ist!es!zu!untersuchen,!wie!die!

Innovativität!von!Unternehmen!gesteigert!werden!kann.!Dabei!zielt!das!Konstrukt!der!Ambidexterity!

vor!allem!auf!die!Frage!ab,!wie!paradoxe!LernA!und!Innovationsprozesse!in!Unternehmen!strategisch!

gestaltet! und! sinnvoll! miteinander! kombiniert! werden! können.! Im! Hinblick! auf! organisationales!

Lernen!und!die!Innovationsfähigkeit!von!Unternehmen!wurde!bisher!von!einem!Verdrängungseffekt!

zwischen! Strategien! der! Exploration! und! Exploitation! ausgegangen! (March! 1991),! weil! beide!

Aktivitäten! um! knappe! Ressourcen! konkurrieren.! Ressourcen,! die! in! explorativen! Aktivitäten!

gebunden!sind,!können!nicht!gleichzeitig!für!exploitative!Zwecke!eingesetzt!werden!und!umgekehrt.!

Die!Ressourcenallokation!zwischen!Exploration!und!Exploitation!gleicht!also!einem!Nullsummenspiel.!

Exploration! bedeutet! Abkehr! von! einer! existierenden! Wissensbasis! mit! dem! Ziel,! innovative!

Technologien! zu! entwickeln,! neue! Beziehungen! aufzubauen! oder! unbekannte! Fähigkeiten! zu!

erwerben! (March! 1991).! Exploration! wird! durch! absorptive! Kapazität! (Cohen/Levinthal! 1990)! und!

dynamische!Fähigkeiten!(Teece!et!al.!1997)!gefördert.!

Exploitation! bedeutet! Nutzung! einer! existierenden! Wissensbasis! mit! dem! Ziel,! verfügbare!

technologische!Möglichkeiten,!bestehende!Netzwerke!oder!vorhandene!Fähigkeiten!auszuschöpfen!

(March! 1991).! Exploitation! wird! durch! organisationale! Trägheit! (Hannan/Freeman! 1984)! und!

institutionelle!Isomorphie!(DiMaggio/Powell!1983)!gefördert.!!

Die! AmbidexterityAForschung! (Tushman/O’Reilly! 1996)! hat! aber! gezeigt,! dass! es!möglich! ist,! diese!

widerstreitenden! Anforderungen! im! Unternehmen! zu! verbinden! und! eine! Balance! herzustellen!

zwischen!Strategien,!die!auf!die!Schaffung!neuen!Wissens!abstellen!(exploration)!und!Strategien,!die!

auf! die! Verwendung! bestehenden!Wissens! abstellen! (exploitation).! Es! lassen! sich! vier! strategische!

Ansätze! von! Ambidexterity! untescheiden,!mit! denen! die! Balance! von! Exploration! und! Exploitation!

hergestellt!werden!kann:!!

1.! Structural! ambidexterity:! Diese! Lösung! setzt! auf! organisatorische! Modularisierung! und! ordnet!

Exploration!und!Exploitation!separaten!Einheiten!zu!(z.B.!Benner/Tushman!2003;!Christensen!2010;!

O'AReilly/Tushman! 2004;! Tushman! et! al.! 2010;! Tushman/O'Reilly! 1996).! Diese! Module! haben! im!

Hinblick! auf! ihre! Aufgaben! und! Strukturen! eine! hohe! interne! Konsistenz,! unterscheiden! sich!

untereinander! aber! stark! (siehe! auch! Tabelle! 1):! Exploitative! Module! weisen! eine!
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aufgabenorientierte!Kultur!auf!und!sind!relativ!gross!und!zentralisiert,!während!explorative!Module!

eine!beziehungsorientierte!Kultur!haben!und!vergleichsweise!klein!und!dezentralisiert!sind.!

2.! kontextuelle! Ambidexterität:! Dieser! Lösungsansatz! sucht! die! Balance! von! Exploration! und!

Exploitation! darin,! beide! Aktivitäten! trotz! ihrer! Inkonsistenzen! innerhalb! einer! Einheit! simultan! zu!

verfolgen! (Andriopoulos/Lewis! 2009;! Gibson/Birkinshaw! 2004).! Bei! kontextueller! Ambidexterität!

wird!auf!einen!organisatorischen!Puffer!zwischen!Exploration!und!Exploitation!verzichtet!und!werden!

Individuen!und!Gruppen!in!die!Pflicht!genommen,!sich!für!beides!zu!engagieren.!

3.! Temporale!Ambidexterität:! Ein!weiterer! Lösungsansatz! ist! es,! Exploration! und! Exploitation! nicht!

räumlich! zu! separieren,! sondern! zeitlich! zu! sequenzieren! (z.B.! Burgelman! 2002;! Levinthal/March!

1993;! Siggelkow/Levinthal! 2003).! In!diesem!Fall! erfolgt!die! Erzeugung!und!anschliessende!Nutzung!

von! Wissen! in! der! gleichen! Einheit,! jedoch! zu! unterschiedlichen! Zeitpunkten.! In! jedem!

Entwicklungsabschnitt!ist!nur!eine!Aktivität!dominant,!die!von!der!jeweils!anderen!abgelöst!wird.!

4.! DomänenAAmbidexterität:! Die! zuvor! genannten! Lösungsvarianten! versuchen,! explorative! und!

exploitative! Prozesse! zu! versöhnen,! die! in! einA! und! derselben! Wissensdomäne! stattfinden.!

Unternehmen!innovieren!aber!in!der!Regel!in!verschiedenen!Domänen.!Das!eröffnet!die!Möglichkeit,!

Exploration!und!Exploitation!auch!dadurch!zum!Ausgleich!zu!bringen,!dass!beide!Prozesse!zeitgleich!

innerhalb! einer! Einheit! ablaufen,! im! Unterschied! zur! kontextuellen! Ambidexterität! jedoch! in!

verschiedenen!Wissensdomänen!stattfinden.!Diese!Variante!wurde!von!Lavie!und!Rosenkopf!(2006)!

in!die!Diskussion!eingebracht.!

Das! Konzept! der! Ambidexterity! ist! für! die! Entwicklung! von! Business! Model! Innovation! ein! sehr!

wichtiges! strategisches! Tool,! weil! damit! verdeutlicht! werden! kann,! unter! welchen! Bedingungen!

unterschiedliche! BusinessAModelle! in! Unternehmen! coAexistieren! können.! Zahlreiche! konkrete!

Umsetzungsbeispiele! finden! sich! in! der!wissenschaftlichen! Literatur,! z.B.! über! die! neuseeländische!

WeinAIndustrie! (BensonARea/Brodie/Sima! 2013)! oder! über! die! Entwicklung! eines! cloudAbasierten!

Geschäftsmodells!eines!großen!Telekommunikationsunternehmens!(Khanaga/Volberda/Oshri!2014).!!

Die Anpassung des Geschäftsmodells 

In! der! Literatur! zu! Business! Model! Innovation! werden! zwei! Möglichkeiten! diskutiert,! wie!

Unternehmen! ihr! Geschäftsmodell! anpassen! können:! Der! Wandel! des! Geschäftsmodells! kann!

entweder! graduell! erfolgen,! beispielsweise! wenn! neue! Serviceleistungen! zu! einem! existierenden!

Leistungsportfolio!hinzukommen,!oder!auch!als! radikaler!Wandel,!wenn!zum!Beispiel!das!bisherige!

produktbasierte! Geschäftsmodell! durch! ein! serviceAorientiertes! Geschäftsmodell! abgelöst! werden!

soll!(De!Reuver/Bouwman/Haarker!2013:!1340006A2).!!
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„C U dY  Yc d  ]Q[U cdU gYcU  Y SbU]U dQ  SXQ WUc d  dXU RecY Ucc ] TU ' 5 VYb] dXU  

cdQbdc Vb ] Q  Y YdYQ  RecY Ucc ] TU  Q T Uh UbY]U dc gYdX U S cU i bU QdUT RecY Ucc 

] TU  QVdUb dXU dXUb' 5 dUb QdYfU i  S ] Q YUc SQ  TbQcdYSQ i QTQ d dXUYb RecY Ucc ] TU  Ri 

Uh UbY]U dY W gYdX bQTYSQ i TYVVUbU d  e bU QdUT RecY Ucc ] TU cp 5 TbYUc(8URQS[UbU 

) ,3 ,,0 V'  

Auch! Bucherer/Eiselt/Gassmann! (2013)! betonen,! dass! die! Anpassung! eines! Geschäftsmodells!

inkrementeller! Natur! sein! kann,! nämlich! dann,! wenn! zwischen! altem! und! neuem! Business!Model!

keine! Diskontinuitäten! entstehen! und! das! neue! Geschäftsmodell! eine! Erweiterung! um!

Serviceleistungen!oder!die!Einbindung!neuer!Technologien!umfasst.!!

Demgegenüber!plädiert!eine!Vielzahl!von!Autoren!dafür,!die!Anpassung!eines!Geschäftsmodells!als!

disruptive,!radikale!oder!BreakthroughAInnovation!zu!betrachten.!Für!Constantinos!Markides!(2006:!

19)! haben! Geschäftsmodellinnovationen! grundsätzlich! immer! disruptiven! Charakter:! „One+ type+ of+

innovation+that+tends+to+be+disruptive+to+established+competitors+is+business?model+innovation“.!!

Die! beiden! japanischen! Forscher! Mitsuru! Kodama! und! Tomoatsu! Shibata,! die! die! strategischen!

Geschäftsmodellanpassungen!beim!japanischen!MaschinenbauA!und!Automatisierungsunternehmen!

Fanuc! untersucht! haben,! betonen! die! Notwendigkeit! radikaler! und! BreakthroughAinnovationen! im!

Geschäftsmodell!für!die!Wettbewerbsfähigkeit!von!Unternehmen:!!

„  dXU Qcd  Q ]QZ b c ebSU V S ] UdYdYfU Ucc V b dbQTYdY Q  QbWU S b bQdY c SQ]U Vb ] 

bU UQcY W Ug fUbcY  b TeSd Ri Uh YdY W QdX&TU U TU d SQ QRY Ydi Q T Y SbU]U dQ i 

Y] b fY W UhYcdY W b TeSdc V b UhYcdY W ]Qb[Udc Y SbU]U dQ  Y fQdY  dXUbURi WQY Y W 

b VYdc' AUQ gXY U  bQTYSQ  Q T RbUQ[dXb eWX Y fQdY c gUbU Q Ug QbQTYW] cXYVd V Ug 

]Qb[Udc Q T dUSX WYUc  WYfY W bYcU d  dXU TbQ]QdYS Uh Q cY  V b TeSd Ve SdY  bQTYSQ  

dbQ cV b]QdY  V UhYcdY W ]Qb[Udc  SbUQdY  V Ug ]Qb[Udc  Q T ]QZ b S cd bUTeSdY c OrP' 

HXUcU [Y Tc V bQTYSQ  Y fQdY c UQTY W d  Ug RbUQ[dXb eWXc TYVVUb ceRcdQ dYQ i Vb ] dXU 

QdX&TU U TU d Y SbU]U dQ  Y fQdY c Y  dXU Qcd' H  QSXYUfU bQTYSQ  Y fQdY  Q 

S ] Q i bUaeYbUc Ug [ g UTWU TYcdY Sd Vb ] UhYcdY W c[Y c Q T Uh UbdYcU OrPp 

TQ]Q(GXYRQdQ ) -3 0/ ' 

2. Definition Business Model  

Der!Ursprung!des!Begriffs!„Business!Model“!reicht!zurück!in!die!60er!Jahre!des!20.!Jahrhunderts,!wo!

er!zunächst!als!reiner!Modellbegriff!für!Trainingszwecke!verwendet!wurde,!ohne!mit!Inhalt!gefüllt!zu!

werden! (DaSilva/Trkman! 2014:! 380).! Erst! im! Zuge! des! Booms! der!New! Economy!wurde! er!wieder!

herangezogen! und! von! Investoren! dazu! verwendet,! den! zukünftigen! Wert! von! InternetA

Unternehmen! abschätzen! zu! können! –! man! erinnere! sich! an! die! unzähligen! BusinessplanA

Wettbewerbe,!die! Ideengeber!und!Geldgeber!zusammenführen!sollten!und!oftmals!von!staatlichen!

Stellen! aus! initiiert! wurden.! Im! Unterschied! zu! vielen! Internet! StartAups! überlebte! der! Begriff! das!
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Platzen! der! New! EconomyABlase! und! erlebt! seit! Mitte! der! 2000er! Jahre! eine! zunehmende!

Verwendung! in! der! wissenschaftlichen! Community! (DaSilva/Trkman! 2014:! 381).! Der! Begriff! des!

Business!Models!wurde!mit!Innovativität!und!wirtschaftlichem!Erfolg!in!Verbindung!gebracht,!so!dass!

die! Erfolgsmodelle! einzelner! Unternehmen! auf! ihr! spezifisches! Geschäftsmodell! („a! firms! way! of!

doing! business“)! zurückgeführt! werden! konnten! (Afuah! 2004;! Johnson/Christensen/Kagermann!

2008).!!

Trotz!der!breiten!Verwendung!mangelt!es!an!einer!einheitlichen!Definition!und!einer!theoretischen!

Fundierung!des!Begriffs!Business!Model!(Zott/Amit/Massa!2011;!Arend!2013;!DaSilva/Trkman!2014):!!

„6ecY Ucc ] TU  TUVY YdY c' 5d Q WU UbQ  UfU  dXU RecY Ucc ] TU  XQc RUU  bUVUbbUT d  Qc 

Q cdQdU]U d GdUgQbd  NXQ  )))  Q TUcSbY dY  5 UWQdU  )))4 KUY   JYdQ U  ))  Q 

bU bUcU dQdY  A bbYc  GSXY TUXeddU   5 U  )).4 GXQVUb  G]YdX   Y TUb  )).  Q  

QbSXYdUSdebU 8eR cc &H bRQi  CcdUbgQ TUb   DYW Ueb  )) 4 HY]]Ubc  221  Q 

S SU deQ  d  b ] TU  ;U bWU  6 S[  ))24 CcdUbgQ TUb  ))-4 CcdUbgQ TUb  DYW Ueb  

 HeSSY  )).  Q cdbeSdebQ  dU] QdU 5]Yd  N dd  ))  Q ]UdX T 5VeQX  HeSSY  ))  Q 

VbQ]Ug b[ 5VeQX  ))-  Q QddUb  6b eccUQe  DU QbT  ))/  Q T Q cUd GUU c  AQYb  

))0 p N dd(5]Yd(AQccQ ) 3 )  

„HXec  Yd Yc S UQb dXQd dXUbU Yc Q QbWU TYcSbU Q Si RUdgUU  dXU XYWX UfU  V Y] bdQ SU 

QddbYRedUT d  dXU dUb] pRecY Ucc ] TU q Ri bQSdYdY Ubc  S ce dQ dc Q T bUcUQbSXUbc Q T 

dXU g UfU  V S QbYdi V Ydc ]UQ Y Wp 8QGY fQ(Hb[]Q  ) -3 ,1 '  

Auffallend! ist! erstens! die!mangelnde!Abgrenzung! zum!StrategieABegriff! (CasadesusAMasanell/Ricart!

2010;! Arend! 2013)! bzw.! die! synonyme! Verwendung! von! Strategic! Innovation! und! Business!Model!

Innovation!(Markides!2006:!19!f.).!!

Zweitens!fällt!auf,!dass!das!Konzept!von!Business!Models!eng!mit!dem!Value!Konzept!verbunden!ist!

bzw.! die! ValueAOrientierung! den! Kern! des! Modells! ausmacht.! Allerdings! bleibt! offen,! wie! Value!

konzeptionell! gefasst! wird.! In! ökonomischer! Perspektive! wird! Value! als! die! Differenz! zwischen!

Nutzen!und!Kosten!definiert,!andere!konzipieren!Value!nutzerseitig!als!Kundennutzen:!

„HXec  fQ eU TU U Tc  dXU Ubc USdYfU V dXU cdQ[UX TUb RU UVYSYQbi 4 Y  dXUb g bTc  

dXU fQ eU V Q b TeSd V b dXU ]Q eVQSdebUb ]Qi RU TYVVUbU d Vb ] dXU fQ eU dXQd dXU 

Secd ]Ub Uh USdc d  WUd ed V dXU b TeSdp 5RTU [QVY(AQ[X dY (D ccU d ) ,3 ,-))),&

 

Die!tabellarische!Übersicht!der!zahlreichen!Definitionen!von!Business!Model!zeigt!die!Unterschiede!

in!der!Verwendung!und!Stoßrichtung!der!Begrifflichkeit!auf!(vgl.!Abbildung!XXX).!

Tabelle!Definition!Business!Model!

!
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Eine! erste! prominente! theoretische! Konzeption! von! Business! Model! lieferten! Raphael! Amit! und!

Christoph! Zott! (2001)! bei! der! Untersuchung! von! Prozessen! der! Value! Creation! im! eBusiness.! Sie!

definieren!ein!Business!Model!folgendermaßen:!„A+business+model+depicts+the+design+of+transaction+

content,+ structure,+ and+ governance+ so+ as+ to+ create+ value+ through+ the+ exploitation+ of+ business+

opportunities“!(Amit/Zott!2001:!493).!Mit!dieser!Definition!knüpfen!sie!das!Verständnis!von!Business!

Models!an!die!theoretischen!Vorarbeiten!von!Porter!(Wertkette),!Schumpeter!(kreative!Zerstörung),!

Williamson! (Transaktionskostentheorie)! sowie! die! Perspektiven! des! ResourceAbased! View! und! der!

Netzwerktheorie.!!

In!weiteren!Veröffentlichungen!konnten!die!beiden!Autoren!den!Zusammenhang!zwischen!Business!

Models! und! der! ökonomischen! Performanz! von! jungen! Unternehmen! aufzeigen! und! daraus!

Implikationen! für! die! Entwicklung! und! das! Design! von! Business!Models! ableiten! (Zott/Amit! 2007;!

2008).!Die!DesignAPerspektive!wurde!von!den!beiden!Autoren!im!Jahr!2010!um!die!„Activity!System!

Perspective“! ergänzt:! „An! activity! system! is! thus! a! set! of! interdependent! organizational! activities!

centered! on! a! focal! firm,! including! those! conducted! by! the! focal! firm,! its! partners,! vendors! or!

customers,!etc..!The!firm’s!activity!system!may!transcend!the!focal!firm!and!span!its!boundaries,!but!

will!remain!firmAcentric!to!enable!the!focal!firm!not!only!to!create!value!with!its!partners,!but!also!to!

appropriate!a!share!of!the!value!created!itself“!(Zott/Amit!2010:!217!f.)!

Dadurch! wurde! eine! konzeptionelle! Erweiterung! des! Business! Models! entlang! der! gesamten!

Wertschöpfungskette! entwickelt:! „The! business! model! describes! the! system! of! interdependent!

activities! that! are! performed! by! the! firm! and! by! its! partners! and! the!mechanisms! that! link! these!

activities!to!each!other.!A!business!model!is!thus!a!template!that!depicts!the!way!the!firm!conducts!

its!business“!(Zott/Amit!2013:!404).!!

Häufig! zitiert! wird! der! Beitrag! von! Mark! W.! Johnson,! Clayton! M.! Christensen! und! Henning!

Kagermann!(2008)!im!Harvard!Business!Review.!Die!Autoren!fragen!sich,!wie!es!für!bereits!am!Markt!

etablierte!Firmen!möglich! ist,! ihr!Business!Model! zu!verändern.!Die!Autoren!empfehlen,!eine!Road!

Map!dafür!zu!entwickeln!und!das!neue!Business!Model!schrittweise!zu!entwickeln.!Wichtig!ist!dabei,!

dass! der! erste! Schritt! nicht! von! einer! Produktidee! ausgeht,! um! die! herum! man! ein! neues!

Geschäftsmodell! entwickelt.! Der! erste! Schritt! sollte! immer! von! einem! konkreten! Kundennutzen!

ausgehen,!d.h.!von!der!Überlegung,!welche!neuen!oder!zukünftigen!Bedürfnisse!der!Kunde!hat!und!

wie!man!ihn!dabei!unterstützen!kann,!dieses!Bedürfnis!zu!realisieren:!!

„HXU VYbcd Yc d  bUQ YjU dXQd ceSSUcc cdQbdc Ri d dXY [Y W QR ed RecY Ucc ] TU c Qd Q ' d 

cdQbdc gYdX dXY [Y W QR ed dXU bde Ydi d  cQdYcVi Q bUQ  Secd ]Ub gX  UUTc Q Z R T U' 

HXU cUS T cdU  Yc d  S cdbeSd Q R eU bY d QiY W ed X g i eb S ] Q i gY  Ve VY  dXQd UUT 

Qd Q b VYd'  eb ] TU  dXQd Q  XQc V eb U U]U dc' HXU dXYbT Yc d  S ] QbU dXQd ] TU  d  
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i eb UhYcdY W ] TU  d  cUU X g ]eSX i eoT XQfU d  SXQ WU Yd d  SQ debU dXU bde Ydip 

X c (7XbYcdU cU ( QWUb]Q  ))13 . '  

Die! Autoren! entwickeln! ein! Business! Model! mit! vier! Komponenten,! wobei! die! Customer! Value!

Proposition!einen!zentralen!Stellenwert!einnimmt!(Johnson/Christensen/Kagermann!2008:!52!f.):!!

' 7ecd ]Ub fQ eU b cYdY 3 HXU ] TU  XU c Secd ]Ubc UbV b] Q c USYVYS pZ Rq dXQd 

Q dUb QdYfU VVUbY Wc T od QTTbUcc' 

' Db VYd V b]e Q3 HXU ] TU  WU UbQdUc fQ eU V b i eb S ] Q i dXb eWX VQSd bc ceSX Qc 

bUfU eU ] TU  S cd cdbeSdebU  ]QbWY c  Q T Y fU d bi deb fUb' 

,' Ui bUc ebSUc3 M eb S ] Q i XQc dXU U U  dUSX Wi  b TeSdc  VQSY YdYUc  UaeY ]U d  

Q T RbQ T bUaeYbUT d  TU YfUb dXU fQ eU b cYdY  d  i eb dQbWUdUT Secd ]Ubc'  

-' Ui b SUccUc3 5 T Yd XQc b SUccUc dbQY Y W  ]Q eVQSdebY W  cUbfYSU  d  UfUbQWU dX cU 

bUc ebSUc' 

(Johnson/Christensen/Kagermann!2008:!54)!
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Die! Abbildung! zeigt! die! sog.! „Building! blocks“! jeder! Geschäftstätigkeit:! „The! customer! value!

proposition!and!the!profit!formula!define!value!for!the!customer!and!the!company,!respectively;!key!

resources!and!key!processes!describe!how!that!value!will!be!delivered!to!both!the!customer!and!the!

company“!(Johnson/Christensen/Kagermann!2008:!55).!

David!J.!Teece,!der!Mitbegründer!des!Dynamic!CapabilityAAnsatzes!in!den!Wirtschaftswissenschaften,!

hebt! ähnlich! wie! Johnson! et! al.! (2008)! die! besondere! Bedeutung! der! Kundenorientierung! bei! der!

Entwicklung!von!Business!Models!hervor:!!

„5 RecY Ucc ] TU  TUcSbYRUc dXU TUcYW  b QbSXYdUSdebU V dXU fQ eU SbUQdY  TU YfUbi Q T 

SQ debU ]USXQ Yc]c U] iUT' HXU UccU SU V Q RecY Ucc ] TU  Yc dXQd Yd SbicdQ YjUc 

Secd ]Ub UUTc Q T QRY Ydi d  Qi  TUVY Uc dXU ]Q Ub Ri gXYSX dXU RecY Ucc U dUb bYcU 

bUc Tc d  Q T TU YfUbc fQ eU d  Secd ]Ubc  U dYSUc Secd ]Ubc d  Qi V b fQ eU  Q T 

S fUbdc dX cU Qi]U dc d  b VYd dXb eWX dXU b Ub TUcYW  Q T UbQdY  V dXU fQbY ec 

U U]U dc V dXU fQ eU SXQY p HUUSU ) )3  2 ' 

Die!Aufgabe!des!Managements!besteht!nach!ihm!darin,!Wertschöpfung!von!der!Kundenseite!her!zu!

denken! und! davon! ausgehend! das! Business! Model! zu! definieren:! „a! business! model! reflects!

management’s!hypothesis!about!what!customers!want,!how!they!want!it!and!what!they!will!pay,!and!

how!an!enterprise!can!organize!to!best!meet!customer!needs,!and!get!paid!well!for!doing!so“!(Teece!

2010:!191).!!

Henry! Chesbrough! schließlich,! der! Begründer! des! Innovationsparadigmas! der! Open! Innovation,!

konzipiert! Business! Models! als! Open! Business! Models! (2006).! Unter! Business! Model! versteht! er!

folgendes:!!

„  UccU SU  Q RecY Ucc ] TU  UbV b]c dg  Y] bdQ d Ve SdY c3 d SbUQdUc fQ eU  Q T Yd 

SQ debUc Q bdY  V dXQd fQ eU' HXU VYbcd Ve SdY  bUaeYbUc dXU TUVY Y W V Q cUbYUc V 

QSdYfYdYUc Vb ] bQg ]QdUbYQ c dXb eWX d  dXU VY Q  Secd ]Ub  dXQd gY  iYU T Q Ug b TeSd b 

cUbfYSU  gYdX fQ eU RUY W QTTUT dXb eWX ed dXU fQbY ec QSdYfYdYUc' HXU cUS T Ve SdY  

bUaeYbUc dXU UcdQR YcXY W V Q e YaeU bUc ebSU  QccUd b cYdY  gYdXY  dXQd cUbYUc V 

QSdYfYdYUc Y  gXYSX dXU VYb] U Z ic Q S ] UdYdYfU QTfQ dQWUp 7XUcRb eWX ))0Q3 ' 

Demgegenüber! versteht! er! unter!Open!Business!Models! die!operative!Öffnung!des!Unternehmens!

durch!die!Einbeziehung!externer!Akteure!sowohl!für!Prozesse!der!Value!Creation!(inboundAProzess)!

als!auch!Value!Capture!(outboundAProzess):!!

„C U  RecY Ucc ] TU c U QR U Q  bWQ YjQdY  d  RU ] bU UVVUSdYfU Y  SbUQdY W Qc gU  Qc 

SQ debY W fQ eU' HXUi XU  SbUQdU fQ eU Ri UfUbQWY W ]Q i ] bU YTUQc RUSQecU V dXUYb 

Y S ecY  V Q fQbYUdi V UhdUb Q  S SU dc' HXUi Q c  Q g WbUQdUb fQ eU SQ debU Ri edY YjY W 

Q VYb]oc [Ui QccUd  bUc ebSU b cYdY  d i Y  dXQd bWQ YjQdY oc g  UbQdY c Red 

Q c  Y  dXUb S ] Q YUco RecY UccUcp 7XUcRb eWX ))0Q3 '  

!
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Chesbrough!(2010:!355)!nennt!sieben!Funktionen,1!die!ein!Business!Model!erfüllen!sollte:!!

1. Articulates! the! value! proposition! (i.e.,! the! value! created! for! users! by! an! offering! based!on!

technology);!

2. Identifies! a!market! segment! and! specify! the! revenue! generation!mechanism! (i.e.,! users! to!

whom!technology!is!useful!and!for!what!purpose);!

3. Defines! the! structure!of! the! value! chain! required! to! create!and!distribute! the!offering!and!

complementary!assets!needed!to!support!position!in!the!chain;!

4. Details!the!revenue!mechanism(s)!by!which!the!firm!will!be!paid!for!the!offering;!

5. Estimates! the! cost! structure! and! profit! potential! (given! value! proposition! and! value! chain!

structure);!

6. Describes!the!position!of!the!firm!within!the!value!network!linking!suppliers!and!customers!

(incl.!identifying!potential!complementors!and!competitors);!and!

7. Formulates! the! competitive! strategy! by! which! the! innovating! firm! will! gain! and! hold!

advantage!over!rivals.!!

!

Ein! Business! Model! kann! in! Anlehnung! an! Zott/Amit/Massa! (2011)! aber! auch! als! neuartige!

Analyseeinheit!begriffen!werden,!die! sich!von!anderen!Analyseeinheiten!wie!Technologie,!Produkt,!

Unternehmen,! Netzwerk! etc.! unterscheidet.! Im! Zentrum! der! Analyseeinheit! des! Business! Models!

steht! das! Unternehmen,! genauer! alle! Aktivitäten,! mit! denen! Unternehmen! „do! business“.! Die!

Analyseeinheit! Business! Model! impliziert! darüber! hinaus! einen! ganzheitlichen! Blick! auf! die!

Einbettung!des!Unternehmens!und! ihre! vielfältigen! Interaktionsbeziehungen!über! die!Grenzen!des!

Unternehmens!hinaus.!Die!Analyseeinheit!Business!Model!bezieht!sich!sowohl!auf!Value!Creation!als!

auch!auf!Value!Capture!entlang!der!kompletten!Wertschöpfung.!!

Ein!Business!Model! kann! somit! entweder! ein!Mechanismus! für! Innovationen!oder! ein!Gegenstand!

von! Innovationen! sein:! „The! core! logic! of! a! business! model,! instead,! revolves! around! a! firm’s!

revenues! and! costs,! its! value! proposition! to! the! customer,! and! the!mechanisms! to! capture! value.!

Thus! conceived,! the! business! model! can! be! a! vehicle! for innovation! as! well! as! a! subject! of 

innovation“!(Zott/Amit/Massa!2011:!1034).!!

!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
1! In! der! ursprünglichen! Fassung! waren! es! sechs! Funktionen.! Das! Merkmal! der! Revenue! Mechanism! ist!
gegenüber!der!ursprünglichen!Fassung!von!2002!(Chesbrough/Rosenbloom!2002:!533!f.)!hinzugekommen.!!
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3. Business Model Innovation 

Wie!oben!diskutiert!sind!bestehende!Geschäftsmodelle!permanenten!Veränderungen!ausgesetzt!und!

müssen!sich!an!dynamisch!wandelnde!Umweltbedingungen!anpassen.!Für!das!Unternehmen!geht!es!

entweder! darum! zu! verhindern,! dass! man! Opfer! seines! eigenen! Erfolges! wird,! oder! darum! zu!

ermöglichen,!dass!bestehende!Ressourcen!und!Kapazitäten!besser!ausgenutzt!werden!als!bisher!und!

die!Wettbewerbsfähigkeit!nicht!nur!erhalten,!sondern!wenn!möglich!auch!weiter!verbessert!werden!

kann.!In!diesem!Sinne!sind!Business!Models!selbst!Gegenstand!von!Innovationen:!!

„: gY W dXUYb QS[ g UTWU]U d Qc Y] bdQ d TbYfUbc V Y fQdY  RecY Ucc ] TU c 

dXU]cU fUc XQfU Y SbUQcY W i RUU  S cYTUbUT Qc ceRZUSd d  Y fQdY '  bUc cU d  

U fYb ]U dQ  Ti Q]YSc  UfU  Q gU &UcdQR YcXUT Q T SebbU d i ceSSUccVe  RecY Ucc ] TU  

SQ d RU e TUbcd T Qc Q Ub]Q U d WYfU p GSX UYTUb(G YUdX ) ,3 ,-)) & '  

Geschäftsmodellinnovationen! sind! vom! Charakter! her! viel! umfassender! als! reine! ProduktA! oder!

Prozessinnovationen,!da!sie!nicht!nur!die!fundamentale!Geschäftslogik!des!Unternehmens!verändern!

können,! sondern! auch! neue! Spielregeln! für! eine!Wertschöpfungsnetzwerk,! eine! Branche! oder! ein!

sog.! Business! Ecosystem! etablieren! (Jansen/Mast! 2014:! 25).! Die! Perspektive! von!

Geschäftsmodellinnovationen! richtet! sich! also! nicht! nur! auf! einzelne! ProduktA! oder!

Prozessinnovationen,! sondern!auf!den!gesamten!Wertschöpfungsprozess.!Das!Business!Model,!d.h.!

die! „Logik,+ wie+ eine+ Organisation+ Wert+ für+ alle+ beteiligten+ Stakeholder+ schafft,+ wie+ die+ einzelnen+

Stakeholder+ zur+ Wertschöpfung+ beitragen+ und+ wie+ die+ Stakeholder+ an+ der+ Wertschaffung+

partizipieren“! (Lettl/Speckbacher! 2014:! 170)! wird! durch! eine! Geschäftsmodellinnovation! neu!

konfiguriert!(Jansen/Mast!2014:!25).!

Eine!Geschäftsmodellinnovation!ist!daher!eine!organisationale!Innovation!(OECD!2005:!51),!die!eine!

ganzheitliche! systemische!Betrachtung!der!Organisation,! ihrer!Aktivitäten!und!Umweltbeziehungen!

entlang!ihrer!Wertschöpfung!verlangt. 

Das! Verständnis! von! Business!Model! Innovation! als! organisationaler! Innovation! soll! kurz! erläutert!

werden.! Die! Analyseebenen! von! Innovationen! werden! üblicherweise! unterschieden! in! die!

Makroebene!gesellschaftlicher!Innovationssysteme,!die!Mesoebene!des!firmAlevel!of!Innovation!und!

die!Mikroebene! der! indivdual! innovation.! Business!Model! Innovations! finden! auf! der!MesoAEbene!

von!Organisationen/Unternehmen!statt,!insofern!handelt!es!sich!um!Innovationen!auf!dem!firmAlevel!

of! Innovation! !—!mit!Verbindungen!zur!Makrebene!über!gesellschaftliche!Einbettungsprozesse!und!

mit!Verbindung!zur!Mikrobene!über!die!Aktivitäten!der!konkreten!Individuen.!!

Bei!der!Frage,!um!was!für!einen!Typ!von!Innovation!es!sich!bei!Business!Model!Innovation!handelt,!

können!wir! das!Olso!Manual! der!OECD! (2005)!heranziehen,! in!der! vier! unterschiedliche!Arten! von!
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Innovation! unterschieden! und! anschließend! operationalisiert! werden,! um! eine! internationale!

Standardisierung!der!Konzepte!und!eine!Vergleichbarkeit!von!empirischen!Studien!zu!ermöglichen:!!

„5  Y fQdY  Yc dXU Y] U]U dQdY  V Q Ug b cYW YVYSQ d i Y] b fUT  b TeSd W T b 

cUbfYSU  b b SUcc  Q Ug ]Qb[UdY W ]UdX T  b Q Ug bWQ YcQdY Q  ]UdX T Y RecY Ucc 

bQSdYSUc  g b[ QSU bWQ YcQdY  b UhdUb Q  bU QdY c'p C978 )).3 -/ ' 

Business!Model! Innovation! ist! demnach! zuerst! eine! organisationale! Innovation:! “An! organisational!

innovation! is! the! implementation!of! a! new!organisational!method! in! the! firm’s! business! practices,!

workplace!organisation!or!external!relations”!(OECD!2005:!51).!!

Sofern!sich!Business!Model!innovation!nur!auf!neue!ProduktionsA!und!Liefermethoden!beschränken!

sollte,! kann! man! sie! auch! als! process! innovation! kategorisieren:! „A! process! innovation! is! the!

implementation! of! a! new! or! significantly! improved! production! or! delivery! method.! This! includes!

significant!changes! in! techniques,!equipment!and/or! software“! (OECD!2005:!49).!Wenn!der! impact!

noch! geringer! ausfällt,! liegt! die! Frage! nahe,! ob! es! sich! bei! Busines! Model! Innovationen! nicht! in!

Wirklichkeit! eher! um! Rationalitätsfassaden! bzw.! Marketing! Innovationen! handelt:! „A! marketing!

innovation! is! the! implementation! of! a! new! marketing! method! involving! significant! changes! in!

product!design!or!packaging,!product!placement,!product!promotion!or!pricing“!(OECD!2005:!49).!!

Ähnlich!wie!schon!beim!Begriff!des!Business!Models!zeigen!sich!auch!bei!der!Diskussion!von!Business!

Model! Innovation! unterschiedliche! Ansatzpunkte,! Themen! und! Zielsetzungen,! so! dass! eine!

einheitliche! Definition! bisher! nicht! gefunden! wurde.! Einige! ausgewählte! Definitionen,! die! häufig!

zitiert!werden,!sollen!kurz!gegenübergestellt!werden:!!

Raphael! Amit! und! Christoph! Zott! definieren! eine! Business!Model! Innovation! in! Anlehnung! an! ihre!

Activity!Systems!Perspective!als!Prozess,!der!„designing!a!new,!or!modifying!the!firm’s!extant!activity!

system“!(Amit/Zott!2010:!2)!umfasst.!!

Constantinos! Markides! betont! die! Neudefinition! bestehender! Geschäftsmodelle! im! Zuge! des!

Prozesses! der! Business! Model! Innovation:! „BusinessAmodel! innovation! is! the! discovery! of! a!

fundamentally! different! business! model! in! an! existing! business“! […]! „It! is! important! to! note! that!

business!model! innovators!do!not!discover!new!products!or!services;!they!simply!redefine!what!an!

existing!product!or!service!is!and!how!it! is!provided!to!the!customer.!For!example,!Amazon!did!not!

discover!bookselling;!it!redefined!what!the!service!is!all!about,!what!the!customer!gets!out!of!it,!and!

how! the! service! is! provided! to! the! customer.! Similarly,! Swatch! did! not! discover! the! watch;! it!

redefined!what!this!product!is!and!why!the!customer!should!buy!it“!(Markides!2006:!20)!

Ramon! CasadesusAMasanell! und! Feng! Zhu! nehmen! eine!Wertschöpfungsperspektive! ein.! Business!

Model!Innovation!in!ihrem!Verständnis!„refers!to!the!search!for!new!logics!of!the!firm!and!new!ways!

to!create!and!capture!value!for!its!stakeholders;!it!focuses!primarily!on!finding!new!ways!to!generate!
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revenues! and! define! value! propositions! for! customers,! suppliers,! and! partners“! (CasadesusA

Masanell/Zhu!2013:!464).!!

Eva! Bucherer,! Uli! Eisert! und! Oliver! Gassmann! (2012)! betrachten! die! Unterschiede! und!

Gemeinsamkeiten! zwischen!Produktinnovationen!und!Business!Model! Innovation.! In!Anlehnung!an!

die! Prozessperspektive! von! Morris/Schindelhutte/Allen! (2005)! definieren! sie! Business! Model!

innovationen! wir! folgt:! „For+ our+ work,+ we+ define+ business+ model+ innovation+ as+ a+ process+ that+

deliberately+changes+the+core+elements+of+a+ firm+and+ its+business+ logic“! (Bucherer/Eisert/Gassmann!

2012:!184).!Als!Core!Elements!werden!1.!Value!Proposition,!2.!Operational!Model,!3.!Financial!Model!

und!4.!Customer!Relations!angesehen.!!

Neben! einer! Reihe! von! Gemeinsamkeiten! werden! drei! zentrale! Unterschiede! zwischen!

Produktinnovationen!und!Business!Model!Innovation!(BMI)!hervorgehoben:!!

1.!BMI!haben!eine!breitere!Wirkung!auf!die!Form!und!Struktur!von!Organisationen,!was!die!These!

bekräftigt,!dass!es!sich!bei!BMI!um!organisationale!Innovationen!handelt.!!

2.! Aus! diesem! Grund! ist! die! Einbeziehung! des!Managements! von! strategischer! Bedeutung! für! die!

erfolgreiche!Umsetzung.!!

3.!Sind!die!Wirkungen!von!BMI!nicht!nur!auf!das!Unternehmen!beschränkt,!sondern!beziehen!sich!in!

viel!stärkerem!Maße!auf!die!Industrieebene!bzw.!das!Business!Ecosystem.!!

Eine! zusammenfassende! Betrachtung! des! Forschungsstandes! zu! Business! Model! Innovation!

ermöglicht! uns! eine! Synthese! von! fünf! zentralen! Merkmalen,! die! trotz! der! Heterogenität! der!

Definitionen!und!thematischen!Ausrichtungen!der!einzelnen!Beiträge!das!inhaltliche!Fundament!von!

Business!Model!Innovation!ausmachen:!!

1.!Eine!GeschäftsmodellAInnovation!benötigt!erstens!eine!klare!Orientierung!auf!Prozesse4der4Value4

Creation4 und4 Value4 Capture.! Dies! gilt! sowohl! für! die! unternehmensinternen!

Wertschöpfungsprozesse! als! auch! im! Hinblick! auf! die! externe! Einbettung! in!

Wertschöpfungsnetzwerke:!!

„ d Yc WU UbQ i QSSU dUT dXQd fQ eU SbUQdY  Yc dXU S bU V dXU RecY Ucc ] TU  OrP' 6QcUT  

fQ eU&SbUQdY  ]USXQ Yc]c  UhYcdY W RecY Ucc ] TU  TUVY YdY c SQ  RU TYfYTUT Y d  dg  

di Uc' HXU VYbcd di U Yc ReY d Vb ] dXU Ubc USdYfU V Q  Y dUb Q  fQ eU SXQY  gXYSX S cYTUbc 

dXU VVUb V b TeSdc b cUbfYSUc  dXU QbbQ WU]U d V Y dUb Q  fQ eU QSdYfYdYUc  Q T dXU 

Q SQdY  V Y dUb Q  bUc ebSUc d  RU dXU ]QY  ]USXQ Yc]c V fQ eU SbUQdY  OrP' HXU 

cUS T di U Yc ReY d Vb ] dXU Ubc USdYfU V Q  UhdUb Q  fQ eU Udg b[' HXYc di U 

U] XQcYjUc dXU QbbQ WU]U d V Q fQ eU Udg b[  dXU Y dUWbQdY  V R e TQbi&c Q Y W 

QSdYfYdYUc  Q T S UbQdY  RUdgUU  VYb]c Qc dXU bY]Qbi ]USXQ Yc]c V fQ eU SbUQdY p 

e ) -3 .11 ' 
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„OrP dXU gYTUc bUQT bUS W YdY  Y  dXU YdUbQdebU dXQd Q RecY Ucc ] TU  cX e T RU QR U d  Y [ 

dg  TY]U cY c V VYb] QSdYfYdi l fQ eU SbUQdY  Q T fQ eU SQ debUp 6QTU &

:e Ub( QUV Y WUb ) ,3 - 2 ' 

„dXU ]QZ bYdi V cdeTYUc cUU] d  S fUbWU  dXU RQcYS e TUbcdQ TY W dXQd RecY Ucc ] TU c 

TU dU dXU S ] Q ioc S bU WYS V b SbUQdY W Q T SQ debY W fQ eU Ri c USYViY W dXU 

S ] Q ioc Ve TQ]U dQ  fQ eU b cYdY c  dXU ]Qb[Ud cUW]U dc Yd QTTbUccUc  dXU 

cdbeSdebU V dXU fQ eU SXQY  gXYSX Yc bUaeYbUT V b bUQ YjY W dXU bU UfQ d fQ eU b cYdY  Q T 

dXU ]USXQ Yc]c V fQ eU SQ debU dXQd dXU S ] Q i TU ic  Y S eTY W Ydc S ] UdYdYfU 

cdbQdUWip GQURY(: cc ) -  'G'  

!

Zweitens!wird! die!besondere4 Bedeutung4 der4 Kundenorientierung! hervorgehoben.! Der!Wert! einer!

Geschäftsmodellinnovation! lässt! sich!nur! realisieren,!wenn!sie!die!Kundenbedürfnisse! trifft!und! für!

die! Kunden! einen! innovativen! Nutzen! darstellt.! Die! Customer4 Value4 Proposition! ist! für! einige!

Autoren!sogar!das!wichtigste!Element!des!gesamten!Business!Models:!„It’s+not+possible+to+invent+or+

reinvent+ a+ business+ model+ without+ first+ identifying+ a+ clear+ customer+ value+ proposition“!

(Johnson/Christensen/Kagermann!2008:!52).!!

„6ecY Ucc ] TU  cSX Qbc VbUaeU d i cdbUcc dXQd dXU Secd ]Ub cX e T RU Qd dXU SU dUb V dXU 

RecY Ucc ] TU  Q T Ydc bY]Qbi W Q  Yc d  SbUQdU fQ eU V b dXU Secd ]Ub OrPp' 5]Yd Q T N dd 

)) 3 . ,  RcUbfU dXQd RecY Ucc ] TU c pQbU VdU  Secd ]Ub SU dbYS Y  dXUYb TUcYW q Q T 

Secd ]Ubc Y  c ]U SQcUc UfU  U WQWU Y  fQ eU S &SbUQdY ' HUUSU ) )3 0  

U] XQcYjUc Secd ]Ub SU dbYSYdi  cdQdY W dXQd Q RecY Ucc ] TU  pbUV USdc ]Q QWU]U doc 

Xi dXUcYc QR ed gXQd Secd ]Ubc gQ d  X g dXUi gQ d Yd  Q T X g dXU U dUb bYcU SQ  

bWQ YjU d  RUcd ]UUd dX cU UUTc  WUd QYT V b T Y W c  Q T ]Q[U Q b VYdp 

:bQ [U RUbWUb(KUYR U (;Qcc]Q  ) ,3 /0, '  

„OrP Ug Secd ]Ub fQ eU b cYdY  Yc U V dXU RQcYS U U]U dc V Q RecY Ucc ] TU ' 

7bUQdY W Q T VVUbY W Ug Secd ]Ub fQ eU b cYdY  Yc dXU RQcYc Vb ] gXYSX fYQR U Q T 

ceSSUccVe  RecY Ucc ] TU c SQ  RU SbUQdUT' 6UY W dXU VYbcd d  VVUb ceSX fQ eU VdU  WYfUc Q 

S ] Q i nn] i b VYdcoo Ri QSXYUfY W XYWX bUdeb c RUV bU S ] UdYd bc cdQbd d  

Y]YdQdU Q T SQdSX e p J U U ( UYR T(HU[YU(f b WX )).3 -)  

!

Das!bedeutet!drittens,!dass!die!Entwicklung4neuer4Technologien4oder4Produkte!kein!Mittel!an!sich!

sein! sollte,! sondern! im! Rahmen! von! Geschäftsmodellinnovationen! eng4 mit4 dem4 Kundennutzen4

verbunden4werden4muss:!!

HUSX Wi Ri YdcU V XQc  cY W U RZUSdYfU fQ eU' HXU US ]YS fQ eU V Q dUSX Wi 

bU]QY c QdU d e dY  Yd Yc S ]]UbSYQ YjUT Y  c ]U gQi fYQ Q RecY Ucc ] TU ' 7XUcRb eWX 

) )3 ,.-  
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„  ce]]Qbi  cdeTYUc  RecY Ucc ] TU c  Y fQdY  Q T dUSX Wi ]Q QWU]U d XQfU 

QccUbdUT dXQd dUSX WYSQ  Y fQdY  Yc Y] bdQ d V b VYb]c  Red Yd ]YWXd d ceVVYSU d  

WeQbQ dUU VYb] ceSSUcc OrP' HXYc Yc RUSQecU dUSX Wi Ub cU XQc  Y XUbU d fQ eU OrPp 

N dd(5]Yd(AQccQ ) 3 ), '  

„ Q WU XQRU  gYb Q  TUb TUU VUcdWUXQ dU  TQcc e TU  UY  Db Te[d [QeVU  e T TQcc UY U 

fQdY  TQXUb QeSX UY  Db Te[d XUbf bRbY WU  ]ecc' Y dY& e TU  g U  ZUT SX [UY U 

6 XbXä]]Ub  c TUb  cSX YSXd öSXUb [QeVU ' e TU  [QeVU  TU  BedjU  TUb Wed fUb QS[d 

Ycd e T Vkb TQc I dUb UX]U  ]Yd UY U] QSXXQ dYWU  9bdbQWc] TU  fUbRe TU  cUY  ]eccp 

;Qcc]Q (:bYUcY[U(7cY[ ) )  'G'  

!

Die!Verknüpfung4der4technischen4Innovationen4mit4dem4Geschäftsmodell!ist!eine!zentrale!Aufgabe!

für!das!Design!von!Business!Modells!und!ein!erfolgskritischer!Faktor!für!Business!Model!Innovation,!

worauf!vor!allem!David!J.!Teece!(2010)!hinweist:!!

dUSX WYSQ  Y fQdY  T Uc d WeQbQ dUU RecY Ucc ceSSUcc m Ug b TeSd 

TUfU ]U d UVV bdc cX e T RU S e UT gYdX Q RecY Ucc ] TU  TUVY Y W dXUYb oW  d  

]Qb[Udo Q T oSQ debY W fQ eUo cdbQdUWYUc HUUSU ) )3 1,  

KXU  UhUSedYfUc dXY [ V Y fQdY  dXUi Q  d  VdU  UW USd dXU b Ub Q Q icYc Q T 

TUfU ]U d V RecY Ucc ] TU c gXYSX SQ  dbQ c QdU dUSX YSQ  ceSSUcc Y d  S ]]UbSYQ  

ceSSUcc' ; T RecY Ucc ] TU  TUcYW  Q T Y] U]U dQdY  S e UT gYdX SQbUVe  cdbQdUWYS 

Q Q icYc  QbU USUccQbi V b dUSX WYSQ  Y fQdY  d  ceSSUUT S ]]UbSYQ i3 dXUbgYcU  

UfU  SbUQdYfU S ] Q YUc gY  V e TUb' EeY dUccU dYQ  UhQ] Uc V VYb]c dXQd ceSSUUTUT Qd 

dUSX WYSQ  Y fQdY  Red VQY UT d  WUd dXU RecY Ucc ] TU  Q T dXU dUSX Wi cdbQdUWi 

bYWXd Y S eTUT 9A  dXU 75H cSQ Ub  Q T LUb h dXU Ubc Q  S ] edUb  HUUSU ) )3 1-  

Ycd bi cX gc dXQd  e Ucc dXUi SQ  VVUb S ] U Y W fQ eU b cYdY c d  S ce]Ubc(ecUbc 

Q T cUd e  b VYdQR U  RecY Ucc cicdU]c d  cQdYcVi dXU] gYdX dXU bUaeYcYdU aeQ Ydi Qd 

QSSU dQR U bYSU Y dc  dXU Y fQd b gY  VQY  UfU  YV dXU Y fQdY  YdcU V Yc bU]Qb[QR U  Q T 

W Uc  d  RU gYTU i QT dUT Ri c SYUdi' CV S ebcU  dXYc ]Q[Uc ]Q QWU]U d  

U dbU bU UebcXY  Q T RecY Ucc ] TU  TUcYW  Q T Y] U]U dQdY  Qc Y] bdQ d d  US ]YS 

Wb gdX Qc Yc dUSX WYSQ  Y fQdY  YdcU V' HUSX WYSQ  SbUQdYfYdi dXQd Yc d ]QdSXUT Ri 

RecY Ucc bUc ebSUVe Ucc Q T SbUQdYfYdi Y  TUcYW Y W RecY Ucc ] TU c  ]Qi d iYU T fQ eU 

d  dXU Y fU d b b UfU  d  dXUYb c SYUdi' HUUSU ) )3 1/  

!

Als!Ergebnis!einer!Business!Modell!Innovation!sollte!viertens!ein4Geschäftsmodell!etabliert!werden,!

das4für4Wettbewerber4nur4schwer4zu4kopieren4oder4zu4imitieren4ist:44

KXY U b TeSdc Q T cUbfYSUc SQ  VdU  UQcY i RU S YUT  RecY Ucc ] TU  Y fQdY c Q g 

S ] Q YUc d  SXQ WU dXU be Uc V dXU WQ]U' BUg RecY Ucc ] TU c QbU TYVVYSe d V b 

S ] UdYd bc d  V g  d i RUSQecU dXUi bUaeYbU S cYTUbQR U dY]U Q T UVV bd d  

cY]e dQ U ec i SXQ WU fQbY ec U U]U dc  Red Q c  RUSQecU dXU RecY Ucc ] TU  XQc d  VYd Q 
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S ] Q ioc WdUb] cdbQdUWi  S b bQdU Se debU Q T S bU S ] UdU SYUc' 

6eSXUbUb(9YcUbd(;Qcc]Q  ) 3 1,  

8UfU Y W Q ceSSUccVe  RecY Ucc ] TU  Yc Y ceVVYSYU d d  QccebU S ] UdYdYfU QTfQ dQWU Qc 

Y]YdQdY  Yc VdU  UQci3 Q TYVVUbU dYQdUT Q T XQbT d  Y]YdQdU  l iUd UVVUSdYfU Q T UVVYSYU d U 

RecY Ucc ] TU  Yc ] bU Y[U i d  iYU T b VYdc' 6ecY Ucc ] TU  Y fQdY  SQ  YdcU V RU Q 

QdXgQi d  S ] UdYdYfU QTfQ dQWU YV dXU ] TU  Yc ceVVYSYU d i TYVVUbU dYQdUT Q T XQbT d  

bU YSQdU V b Y Se]RU dc Q T Ug U dbQ dc Q Y[U' HUUSU ) )3 0,  

!

Dies!verweist! fünftens!auf!die!ganzheitliche4Betrachtung4der4Wertschöpfungsprozesse4 im4Rahmen4

einer4 Business4 Model4 Innovation.! Gegenstand! der! organisationalen! Innovation! ist! die! komplette!

Wertschöpfung!intern!und!extern!sowie!die!organisationale!Einbettung!in!ein!Business!Ecosystems:!!

„HXU ] cd S ]]  b U V dXU RecY Ucc ] TU  Yc d  Y ecdbQdU X g dXU V SQ  VYb] SbUQdUc Q T 

SQ debUc fQ eU V b Ydc cdQ[UX TUbc Q T YdcU V OrP' 5 SU dbQ  VUQdebU V dXU RecY Ucc ] TU  Yc 

dXU b fYcY  V Q X YcdYS fYUg V dXU RecY Ucc Ri S ]RY Y W dXU VYb] c Y dUb Q  Q T UhdUb Q  

VQSd bc OrP'  dXUb g bTc  dXU RecY Ucc ] TU  ceWWUcdc Q  Y dUb Qi RUdgUU  dXU Y dUb Q  

TY]U cY  V Q RecY Ucc  ceSX Qc dXU VYb] c bUc ebSUc Q T QSdYfYdYUc  Q T dXU UhdUb Q  

TY]U cY  ceSX Qc dXU VYb] c Secd ]Ubc Q T Qbd Ubc OrP'  dXYc bUWQbT  Yd Yc VdU  bUVUbbUT 

d  Qc Q R e TQbi&c Q Y W S SU d Uh QY Y W X g dXU V SQ  VYb] U]RUTc Y  Q T dbQ cQSdc 

gYdX Ydc cebb e TY W US cicdU]p :bQ [U RUbWUb(KUYR U (;Qcc]Q  ) ,3 /0 '  

!

4. Die Rolle von Management und Beschäftigten bei der 

Entwicklung oder Anpassung des Geschäftsmodells  

Innovationsprozesse! in! Unternehmen,! die! sich! auf! die! Entwicklung! oder! Anpassung! von!

Geschäftsmodellen!beziehen,!haben!einen!ganzheitlichen!Charakter,!da!sie!die!formalen!Strukturen!

und! Regeln! der! Organisation,! die! Organisationskultur,! die! ManagementAStrategien,! die!

Interaktionsbeziehungen!zwischen!Abteilungen,!Teams!und!Gruppen!sowie!die!individuellen!Akteure!

in!ihren!Positionen,!Qualifikationen!und!Skills!tangieren.!!

Die!Untersuchung!von!Business!Model!Innovation,!die!fragt,!wie!Geschäftsmodelle!funktionieren!und!

erneuert! werden! können,! bietet! daher! vielfältige! Überschneidungen! zu! Ansätzen! von! Corporate!

Entrepreneurship! und! Intrapreneurship.! Beide! Perspektiven! stellen! die! Frage! nach! angemessenen!

Strategien!für!Geschäftsmodelle,!beide!Perspektiven!betonen!die!Bedeutung!des!Kundennutzens!und!

beide!die! Fähigkeit,! vorhandene!und!neue!Ressourcen!und!Wissensbestände! so! zu! rekombinieren,!

dass! „Opportunities! for! new! Business“! ergriffen! werden! können.! Schließlich! betonen! beide!
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Perspektiven! den! experimentellen! und! iterativen! Charakter! bei! der! Planung! und! Umsetzung! von!

Innovationsprozessen! und! die! unterschiedlichen! RollenA! und! Persönlichkeitsmerkmale! des!

Managements!und!der!Beschäftigten!(im!Sinne!von!Intrapreneuren)!in!diesem!Prozess.!

Management-Strategien als Verbindung zwischen BMI und 

Entrepreneurship 

Im!Konzept!des!Corporate!Entrepreneurship!(Guth/Ginsberg!1990)!wird!die!gesamte!Organisation!als!

unternehmerisch! handelnde! Institution! angesehen,! dementsprechend! werden! organisatorische!

Rahmenbedingungen! und! strategische! Zielsetzungen! auf! unternehmerisches! Handeln! hin!

ausgerichtet.! Im! Zentrum! dieser! Perspektive! stehen! zwei! Phänomenbereiche:! 1.! Die! Entwicklung!

neuer! Geschäftsmodelle! innerhalb! bestehender! Unternehmen,! beispielsweise! durch! Innovationen!

oder! durch! Venturing;! 2.! Die! Transformation! der! Organisation! durch! die! permanente! Erneuerung!

ihrer!Ziele,!Ideen,!Regeln!und!Strategien!(Guth/Ginsberg!1990:!5).!!

Corporate! Entrepreneurship! ist! „ein! organisationales! Phänomen,! in! dessen! Mittelpunkt! ein!

proaktives! Innovationsverhalten! steht,!welches! in!der!Kultur!und!Strategie! verankert! ist!und!durch!

personelle! und! finanzielle! Ressourcen! gestützt! wird,! wobei! die! Entwicklung! der! organisationalen!

Kompetenzbasen! die! Wahrnehmung! von! Geschäftschancen! und! die! damit! verbundene!

Veränderungsbereitschaft! fördert! und! die! Bereitschaft! zu! Innovation! und! Veränderung! durch!

verfügbare! Ressourcen! und! Kompetenzen! nicht! massive! einschränkt“!

(Fueglistaller/Müller/Müller/Volery!2012:!438).!

Eine! wichtige! Verbindungslinie! zwischen! der! Diskussion! über! Geschäftsmodelle! und!

Entrepreneurship!liegt!in!der!Betonung!einer!strategischen!Dimension!beider!Ansätze:!„the!business!

model!brings!us!closer!to!an!entrepreneurial!view!of!strategy,!which!is!less!concerned!with!‘business!

as! usual’! in! mature! sectors! and! organizations! and! more! with! renewal! and! rejuvenation! through!

opportunity! creation,! development,! and! exploitation! (Demil/Lecoqc/Ricart/Zott! 2015:! 5).! Die!

„entrepreneurial! view! of! strategy“! wird! besonders! im! Ansatz! der! Corporate! Entrepreneurship!

Strategy!deutlich:!!

Das! Modell! der! Corporate! Entrepreneurship! Strategy! (Ireland/Covin/Kuratko! 2009)! ist! eine!

Weiterentwicklung!klassischer!Ansätze!aus!der!Corporate!EntrepreneurshipAForschung!und!impliziert!

—! ähnlich! wie! Konzepte! der! Business!Model! Innovation!—! eine! ganzheitliche! Perspektive! auf! die!

Organisation,! das! Management! und! die! Organisationsmitglieder! (Ireland/Covin/Kuratko! 2009).! Im!

Kern! der! Corporate! Entrepreneurship! Strategy! (CEAStrategy)! steht! die! systematische! Verbindung!

dreier!zentraler!Elemente:!„a! CE! strategy! is! manifested! through! the!presence! of! three! elements:!

an! entrepreneurial! strategic! vision,! a! proAentrepreneurship! organizational! architecture,! and!
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entrepreneurial! processes! and! behavior! as! exhibited! across! the! organizational! hierarchy“!

(Ireland/Covin/Kuratko!2009:!25).!Diese!drei!Elemente!sind!wiederum!abhängig!von!den!Kognitionen!

und!Einstellungen!der!Organisationsmitglieder!und!den!institutionellen!Rahmenbedingungen,!denen!

die! Organisation! unterliegt.! Das! Modell! erlaubt! darüber! hinaus! auch! die! Berücksichtigung! des!

Outcomes!der!CE!strategy!(siehe!Abbildung):!!

!

Das! CE! StrategyAModel! von! Ireland/Covin/Kuratko! (2009)! verdeutlicht,! dass! unternehmerische!

Aktivitäten! in! Unternehmen! besonders! dann! erfolgreich! sind,! wenn! auf! Ebene! des! TopA

Managements!klare!unternehmerische!Visionen!und!Strategien!vorhanden!sind!und!wenn!sich!diese!

in! der! Unternehmenskultur! und! den! formalen! Organisationsstrukturen! niederschlagen,! um!

unternehmerisch!denkende!und!handelnde!Mitglieder!nachhaltig!zu!unterstützen.!!

Donald!F.!Kuratko!(2009)!konkretisiert!das!CE!StrategyAModel!anhand!von!fünf!Schritten:!!

In!einem!ersten!Schritt!muss!das!TopAManagement!eine!Vision!(„a!vision!of!innovation“)!entwickeln!

und! deutlich! innerhalb! der! Organisation! artikulieren! und! verankern.! Diese! „shared! Vision“! sollte!

dann! gemeinsam! von! Managern! und! Beschäftigten! ausgearbeitet! und! konkretisiert! werden,! um!

Identifikation!und!Commitment!zu!fördern.!!

In! einem! zweiten! Schritt! sollen! die! Mitglieder! der! Organisation! ermutigt! werden,! radikale! oder!

inkrementelle! Innovationen!zu!entwickeln,!weil! Innovationen!das!Schlüsselelement!der!CEAStrategy!

sind.!!
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Der! dritte! Schritt! beinhaltet! die! Implementierung! einer! innovationsfreundlichen! Umgebung!

innerhalb! der! Organisation,! was! von! Kuratko! (2009:! 423)! als! erfolgskritisches! Element! angesehen!

wird.! Insbesondere! fünf! organisationale! Rahmenbedingungen! haben! einen! Einfluss! auf! die!

„entrepreneurial!behaviour“!von!mittleren!Managern!und!Beschäftigten:!!

1.! Management! Support,! „including! ! the! ! championing! of! innovative! ideas! and!

providing! the! resources!people!require!to!take!entrepreneurial! actions“! (Kuratko!

2009:!424).!

2.!Work! discretion!&! autonomy:! „TopAlevel! managers’! commitment! to! tolerate! failure,!

provide! decision! making! latitude! and! freedom! from! excessive! oversight,! and! delegate!

authority!and!responsibility!to!middleAlevel!managers“!(Kuratko!2009:!424!f.)!

3.! Rewards! &! Reinforcement:! „Developing! and! using! systems! which! reward! based! on!

performance,!highlight!significant!achievements,!and!encourage!pursuit!of!challenging!work“!

(Kuratko!2009:!425).!!

4.! Time!Availability:! „Evaluating!work! loads! to!ensure! that! individuals! and!groups!have! the!

time!needed!to!pursue! innovations,!and!that!their! jobs!are!structured! in!ways!that!support!

efforts!to!achieve!!shortA!!and!!longAterm!!organizational!goals“!(Kuratko!2009:!425).!

5.! Organizational! Boundaries:! „Precise! explanations! of! outcomes! expected! from!

organizational! work! and! development! of! mechanisms! for! evaluating,! selecting,! and! using!

innovations!(Kuratko!2009:!425).!

Der! vierte! Schritt! umfasst! umfangreiche! SchulungsA! und! Trainingsmaßnahmen! von! Managern! zur!

Ausbildung!eines!corporate!entrepreneurial!Leadership.!Eines!der!Trainingsprogramme!ist!in!Kuratko!

(2009:!424)!kurz!beschrieben.!!

Der! fünfte! und! finale! Schritt! besteht! in! der! Bildung! von! InnovationsATeams! innerhalb! des!

Unternehmens,! „because! they!hold! the!potential! for!producing! innovative! results! and!productivity!

breakthroughs.! Companies! that! have! committed! to! an! innovation! team! approach! often! label! the!

change! they! have! undergone! a! ‘‘transformation.’’! This! new! breed! of! work! team! is! a! powerful!

strategy!for!many!firms“!(Kuratko!2009:!425).!!

Eng! mit! dem! strategischen! Fokus! des! Corporate! Entrepreneurship! verwandt! ist! das! Modell! der!

Entrepreneurial! Orientation! (Miller! 1983;! Covin/Slevin! 1989;! Rauch! et! al.! 2009).! Entrepreneurial!

Orientation! ist!eine!Unternehmenseigenschaft!bzw.!die!Summe!aller!unternehmerischen!Strategien!

und! Aktivitäten,! die! es! Mitarbeitern! ermöglichen! sollen,! innerhalb! des! Unternehmens!

unternehmerisch!zu!handeln:!!
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„9C bUVUbc  d  Q cdbQdUWYS  bWQ YjQdY Q  cdebU dXQd SQ debUc dXU c USYVYS b SUccUc  

bQSdYSUc Q T QSdYfYdYUc dXQd U QR U VYb]c d  SbUQdU fQ eU Ri U WQWY W Y  U dbU bU UebYQ  

U TUQf bc KQ Uc(;e dQ(A ecQ ) 3 ,.0 V' '  

Wichtige!strategische!Dimensionen!der!Entrepreneurial!Orientation!sind!Innovativeness,!RiskATasking!

und!Proactiveness!(Rauch!et!al.!2009;!Wales/Gupta/Mousa!2011:!366).!!

„   Yc dXU bUTYc cYdY  d  U WQWU Y  SbUQdYfYdi Q T Uh UbY]U dQdY  dXb eWX dXU 

Y db TeSdY  V Ug b TeSdc(cUbfYSUc Qc gU  Qc dUSX WYSQ  UQTUbcXY  fYQ F 8 Y  Ug 

b SUccUc'   Y f fUc dQ[Y W R T QSdY c Ri fU debY W Y d  dXU e [ g  

R bb gY W XUQfY i  Q T( b S ]]YddY W cYW YVYSQ d bUc ebSUc d  fU debUc Y  e SUbdQY  

U fYb ]U dc'  Yc Q  bde Ydi&cUU[Y W  V bgQbT& [Y W Ubc USdYfU 

SXQbQSdUbYjUT Ri dXU Y db TeSdY  V Ug b TeSdc Q T cUbfYSUc QXUQT V dXU S ] UdYdY  

Q T QSdY W Y  Q dYSY QdY  V VedebU TU]Q T FQeSX Ud Q ' ))23 0/, ' 

Unternehmen,! die!mittels! einer! Strategie! der! Entrepreneurial!Orientation! die! Innovationsfähigkeit,!

Risikobereitschaft!und!Proaktivität!ihrer!Mitarbeiter!fördern,!haben!Wettbewerbsvorteile!gegenüber!

anderen!Unternehmen!(Rauch!et!al.!2009).!!

Die Rolle von Intrapreneuren als Innovationstreiber im 

Unternehmen 

Wie!werden!die!strategischen!Implikationen!auf!Organisationsebene!nun!auf!der!Individualebene!der!

einzelnen!unternehmerischen!Mitabeiter!(Intrapreneure)!aufgenommen!und!umgesetzt?!!

Der!Unterschied!zwischen!Corporate!Entrepreneurship!und! Intrapreneurship!besteht!darin,!dass!CE!

ein!TopADownAProcess!ist,!der!eine!entrepreneurial!Strategie!umfasst,!die!vom!Management!verfolgt!

wird,! während! Intrapreneurship! als! bottomAupAProzess! begriffen! wird,! bei! dem! unternehmerisch!

denkende! und! handelnde! Mitarbeiter! proaktiv! tätig! werden! und! die! Initiative! für!

Innovationsprozesse!überehmen:!!

„S b bQdU U dbU bU UebcXY  Yc Q d &T g  b SUcc  Y'U' Q cdbQdUWi dXQd ]Q QWU]U d SQ  

edY YjU d  V cdUb ] bU Y YdYQdYfUc Q T( b Y] b fU]U d UVV bdc Vb ] dXUYb g b[V bSU Q T 

bWQ YjQdY '  S dbQcd  Y dbQ bU UebcXY  Yc R dd ]&e  bU QdUT d  b QSdYfU Y YdYQdYfUc V 

Y TYfYTeQ  U] iUUc d  Y] b fU g b[ b SUTebUc b b TeSdc Q T( b d  Uh bU Q T Uh Yd 

RecY Ucc bde YdYUc TU W(KU U[Ubc ))13 1 ' 

Im! engen! Verständnis! von! Pinchot! (1988)! sind! Intrapreneure!Mitarbeiter,! die! als! interne! Erfinder!

neue! Ideen! sowohl!hervorbringen!als!auch! im!weiteren!Prozess!gegen!Bedenken!und!Widerstände!

durchsetzen!(von!der!Oelsnitz/Eickhölter!2014:!289).!!

Allerdings!ist!der!Intrapreneur!—!im!Unterschied!zum!Entrepreneur!—!dabei!einem!organisationalen!

Rahmen! unterworfen.! Er! agiert! innerhalb! des! etablierten! Organisationskontextes,! welches! durch!
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strukturelle!Vorgaben!und! institutionelle!Regeln! charakterisiert! ist.! Einerseits! kann!er! so!auf! in!der!

Organsiation! verfügbare! Wissensbestände! und! Ressourcen! zurückgreifen! und! die! persönlichen!

Risiken!bei!einem!Scheitern!reduzieren.!Andererseits!muss!er! intern!um!die!benötigten!Ressourcen!

kämpfen! und! sich! gegen! interne!Widerstände! und! Barrieren! bei! der! Realisierung! der! innovativen!

Ideen!durchsetzen!(Schießl!2015).!!

„''' Y dbQ bU Uebc QSd gYdXY  bWQ YjQdY Q  R e TQbYUc Q T dXec QbU Ucc Qed ] ec dXQ  

Y TU U TU d U dbU bU Uebc  bUQ  VUgUb VY Q SYQ  RU UVYdc V dXUYb U dbU bU UebYQ  

U WQWU]U d Q T dQ[U VUgUb Ubc Q  bYc[c' HXU bWQ YjQdY Q  S dUhd dXec Y] YUc 

bUcdbYSdY c Red Q c  b fYTUc Q S cYTUbQR U Q] e d V cUSebYdi Qc dXU Y dbQ bU Ueb Yc d 

YQR U gYdX XYc(XUb bYfQdU ]UQ c Y  SQcU V VQY ebU TU W(KU U[Ubc ))13 1 ' 

Ist! der! organisationale! Rahmen! zu! eng! für! die! Entwicklung! eigener! Ideen,! kann! der! Fall! eintreten,!

dass! Intrapreneure! kreative! Mechanismen! entwickeln,! um! die! Barrieren! und! Widerstände! zu!

überwinden,! beispielsweise! indem! sie! im! Verborgenen! arbeiten! und! heimlich! Ressourcen! für! die!

Verwirklichung!ihrer!eigenen!Ideen!abzweigen,!was!in!der!Literatur!als!Bootlegging!bezeichnet!wird:!!

„9] iUUc c ]UdY]Uc bUfUbd d  e bdX T h Q b QSXUc  dU] bQbY i YW bY W V b]Q  be Uc  

b SUTebUc  Q T ] Yd bY W cicdU]c d  U QR bQdU dXUYb YTUQc Y  dXU UQb i cdQWUc ''' ' HXYc 

RUXQfY b Yc bUVUbbUT d  Qc R d UWWY W ''' ' 6 d UWWY W QSdYfYdYUc SSeb gXU  U] iUUc 

U WQWU Y  bUTUfU ]U d QSdYfYdYUc gYdX ed VVYSYQ  ]Q TQdUc b ce UbfYc bi S db  '''  

b fYTU dXUYb g  bUc ebSUc d  bU]QY  e dYSUT TebY W dXU Uh bQd bi XQcU  Q T Ri Qcc 

V b]Q  S ]]e YSQdY  SXQ U c gXU  b ] dY W dXUYb YTUQc ; R S Y[(GQ ]  ) .3 .). '  

Dieses!deviante!Verhalten!als!RuleABreaker! ist! aber!nur! eine!Möglichkeit! für!den! Intrapreneur,! um!

individuelle,! organisationale! oder! aufgabenspezifische! Innovationsbarrieren!

(Mirow/Hölzle/Gemünden! 2007)! zu! überwinden.! Intrapreneure,! denen! es! gelingt,! paradoxe!

Anforderungen!zu!managen!und!Innovationen!trotz!Barrieren!aktiv!und!intensiv!zu!fördern,!werden!

in! der! Forschungsliteratur! als! Champions! (Howell/Shea/Higgins! 2005)! oder! Promotoren!

(Hauschildt/Gemünden!1999;!Hölzle!2014)!verstanden.!!

Das!Promotorenmodell! geht! auf! Eberhard!Witte! (1973)! zurück!und!beschreibt! die! Promotoren! als!

individuelle! Träger! des! Innovationsprozesses,! die! sich! auf! spezifische! Machtquellen! stützen! und!

mittels!eigener!Leistungsbeiträge!gezielt!Innovationsbarrieren!überwinden!können.!Im!engeren!Sinne!

werden! vier! unterschiedliche! Promotorenrollen! identifiziert! (Fachpromotor,! Machtpromotor,!

Prozesspromotor,!Beziehungspromotor),!im!weiteren!Sinne!wird!noch!die!Rolle!des!technologischen!

Gatekeepers! (Allen! 1970)! hinzugerechnet.! Die! besondere! Leistung! der! Promotoren! besteht! darin,!

durch! ihre! jeweilige! Rolle! typische! Barrieren! im!Unternehmen! bekämpfen! zu! können.! So! zielt! die!

Rolle! des! Fachpromotors! auf! die! Barriere! des! NichtAWissens,! der! Machtpromotor! bekämpft! die!

Barriere!des!NichtAWollens,!der!Prozesspromotor!überwindet!die!barriere!des!NichtADürfens!und!der!
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Beziehungspromotor! kümmert! sich! um! vielfältige! Interaktionsbarrieren! (vgl.! die! nachfolgende!

Tabelle).!

!

Quelle:!Gemünden/Hölzle/Lettl!2006:!108!

Diese!verschiedenen!Rollenaspekte!sind!selten! in!einer!einzigen!Person!gebündelt.!Deswegen!ist!es!

für!den!Prozess!des!Intrapreneurship!hilfreich,!sich!Unterstützung!zu!suchen,!Teams!zu!organisieren!

und!einzelne!Rollenaspekte!auf!Teammitglieder!zu!übertragen.!Kuratko!&!Hodgetts!(1992)!verweisen!

darauf,! dass! Intrapreneure! nicht! zwingend! die! Erfinder! neuer! Problemlösungen! sein!müssen,! aber!

zumindest!diejenigen!Akteure!sind,!die!die!Umsetzung!neuer!Ideen!in!Geschäftsmodelle!mit!Hilfe!von!

Teams!vorantreiben:!!

„HXU Y dbQ bU Uebc QbU d USUccQbY i dXU Y fU d bc V Ug b TeSdc b cUbfYSUc  Red dX cU 

Ubc c gX  SQ  deb  YTUQc b b d di Uc Y d  b VYdQR U bUQ YdYUc' HXUi QbU dXU Ubc c 
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RUXY T Q b TeSd b cUbfYSU' HXUi QbU dUQ] ReY TUbc gYdX Q S ]]Yd]U d Q T Q cdb W TbYfU 

d  cUU dXUYb YTUQc RUS ]U Q bUQ Ydi ebQd[ ( TWUddc 22 3 ' 

Eine! Möglichkeit! der! Zusammenstellung! von! einzelnen! Innovationsrollen! und! Akompetenzen! in!

projektorientierte! Teamstrukturen! besteht! in! der! Bildung! sog.! VentureKTeams!

(Klotz/Hmieleski/Bradley/Busenitz! 2014).! Dabei! handelt! es! sich! um! selbstständig! operierende!

Einheiten! mit! Spezialaufgaben,! die! innovative! Entscheidungsprozesse! schlagkräftiger! bewältigen!

können!als!der! schwerfällig!Gesamtapparat!des!Unternehmens! (von!der!Oelsnitz/Einckhölter!2014:!

309).! Eine! interessante! Variante! bei! der! Zusammenstellung! dieser! Teamstrukturen! sind! sog.!

HeavyweightKTeams! (Clark/Wheelwright!1992),!die! in!der!Arbeitsgruppe!sowohl! fachliche!Experten!

als! auch! mit! hoher! Organisationsmacht! ausgestattete! hierarchische! Schwergewichte!

zusammenbringen.! Diese! „kraftvolle! Verbindung! von! Macht! und! Wissen“! (von! der!

Oelsnitz/Einckhölter!2014:!309)!wurde!beispielsweise!bei!Lookheed!Martin!oder!bei!der!Entwicklung!

des!Apple!Macintosh!systematisch!angewendet.!!

Erfolgreiche!Intrapreneure!müssen!darüber!hinaus!auch!Eigenschaften!mit!sich!bringen,!die!sich!auf!

den!prozessualen!und!politischen!Aspekt!ihrers!unternehmerischen!Verhaltens!beziehen.!Griffin!et!al.!

(2009)! haben! 11! explorative! Interviews! mit! industriellen! Innovatoren! durchgeführt,! die! mit! ihren!

bahnbrechenden!Innovationen!in!der!„Electronic!Desgin!Engineering!Hall!of!Fame“!gelistet!sind.!Die!

Auswertung! der! Interviews! zeigte! eine! starke! Verbindung! zwischen! individueller! Kreativität! und!

organisationalem! Innovationsprozess.! Insbesondere! spezifische! Persönlichkeitsmerkmale! dieser!

herausragenden!Innovatoren,!die!im!MP5KModell4des4Intrapreneurs!(Griffin!et!al.!2009)!differenziert!

werden,!beförderten!den!organisationalen!Innovationsprozess:!!

1.!Prozessuale!Fähigkeiten! (process):!die!befragten! intrapreneurial! innovators!sind! in!der!Lage,!den!

Innovationsprozess! iterativ! zu! gestalten! und! permanente! Rückkopplungen! zwischen!

Kundenbedürfnissen,!technologischen!Lösungen!und!Marktanforderungen!zu!implementieren:!!

�HXU Y fQd b cdQbdc Vb ] Q  YTU dY�UT Secd ]Ub b R U]' HXU  XU Y]]UbcUc XY]cU V Y  dXU 

dUSX Wi T ]QY c Q T g b[c d  RdQY  Q fUbi Rb QT e TUbcdQ TY W V gXi dXYc Yc Q 

b R U] Q T gXi Yd XQc d RUU  c fUT RUV bU  YdUbQdY W RQS[ Q T V bdX RUdgUU  dUSX Wi 

Q T Secd ]Ub Qc UUTUT d  RdQY  Q Z Y d Ve  e TUbcdQ TY W O�P HXUbU Yc UQb i S dY e ec 

Y dUb Qi RUdgUU  RdQY Y W Secd ]Ub Y V b]QdY  Q T VUUTRQS[ Q T cUU[Y W dXU bYWXd 

dUSX YSQ  c edY  gYdX UbY TYS V bQic Y d  dXU Rb QTUb ]Qb[Ud d  SXUS[ V b fQ YTYdi b 

WU UbQ YjQRY Ydi V dXU c edY � ;bYVVY  Ud Q ' ))23 1 ' 

2.! Politische! Fähigkeiten! (politics):! Die! intrapreneurial! innovators! haben! besondere! politische!

Fähigkeiten! entwickelt,! sich! Unterstützungsleistungen! zu! organisieren! und! andere! Mitglieder! im!

Unternehmen!sowie!auf!Kundenseite!von!ihrem!Vorhaben!zu!überzeugen.!!
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� gUfUb  dXUcU UhdbQ bTY Qbi Y fQd bc e TUbcdQ T Q T QbU W T Qd dXU YdYSQ  

b SUccUc V WQY Y W b ZUSd QSSU dQ SU Q T ce bd' HXYc YdYSQ  e TUbcdQ TY W Yc gXQd 

U QR Uc dXUcU Y fQd bc d  dbQ cVUb Y dUbUcdY W YTUQc Q T SbUQdYfU S SU dc Y d  dXU ] bU 

Y] U]U dQdY Q  Y fQdY  b SUcc' O�P  HXUi [ g dXQd dXUi ]ecd cU  dXUYb YTUQc d  

dXUbc Q T dXQd dXUi XQfU d  g b[ dXU YdYSQ  YcceUc e  d  ]Q QWU]U d  QdUbQ i gYdX 

dXUbc UUTUT d  T  dXU Z R  Q T UhdUb Q i gYdX Secd ]Ubc Q T dXUbc gX cU Uh UbdYcU Yc 

UUTUT � ;bYVVY  Ud Q ' ))23 ,, ' 

3.! Persönlichkeit! des! Intrapreneurs! (personality):! Ein! gemeinsames! Merkmal! der! befragten!

Innovatoren! besteht! darin,! dass! „these! individuals! are! systems! thinkers,! thinking! holistically! about!

problems”!(Griffin!et!al.!2009:!234).!Zudem!haben!sie!eine!hohe!Ungewissheitstoleranz!und!nehmen!

gerne!Herausforderungen!an,!die!mit!Risiken!behaftet!sind.!Im!Verlauf!arbeiten!sie!beharrlich!an!der!

Lösung!dieser!Herausforderungen!und!Probleme.!

4.! Sichtweisen! und! Einstellungen! des! Intrapreneurs! (perspective):! Die! grundlegende! Haltung! des!

intrapreneurial! Innovator! ist! gleichermaßen! geschäftsorientiert! wie! idealistisch.! Alle! Befragten!

äußerten! einerseits! die! Ansicht,! dass! sich! neue! Technologien! und! Produkte! auch! verkaufen! lassen!

müssen!und!für!das!Unternehmen!Profit!abwerfen!müssen.!Auf!der!anderen!Seite!wird!Technologie!

als!Mittel! gesehen,! um! Probleme! zu! lösen:! „[…]! they!wanted! to! use! technology! to! solve! people’s!

problems! and!make! the!world! a! better! place!while!making!money! for! the! company”! (Giffin! et! al.!

2009:!235).!!

5.!technisches!Fachwissen!des!Intrapreneurs!(preparation):!Ein!gemeinsames!Merkmal!der!befragten!

Innovatoren! ist! ein! hohes! technisches! Fachwissen! und! ein! breites! Interesse! an! anderen!

Wissendomänen,! was! mit! dem! Ausdruck! „study! broadly,! dig! deeply“! (Griffin! et! al.! 2009:! 235)!

beschrieben!werden!kann.!„They!have!created!a!broad!background!of!knowledge!that!allows!them!to!

join!technical!insight!to!customer!problems,!in!the!context!of!understanding!that!the!result!must!be!

profitable!for!the!business”!(Griffin!2009:!235).!!
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Quelle:!Griffin!et!al.!2009:!233!

Das! Konzept! des! Intrapreneurship! betont! zusammengefasst! die! Kreativität! und! Innovativität! der!

Intrapreneure,! deren! Bereitschaft,! Risiken! einzugehen! und! ihre! Fähigkeit,! Ideen! und! Visionen!

proaktiv,! d.h.! aus!eigenem!Antrieb!und! zur!Not! auch!gegen!Widerstände!durchzusetzen.! Eine! sehr!

umfassende!Aufarbeitung!des!Forschungsstandes! zu! Intrapreneurship!wurde!von! Jeroen!de! Jong!&!

Sander! Wennekers! (2008)! vorgelegt.! Die! Autoren! nennen! drei! zentrale! Merkmale! eines!

Intrapreneurs:!!

„:Ybcd  Y dbQ bU Uebc QbU b QSdYfU Y TYfYTeQ c gYdX Q cdb W TUcYbU V b QSdY ' HXUi QbU cU V&

cdQbdUbc gX  T  d XQfU d  RU Qc[UT d  dQ[U Q  Y YdYQdYfU'  VQSd  dXUi eceQ i T  d UfU  

Qc[ V b Ub]YccY  Q T ]Qi YW bU TYcQ b fQ  Q T dXUb UWQdYfU bUQSdY c Vb ] dXUYb 

U fYb ]U d QR ed dXUYb YTUQc' GUS T  dXUYb b QSdYfU RUXQfY eb Yc V SeccUT  dXU ebceYd 

V Q  bde Ydi gYdX ed bUWQbT d  dXU bUc ebSUc dXUi SebbU d i S db ' G ]UX g 

Y dbQ bU Uebc Q gQic cUU] d  VY T Q gQi' 5 T dXYbT  Y dbQ bU Uebc VdU  ebceU c ]UdXY W 

dXQd Y  c ]U cU cU Yc Ug b Y fQdYfU  Y'U' Y dbQ bU UebYQ  RUXQfY ebc Q T QSdY c TUfYQdU 

Vb ] dXU cdQdec ae  TU W(KU U[Ubc ))13 1 '  

De!Jong!&!Wennekers!(2008)!fokussieren!auf!den!Aspekt!des!unternehmerischen!Verhaltens!und!der!

tatsächlichen!Aktivitäten!von! Intrapreneuren! innerhalb!der!Unternehmen.! Sie! fragen,!was! typische!

Verhaltensmuster! von! Intrapreneuren! sind! und! mit! welchen! konkreten! Aktivitäten!

unternehmerisches! Handeln! im! Unternehmen! durch! die! Beschäftigten! umgesetzt! wird.! Zu! diesem!

Zweck! führen! sie! die! Debatten! um! Proactiveness! und! innovative! work! behaviour! zusammen! und!
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entwickeln! anschließend! ein! Phasenmodell,! dass! den! IntrapreneurshipAProzess! beschreibt! und! sich!

konzeptionell!sehr!gut!mit!unserem!Phasenmodell!der!Geschäftsmodellinnovation!verbinden!lässt.!!

Proactiveness!bzw.!proaktives!Verhalten!von!Beschäftigten!verweist!allgemein!auf!eine!hohe!LernA!

und! Veränderungsorientierung! sowie! die! Bereitschaft,! sich! neuen! Herausforderungen! zu! stellen,!

neue! Gelegenheitsstrukturen! wahrzunehmen! und! daraufhin! Veränderungen! im! Unternehmen! zu!

initiieren:!Proactiveness!zeichnet!sich!vor!allem!durch!eine!starke!Handlungsorientiertheit,!eine!hohe!

Veränderungsorientiertheit!und!einen!starken!Zukunftsfokus!aus! (von!der!Oelsnitz/Eickhölter!2014:!

298).!„proactiveness!relates!to!pioneering!(...)!and!initiative!taking!in!pursuing!new!opportunities!or!

entering! new! markets“! (de! Jong/Wennekers! 2008:! 17).! Vier! typische! Verhaltensweisen! werden!

darunter!gefasst:!!

1.!Personal! Initiative:!eine!Verhaltensweise,!die!a)!dem!Verfolgen!selbstgesetzter!Ziele!dient,!die!b)!

einen! longAtermAfocus! hat! in! dem! Sinne,! dass! neue! (KundenA)Bedürfnisse! antizipiert! und! proaktiv!

günstige! Gelegenheiten! und! Chancen! zur! Problemlösung! wahrgenommen!werden! und! die! c)! eine!

gewisse!Beharrlichkeit!und!Persistenz!bei!der!Verfolgung!dieser!Ziele!voraussetzt.!

2.! Taking! Charge:! verweist! auf! den! freiwilligen! und! konstruktiven! Beitrag! der! Intrapreneure! zur!

Veränderung! und! Verbesserung! des! StatusAQuo! der! Organisation,! wenn! sich! Gelegenheiten! dazu!

bieten.!!

3.! Issue!Selling:!eine!Verhaltensweise,!mit!der!versucht!wird,!Einfluss!auf!den!Prozess!des!AgendaA

Settings!innerhalb!des!Unternehmens!auszuüben!und!Themen!voranzutreiben,!die!als!Opportunities!

wahrgenommen!werden.!!

4.! Voice:! Damit! ist! gemeint,! dass! Intrapreneure! innovative! Vorschläge! für! Veränderungen! und!

Verbesserungen!auch!dann!machen,!wenn!andere!Akteure! im!Unternehmen!nicht!zustimmen!oder!

eine!andere!Sichtweise!haben.!Voice!ist!im!Unterschied!zu!einfacher!Kritik!immer!veränderungsA!und!

zukunftsorientiert.!!

!

Das!Konzept4 der4 innovative4work4behaviour! betont! im!Unterschied! zur! Proactiveness! stärker! den!

spezifischen! Beitrag! der! Intrapreneure! zu! Innovationsprozessen.! Innovative! work! behaviour! wird!

definiert! als! „individuals’! behaviours! directed! towards! the! initiation! and! intentional! introduction!

(within! a! work! role,! group! or! organization)! of! new! and! useful! ideas,! processes,! products! or!

procedures“! (de! Jong/Wennekers! 2008:! 20).! Vier! innovative! Verhaltensweisen! lassen! sich!

unterscheiden:!!

1.!Opportunity!Exploration:!Das!Suchen!und!Wahrnehmen!neuer!Gelegenheiten!und!Chancen!macht!

sich!fest!an!„looking!for!ways!to! improve!current!products,!services!or!processes,!or!trying!to!think!
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about! current!work!processes,! product!or! services! in! alternative!ways“! (de! Jong/Wennekers! 2008:!

20).! Opportunities,! die! Innovationen! auslösen! können,! bestehen! beispielsweise! in! unerwarteten!

Ereignissen! oder! einem! Missverhältnis! zwischen! IstAZustand! und! anvisiertem! Zustand,! in! neuen!

Marktentwicklungen!oder!Technologien,!in!demographischen!Veränderungen!oder!Wertewandel.!!

2.! Idea! Generation:! Die! Entwicklung! neuer! Ideen! setzt! an! neuen! (KundenA)Bedürfnissen! an! und!

vollzieht!sich!als!kreativer!Prozess!der!Entwicklung!neuer!Ideen!und!Konzepte!für!Produkte,!Services!

oder!Prozesse.!Der!Schlüssel! für!diesen!kreativen!Prozess! liegt! in!der!Neukombination!bestehender!

Ressourcen! und! vorliegender! Informationen,! z.B.! über! Marktveränderungen,! Technologien! oder!

Kundennutzen.!!

3.! Championing:! Innovative! Ideen! stoßen!organisationsintern! auf! viele!Widerstände!und!Barrieren.!

Um! diese! Hürden! zu! überwinden,! sind! sog.! Champions! nötig,! die! den! Aufwand! auf! sich! nehmen,!

diese!innovativen!Ideen!auch!gegen!Widerstände!voranzutreiben.!Dahinter!stecken!Persönlichkeiten,!

die!ein!besonderes!committment!gegenüber! innovativen! Ideen!haben!und! in!der!Lage!sind,!andere!

von! der! Nützlichkeit! dieser! Ideen! zu! überzeugen:! „Championing! includes! behaviours! related! to!

finding! support! and! building! coalitions,! such! as! persuading! and! influencing! other! employees! and!

pushing!and!negotiating”!(de!Jong/Wennekers!2008:!22).!!

4.! Application:! Die! Umsetzung! der! innovativen! Ideen! in! konkrete! Anwendungen! erfordert! ein!

Verhaltensmuster,! dass! Dinge! in! Gang! setzt! und! sich! durch! eine! hohe! Beharrlichkeit! auszeichnet:!

„Application!means! doing! what! is! needed! to! exploit! opportunities.! It! includes! behaviours! such! as!

developing!new!products!or!work!processes,!and!testing!and!modifying!them“!(de!Jong/Wennekers!

2008:!22).!!

Zusammengefasst! zeigt! der! Vergleich! zwischen! Proactiveness! und! innovative! work! behaviour!

stellenweise!Überschneidungen,!aber!auch!dezente!Unterschiede!an:!der!Startpunkt!von!innovative!

work! behaviour! ist! die! aktive! Suche! nach! neuen! Opportunities! und! die! anschließende! kreative!

Ideengenerierung.! Proactiveness! setzt! im! Prozess! später! an! und! fokussiert! sich! auf! den!

Veränderungsprozess,! den! die! Akteure! mit! starker! HandlungsA! und! Veränderungsorientierung!

verfolgen.!!
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!

Quelle!deJong/Wennekers!2008:!23!

De! Jong! &! Wennekers! (2008)! entwickeln! ein! Prozessmodell4 unternehmerischen4 Verhaltens4 von4

Mitarbeitern,!dass!aus!drei!Phasen!besteht.!Die!drei!analytischen!Phasen!von!de!Jong!&!Wennekers!

differenzieren!sich!aus!in!1.!Vision!and!Imagination;!2.!Preparation;!3.!Emerging!Exploitation,!wobei!

die! Autoren! betonen,! dass! Vision! and! Imagination! und! der! anschließende! Prozess! der! active!

Preparation! die! beiden! zentralen! Kerne! von! Intrapreneurship! ausmachen,! während! die! Phase! der!

Emerging!Exploitation!vielleicht!keine!notwendige!bedingung!mehr!für!Intrapreneurship!sei.!!

Sarah!Eckardt!(2015)!hat!in!ihrer!Doktorarbeit!über!das!IntrapreneurshipAKlima!in!Unternehmen!das!

Phasenmodell!von!De!Jong/Wennekers!(2008)!aufgegriffen!und!weiterentwickelt.!Sie!unterscheidet!

ebenso! wie! De! Jong! &! Wennekers! zwischen! konkreten! Aktivitäten! und! typischen!

Verhaltensdispositionen! von! Intrapreneuren! und! identifiziert! drei! Phasen! aus:! 1.! Die! embryonale!

Phase! bzw.! Vision! &! Imagination;! 2.! Die! Vorbereitungsphase! bzw.! interne! Einführung;! 3.! Die!

Realisierungsphase!bzw.!beginnende!Ausschöpfung.!!

!

Quelle:!Eckardt!2015:!14!
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Diese!drei!Phasen!des! IntrapreneurshipAProzesses! lassen! sich! sehr!gut!mit!unserem4Prozessmodell4

der4 Geschäftsmodellinnovation! mit! den! Phasen! der! Sensibilisierung,! Konkretisierung! und!

Realisierung! verbinden! (siehe! nächster! Abschnitt),! wobei! Vision! &! Imagination! unserer!

Sensibilisierungsphase,! die! Vorbereitungsphase! unserer! Konkretisierungsphase! entsprechen! und!

beide!Phasenmodelle!von!einer!Realisierungsphase!abgeschlossen!werden.!!

!

5. Drei Phasen einer Geschäftsmodellinnovation  

Im! Rahmen! des! Forschungsprojektes! „Drive! Innovation! beyond! Technology“! untersuchen! wir! die!

Frage,! wie! Unternehmen! aus! der! Antriebstechnik! die! Neukonfiguration! ihrer! Geschäftsmodelle!

erfolgreich! umsetzen! können.! Analytisch! unterscheiden! wir! dazu! drei! Phasen! der! Business!Model!

Innovation,! die! aus! Phasenmodellen! des! Innovationsprozesses! und! aus! Phasenmodellen! aus! der!

Forschung!zu!EntrepreneurA!und!Intrapreneurship!abgeleitet!wurden:!!

Die! erste! Phase! der! Sensibilisierung! untersucht! die! Fähigkeit! von! Unternehmen! aus! der!

Antriebstechnik,! Bedarfe! und! Chancen! einer! Geschäftsmodellinnovation! zu! erkennen! und!

technologische,! gesellschaftliche! und! globale! Trends! zu! antizipieren.! Die! zweite! Phase! der!

Konkretisierung! untersucht!branchenA! und!unternehmensspezifische!Bedingungen!der! Entwicklung!

von!GMI!und!deren!ChancenARisikenABewertung!im!Verhältnis!zum!bewährten!Geschäftsmodell.!Die!

dritte! Phase! der! Realisierung! beinhaltet! die! Prüfung! von! Umsetzungsstrategien! und! neuen!

Organisationsmodellen!auf!ihre!Anwendbarkeit!im!jeweiligen!Unternehmen.!!

Die! ganzheitliche! systemische! Betrachtung! der! Organisation,! ihrer! Aktivitäten! und!

Umweltbeziehungen! entlang! ihrer! Wertschöpfung! (Teece! 2010;! Chesbrough! 2010;!

Frankenberger/Weiblen/Csik/Gassmann! 2013)! verlangt! eine! Ausdifferenzierung! zentraler!

Untersuchungsdimensionen! auf! der! intraA! und! interorganisationalen! Ebene! der! Unternehmen.!

Wichtige! organisationsinterne! Kategorien! sind! die! organisationalen! Strukturen! und!

Wertschöpfungsprozesse,! Mitarbeiter! und! Führungskräfte! sowie! das! Produktportfolio! und! die!

technologische! Basis! der! Organisation.! Wichtige! organisationsübergreifende! Kategorien! sind! die!

Kunden!des!Unternehmens,!die!Marktbeziehungen!und!die!Netzwerkstrukturen.!
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!

!
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