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Executive Summary

Ausgangslage: Wege aus der Polykrise

In Zeiten grof3er Unsicherheit - gepragt von Handels-
konflikten, militdrischen Spannungen und einer ver-
anderten politischen Stimmung in der EU - miissen
deutsche Unternehmen ihre Wettbewerbsfahigkeit
und Resilienz sichern und ausbauen. Wettbewerbs-
fahigkeit bedeutet, Mehrwert fiir Kund:innen und
Eigentlmer:innen zu schaffen, Ressourcen wirksam
einzusetzen und sich an Marktveranderungen anzu-
passen. Resilienz heil3t, diese Fahigkeit auch bei exter-
nen Stérungen oder internen Ausfallen zu bewahren.

Wettbewerbsfihigkeit und Resilienz sind bereits
grof3e Herausforderungen - industrieller Wandel,
kinstliche Intelligenz und das Kommen und Gehen
von Unternehmen pragen den Alltag. Zunehmend be-
stimmen jedoch auch grundlegende Veranderungen
die Tagesordnung: Klimawandel, Biodiversitatsver-
lust und andere 6kologische wie soziale Krisen verur-
sachen erhebliche betriebs- und volkswirtschaftliche
Kosten. Nachhaltigkeit ist langst ein Leitprinzip, das
untrennbar mit Wettbewerbsfahigkeit und Resilienz
verbunden ist - auch wenn kurz- und mittelfristige
Stimmungslagen teils ein anderes Bild vermitteln.

Deutsche Unternehmen stehen also unter erheb-
lichem Anpassungsdruck. Die Veranderung ihrer Ge-
schaftsmodelle - und somit des Kerns ihrer Fahigkeit
zur Wertschopfung - sollte in diesem Zusammenhang
nicht als optionaler Schritt, sondern als Notwendig-
keit und zentraler Hebel verstanden werden. Die drei
Leitprinzipien Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und
Nachhaltigkeit bieten hierbei Orientierung. Die Stu-

die ,Wettbewerbsfihigkeit und Resilienz trotz Krise*
beleuchtet diese drei Leitprinzipien und ihr Zusam-
menspiel. Umfassende empirische Daten werden ge-
nutzt, um konkrete Ansatzpunkte fiir mehr Krisen-
festigkeit zu identifizieren.

Die ,Dreifach-Dividende” als neues Zielbild

Der Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit ist das Gebot
der Stunde - zwingend, aber nicht hinreichend fiir
das Bestehen. Gleiches gilt fiir das Management nach-
haltigkeitsbezogener Herausforderungen. Erst mit
der Resilienz als drittem Leitprinzip entfalten Unter-
nehmen das volle Business-Case-Potenzial ihrer Ge-
schaftsmodelle. Der klassische Business Case muss
hierbei neu gedacht und zur Dreifach-Dividende wei-
terentwickelt werden.

Kein Zuriickdrehen der Nachhaltigkeitsbemii-
hungen. Ein Zurtickdrehen der unternehmerischen
Nachhaltigkeitsbemiihungen in Deutschland wére
ein teurer Fehler. Die Empirie zeigt, dass sich die
Mehrheit der deutschen Unternehmen langst auf
den Weg gemacht hat: Fiir die Mehrheit der sich
verdandernden Unternehmen (ca. 60 Prozent) war
Nachhaltigkeit eine treibende Kraft bei der Veran-
derung ihrer Aktivitaten und Geschaftsmodelle in
den letzten zehn Jahren.

Wettbewerbsfihigkeit und Nachhaltigkeit gehen
Hand in Hand. Die Daten offenbaren zudem eine
wegweisende statistische Korrelation: Je starker
Unternehmen ihre Geschaftsmodelle transformie-



ren, d. h. je mehr sie ihre Wettbewerbsfahigkeit
ausbauen, desto starker verankern sie Nachhaltig-
keit in ihren strategischen Zielen und Unterneh-
mensaktivitidten - und umgekehrt.
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Dividende aus Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und
Nachhaltigkeit zu erschliel3en. Besonders kennzeich-
nend fiir Unternehmen auf héheren Reifegradstufen
sind vier Fahigkeiten, die sich in der statistischen Ana-
lyse als ausschlaggebend erwiesen haben:

Dreifach-Dividende aus Wettbewerbsfahigkeit,
Resilienz und Nachhaltigkeit. Der Ausbau der
Wettbewerbsfahigkeit durch Geschaftsmodell-
transformation und die Verankerung von Nachhal-
tigkeit im Unternehmen schaffen die Grundlagen
fur Resilienz - heute im Wettbewerb und morgen
angesichts steigender Nachhaltigkeitsherausfor-
derungen. Aus der Reaktion auf die Krisen und den
Druck von heute wird die Resilienz von morgen.

Sieben Normstrategien fiir die Dreifach-Divi-
dende. Die drei Leitprinzipien Wettbewerbsfahig-
keit, Resilienz und Nachhaltigkeit bieten hierbei
einen umfassenden und zugleich pragmatischen
Bezugsrahmen. Unternehmen kénnen die Drei-
fach-Dividende auf verschiedenen Wegen erzie-
len: Sieben Normstrategien bieten ihnen Orien-
tierung fir die Entwicklung ihrer individuellen
Business Cases.

Die Anpassung, Weiterentwicklung und Transforma-
tion von Geschaftsmodellen ist Voraussetzung fiir die
Dreifach-Dividende. Doch nicht jede MaBnahme tragt
gleichermaf3en dazu bei. Wahrend Kosten- und Effizi-
enzoptimierungen oder Kundenzufriedenheit fiir die
meisten Unternehmen selbstverstandlich sind, stellt
sich die Frage: Welche Ansatze gehen liber den be-
triebswirtschaftlichen Common Sense hinaus und
zahlen tatsachlich auf die Dreifach-Dividende ein?

Geschaftsmodelle zukunftsorientiert weiter-
entwickeln - vier Fahigkeiten fiir die Entwicklung
der Dreifach-Dividende

Die Auswertung der empirischen Daten verdeutlicht,
dass deutsche Unternehmen sich in ihrer Geschéfts-
modell- und Nachhaltigkeitsreife deutlich unterschei-
den - und damit auch in ihrem Potenzial, die Dreifach-

Umsichtiges Stakeholdermanagement als Funda-
ment. Proaktives Stakeholdermanagement und die
Einbindung bislang weniger berlcksichtigter An-
spruchsgruppen wie Zivilgesellschaft, Banken, In-
vestoren oder die junge Generation eréffnen ein
besonderes Potenzial, um den Zugang zu Ressour-
cen und die gesellschaftliche Legitimitat zu erhal-
ten. Unternehmen sollten sicherstellen, dass ihre
Geschéaftsmodelle positiv auf diese Anspruchs-
gruppen wirken.

Lern- und Veranderungsbereitschaft fiir neue Im-
pulse. Werden jene Impulse als Innovationstreiber
verstanden, die im Durchschnitt weniger Beach-
tung unter den deutschen Unternehmen finden -
z.B. die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwor-
tung oder Impulse seitens Banken und Investoren
-, wird ein besonderes Potenzial zur Realisierung
der Dreifach-Dividende geschaffen. Unternehmen
sollten sicherstellen, dass sie derartige Impulse in
ihrer Geschaftsmodelltransformation berticksich-
tigen.

Konstruktive Deutungsmuster statt Risikovermu-
tung. Werden nachhaltigkeitsbezogene Entwick-
lungen wie staatliche Rahmensetzungen, nach-
haltige Finanzwirtschaft oder Kreislaufwirtschaft
als Chancen gedeutet und nicht als Risiken, entwi-
ckeln Unternehmen konstruktive Deutungsmuster.
Diese konstruktiven Deutungsmuster er6ffnen
neue Wege zu mehr Wettbewerbsfihigkeit, Resi-
lienz und Nachhaltigkeitsorientierung. Unterneh-
men sollten ihre Deutungsmuster im Rahmen der
Geschéaftsmodelltransformation auf eine mogliche
Risikofixierung tGberprfen.

Veranderungskompetenz mit Nachhaltigkeitsmo-
tivation. Eine hohe Innovationsintensitat zusam-
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men mit einer klaren Nachhaltigkeitsmotivation
ermoglicht die Entwicklung neuer Geschaftsfelder,
die gezielte Veranderung oder Erweiterung des
Kerngeschafts und die strategische Nutzung von
Geschéaftsmodelltransformation als Weg zu mehr
Wettbewerbsfahigkeit und Resilienz. Unterneh-
men sollten versuchen, ihre Innovationsbreite und
-tiefe zu erweitern, wenn sie ihre Wertschépfungs-
logiken weiterentwickeln.

Sind Unternehmen in der Lage, diese vier Fahigkeiten
zu entwickeln, dann liegt ihr NGMT-Reifegrad um bis
zu 0,544 Punkte héher (auf einer Skala von O bis 1).
Damit liegen solche Unternehmen um bis zu 3 Reife-
gradstufen Gber solchen Unternehmen, die diese Fa-
higkeiten komplett nicht aufweisen. Hiermit schaffen
sie die Voraussetzung fiir die Dreifach-Dividende der
nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation.

Aussicht

Gefragt ist jetzt entschlossenes Handeln: Unterneh-
men mussen ihre Geschaftsmodelle aktiv weiterent-
wickeln, Impulse aus Gesellschaft, Politik und Finanz-
welt als Chancen nutzen und Nachhaltigkeit als
strategische Ressource begreifen.

Die Politik muss zu verlasslichen Rahmenbedingun-
gen zurlickkehren, die Innovationen, Investitionen
und die Transformation von Geschiftsmodellen er-
moglichen. Zugleich sollten Unternehmen hierbei
nicht bloB eine reaktive Rolle einnehmen und sich die
Art ihrer Transformation von externen, oft unsicheren
und wechselhaften Anforderungen vorschreiben las-
sen. Stattdessen sollten sie proaktiv voranschreiten
und ihre eigene Transformation gestalten.

Das Konzept der Dreifach-Dividende kann ihnen hier-
bei als neues betriebswirtschaftliches Zielbild dienen
und der Ausbau der hier vorgestellten vier Fahigkei-
ten als eine generelle Orientierungshilfe, wie sie die-
ses Zielbild erreichen kénnen.
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Nur wenn es gelingt, die erheblichen Transformations-
reserven, welche im Modell der Studie aufgezeigt
werden, zu erschliel3en, kann Deutschlands Wirt-
schaft gestarkt und zukunftsfahig aus den Krisen her-
vorgehen.



1. Einleitung

1.1 Ausgangslage

In Zeiten politischer und wirtschaftlicher Unsicher-
heiten - ausgel6st durch globale und regionale Her-
ausforderungen wie internationale Handelskonflikte,
zunehmende militarische Spannungen und eine sich
verdndernde politische Stimmung in der Europaischen
Union - sind deutsche Unternehmen mehr denn je ge-
fordert, ihre Wettbewerbsfahigkeit und Resilienz zu
sichern und den Anforderungen nachhaltigen Wirt-
schaftens gerecht zu werden. Offentlich und haufig
behandelte Themen wie die Insolvenzen deutscher
Unternehmen, die als Deindustrialisierung diskutier-
ten Veranderungen der deutschen Wirtschaftsstruk-
turen und die oft zitierte Vielfachkrise bzw. Polykrise
sorgen fur zusatzlichen Druck (Fichter und Hurrel-
mann 2023; Tooze 2022).

In vielen Unternehmen stellt sich daher die Frage, wie
das eigene Geschiftsmodell an die sich verdandernden
Rahmenbedingungen angepasst und dabei die eigene
Wettbewerbsfihigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit
langfristig gesichert werden kann. Das Hinterfragen
und Weiterentwickeln des eigenen Geschaftsmodells
ist auch in normalen Zeiten eine wichtige und gelibte
unternehmerische Praxis. In der ,neuen Realitat“ der
Polykrise wird diese Praxis jedoch essenziell fiir die Zu-
kunft deutscher Unternehmen und der deutschen Wirt-
schaft insgesamt. Das Geschaftsmodell ist das Herz-
stlick der Fahigkeit eines jeden Unternehmens, Wert
zu schaffen. Das betriebs- und volkswirtschaftliche Po-
tenzial zur Wertschopfung steht und fallt folglich mit
der Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und Nachhaltig-
keit der Geschaftsmodelle deutscher Unternehmen. Es
lohnt sich daher, diese genauer in den Blick zu nehmen.

Wettbewerbsfihigkeit, Resilienz und
Nachhaltigkeit

Im Rahmen dieser Studie steht der Begriff Wett-
bewerbsfahigkeit fiir die dynamische Fahigkeit
von Unternehmen, durch die strategische Trans-
formation ihrer Geschaftsmodelle dauerhaft Wert
zu schaffen, interne Starken zu nutzen und sich
erfolgreich an nationale wie internationale Markt-
veranderungen anzupassen (vgl. z. B. Bashir und
Verma 2019; Johnson, Christensen und Kager-
mann 2008; Teece 2010).

Mit dem Begriff der Resilienz wird im Folgen-

den die Fahigkeit eines Unternehmens beschrie-
ben, sich trotz gravierender interner oder ex-
terner Stérungen anzupassen, zu verdandern und
seine Leistungsfahigkeit aufrechtzuerhalten. Die
langfristige Aufrechterhaltung der Fahigkeit zur
Wertschopfung erfordert resiliente Geschaftsmo-
delle (vgl. Fichter und Hurrelmann 2023; Wunder
2024b).

Das Globalkonzept der Nachhaltigkeit wird hier
im Sinne einer doppelten Entkopplung 6konomi-
scher Wertschopfung von 6kologischer und sozia-
ler Schadschopfung verstanden (vgl. Gopel 2016;
Schneidewind 2019). Es geht um eine betriebs-
wirtschaftliche Wertschopfung, die gleichzeitig
o6konomischen, 6kologischen und sozialen Mehr-
wert fur alle relevanten Stakeholder schafft und
dabei Schadschopfung vermeidet (vgl. Liideke-
Freund et al. 2024b; Wunder 2024).
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Einleitung

Die 2024 von der Bertelsmann Stiftung und ESCP
Business School (Campus Berlin) veréffentlichte
Studie ,Wertschoépfung fir das 21. Jahrhundert -
Geschaftsmodelle in der Transformation® (Ludeke-
Freund et al. 2024b; im Folgenden ,Hauptstudie®), fiir
die 500 deutsche Unternehmen reprasentativ befragt
wurden, hat gezeigt, dass die Transformation von Ge-
schaftsmodellen und die Berlicksichtigung von Nach-
haltigkeit eng miteinander verknipft sind. So hat sich
u. a. gezeigt, dass gut 90 Prozent der deutschen Un-
ternehmen ihre Wertschopfungsaktivitaten in den
vergangenen zehn Jahren verdandert haben. Die Mehr-
heit ist sogar dartiber hinausgegangen und hat ihr Ge-
schaftsmodell und damit ihre Wertschopfungslogik
verandert. Zudem geben 60 Prozent dieser Unterneh-
men an, dass sie diese Verdnderungen auch aufgrund
einer bewusst nachhaltigeren Ausrichtung vorgenom-
men haben.

Trotz dieser Erkenntnisse fehlt es bislang an einer
vertieften betriebswirtschaftlichen Diskussion jener
Faktoren, die Unternehmen zur Transformation von
Geschaftsmodellen und Berlicksichtigung von Nach-
haltigkeit motivieren, sowie den damit einhergehen-
den Chancen im Sinne verbesserter Wettbewerbs-
fahigkeit und Resilienz.

12

Geschaftsmodell, Wertschépfungs-
aktivitaten und Wertschépfungslogik

In der Hauptstudie wurde der Begriff Geschafts-
modell wie folgt definiert: ,Jene Aktivitaten,
durch die Unternehmen wertschoépfend tatig sind,
Kund:innen und anderen Stakeholdern Mehrwert
bieten und Einnahmen und Gewinne erzielen[...].
(Lideke-Freund et al. 2024b: 20).

Geschaftsmodelle setzen sich folglich aus wert-
schopfenden Aktivitaten bzw. Wertschépfungs-
aktivitaten zusammen. In der Hauptstudie wur-
den die folgenden neun Aktivitatsbereiche
unterschieden: ,Kooperation mit externen Part-
ner:innen, Beschaffung, Produktion, Personalwe-
sen/HR, Forschung und Entwicklung, Marketing
und Kommunikation, Vertrieb, Unternehmens-
steuerung, Finanzen“ (Lideke-Freund et al.
2024b: 47).

Das Zusammenspiel dieser Aktivitaten folgt be-
stimmten Zielen und Prinzipien. Diese wiede-
rum bestimmen die geschaftsmodellspezifi-
sche Wertschopfungslogik: Die Art und Weise,
wie verschiedene Wertschopfungsaktivitaten
als Geschaftsmodell zusammenwirken, kann als
Wertschopfungslogik bezeichnet werden.

Beispiel

Ein industrieller Produktionsbetrieb organisiert
seine Beschaffungs-, Produktions- und Vertriebs-
aktivitaten mit dem Ziel, moglichst hohe Stiick-
zahlen eines Produktes (z. B. KFZ-Werkzeuge) mit
moglichst geringem Ressourcen- und Arbeitsauf-
wand herzustellen und zu einem moglichst wett-
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bewerbsfahigen Preis am Markt abzusetzen. Die
Wertschopfungslogik besteht darin, aus bestimm-
ten Inputs (z. B. Arbeitskraft, Metalle) eine skalier-
bare Menge an Outputs herzustellen und diese

zu einem Preis zu verkaufen, der attraktiv fur
Kund:innen ist, die Produktionskosten deckt und
eine Gewinnmarge ermdoglicht.

Die Wertschopfungslogik einer digitalen Platt-
form (z. B. Spotify) sieht hingegen ganz anders
aus. Auch diese basiert u. a. auf Beschaffungs-,
Produktions- und Vertriebsaktivitaten. Und auch
hier geht es um einen wettbewerbsfahigen Preis
und die Skalierung der Outputs (abgespielte Lie-
der, Podcasts etc.). Jedoch basiert die Wertschop-
fungslogik dieses Geschaftsmodells auf dem
Bereitstellen einer Onlineplattform, auf der An-
bieter von Inhalten (z. B. Musikverlage) mit den
Konsument:innen dieser Inhalte zusammenge-
bracht werden. Letztere bezahlen die Plattform
fur diese Dienstleistung. Die Umséatze werden

an die Anbieter der Inhalte ausgeschittet, wah-
rend die Plattform einen Teil hiervon fir sich ab-
schopft.

Implikationen

o Geschéaftsmodelle setzen sich aus verschiede-
nen Wertschépfungsaktivitidten zusammen.

o Das Zusammenspiel dieser Wertschdépfungs-
aktivitaten folgt stets einer bestimmten Wert-
schopfungslogik.

e Die Transformation von Geschaftsmodellen
kann folglich an einzelnen oder mehreren
Wertschopfungsaktivitaten sowie der Giberge-
ordneten Wertschopfungslogik ansetzen.

Einleitung

1.2 Ziel und Aufbau der Studie

Im Folgenden werden die wesentlichen Einflussgro-
Ben der nachhaltigen Transformation von Geschéafts-
modellen diskutiert. Auf dieser Grundlage wird ein
Ausblick im Sinne von ,Wettbewerbsfahigkeit und
Resilienz trotz Krise!“ entwickelt. Die Hauptstudie
~Wertschopfung fiir das 21. Jahrhundert - Geschéafts-
modelle in der Transformation“ (Lideke-Freund et al.
2024b) dient hierbei als empirische Ausgangsbasis.
Als Hintergrund skizziert Kapitel 2 die drangendsten
Entwicklungen, mit denen sich deutsche Unterneh-
men derzeit konfrontiert sehen. Dies sind vor allem
die zuletzt gestiegenen Insolvenzzahlen, Veranderun-
gen in der deutschen Wirtschaftsstruktur sowie die
Herausforderungen der Polykrise. Kapitel 3 stellt an-
schlieBend die wichtigsten Ergebnisse der Haupt-
studie dar und fasst die wichtigsten Erkenntnisse zur
nachhaltigen Transformation der Geschaftsmodelle
deutscher Unternehmen zusammen. Insbesondere
wird auf den empirisch feststellbaren Reifegrad nach-
haltiger Geschaftsmodelltransformation eingegangen.

Auf dieser Basis werden in Kapitel 4 die wichtigsten
betriebswirtschaftlichen EinflussgroRen dieses Reife-
grads skizziert (z. B. Auswirkungen auf bestimmte Sta-
keholdergruppen, die Innovationsneigung von Unter-
nehmen) sowie die sich hieraus ergebenden Chancen
identifiziert (z. B. durch neue Kundenbedirfnisse und
den Ubergang zur Kreislaufwirtschaft). Das Verstand-
nis dieser EinflussgréRen bildet die Grundlage fir die
Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz
und Nachhaltigkeit der Geschaftsmodelle deutscher
Unternehmen.

Gerade weil die politischen und wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen so herausfordernd sind, miissen
Unternehmen an ihren Geschaftsmodellen anset-
zen - d.h.am Kern ihrer Fahigkeit zur Wertschop-
fung. Wettbewerbsfahige, resiliente und nachhaltige
Geschiaftsmodelle sollten méglichst unabhangig von
kurzfristigen politischen und wirtschaftlichen Ent-
wicklungen bestehen kénnen. Und sie sollten sich
moglichst gut an exogene Stérungen und Schocks an-
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Einleitung

passen sowie mit diesen umgehen kénnen (Fichter
und Hurrelmann 2023). Deutsche Unternehmen sind
gut beraten, den Dreiklang aus Wettbewerbsfahig-
keit, Resilienz und Nachhaltigkeit zum Leitbild der
Weiterentwicklung ihrer Geschaftsmodelle zu ma-
chen. Kapitel 5 stellt diesen Dreiklang dar und fihrt
das neue Zielbild der ,Dreifach-Dividende” ein. Ab-
schlieBend werden sieben Normstrategien und vier
Kompetenzen fiir die ErschlieBung der Dreifach-Di-
vidende - d. h. fir wettbewerbsfahige, resiliente und
nachhaltige Geschaftsmodelle - definiert. Die zentra-
len Erkenntnisse dieser Studie werden in Kapitel 6 in
Form von acht Thesen zusammengefasst.

Insgesamt kann festgestellt werden: Trotz allgemei-
ner Krisenstimmung gibt es keinen Grund daftr, die
Nachhaltigkeitsbemiihungen deutscher Unternehmen
zurlickzufahren oder gar zurtickzudrehen. Die Mehr-
heit hat sich langst auf den Weg gemacht und nutzt

Abbildung 1 | Aufbau und Inhalte der Studie

dabei die Potenziale der Anpassung, Innovation und
Transformation ihrer Geschaftsmodelle. Ein hoher
Reifegrad der nachhaltigen Geschaftsmodelltransfor-
mation ist eine Grundlage fiir verbesserte Resilienz

- heute im Wettbewerb und morgen angesichts stei-
gender Nachhaltigkeitsherausforderungen. Aus der
Reaktion auf die Krisen und den Druck von heute wird
die Resilienz von morgen.

Abbildung 1 fasst den Aufbau und die Inhalte der Stu-
die grafisch zusammen.

Kapitel 1

Hintergrund: reprasentative Daten zur nachhaltigen
Geschaftsmodelltransformation in Deutschland als Basis

/\

Kapitel 2

Herausforderungen und Leitprinzipien:
Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz, Nachhaltigkeit

Kapitel 5

Kapitel 3

Reifegradmodell der nachhaltigen
Geschaftsmodelltransformation in Deutschland

Kapitel 4

Dreifach-Dividende: sieben Normstrategien und <
vier Fahigkeiten zu deren Umsetzung

Vier wesentliche Einflussgroen des Reifegrads
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und Resilienz trotz Krise

Fazit und Ausblick: acht Thesen zu Wettbewerbsfahigkeit

Quelle: eigene Darstellung
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2. Trotz Krise das Richtige und Wichtige im
Blick behalten

tischen und wirtschaftlichen Dynamik. Und dennoch
gibt es viele Griinde, sich mit der Frage auseinan-

Dieses Kapitel skizziert zentrale Aspekte des gegen-
wartigen Wirtschaftsdiskurses. Trotz der verbrei-
teten Krisenstimmung und zahlreicher Anlasse zum
Handeln zeigt sich ein differenzierteres Bild: Nicht
alles ist Ausdruck krisenhafter Entwicklungen, man-
ches gehort zur allgemeinen gesellschaftlichen, poli-

derzusetzen, wie deutsche Unternehmen auch kinf-
tig wettbewerbsfahig, resilient und nachhaltig Wert
schaffen kénnen.

Das Wichtigste in Kiirze

Griindungen und Insolvenzen gehéren zur nor-
malen wirtschaftlichen Dynamik; der Anstieg
auf 21.800 Insolvenzen (2024) liegt unter fri-
heren Spitzen und teils am pandemiebedingten
Nachholeffekt.

Deindustrialisierung und Strukturwandel mis-
sen unterschieden werden: Vieles ist Teil einer
langfristigen Tertiarisierung, d. h. einer Verlage-
rung in Richtung Dienstleistungen, und kein rei-
nes Krisenphanomen. Der Anteil der Erwerbs-
tatigen verschiebt sich hierbei kontinuierlich
seit den 1950er Jahren.

Die Polykrise gilt gegenwartig als der allge-
meine Kontext wirtschaftlicher Entwicklung:
Pandemie, Krieg, Handelskonflikte, Klimawan-
del, Infrastruktur- und Digitalisierungsdefizite
sowie KI-Wettlauf verstarken hierbei die Dy-
namik und Unsicherheit. Jedoch ist nicht alles
auBBergewodhnlich, aber einiges erfordert akute
Anpassungen.

In diesem Kontext gilt es, die Unternehmens-

perspektive zu scharfen - es gibt drei zentrale

Felder mit jeweils spezifischen Herausforde-

rungen:

- zunehmend internationaler Wettbewerbs-
druck,

- dynamischer Politik-, Gesellschafts- und
Technologiewandel sowie

- 0kologische und soziale Knappheiten und
Schaden.

Als Antwort sollten Unternehmen Wettbe-
werbsfahigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit
komplementéar denken - Geschiftsmodellan-
passung, -weiterentwicklung und -transforma-
tion bilden dabei die operative Basis.
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2.1 Insolvenzen, Deindustrialisierung

und die Polykrise

Deutschlands Wirtschaft ist in Bewegung. In den Jah-
ren 2010 bis 2024 verzeichnete das Statistische Bun-
desamt durchschnittlich ca. 720.000 Gewerbeanmel-
dungen und ca. 640.000 Gewerbeabmeldungen pro
Jahr (Statistisches Bundesamt 2025b). Angesichts von
3,5 Millionen registrierten Unternehmen (2023) deu-
ten diese Zahlen auf eine sich kontinuierlich veran-
dernde Unternehmenslandschaft hin (Statistisches
Bundesamt 2025d). Betrachtet man lediglich Be-
triebe mit groBerer wirtschaftlicher Bedeutung, so
liegen die jahrlichen Betriebsgriindungen in den Jah-
ren 2010 bis 2024 im Durchschnitt bei 120.000, die
jahrlichen Betriebsaufgaben bei 80.000. Auch in dem
durch mehrfache Krisen gepragten Zeitraum 2020
bis 2024 lagen die jahrlichen Griindungen stets (iber
den Aufgaben. Eine gewisse Dynamik ist also normal.
Dennoch berichtet die Wirtschaftspresse zunehmend
alarmiert von hohen Insolvenzzahlen.

Im Jahr 2024 wurden 21.800 Insolvenzen registriert
- und damit die héchste Zahl seit 2015. Zu bertick-
sichtigen ist jedoch, dass die Insolvenzantragspflicht
wahrend der Pandemie teilweise ausgesetzt wurde
und Unternehmen umfassende staatliche Hilfen ge-
wahrt wurden, sodass von einem gewissen Nachhol-
effekt ausgegangen werden kann (AGIS 2024). Zudem
zeigt sich, dass in friiheren Jahren - z. B. im Nachgang
des weltweiten Platzens der Dotcom-Blase sowie der
spateren globalen Finanzkrise - deutlich tiber 30.000
Insolvenzen pro Jahr gezahlt wurden (Statistisches
Bundesamt 2025c). Letztlich ist es das Zusammenwir-
ken verschiedener Faktoren wie der staatlichen Wirt-
schaftspolitik, dem Zinsumfeld sowie globalen Trends
und Disruptionen, das sich in diesen Zahlen wider-
spiegelt. Zu bedenken ist auch, ,[...] dass nicht jedes
Geschiaftsmodell funktioniert und auch unternehme-
rische Fehlentscheidungen wie fehlende Anpassun-
gen an die Digitalisierung oder verdndertes Kunden-
verhalten Krisenursachen darstellen kdnnen“ (AGIS
2024).
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Ein Thema, das in diesem Zusammenhang besondere
Aufmerksambkeit erfahrt, ist die sog. ,Deindustriali-
sierung” der deutschen Wirtschaft. Google Trends zu-
folge ist das Interesse an diesem Thema im deutsch-
sprachigen Raum seit 2022 sprunghaft gestiegen
(Google Trends 2025). Die Entwicklungen, die als De-
industrialisierung bezeichnet werden, stellen in der
Analyse einiger Autor:innen eine neue und unmittel-
bare Gefahr fiir den Wohlstand dar, da hiermit sin-
kende auslandische Direktinvestitionen und das Ab-
wandern industrieller Wertschépfung ins Ausland
einhergehen (Hather et al. 2023). Als Ursachen wer-
den u. a. die Dekarbonisierung der Wirtschaft, der
damit verbundene ,Strukturwandel per Termin“ und
hohe Energiepreise angefiihrt (Hither et al. 2023).
Andere Autor:innen betonen in diesem Zusammen-
hang hingegen einen langfristigen strukturellen Wan-
del moderner Volkswirtschaften, bei dem der Dienst-
leistungssektor zunehmend an Bedeutung gewinnt

- die sog. ,Tertiarisierung” (Brandt und Kramer 2023;
Falck und Pfaffl 2022).

Der Begriff der Tertiarisierung leitet sich aus der sog.
,Drei-Sektoren-Hypothese" ab: Zunichst dominiert
der primare Sektor (Land- und Forstwirtschaft, Fi-
scherei), gefolgt vom sekundaren Sektor (produzie-
rendes Gewerbe), bis schlieRlich der tertiire Sektor
(Dienstleistungen und tbrige Wirtschaftsbereiche)
zur tragenden S3ule der Volkswirtschaft wird.! Auch
wenn die urspriingliche Drei-Sektoren-Hypothese zu
unzutreffenden Vorhersagen gefiihrt hat (z. B. Voll-
beschéaftigung), beschreibt der von ihr abgeleitete
Begriff der Tertiarisierung einen in vielen Industrie-
landern zu beobachtenden Strukturwandel, der ein
abnehmendes relatives Gewicht industrieller Pro-
duktion mit sich bringt. Hierbei ergibt sich im Indus-
triesektor ein Riickgang von einfachen Fertigungs-

1 Die Drei-Sektoren-Hypothese ist ein Modell zur Erklarung des
volkswirtschaftlichen Strukturwandels, das vor allem von Allan
Fisher, Colin Clark und Jean Fourastié in der ersten Halfte des
20. Jahrhunderts entwickelt wurde. Soziologische Erweiterun-
gen dieses Modells finden sich z. B. bei HauBermann und Sie-
bel (1995) im Begriff der ,Dienstleistungsgesellschaft. Weitere
verwandte Modelle sind z. B. die ,Wissensgesellschaft” (z. B.

Drucker 1969), die ,postindustrielle Gesellschaft” (z. B. Bell
1973) und die ,wissensbasierte Okonomie" (z. B. OECD 1996).



tatigkeiten vor allem aufgrund der fortschreitenden
Automatisierung. Wahrend diese Tatigkeiten zusam-
men mit Investitionen in Fertigungskapazitaten in an-
dere Lander verlagert werden (v. a. chemische Indust-
rie, Maschinenbau, Automobilherstellung), nehmen in
Deutschland u. a. industrienahe IT- und naturwissen-
schaftliche Dienstleistungsberufe zu (Falck und Pfaffl
2022).

Die Entwicklung in Deutschland spiegelt diesen Struk-
turwandel deutlich wider: Wahrend im Jahr 1954
noch rund 20 Prozent der Erwerbstatigen im prima-
ren Sektor, 46 Prozent im sekundaren Sektor und le-
diglich 34 Prozent im tertidren Sektor tatig waren, hat
sich dieses Verhaltnis seither grundlegend verscho-
ben. Im Jahr 2024 arbeiteten laut Statistischem Bun-
desamt nur noch etwas mehr als 1 Prozent der Er-
werbstéatigen im primaren Sektor, etwa 23 Prozent im
sekundéren Sektor und rund 76 Prozent im tertidren
Sektor (Statistisches Bundesamt 2025a). Hierbei aus-
schlieBlich von einer neuen Welle der Deindustriali-
sierung aufgrund des Energiepreisschocks durch den
russischen Angriff auf die Ukraine oder einzelner Be-
schliisse der Bundesregierungen der letzten zwan-
zig Jahre zu sprechen, fihrt zu einem verkirzten Bild
(Falck und Pfaffl 2022). Die Tertiarisierung und parti-
elle Deindustrialisierung finden statt. Sie sind jedoch
kein Novum, sondern Symptome eines seit Jahrzehn-
ten andauernden Strukturwandels, den es industrie-
politisch zu moderieren gilt (Hither et al. 2023).

Die hiervon gelegentlich abgeleitete Krisenstimmung
findet sich auch in anderen Bereichen. Langst fasst
man die allgemeine Lage unter dem Begriff der Poly-
krise zusammen (Tooze 2022). Die Coronapandemie,
der russische Angriff auf die Ukraine, die von den USA
ausgelésten globalen Handelskonflikte und der zu-
nehmend spirbare Klimawandel tragen ebenso zum
Eindruck einer Polykrise bei wie auch die seit Jahren
in Deutschland beméangelten Entwicklungen in der Di-
gitalisierung, im Ausbau der Energie-, Mobilitats- und
Kommunikationsinfrastrukturen sowie im Bereich
regulatorischer Vorgaben (z. B. BMWi 2021; VDV
2025). Nicht zuletzt tragt auch die Einschatzung, als

Trotz Krise das Richtige und Wichtige im Blick behalten

Deutsche und Européer im globalen Rennen um eine
Spitzenposition in der Férderung, Entwicklung und
Nutzung kiinstlicher Intelligenz deutlich aufholen zu
mussen, zu einer krisenhaften Stimmung bei (z. B. Ac-
centure 2025; Maslej et al., 2024; BMAS 2024). Ins-
gesamt ergibt sich ein durchwachsenes Bild. Wahrend
manche Entwicklungen den tblichen und langerfristi-
gen Dynamiken wirtschaftlicher Entwicklung geschul-
det sind (Insolvenzen, Tertiarisierung und Deindust-
rialisierung), erfordern andere wiederum besondere
Aufmerksamkeit und fiihren zu unmittelbarem An-
passungs- und Handlungsbedarf. Um diesen Anpas-
sungs- und Handlungsbedarf und die sich ergebenden
Moéglichkeiten aus der Sicht von Unternehmen bes-
ser erkennen zu kdnnen, muss die Perspektive geklart
werden.

2.2 Die Perspektive justieren: Wett-
bewerbsfahigkeit, Resilienz und
Nachhaltigkeit

2.2.1 Wesentliche Herausforderungen aus
Unternehmenssicht

Nimmt man etwas Abstand von der allgemeinen Kri-
senstimmung und den parteipolitischen Deutungen,
mit denen die zuvor skizzierten Entwicklungen haufig
eingefarbt werden, zeigen sich die eigentlichen Her-
ausforderungen, mit denen sich die deutschen Unter-
nehmen befassen miissen. Diese kommen aus drei we-
sentlichen Richtungen:

dem nationalen und internationalen Wettbewerb,
in dem Unternehmen in ihren Branchen, Industrien
und Absatzmarkten mithilfe ihrer Geschaftsmo-
delle bestehen miissen;

den politischen, gesellschaftlichen und technolo-
gischen Entwicklungen, die Unternehmen die kon-
tinuierliche Anpassung ihrer Geschaftsmodelle ab-
verlangen; und
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den 6kologischen und sozialen Schiaden und Res-
sourcenknappheiten, die von Unternehmen und
ihren Geschaftsmodellen die Fahigkeit zur nach-
haltigen Wertschopfung erfordern.

Gelingt es den deutschen Unternehmen, ihr Poten-
zial fir mehr Wettbewerbsfihigkeit und Nachhaltig-
keit zu entwickeln, haben sie gute Chancen, auch ihre
Resilienz und damit Zukunftsfahigkeit zu verbessern.
Hierbei wird das Zusammenspiel zwischen der Fahig-
keit und Bereitschaft, das eigene Geschaftsmodell zu
transformieren und sich hierbei zugleich bewusst an
Nachhaltigkeitsaspekten zu orientieren, zur Grund-
lage einer verbesserten Wettbewerbsfahigkeit und
Resilienz. Die wichtigsten empirischen Befunde zum
Stand der nachhaltigen Geschaftsmodelltransforma-
tion in der deutschen Wirtschaft werden in Kapitel

3 dargestellt. Der Ansatz nachhaltiger Geschaftsmo-
delltransformation scheint vielversprechend, ist aber
kein Allheilmittel gegen disruptive Entwicklungen
oder politische Entscheidungen, die den Interessen
und Méglichkeiten von Unternehmen zuwiderlaufen.
Jedoch sollte dieser Ansatz dabei helfen, derartigen
Entwicklungen robuster begegnen zu kénnen.

Damit der Dreiklang aus Wettbewerbsfahigkeit, Re-
silienz und Nachhaltigkeit systematisch als Antwort
auf die oben genannten Herausforderungen genutzt
werden kann, miissen diese drei Leitprinzipien zuerst
einzeln eingefiihrt und anschlieBend in Beziehung
zueinander gesetzt werden. Diese Leitprinzipien un-
terscheiden sich u. a. bezlglich ihrer jeweiligen Sys-
tem- und Zeithorizonte voneinander. Das Denken in
Kategorien der Wettbewerbsfahigkeit unterschei-
det sich vom Denken in Kategorien der Nachhaltig-
keit. Ebenso wie sich das Denken in Kategorien der
Resilienz von den anderen beiden Leitprinzipien un-
terscheidet. Dies gilt es zu berlicksichtigen, um das je-
weils Richtige und Wichtige in den Blick zu nehmen
und schlieRlich positive Riickkopplungen zwischen
diesen drei Leitprinzipien zu ermoglichen.

So ware es bspw. wenig zielflihrend, das Leitprinzip
der Nachhaltigkeit ausschlie3lich unter der Pramisse
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unmittelbarer Wettbewerbsfahigkeit umzusetzen.
Und ebenso wenig zielfiihrend wiére es, das Leitprin-
zip der Resilienz ausschlieflich im Sinne 6kologischer
Resilienz zugunsten der natlirlichen Umwelt oder le-
diglich im Sinne des Erhalts von Marktanteilen zu in-
terpretieren. Eine weitere kritische Implikation einer
undifferenzierten Auslegung dieser Prinzipien liegt
in einer Allokation von Unternehmensressourcen, die
vor allem kurz- und mittelfristige WettbewerbsmaR-
nahmen bevorzugt (z. B. kurzfristige Kostensenkun-
gen, oberflachliche Produktanpassungen), wodurch
mittel- und langfristig ausgerichtete Resilienz- und
NachhaltigkeitsmaRnahmen weniger Bericksichti-
gung finden (z. B. Reduktion des Risikos zukiinftiger
Umweltkosten, Dekarbonisierung des Produktport-
folios). Diese Art von zeitlichen und systemischen
JTrade-offs“ zugunsten unmittelbarer Effekte mag
kurzfristig rational sein, fiihrt jedoch dazu, dass MaR3-
nahmen zur mittel- und langfristigen Sicherung von
Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit
hintangestellt werden.2 Ein bekanntes Phinomen, das
in der wissenschaftlichen Literatur zu unternehmeri-
scher Nachhaltigkeit als ,intertemporale Spannung*
oder auch ,Short-termism* diskutiert wird (z. B. Sla-
winski und Bansal 2015).

2.2.2 Definition der drei Leitprinzipien
Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und
Nachhaltigkeit aus Unternehmenssicht

Es kommt also darauf an, die jeweiligen System- und
Zeithorizonte der drei Leitprinzipien differenziert in
den Blick zu nehmen, um auf dieser Basis konkrete
Méglichkeiten und MalZnahmen fiir die Anpassung,
Weiterentwicklung und Transformation der Ge-
schaftsmodelle von Unternehmen abzuleiten. Was
also bedeuten die Leitprinzipien der Wettbewerbsfa-
higkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit aus Unterneh-
menssicht, welche unterschiedlichen Perspektiven

2 Dies dhnelt der haufig vorgebrachten Kritik an einer reinen
Shareholder-Orientierung und deren limitierender Wirkung
auf nachhaltigkeitsbezogene Investitionsentscheidungen (vgl.
Wunder 2024: 44).



bringen sie mit sich und was bedeuten sie fiir die Ge-
schaftsmodelle von Unternehmen?

Die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen ist
eine dynamische und vielschichtige Fahigkeit, die
darin besteht, Mehrwert fiir Kund:innen und Eigen-
timer:innen zu schaffen, Ressourcen und Kompeten-
zen wirksam zu nutzen und sich an Veranderungen
im Unternehmensumfeld anzupassen.? Sie wird we-
sentlich durch Innovation, strategisches Management
sowie die Fahigkeit bestimmt, durch die Schaffung
von Mehrwert Wettbewerbsvorteile sowohl auf na-
tionalen als auch auf internationalen Markten aufzu-
bauen und zu erhalten.

Die Beurteilung der Wettbewerbsfahigkeit erfolgt im
Kontext bestimmter Referenzsysteme, z. B. Branchen,
Markte, Produkt- und Servicekategorien oder Tech-
nologien, die den relativen Vergleich mit Wettbewer-
bern ermdglichen und die strategische Orientierung
des Unternehmens pragen. Der zeitliche Horizont,
den Entscheidungstrager:innen bei MaRnahmen und
deren Wirkungen beriicksichtigen, liegt haufigin der
kurzen und mittleren Frist, um schnell auf externe
Dynamiken oder Bedrohungen reagieren zu kénnen.
Zugleich ist es Aufgabe des strategischen Manage-
ments, die Grundlagen fir nachhaltige, langfristige
Wettbewerbsvorteile zu schaffen und zu sichern
(Wunder 2024).

Dem Geschéaftsmodell kommt hierbei eine zentrale
Rolle zu: Es ibersetzt Wettbewerbsstrategien und
-taktiken in wertschépfende Aktivitatssysteme (Lu-
deke-Freund et al. 2024a). Ein anpassungsfahiges, in-
novationsorientiertes und transformatives Geschafts-
modell tragt wesentlich zur Wettbewerbsfahigkeit

bei (z. B. Casadesus-Masanell und Ricart 2010;

Massa, Tucci und Afuah 2017).

Das Leitprinzip der Resilienz bezeichnet die Fahig-
keit eines Unternehmens, sich angesichts externer
Stoérungen oder interner Ausfalle anpassen, reorga-

3 Consensus Recherche (9.4.2025); in Anlehnung an Feurer und
Chaharbaghi 1994.
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nisieren und gezielt verandern zu kénnen, um zent-
rale Unternehmensfunktionen und -leistungen dau-
erhaft aufrechtzuerhalten (Fichter und Hurrelmann
2023). Fichter und Hurrelmann zeigen auf, dass Re-
silienz sowohl passive Ansatze umfasst, die sich auf
das Wiederherstellen grundlegender Unternehmens-
funktionen und -leistungen nach einer Krise (,bounce
back“) konzentrieren, als auch chancenorientierte An-
satze, die neue Marktmaoglichkeiten proaktiv nutzen
(,bounce forward“) (Fichter und Hurrelmann 2023;
Galkina, Atkova und Gabrielsson 2023).

Die Fahigkeit der Resilienz bedeutet, dass Unterneh-
men in ihren jeweiligen Referenzsystemen bestehen
kénnen. Dies kdnnen bspw. Branchen, Markte, Wert-
schopfungsketten, gesetzliche und regulatorische
Rahmenbedingungen oder auch bestimmte sozialdko-
logische und technologische Systeme sein, mit denen
sie interagieren und die ihnen Widerstands- und An-
passungsfahigkeit abverlangen. Der zeitliche Horizont
der Resilienz umfasst kurz- und mittelfristige Mal3-
nahmen, um akute Stérungen oder Krisen unmittelbar
zu bewiltigen. Zugleich schlie3t das Leitprinzip der
Resilienz auch langfristige Strategien ein, um voraus-
schauend und vorbeugend Anpassungs-, Innovations-
und Transformationspotenziale im Unternehmen auf-
zubauen (Galkina, Atkova und Gabrielsson 2023).
Dem Geschéaftsmodell kommt hierbei eine zentrale
Rolle zu: Ist das Geschaftsmodell resilient, ist auch die
Wertschopfung eines Unternehmens resilient.

Geschéaftsmodellresilienz - als ein Teilaspekt der Resi-
lienz eines Unternehmens - bedeutet, das Nutzenver-
sprechen und die wertschopfenden Aktivitaten eines
Unternehmens so miteinander zu verknipfen, dass
die Uberlebensfahigkeit sowohl unter aktuellen als
auch unter potenziell veranderten zukiinftigen Rah-
menbedingungen sichergestellt wird (Palzkill 2018;
Palzkill und Augenstein 2017). Dies erfordert, mit Un-
sicherheit und gesellschaftlichen Transformationspro-
zessen produktiv umgehen und mdégliche Spannungen
aushalten zu kénnen (z. B. zwischen Kontinuitat und
Wandel oder Effizienz und Redundanz). Palzkill zu-
folge unterstitzen vier Eigenschaften die Geschafts-
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modellresilienz: strategische Anpassungsfahigkeit,
strukturelle Robustheit, kulturelle Wandlungsfahig-
keit und Innovationsorientierung (Palzkill 2018; Palz-
kill und Augenstein 2017).

Das Leitprinzip der Nachhaltigkeit 1asst sich auf die
bekannte Brundtland-Definition einer nachhaltigen
Entwicklung zurlckfuhren: ,Dauerhafte [nachhaltige]
Entwicklung ist eine Entwicklung, die die Bedirfnisse
der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass
kiinftige Generationen ihre eigenen Bediirfnisse nicht
befriedigen kénnen“ (Hauff 1987). Der hiervon abge-
leitete Begriff der unternehmerischen Nachhaltigkeit
(,corporate sustainability”) wurde in den letzten drei
Jahrzehnten vielfiltig definiert.? Fiir die Hauptstudie
wurde die Perspektive eingenommen, dass unterneh-
merische Beitrage zu einer nachhaltigen Entwicklung
die ,doppelte Entkopplung” von Wertschépfung und
Schadschopfung erfordern: ,Wertschopfung fiir das
21. Jahrhundert bedeutet, eine Triple-Bottom-Line-
Wertschépfung fiir alle relevanten Stakeholder zu er-
reichen, d. h. eine Wertschépfung, die nicht nur 6ko-
nomischen, sondern auch dkologischen und sozialen
Mehrwert schafft und zugleich Schadschopfung ver-
meidet (Lideke-Freund et al. 2024b; aufbauend auf
Gopel 2016; Schneidewind 2019).

Unternehmen betrachten bei ihren Nachhaltigkeits-
maBnahmen Referenzsysteme wie lokale und globale
Okosysteme, Zivilgesellschaft, Marktanforderungen,
Politik und gesetzliche Vorgaben sowie soziale und
technologische Systeme. Nachhaltigkeitsorientierte
MaBnahmen im Unternehmen verfolgen hierbei so-
wohl kurzfristige als auch mittel- bis langfristige Ziele,
wobei die Nachhaltigkeitswirkungen entsprechender
MaBnahmen Gberwiegend langfristig ausgelegt sind
(Beckmann und Schaltegger 2014). Eine zentrale He-
4 Z.B.haben Meurer, Koelbel und Hoffmann (2019) 33 Definitio-
nen identifiziert und analysiert. Wesentliche Unterschiede zwi-
schen den Definitionen bestehen hinsichtlich der Interpreta-
tion nachhaltiger Entwicklung, ihrer Ambitionsniveaus sowie
der Integrationstiefe in unternehmerische Kernaktivitaten. Bei-
spielhaft kann auf Beckmann und Schaltegger (2014) verweisen
werden, die in ihrem Aufsatz die Bedeutung wertschopfender

Interaktionsprozesse zwischen Stakeholdern und die Notwen-
digkeit der Reduktion von Schadschépfung betonen.
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rausforderung unternehmerischer Nachhaltigkeit be-
steht darin, die unternehmerische Wertschépfung auf
Grundlage wettbewerbsfahiger und resilienter Ge-
schaftsmodelle langfristig zu sichern und auszubauen,
wahrend gleichzeitig 6kologische und soziale Schad-
schopfung konsequent reduziert wird (Boons und
Lideke-Freund 2013; Schaltegger, Hansen und Li-
deke-Freund 2016; Lideke-Freund et al. 2024a).In
der kurzen Frist entstehen u. a. aufgrund herrschen-
der Marktbedingungen jedoch haufig Trade-off-Situ-
ationen, die durch systematisches Nachhaltigkeits-
management und nachhaltige Geschaftsmodelle
moglichst konstruktiv aufzulésen sind.®

Nachhaltige Geschaftsmodelle kdnnen in diesem
Kontext in einer ersten Anndherung wie folgt defi-
niert werden: Nachhaltige Geschaftsmodelle sind sol-
che, deren Wertschopfungslogik es Unternehmen
ermoglicht, zugleich 6kologischen, sozialen und 6ko-
nomischen Mehrwert fiir alle relevanten Stakeholder
zu schaffen, und die hierbei auftretende Schadschoép-
fung zu reduzieren (Ludeke-Freund et al. 2024b).

Aus Unternehmenssicht spielen Geschaftsmodelle
eine zentrale Rolle bei der Umsetzung dieser drei Leit-
prinzipien. Gelingt es Unternehmen, wettbewerbs-
fahige, resiliente und nachhaltige Geschaftsmodelle

- und damit tragfahige Wertschopfungslogiken - zu
entwickeln, sind sie gut gerlistet, um den Herausfor-
derungen des nationalen und internationalen Wett-
bewerbs, der politischen, gesellschaftlichen und tech-
nologischen Veranderungen sowie 6kologischen und
sozialen Schiaden und Ressourcenknappheiten wirk-
sam zu begegnen. Wie aber steht es um die Geschéfts-
modelle deutscher Unternehmen?

5 Hierbei geht es um die Uberwindung des sog. ,Win-Lose-Para-
digmas"“; Beckmann und Schaltegger 2014; Wunder 2024.



3. Stand der nachhaltigen Geschaftsmodell-
transformation in Deutschland

Die Hauptstudie ,Wertschopfung fiir das 21. Jahrhun-
dert - Geschiftsmodelle in der Transformation“ (Lu-
deke-Freund et al. 2024b) bietet erstmals eine em-
pirische Bestandsaufnahme des Stands nachhaltiger
Geschéaftsmodelltransformation in Deutschland. 500

Das Wichtigste in Kiirze

Nachhaltigkeit war bei rund 60 Prozent der
Unternehmen ein Treiber vergangener Ge-
schaftsmodellveranderungen, wobei politische
und regulatorische Rahmenbedingungen riick-
blickend eher als Hemmnis gesehen werden,
zuklinftig gelten sie jedoch als Schlissel fiir die
Transformation.

Haufigste Transformationsformen sind 6kolo-
gisch orientierte Produkte/Dienstleistungen
und Ansatze der Kreislaufwirtschaft. Chancen
liegen vor allem in veranderten BedUrfnissen
von Kund:innen, Dekarbonisierung und Kreis-
laufwirtschaft; zugleich werden steigende Mit-
arbeitererwartungen als Chance und Risiko
wahrgenommen.

Ein Reifegradmodell (NGMT-Reifegrad) macht

die Bereitschaft und Fahigkeit zur nachhaltigen

Geschaftsmodelltransformation messbar:

- Zwei Dimensionen bilden die Grundlage: Ge-
schaftsmodelltransformationsreife (GMT-
Reife) und Nachhaltigkeitsreife (N-Reife).

Unternehmen wurden befragt und zusatzlich Inter-

views mit Pionierunternehmen gefiihrt. In diesem Ka-

pitel werden die zentralen Ergebnisse als Hintergrund

- Beide Dimensionen sind statistisch signifi-
kant korreliert: Je starker die GMT-Reife,
desto starker auch die N-Reife - und umge-
kehrt.

- Vier Reifegradstufen mit insgesamt sechs
Typen wurden identifiziert: Basisunterneh-
men (21,3 Prozent), Adaptoren (62,6 Pro-

fir die in den Kapiteln 4 und 5 folgenden Analysen zu-
sammengefasst.

zent), Innovatoren (15 Prozent) und Transfor-

matoren (1,2 Prozent).

Der durchschnittliche NGMT-Gesamtwert liegt

bei 0,38 (auf einer Skala von O bis 1). Damit
zeigt sich: Die Mehrheit der deutschen Unter-
nehmen hat sich zwar auf den Weg gemacht,
doch die Transformationsreserve in der Real-
wirtschaft ist noch betrachtlich.

Dieses Kapitel ist besonders flir Leser:innen re-

levant, die den aktuellen Status quo, die Trei-
ber und Hemmnisse sowie das Potenzial nach-
haltiger Geschaftsmodelltransformation in
Deutschland nachvollziehen méchten.
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Stand der nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation in Deutschland

3.1 Die wichtigsten Befunde der
Hauptstudie

Die Hauptstudie ,Wertschopfung flir das 21. Jahrhun-
dert - Geschiftsmodelle in der Transformation” (Lu-
deke-Freund et al. 2024b) hat erstmalig den Stand der
Geschaftsmodelltransformation und in direktem Zu-
sammenhang damit den Stand der Nachhaltigkeits-
orientierung unter deutschen Unternehmen erfasst.
Im Zeitraum August bis Oktober 2023 wurden 500
Unternehmen der deutschen Realwirtschaft befragt.
Ergdnzend wurden Interviews mit acht Pionieren
nachhaltiger Geschaftsmodelltransformation durch-
geflihrt.

Fur die Auswertung wurden die Unternehmen in
sechs Ubergeordnete Branchenklassen (verarbei-
tendes Gewerbe; Metall-, Elektro- und Fahrzeug-
bauindustrie; Bau-, Energie- und Umweltdienstleis-
tungen; Handel; gesellschaftsnahe Dienstleistungen
und unternehmensnahe Dienstleistungen) sowie in
drei GroBenklassen (0 bis 49, 50 bis 249 und 250+
Mitarbeiter:innen) eingeteilt.6

Der Stand der Geschaftsmodelltransformation in der
deutschen Realwirtschaft lasst sich anhand von acht

zentralen Erkenntnissen aus der Hauptstudie zusam-
menfassen.

Das Potenzial zur nachhaltigen Transformation der
unternehmerischen Wertschépfung Deutschlands ist
immens: Fiir die Mehrheit der sich verandernden Un-
ternehmen (ca. 60 Prozent) war Nachhaltigkeit eine
treibende Kraft bei der Veranderung ihrer Aktivitaten
und Geschiftsmodelle in den letzten zehn Jahren. Mit
Blick in die Zukunft sehen dariiber hinaus viele Unter-
nehmen bislang ungenutzte Méglichkeiten, einzelne
Aktivitaten (gut zwei Drittel) oder sogar ihr Geschifts-
modell insgesamt (ca. 50 Prozent) zu verandern.

6 Weitere Details konnen der frei verfligbaren Hauptstudie ent-
nommen werden (Lideke-Freund et al. 2024).
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Wirtschaftliche Interessen stehen bei Geschéfts-
modellveranderungen im Vordergrund - auch bei
Veranderungen mit Nachhaltigkeitsbezug: Erfolg
versprechende Business Cases sind der wichtigste
Treiber flr die Veranderung von Geschaftsmodellen.
Vor allem Kund:innen sowie Kosten- und Effizienzpo-
tenziale stehen im Vordergrund. Zivilgesellschaft und
NGOs sowie Banken und Investoren spielen hingegen
keine grof3e Rolle.

Die Rolle der Politik als Begleiterin der Transforma-
tion wird riickblickend als wenig férderlich, vor-
wartsblickend jedoch als essenziell eingeschéatzt:
Fast die Halfte der deutschen Unternehmen bewertet
Politik und Regulierung als ein Hemmnis vergangener
Veranderungen. Zugleich erkennen tiber 83 Prozent
der Unternehmen die entscheidende Rolle von Politik
und Regulierung fur die zukUnftige, nachhaltige Trans-
formation ihrer Geschaftsmodelle.

Okologisch gestaltete Produkte und Dienstleistun-
gen sowie die Beriicksichtigung von Kreislaufwirt-
schaft sind die haufigsten Formen nachhaltiger Ge-
schiaftsmodellveranderungen: Uber 60 Prozent der
deutschen Unternehmen setzen vor allem am Kern
ihres Angebots an, indem sie ihre Produkte und
Dienstleistungen 6kologisch orientiert umgestalten.
Knapp dahinter liegt die Verbesserung von Material-
kreislaufen (bspw. Recycling).

Geschiaftsmodellinnovatoren fokussieren den Wan-
del zu Dienstleistungsangeboten und Nachhaltig-
keitsinnovatoren kiimmern sich um ihre Lieferket-
ten: Wahrend Geschiaftsmodellinnovatoren grof3en
Wert auf den Wandel von produktzentrierten zu
dienstleistungsorientierten Geschaftsmodellen legen
und diese Entwicklung aktiv vorantreiben, beschafti-
gen sich Nachhaltigkeitsinnovatoren intensiv mit der
Verbesserung ihrer Lieferketten.


https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/publikation/did/wertschoepfung-fuer-das-21-jahrhundert

Sich verandernde Kundenbediirfnisse, Dekarbonisie-
rung und Kreislaufwirtschaft sind die groRten Nach-
haltigkeitschancen fiir Deutschlands Geschaftsmo-
delle. Den gréBten Einfluss als Chance und Risiko
haben allerdings die Mitarbeiter:innen: Mit Blick auf
aktuelle Nachhaltigkeitsentwicklungen sieht Giber die
Halfte (53,3 Prozent) der Unternehmen in den stei-
genden, auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Erwartun-
gen ihrer Kund:innen eine wesentliche Chance fiir ihr
Geschiaftsmodell. Ebenso betrachten jeweils knapp 40
Prozent der Unternehmen die Dekarbonisierung und
die Etablierung einer Kreislaufwirtschaft als Chance.
Dariber hinaus gibt es einen weiteren, entscheiden-
den Faktor: Hinsichtlich der Erwartungen der heuti-
gen und zukinftigen Mitarbeiter:innen spalten sich
zwar die Meinungen - sind sie Risiko oder Chance? -,
doch nur die wenigsten Unternehmen (ca. 25 Prozent)
geben an, dass Mitarbeitererwartungen keinen Ein-
fluss haben.

Geschiftsmodelltransformation und Nachhaltig-
keitsorientierung bedingen sich: Die Hauptstudie
offenbart eine wegweisende Korrelation: Je starker
Unternehmen ihr Geschaftsmodell verdndern, desto
starker verankern sie Nachhaltigkeit in ihren strategi-
schen Zielen und Unternehmensaktivitidten - und um-
gekehrt.

Das Gros deutscher Unternehmen macht sich auf
den Weg, sein Geschaftsmodell zu verandern: Fast
zwei Drittel der deutschen Unternehmen machen
erste Schritte als sog. ,Adaptoren“; weitere 15 Pro-
zent kdnnen sogar als sog. ,Innovatoren” einer dyna-
mischen und nachhaltigkeitsorientierten Transfor-
mation der Wirtschaft eingestuft werden. Derartige
Geschaftsmodellveranderungen flihren bei etwa
jedem zweiten Unternehmen zur Entwicklung neuer
Geschiftsfelder.

Stand der nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation in Deutschland

Die beiden letzten Aspekte - der Zusammenhang zwi-
schen Geschaftsmodelltransformation und Nachhal-
tigkeitsorientierung sowie die Einstufung der deut-
schen Unternehmen sollen im Folgenden etwas
vertieft werden; fiir alle weiteren Ergebnisse sei auf
die Hauptstudie verwiesen (Lideke-Freund et al.
2024b).

3.2 Die Bestimmung des Reifegrads
der nachhaltigen Geschaftsmodell-
transformation

Der Ausgangsbefund besagt, dass die Unternehmen
der deutschen Realwirtschaft sich in der Nachhaltig-
keitstransformation befinden und dass mehr als jedes
zweite Unternehmen Nachhaltigkeit als Anlass zur
Veranderung von Wertschépfungsaktivitaten und Ge-
schaftsmodellen genommen hat. Mithilfe eines neuen
Malfes, das im Rahmen der Hauptstudie als Reifegrad
der nachhaltigen Geschiftsmodelltransformation
(NGMT-Reifegrad) definiert wurde, lasst sich dieser
Befund noch detaillierter und eindriicklicher darstel-
len.”

Das Reifegradmodell basiert auf zwei Dimensionen
bzw. Unternehmenseigenschaften (die Fragen und in-
dexierten modellendogenen Variablen, die diesem
Modell zugrunde liegen, finden sich in Anhang A):

Der Geschiaftsmodelltransformationsreifegrad
(GMT-Reife) stellt die erste Dimension dar. Dieser
Reifegrad misst auf einer Skala von O bis 1, inwie-
fern Unternehmen ihre Wertschépfungsaktivita-
ten und Geschaftsmodelle in der Vergangenheit
verandert haben und wie leicht sie entsprechende
Veranderungen bei Bedarf umsetzen kénnten.

Der Nachhaltigkeitsreifegrad (N-Reife) stellt die
zweite Dimension dar. Dieser Reifegrad misst auf
einer Skala von O bis 1, welche Rolle Nachhaltig-
keitsaspekte fiir die Wertschopfungsaktivititen

7  Zur technischen Erlauterung des NGMT-Reifegrads siehe
Lideke-Freund et al. 2024b: Kapitel 4.
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Stand der nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation in Deutschland

Reifegrad der nachhaltigen Geschiafts-
modelltransformation (NGMT-Reifegrad)

Der NGMT-Reifegrad beschreibt die Bereitschaft
und Fahigkeit von Unternehmen, mit Veranderun-
gen ihrer Geschaftsmodelle im Kontext der gro-
Ben Transformation von Wirtschaft und Gesell-
schaft umzugehen.

Der NGMT-Reifegrad kann mithilfe eines umfas-
senden Fragenkatalogs empirisch gemessen und
auf einer Skala von 0 bis 1 numerisch dargestellt
werden.

Es gibt vier Reifegradstufen und in diesen wiede-
rum sechs Reifegradtypen, fiir die der jeweilige
Anteil an allen Unternehmen der deutschen Re-
alwirtschaft festgestellt werden kann (Prozent-
werte beziehen sich auf 2023):

Basisunternehmen (Stufe 1): 21,3 Prozent
Adaptoren (Stufe 2): 62,6 Prozent

- Geschéaftsmodelladaptoren: 39,6 Prozent
- Nachhaltigkeitsadaptoren: 23,0 Prozent
Innovatoren (Stufe 3): 15 Prozent

- Geschaftsmodellinnovatoren: 7,7 Prozent
- Nachhaltigkeitsinnovatoren: 7,3 Prozent
Transformatoren (Stufe 4); 1,2 Prozent

und Geschaftsmodelle von Unternehmen sowie
deren Transformation spielen.

Beide Dimensionen zusammen ergeben den NGMT-
Reifegrad. Hierfiir werden die GMT-Reife und die
N-Reife in einer konvexen Cobb-Douglas-Funktion
kombiniert (NGMT = GMT-Reife®> + N-Reife®?).
Dieser zweidimensionale NGMT-Reifegrad wird
hierdurch ebenfalls auf den Bereich von 0 bis 1
normiert.
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Die statistische Auswertung dieser drei Reifegradgro-
Ben fUhrte zu zwei zentralen Erkenntnissen, die in Ab-
bildung 2 illustriert werden:

Zum einen besteht zwischen den GMT- und N-Di-
mensionen eine statistisch signifikante Korrelation.
Es gilt: Je gréBer die Bereitschaft und Fahigkeit
von deutschen Unternehmen ist, ihre Wertschép-
fungsaktivititen und Geschaftsmodelle zu veran-
dern, desto gréBer ist die Rolle, die Nachhaltig-
keitsaspekte hierbei spielen (und umgekehrt).

Zum anderen lassen sich Reifegradstufen ableiten.
Es wurden NGMT-Grenzwerte definiert, um vier
Stufen zu erhalten.? Zwei dieser Stufen wurden
zudem in zwei Untergruppen unterteilt, um zwi-
schen Unternehmen zu unterscheiden, bei denen
entweder der GMT-Anteil oder der N-Anteil relativ
starker ausgepragt ist, sodass sich im Gesamtbild
sechs unterschiedliche Reifegradtypen ergeben.
Insgesamt gehoren 21,3 Prozent der deutschen
Unternehmen zu den sog. ,Basisunternehmen”
(Stufe 1), 62,6 Prozent gehoren zu den sog. ,Ad-
aptoren” (Stufe 2), 15 Prozent sind sog. ,Innova-
toren“ (Stufe 3) und 1,2 Prozent gehoren zu den
sog. ,Transformatoren” (Stufe 4).

Uber alle Unternehmen hinweg ldsst sich ein NGMT-
Gesamtwert von 0,38 feststellen. Anders formuliert:
Auf einer Skala von 0 bis 1 stellt der gemessene
Wert von 0,38 den repriasentativen NGMT-Gesamt-
wert fir die deutsche Realwirtschaft im Jahr 2023
dar. Ein Wert von 1 wiirde bedeuten, dass sich alle
Unternehmen der deutschen Realwirtschaft im Beob-
achtungszeitraum 2014 bis 2023 vollsténdig transfor-
miert hatten. Ein Wert von O wiirde bedeuten, dass sie
keinerlei Veranderung vorgenommen hitten.

Im Gesamtbild zeigt sich also: Die Mehrheit der deut-
schen Unternehmen hat sich auf den Weg gemacht,
Geschéaftsmodelltransformation und Nachhaltigkeits-

8 Die Stufen wurden wie folgt definiert: Stufe 1: NGMT < 0,25;
Stufe 2: 0,25 < NGMT < 0,5; Stufe 3: 0,5 < NGMT < 0,75; Stufe
4:NGMT 2 0,75.
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Abbildung 2 | Das Reifegradmodell nachhaltiger Geschaftsmodelltransformation (NGMT)
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Quelle: Lideke-Freund et al. 2024b: 39

orientierung positiv miteinander zu verknipfen. Zu-
gleich macht der NGMT-Gesamtwert deutlich, dass
insgesamt noch eine nicht zu unterschatzende ,Trans-
formationsreserve” in der deutschen Realwirtschaft
vorhanden ist.

| BertelsmannStiftung
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4. EinflussgrofBen der nachhaltigen
Geschaftsmodelltransformation

In diesem Kapitel werden jene EinflussgroBen un-

tersucht, die aus empirischer Sicht mit der nachhal-

tigkeitsorientierten Transformation der Geschéfts-
modelle deutscher Unternehmen in Zusammenhang
stehen. Es werden diejenigen Faktoren identifiziert,

Das Wichtigste in Kiirze

26

Nicht jede EinflussgroRe tragt in gleichem MalRRe
zur nachhaltigkeitsorientierten Geschaftsmo-
delltransformation bei. Vier EinflussgréfRen er-
weisen sich in der empirischen Analyse als be-
sonders bedeutsam:

- die Einschitzung der Stakeholderauswirkun-
gen des eigenen Geschaftsmodells,

- die Einschitzung von Treibern und Hemm-
nissen der Geschaftsmodelltransformation,

- die Einschatzung wirtschaftlicher und gesell-
schaftlicher Entwicklungen mit Nachhaltig-
keitsbezug als Chance oder Risiko sowie

- die Breite und Tiefe der Innovationstatig-
keiten eines Unternehmens.

Faktoren wie die Orientierung an Kund:innen,
Mitarbeiter:innen und Geschéaftspartner:innen
oder das Streben nach Kosten- und Effizienz-

die in einem positiven statistischen Zusammenhang
mit dem Ausmaf und der Fahigkeit zur nachhaltig-

keitsorientierten Geschaftsmodelltransformation ste-
hen.

optimierung gehoren zum betriebswirtschaft-
lichen ,Common Sense". Sie stellen zwar not-
wendige, flr sich genommen jedoch nicht
hinreichende Voraussetzungen fiir eine Ge-
schaftsmodelltransformation dar, die auf eine
Steigerung von Wettbewerbsfahigkeit, Resili-
enz und Nachhaltigkeit abzielt.

Auch bei den identifizierten vier Einflussgro-
Ben zeigt sich bspw., dass nicht alle Stakehol-
derwirkungen, Treiber oder Hemmnisse glei-
chermafen relevant sind. Dieses Kapitel bietet
daher insbesondere fiir jene Leser:innen einen
Mehrwert, die sich flr die detaillierte Analyse
und die Wirkungsweisen der vier wesentlichen
Einflussgro3en interessieren.



4.1 Pradiktoren des NGMT-Reifegrads

Vor dem Hintergrund des deskriptiven Gesamtbe-
funds der Hauptstudie und des NGMT-Reifegrad-
modells erfolgt in diesem Kapitel eine analytische
Vertiefung mithilfe eines Regressionsmodells (Bol-
win, H6nig und Kempermann 2023). Zum einen wer-
den mogliche EinflussgréBen identifiziert, mit denen
der NGMT-Reifegrad - genaugenommen der NGMT-
Reifegradwert - deutscher Unternehmen zusammen-
hangt. Und zum anderen wird aufgezeigt, welcher Art
diese Zusammenhange sind.

Hierfir wird ndher auf sog. ,modellexogene Varia-
blen“ eingegangen, d. h. Variablen, die nicht zur un-
mittelbaren Bestimmung des NGMT-Reifegrads
herangezogen wurden, sondern zusétzliche Unter-
nehmenseigenschaften wie z. B. Verdnderungen der
Beschéftigtenzahl oder die Wahrnehmung von Chan-
cen und Risiken reprasentieren.? Diese exogenen Va-
riablen werden genutzt, um zu erkennen, welche
EinflussgroBen tendenziell mit einem hoheren NGMT-
Reifegrad einhergehen (siehe die vier Reifegradstu-
fen, die in Kapitel 3.2 erlautert wurden). Die entge-
gengesetzte Interpretation als EinflussgroRen eines
niedrigeren NGMT-Reifegrads lasst sich hieraus auf-
grund der Symmetrie der Variablenwerte ebenfalls di-
rekt ableiten.1° Von Interesse sind hierbei jene Vari-
ablen, fur die eine statistisch signifikante Korrelation
mit dem NGMT-Reifegrad festgestellt wurde und die
folglich auf empirisch relevante Einflussgréen hin-
weisen.

Insgesamt wurden sieben exogene Variablen als mog-
liche Pradiktoren des NGMT-Reifegrads genutzt
(siehe Anhang A). Drei basieren auf Fragen zur Ein-

9 Siehe erganzend hierzu die detaillierten deskriptiven Auswer-
tungen in Lideke-Freund et al. 2024b.

10 Z.B.kann gefolgert werden, dass ein um x Prozentpunkte
hoher ausfallender Wert einer unabhingigen Variable (z. B.
die Einschatzung von Chancen und Risiken) mit einem um x
Prozentpunkte hoheren NGMT-Reifegradwert einhergeht.
Ebenso gilt die entgegengesetzte Interpretation, dass ein um
y Prozentpunkte niedrigerer Wert derselben unabhangigen
Variable mit einem um y Prozentpunkte niedrigeren NGMT-
Reifegradwert einhergeht.
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schatzung von Treibern/Hemmnissen von Geschafts-
modellveranderungen, Chancen/Risiken nachhaltig-
keitsbezogener Entwicklungen in Wirtschaft und
Gesellschaft sowie Auswirkungen der bestehenden
Geschaftsmodelle bzw. Geschaftsmodellveranderun-
gen auf die Stakeholder der Unternehmen. Diese drei
Variablen wurden indexiert, sodass sie Werte zwi-
schen 0 und 1 annehmen kénnen, je nachdem, wie

die zugrunde liegenden Variablenauspragungen bzw.
Items seitens der Unternehmen eingeschatzt wurden,
d.h. als Treiber/Hemmnis, Chance/Risiko und posi-
tive/negative Auswirkung auf Stakeholder (Indexvari-
ablen). Vier weitere Variablen basieren auf Fragen zu
bestimmten Struktureigenschaften der Unternehmen,
die als Kontrollvariablen genutzt und mittels Einfa-
chantwort abgefragt wurden (Strukturvariablen).

Diese sieben exogenen Variablen wurden mithilfe
eines multiplen Regressionsmodells als unabhan-
gige Variablen mit den festgestellten NGMT-Reifegra-
den der Unternehmen (abhéngige Variable) in Verbin-
dung gebracht (vollstandige Ubersichten der Fragen
und Items, die den Variablen zugrunde liegen, finden
sich in Anhang A und B). Hierbei wurden alle unab-
hangigen Variablen gleichzeitig betrachtet, um fest-
zustellen, welche Variablen in welcher Form mit dem
NGMT-Reifegrad korreliert sind, wenn alle ande-

ren Variablen konstant gehalten werden (ceteris pa-
ribus bzw. c. p.). So kann bspw. ermittelt werden, wie
der NGMT-Reifegrad mit der Einschatzung von Trei-
bern/Hemmnissen der Geschaftsmodellverdnderung
zusammenhangt, wenn alle anderen exogenen Varia-
blen bei den verglichenen Unternehmen ahnlich aus-
gepragt sind - z. B. die Einschatzung der Chancen/
Risiken nachhaltigkeitsbezogener Entwicklungen in
Wirtschaft und Gesellschaft, Umsatz- und Beschaftig-
tenentwicklung, Hauptkunden usw. Auf diese Weise
|asst sich der spezifische Einfluss und dessen Starke
fiir jede unabhéangige Variable feststellen, wodurch
Schliisse beziiglich relevanter Einflussgré3en gezo-
gen werden kénnen.

Bei der Interpretation der Ergebnisse ist jedoch zu
beachten, dass sich aus den festgestellten Zusam-
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menhangen keine unmittelbaren kausalen Wirkbe-
ziehungen ableiten lassen - etwa im Sinne von ,Vari-
ablenwert X bestimmt den NGMT-Reifegrad Y*. Auch
umgekehrte Kausalitaten, wie ,NGMT-Reifegrad Y
beeinflusst den Variablenwert X", sind grundsatz-

lich denkbar. Dennoch liefert die Regressionsanalyse
wertvolle Hinweise auf potenzielle EinflussgroRen
der nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation.
Diese kénnen mithilfe wissenschaftlicher Literatur
und betriebswirtschaftlicher Logik weiter eingeord-
net und im Kontext der Leitprinzipien Wettbewerbs-
fahigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit interpretiert
werden (siehe Kapitel 5). Das Schaffen eines tieferge-
henden Verstandnisses moglicher Kausalitaten stellt
eine Aufgabe fiir zukiinftige empirische Untersuchun-
gen zur nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation
dar (siehe Kapitel 6).

4.2 Zusammenhang zwischen
Pradiktoren und NGMT-Reifegrad

In der Regressionsanalyse wurde untersucht, in wel-
cher Form ein statistischer Zusammenhang zwischen
den exogenen Variablen und dem NGMT-Reifegrad
besteht - konkret, ob die unabhangigen exogenen Va-
riablen positiv oder negativ mit der abhangigen Vari-
able NGMT-Reifegrad korrelieren und somit als Pra-
diktoren des NGMT-Reifegrads gelten kénnen. Die
Starke der Evidenz sowie die statistische Signifikanz
dieser Zusammenhange wurden mithilfe von t- und p-
Werten bestimmt (Tabelle 1).

Die Ergebnisse zeigen, dass die drei Indexvariablen zur
Einschatzung von Treibern/Hemmnissen, Chancen/
Risiken und Stakeholderauswirkungen jeweils einen
signifikant positiven Zusammenhang mit dem NGMT-
Reifegrad aufweisen (Signifikanzniveau p < 0,05). Auch
fiir die Strukturvariable Innovationstatigkeiten wurde
ein signifikanter Zusammenhang festgestellt.

Tabelle 1 | Variablen und Ergebnisse der multiplen Regression

Variable Operationalisierung Geschatzter
Koeffizient
Basiswert Konstante 0,141*
Wirkungen der GM/GM-Veranderung auf Stakeholder Positive Wirkung auf Stakeholder 0,253*
Treiber und Hemmnisse der GM-Veranderung Wahrnehmung starker Treiber 0,128*
Nachhaltigkeitsbezogene Entwicklungen als Chancen oder Wahrnehmung von Chancen 0,095*
Risiken
Innovationstatigkeiten Kein Innovator -0,068*
Konstante Beschéftigtenzahl -0,007
Entwicklung der Beschéftigtenzahl
Wachstum der Beschéftigtenzahl 0,022
Konstanter Umsatz -0,029
Entwicklung des Umsatzes
Umsatzwachstum -0,012
Privatkunden 0,009
Hauptkunden des Unternehmens
Staatliche Kunden -0,015

* Signifikanzniveau p < 0,05.
Quelle: Bolwin et al. 2023
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Diese Ergebnisse lassen sich wie folgt interpretieren:

Geht ein Unternehmen davon aus, dass dessen Ge-
schaftsmodell bzw. Geschaftsmodellveranderung
ausschlieBlich positive Wirkungen auf Stakehol-
der hat, liegt dessen NGMT-Reifegrad um 0,253
NGMT-Reifegradpunkte bzw. 25,3 Prozentpunkte
hoher als bei einem Unternehmen, das samtliche
Stakeholderauswirkungen negativ einschéatzt (c. p.).

Nimmt ein Unternehmen sadmtliche Faktoren, die
als Treiber oder Hemmnisse auf Geschaftsmodell-
veranderungen wirken kénnen, als starke Treiber
wahr, ist dessen NGMT-Reifegrad um 12,8 Pro-
zentpunkte hoher als bei einem Unternehmen,
das samtliche Faktoren als starke Hemmnisse ein-
schitzt (c. p.).

Nimmt ein Unternehmen samtliche Faktoren, die
als Chancen oder Risiken aufgrund von Verande-
rungen in Wirtschaft und Gesellschaft gesehen
werden kdénnen, ausschlieflich als groBe Chancen
wabhr, ist dessen NGMT-Reifegrad um 9,5 Prozent-
punkte héher im Vergleich zu einem Unternehmen,
das samtliche Faktoren als groRRe Risiken ein-
schatzt (c. p.).

Ein Unternehmen, das fir die letzten finf Jahre
(ausgehend von 2023) keine Innovationstatig-
keiten angegeben hat, also kein Innovator ist, hat
einen um 6,8 Prozentpunkte geringeren NGMT-
Reifegrad. Das hei8t im Umkehrschluss, dass Inno-
vationstatigkeit positiv mit dem NGMT-Reifegrad
zusammenhangt, da dieser bei Innovatoren ent-
sprechend um 6,8 Prozentpunkte héher ausfallt
(c.p.).

Fiar die Strukturvariablen Beschiaftigtenzahl, Um-
satz und Kunden wurde kein spezifischer Zusam-
menhang mit dem NGMT-Reifegrad festgestellt.
Das Wachstum bzw. der Riickgang von Beschiaftig-
tenzahl und Umsatz sowie die Art der Hauptkun-
den weisen folglich nicht auf relevante Einfluss-
grofBen hin.
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Insgesamt reprasentieren die vier unabhangigen Vari-
ablen mit signifikanter Korrelation einen Unterschied
i. H. v.insgesamt 0,544 NGMT-Reifegradpunkten bzw.
54,4 Prozentpunkten und damit mehr als die Halfte
des NGMT-Maximalwerts von 1.11 Mit Blick auf das
Reifegradmodell und dessen vier Klassen entspricht
dies einem Unterschied von Giber zwei Reifegradstu-
fen. Theoretisch kdnnten diese vier exogenen Vari-
ablen die Unterschiede zwischen Unternehmen auf
Reifegradstufe 1 und 3 (Basisunternehmen vs. Inno-

11 Addition der geschatzten Koeffizienten: 0,253 + 0,128 + 0,095
+0,068 = 0,544.

Die Pradiktoren des NGMT-Reifegrads

Wenn Unternehmen der deutschen Realwirt-
schaft...

e davon ausgehen, dass ihr Geschaftsmodell bzw.
ihre Geschaftsmodellveranderung ausschliel3-
lich positive Wirkungen auf Stakeholder hat,

e samtliche Faktoren, die als Treiber oder Hemm-
nisse auf Geschaftsmodellverdanderungen wir-
ken kénnen, als starke Treiber wahrnehmen,

e samtliche Faktoren, die als Chancen oder Ri-
siken aufgrund von nachhaltigkeitsbezogenen
Veranderungen in Wirtschaft und Gesellschaft
gesehen werden kénnen, ausschlie3lich als
groBBe Chancen sehen und

¢ Innovationstatigkeiten aufweisen, ...

...dann liegt ihr NGMT-Reifegrad um bis zu 0,544
Punkte hoher (auf einer Skala von O bis 1). Damit
liegen solche Unternehmen um bis drei Reifegrad-
stufen Uber solchen Unternehmen, die eine kom-
plett gegenteilige Einschatzung aufweisen und
nicht innovativ tatig sind.
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Abbildung 3 | Hauptkunden deutscher Unternehmen (in Prozent)

FRAGE | Was sind die Hauptkunden lhres Unternehmens?
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0
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32,2 319 31,7

Total
W Geschaftskunden
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10,5 13,8 6.8
9.9
30,6
59,4
83,3
58,9
26,8

Stufe2GMT <N Stufe 3GMT >N Stufe 3GMT <N

Staatliche Einrichtungen

Quelle: eigene Darstellung

vatoren) oder auf Reifegradstufe 2 und 4 (Adaptoren
vs. Transformatoren) erklaren. Rechnerisch kénnte
sogar der Unterschied zwischen Reifegradstufe 1 und
4 (Basisunternehmen vs. Transformatoren) erklart
werden - z. B. wenn ein Unternehmen einen NGMT-
Wert von 0,24 hat (Reifegradstufe 1) und ein anderes

Unternehmen einen Wert von 0,78 (Reifegradstufe 4).

Dies wiirde jedoch nur zutreffen, wenn diese Unter-
nehmen samtliche Treiber/Hemmnisse, Chancen/Ri-
siken sowie Stakeholderauswirkungen komplett ge-
gensatzlich einschatzen und sich auch beziglich ihrer
Innovationsaktivitdt unterscheiden wiirden.

Bei der Interpretation der Ergebnisse sollte stets be-
ricksichtigt werden, dass sich die Reifegradtypen
hinsichtlich ihrer Hauptkundengruppen in einem
wichtigen Punkt voneinander unterscheiden. Die Un-
ternehmen auf Reifegradstufe 1 und 2 weisen sehr
ahnliche Kundenstrukturen auf: ca. 8 bis 10 Prozent
staatliche Einrichtungen, ca. 30 bis 33 Prozent Privat-
kunden und ca. 58 bis 60 Prozent Geschaftskunden.
Die Geschaftsmodellinnovatoren auf Stufe 3 nennen
hingegen zu 59,4 Prozent Privatkunden als Haupt-
kunden, wihrend die Nachhaltigkeitsinnovatoren
auf Stufe 3 zu 83,3 Prozent Geschiaftskunden ange-
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ben (Abbildung 3).12 Dieser Unterschied schligt sich
zwar nicht direkt in der Regressionsanalyse nieder,
ist jedoch duRerst relevant, wenn die einzelnen Rei-
fegradtypen direkt miteinander verglichen werden,
da unterschiedliche Hauptkunden aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht einen groRen Unterschied mit Blick
auf die Anforderungen an Geschaftsmodelle machen
kénnen (z. B. die relative Wichtigkeit von Faktoren
wie Preisdruck, Leistungserwartung, Wettbewerb-
sparameter, Halb- oder Fertigprodukte, Mehrwert-
dienste etc.).

12 Siehe ergdnzend hierzu die detaillierten deskriptiven Auswer-
tungen in Lideke-Freund et al. 2024b.



4.3 Signifikante EinflussgroRen des
NGMT-Reifegrads

Im Folgenden werden jene vier unabhangigen Va-
riablen ndher betrachtet, fiir die eine statistisch si-
gnifikante Korrelation mit dem NGMT-Reifegrad
festgestellt wurde: (1) die Einschatzung, inwiefern be-
stehende Geschaftsmodelle bzw. Geschaftsmodell-
veranderungen Wirkungen auf Stakeholder entfal-
ten, (2) die Einschatzung von Faktoren, die als Treiber
oder Hemmnisse der Geschaftsmodellveranderung
wirken, (3) die Einschitzung von nachhaltigkeitsbezo-
genen Entwicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft
als Chancen oder Risiken und (4) die Innovationsta-
tigkeit der Unternehmen.

Ergdnzend werden deskriptive Auswertungen her-
angezogen, um die Ergebnisse der Regressionsana-
lyse zu kontextualisieren. Zudem werden im Rahmen
der Regressionsanalyse neben den Variablen auch die
jeweils zugrunde liegenden Items und ihre Zusam-
menhange mit dem NGMT-Reifegrad diskutiert, um
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die Besonderheiten von Unternehmen mit héherem
NGMT-Reifegrad detailliert herauszuarbeiten.

4.3.1 Einschatzung der Stakeholderauswirkun-
gen von Geschiaftsmodellverdnderungen

Abbildung 4 zeigt, wie die Wirkung von Geschéaftsmo-
dellveranderungen auf die Stakeholder deutscher Un-
ternehmen insgesamt eingeschatzt wird. Die hier ge-
zeigten Items liegen auch der unabhangigen Variable
Wirkungen von Geschaftsmodellen bzw. Geschéfts-
modellveranderungen auf Stakeholder zugrunde und
kénnen als negativ, eher negativ, keine Wirkung, eher
positiv oder positiv eingeschatzt werden (Tabelle 2).13

Uber alle Reifegradstufen hinweg zeigt sich in der de-
skriptiven Analyse, dass Veranderungen vor allem den

13 Beidieser Variable ist stets zu beachten, dass fiir 89,5 Prozent
der Unternehmen Veranderungen ihrer Geschaftsmodelle und/
oder Aktivitatsbereiche festgestellt wurden, wéhrend sich 10,5
Prozent der Unternehmen auf ihre bestehenden Geschaftsmo-
delle und Aktivitatsbereiche beziehen.

Abbildung 4 | Stakeholderauswirkungen der Veranderungen von Aktivititen und Geschiftsmodellen

(in Prozent, Gesamtsample)

FRAGE | Wie wirkt sich die Veranderung Ihres Geschaftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche auf die folgenden Akteure aus?

Kund:innen 26,4 34,7 29,8
Geschaftsfihrung [JIEE 30,3 31,4 30,6
Mitarbeiter:innen [JIF2EIN 27,0 39,1 20,1
Geschéftspartner:innen .g 40,8 321 22,1
Junge Generation m 35,0 30,3 20,7
Banken und Investoren m 56,8 20,1 11,0
Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. IoléarI:e\r/]T)r:;L\:), mm 60.6 17.6 12,0
0 20 40 60 80 100
B Negativ M Eher negativ Keine Wirkung Eher positiv Positiv

Quelle: Lideke-Freund et al. 2024b: 94
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primaren Interessengruppen Kund:innen, Geschafts-
fihrung und Mitarbeiter:innen zugutekommen: 64,5
Prozent der Unternehmen sehen fiir Kund:innen eine
(eher) positive Wirkung, hinsichtlich der Geschéfts-
fihrung sind es 62 Prozent, dicht gefolgt von den Wir-
kungen auf Mitarbeiter:innen, fir die 59,2 Prozent
der Unternehmen eine (eher) positive Wirkung ange-
ben. Fir Geschaftspartner:innen und die junge Ge-
neration schatzen jeweils tiber 50 Prozent der Un-
ternehmen ihre Wirkungen als (eher) positiv ein,
wahrend die Wirkungen auf Banken und Investoren
sowie Zivilgesellschaft/NGOs als tiberwiegend neut-
ral eingeschatzt werden.

Die zusatzliche Regressionsanalyse zeigt, dass Unter-
nehmen einen tendenziell héheren NGMT-Reifegrad
aufweisen, wenn sie die Wirkungen ihrer Geschafts-
modelle bzw. Geschaftsmodellverdnderungen posi-
tiv fir ihre Stakeholder einschatzen. Werden diese
Wirkungen ausschlief3lich positiv eingeschatzt, ist
der Reifegrad um 25,3 Prozentpunkte héher als bei
solchen Unternehmen, die ihre Wirkungen komplett
negativ einschatzen, was einer kompletten Reife-
gradstufe entspricht (c. p.). Die Variable Stakeholder-
auswirkungen ist mit einem Koeffizienten von 0,253
die starkste der geschatzten Einflussgréen im Zu-
sammenhang mit dem NGMT-Reifegrad (siehe An-
hang C flir weitere statistische Details).

Jedoch sind nicht alle der genannten Stakeholderaus-
wirkungen gleichstark mit dem NGMT-Reifegrad kor-
reliert. Betrachtet man die einzelnen Items, finden
sich signifikant positive Zusam-menhange (Signifi-
kanzniveau p < 0,10) fur vier der sieben Stakeholder-
typen (geschatzte Koeffizienten bzw. Beitrage zum
NGMT-Reifegrad):

Zivilgesellschaft/NGOs (0,104)
Banken und Investoren (0,078)
Junge Generation (0,073)
Geschaftsfiihrung (0,063)
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Schiatzen Unternehmen die Auswirkungen z. B. positiv
fur Zivilgesellschaft/NGOs und Banken und Investo-
ren ein, geht dies mit einem um 10,4 bzw. 7,8 Prozent-
punkte héheren NGMT-Reifegrad einher (c. p.). Dieser
Zusammenhang wird auch in der deskriptiven Ana-
lyse der einzelnen Reifegradstufen sehr deutlich (z. B.
geben nur 10,3 Prozent der Stufe-1-Unternehmen
(eher) positive Wirkungen flir Banken und Investoren
an, wahrend dies auf 52 Prozent der Geschaftsmodel-
linnovatoren auf Stufe 3 zutrifft).14

Zunachst zeigt sich, dass die Auswirkungen auf die
primaren Stakeholder Kund:innen, Mitarbeiter:innen
und Geschaftspartner:innen grundsatzlich fir alle
deutschen Unternehmen relevant sind und sich die
Unternehmen diesbezliglich nicht systematisch un-
terscheiden.

Dann fallt auf, dass sich die Reihenfolge der Stakehol-
der in der Bewertung ihrer Betroffenheit durch die
Geschaftsmodelle bzw. Geschaftsmodellveranderun-
gen der Unternehmen umkehrt: Insgesamt werden
am haufigsten positive Effekte fiir Kund:innen ange-
nommen, am seltensten fir die Zivilgesellschaft bzw.
NGOs. Betrachtet man jedoch die vier Stakeholder-
gruppen, deren wahrgenommene Auswirkungen sig-
nifikant positiv mit dem NGMT-Reifegrad korrelieren,
ergibt sich ein anderes Bild: An erster Stelle stehen
die Zivilgesellschaft/NGOs, gefolgt von Banken und
Investoren, der jungen Generation sowie der Ge-
schéaftsfihrung.

Unternehmen mit einem tendenziell h6heren NGMT-
Reifegrad weichen somit deutlich vom allgemeinen
Muster ab: Sie schreiben jenen Stakeholdergruppen,
die im Gesamtdurchschnitt seltener genannt werden,
eine besonders hohe Relevanz in Bezug auf die Wir-
kungen ihrer Geschaftsmodellveranderungen zu.

14 Zuden Details dieser deskriptiven Auswertung siehe Lideke-
Freund et al. 2024b: 94-97.
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Tabelle 2 | Einschatzung der Stakeholderauswirkungen (Gesamtsample vs. hoher NGMT-Reifegrad)

Stakeholderauswirkungen - Gesamtsample (Rang) Stakeholderauswirkungen - signifikant mit einem hohen NGMT-
Reifegrad korrelierte Items (Rang)

Kund:innen (mehrheitlich positiv) (1)

Geschiaftsfihrung (mehrheitlich positiv) (2) Geschiaftsfiihrung (positiv) (4)

Mitarbeiter:innen (mehrheitlich positiv) (3)

Geschéftspartner:innen (mehrheitlich positiv) (4)

Junge Generation (mehrheitlich positiv) (5) Junge Generation (positiv) (3)
Banken und Investoren (mehrheitlich neutral) (6) Banken und Investoren (positiv) (2)
Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. lokale Vereine, Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. lokale Vereine, Greenpeace) (positiv) (1)

Greenpeace) (mehrheitlich neutral) (7)

Quelle: eigene Darstellung

Auswirkungen auf Stakeholder

e Die Mehrheit der Unternehmen (= 50 Prozent)
schatzt die Wirkungen ihrer Geschaftsmodell-
veranderungen als (eher) positiv fiir finf
Stakeholdertypen ein: Kund:innen, Geschafts-
fihrung, Mitarbeiter:innen, Geschaftspart-
ner:innen, junge Generation.

e Ein hoherer NGMT-Reifegrad korreliert jedoch
mit positiven Wirkungen fiir diese vier Stake-
holdertypen: Zivilgesellschaft/NGOs, Banken
und Investoren, junge Generation, Geschéfts-
flihrung.

e Daraus folgt, dass positive Wirkungen auf
Kund:innen, Mitarbeiter:innen und Geschifts-
partner:innen grundsatzlich fir alle Unterneh-
men relevant sind, wihrend positive Wirkun-
gen auf Zivilgesellschaft/NGOs, Banken und
Investoren, junge Generation und Geschafts-
fihrung auf Besonderheiten im Umgang mit
Stakeholderauswirkungen auf héheren Reife-
gradstufen, d. h. bei Adaptoren und Innovato-
ren, hinweisen.
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4.3.2 Einschitzung von Treibern und
Hemmnissen der Geschaftsmodell-
veranderung

Vielfaltige Einflussfaktoren wie z. B. die Stakeholder
eines Unternehmens, der Wettbewerb, neue Techno-
logien, Politik/Regulierung, Wachstumschancen u. v. m.
kénnen die Veranderung von Geschiftsmodellen an-
treiben oder hemmen. Abbildung 5 zeigt die vergan-
genheitsbezogene Einschatzung von dreizehn solcher
Faktoren. Diese Items der Variable Treiber und
Hemmnisse der Geschaftsmodellveranderung kénnen
als starkes Hemmnis, Hemmnis, neutral, Treiber oder
starker Treiber bewertet werden (Tabelle 3).

In der deskriptiven Auswertung zeigt sich, dass Unter-
nehmen, die ihre Geschaftsmodelle in den letzten
zehn Jahren (ausgehend von 2023) verandert haben,
vor allem von ihren priméren Stakeholdern (Kund:in-
nen, Geschaftsfuhrung, Mitarbeiter:innen) und
Business-Case-Faktoren (Effizienz- und Kosten-
optimierung, neue technologische Méglichkeiten)
angetrieben wurden. Auch Wachstumschancen und
Wettbewerbsdruck spielten jeweils eine wichtige
Rolle. Die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwor-
tung wird von 50,5 Prozent der Unternehmen als
(starker) Treiber genannt. Weitere primare und
sekundare Stakeholder bilden eher die Schlusslichter:
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Abbildung 5 | Treiber und Hemmnisse der Veranderung von Aktivitaten und Geschiftsmodellen

(Vergangenheit, in Prozent)

FRAGE | Wie haben die folgenden Akteure bzw. Faktoren zur Veranderung lhres Geschiftsmodells/lhrer Aktivitatsbereiche

beigetragen?

Kund:innen [J& 27.9 41,6 253
Effizienz- und Kostenoptimierung | IEN 26,5 36,7 24,5
Geschaftsfihrung [l 37,0 34,0 25,4
Neue technologische Méglichkeiten
(Innovation) . e el 21
Gesellschaftliche Verantwortung
(z. B. Umweltschutz) sl =50 LY
Mitarbeiter:innen [JJI 41,3 31,4 18,0
Wachstumschancen (z. B. neue Mirkte) 38,6 336 14,8
Wettbewerbsdruck 421 29,5 17,2
Junge Generation 39,1 26,1 124
Geschaftspartner:innen [JJIEE) 58,6 24,9 8,1
Politik/Regulierung 29,7 168 76
Banken und Investoren 60,0 13,3 3,9
Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. lokale Vereine,
ol Vereine, 650 125
0 20 40 60 80 100
B Starkes Hemmnis B Hemmnis Neutral Treiber Starker Treiber

Quelle: Liideke-Freund et al. 2024b: 57

junge Generation, Geschéaftspartner:innen, Banken
und Investoren sowie Zivilgesellschaft/NGOs. Die
Faktoren Politik/Regulierung, Banken und Investoren
sowie Zivilgesellschaft/NGOs werden eher als Hemm-
nisse wahrgenommen und nicht als Treiber, wobei die
letzten beiden zudem mehrheitlich als neutral einge-
schatzt werden. Zuletzt fallt besonders der Faktor Po-
litik/Regulierung auf. Diesen bewerten die Unterneh-
men mit Blick auf Geschaftsmodellverdanderungen in
der Vergangenheit zu 45,9 Prozent als ein (starkes)
Hemmnis - mehr als jeden anderen Faktor.
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Schatzen Unternehmen die Faktoren, die in der Ver-
gangenheit die Verdnderung ihrer Geschaftsmodelle
beeinflusst haben, als Treiber ein, haben sie tenden-
ziell einen hoheren NGMT-Reifegrad. Werden samt-
liche Faktoren als starke Treiber wahrgenommen, ist
der Reifegrad um 12,8 Prozentpunkte héher als bei
solchen Unternehmen, die diese Faktoren komplett
als starke Hemmnisse einschatzen (c. p.). Die Varia-
ble Treiber und Hemmnisse der Geschaftsmodellver-
anderung ist mit einem Koeffizienten von 0,128 die
zweitstarkste der geschatzten EinflussgrofRen fiir den
NGMT-Reifegrad (siehe Anhang C fur weitere statisti-
sche Details).



Wie auch fiir die Variable Stakeholderauswirkun-

gen gilt, dass nicht alle Items der Variable Treiber und
Hemmnisse der Geschaftsmodellverdnderung gleich
stark mit dem NGMT-Reifegrad korreliert sind. Dies
trifft auf sechs der dreizehn Faktoren zu (Signifikanz-
niveau p < 0,10) (geschatzter Koeffizient bzw. Beitrag
zum NGMT-Reifegrad):

Geschiaftsfiihrung (0,123)
Gesellschaftliche Verantwortung (0,108)
Wachstumschancen (0,069)

Banken und Investoren (0,060)
Mitarbeiter:innen (0,051)
Politik/Regulierung (-0,044)

Es zeigt sich beispielsweise, dass eine Einschitzung
der Geschiftsfiihrung und der Ubernahme gesell-
schaftlicher Verantwortung als starker Treiber im
Vergleich zur Einschatzung als starkes Hemmnis mit
einemum 12,3 bzw. 10,8 Prozentpunkte héheren
NGMT-Reifegrad einhergeht. Wird der Faktor Politik/
Regulierung hingegen als starker Treiber und nicht
als starkes Hemmnis gesehen, weisen Unternehmen
einen tendenziell niedrigeren NGMT-Reifegrad auf.
Das heif3t, dass Unternehmen, die sich nicht von Poli-
tik und Regulierung antreiben lassen, einen tendenzi-
ell etwas hoheren NGMT-Reifegrad aufweisen. Diese
Zusammenhange werden auch in der deskriptiven
Analyse der einzelnen Reifegradstufen deutlich (z. B.
geben nur 31,1 Prozent der Stufe-1-Unternehmen an,
dass gesellschaftliche Verantwortung ein (starker)
Treiber war (Platz 7), wahrend dies auf 70,6 Prozent
der Nachhaltigkeitsinnovatoren auf Stufe 3 zutrifft
(Platz 2).1>

15 Zuden Details dieser deskriptiven Auswertung siehe Lideke-
Freund et al. 2024b: 56-73.
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Die meisten Treiber kénnen als Ausdruck eines be-
triebswirtschaftlichen Common Sense verstanden
werden - etwa der Umgang mit zentralen Stakehol-
dergruppen wie Kund:innen, der jungen Generation
und Geschéftspartner:innen, ebenso wie das Streben
nach Effizienz- und Kostenoptimierungen, die Nut-
zung neuer technologischer Moglichkeiten oder das
Reagieren auf Wettbewerbsdruck. In diesen Aspek-
ten unterscheiden sich Basisunternehmen, Adapto-
ren und Innovatoren folglich nicht systematisch von-
einander.

Deutlichere Unterschiede zeigen sich hingegen im
Umgang mit bestimmten Impulsgebern: Unterneh-
men mit einem héheren NGMT-Reifegrad scheinen
systematisch anders auf interne Impulse aus der Ge-
schaftsfihrung und von Mitarbeiter:innen sowie auf
externe Impulse aus der Gesellschaft und von Ban-
ken und Investoren zu reagieren. Besonders bemer-
kenswert ist dabei Letzteres - denn wahrend Banken
und Investoren in der Gesamtheit der Unternehmen
starker als Hemmnis denn als Treiber wahrgenommen
werden, erscheinen sie bei Unternehmen mit héhe-
rem Reifegrad als relevante Treiber.

Dieser spezifische Umgang mit internen und exter-

nen Impulsen wird zudem mit der Wahrnehmung von
Wachstumschancen verknipft.
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Tabelle 3 | Einschitzung von Treibern und Hemmnissen (Gesamtsample vs. hoher NGMT-Reifegrad)

Treiber/Hemmnisse - Gesamtsample (Rang)

Kund:innen (mehrheitlich Treiber) (1)

Treiber/Hemmnisse - signifikant mit einem hohen
NGMT-Reifegrad korrelierte Items (Rang)

Effizienz- und Kostenoptimierung (mehrheitlich Treiber) (2)

Geschiaftsfihrung (mehrheitlich Treiber) (3)

Geschiftsfihrung (Treiber) (1)

Neue technologische Moglichkeiten (Innovation) (mehrheitlich Treiber) (4)

Gesellschaftliche Verantwortung (z. B. Umweltschutz) (mehrheitlich

Gesellschaftliche Verantwortung (z. B.

Treiber) (5)

Umweltschutz) (Treiber) (2)

Mitarbeiter:innen (eher Treiber) (6)

Wachstumschancen (z. B. neue Markte) (eher Treiber) (7)

Mitarbeiter:innen (Treiber) (5)

Wachstumschancen (z. B. neue Markte) (Treiber) (3)

Wettbewerbsdruck (eher Treiber) (8)

Junge Generation (eher neutral) (9)

Geschéaftspartner:innen (mehrheitlich neutral) (10)

Politik/Regulierung (eher Hemmnis) (11)

Politik/Regulierung (Treiber mit negativem Effekt
auf NGMT-Reifegrad) (6)

Banken und Investoren (mehrheitlich neutral) (12)

Banken und Investoren (Treiber) (4)

Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. lokale Vereine, Greenpeace) (mehrheitlich
neutral) (13)

Quelle: eigene Darstellung

| BertelsmannStiftung

Treiber und Hemmnisse

e Die Mehrheit der Unternehmen (= 50 Prozent)

schéatzt die folgenden Faktoren als Treiber fiir
Geschaftsmodellverdnderungen ein: Kund:innen,
Effizienz- und Kostenoptimierung, Geschafts-
fihrung, neue technologische Maéglichkeiten,
gesellschaftliche Verantwortung. Weitere wer-
den eher als Treiber statt Hemmnis wahrge-
nommen: Mitarbeiter:innen, Wachstumschan-
cen, Wettbewerbsdruck, junge Generation,
Geschéftspartner:innen.

Ein hoherer NGMT-Reifegrad korreliert jedoch
mit der Einschatzung, dass insbesondere flinf
Faktoren als Treiber wirkten: Geschéaftsfiihrung,
gesellschaftliche Verantwortung, Wachstums-

chancen, Banken und Investoren und Mitarbei-
ter:innen. Politik/Regulierung wurde als ,Ne-
gativ-Treiber” besonders eingeschéatzt, da
Unternehmen, die sich nicht von diesen treiben
lassen, einen tendenziell hdheren Reifegrad auf-
weisen.

Daraus lasst sich ableiten, dass Unternehmen
auf héheren Reifegradstufen, d. h. Adaptoren
und Innovatoren, besser in der Lage sind, be-
stimmte interne Treiber - Geschéftsfiihrung,
Mitarbeiter:innen - und externe Treiber -
gesellschaftliche Verantwortung, Banken

und Investoren - zur Veranderung ihrer Ge-
schaftsmodelle in Beziehung zu setzen. Wachs-
tumschancen kénnen als libergreifender Treiber
interpretiert werden.
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4.3.3 Einschatzung wirtschaftlicher und
gesellschaftlicher Entwicklungen

Deutsche Unternehmen stehen vor der Herausforde-
rung, ihre Geschaftsmodelle angesichts vielfaltiger
okologischer, sozialer und 6konomischer Entwicklun-
gen neu zu bewerten (siehe Kapitel 2). Dabei ist ent-
scheidend, ob sie diese Entwicklungen tiberwiegend
als Chancen oder als Risiken sehen, da diese Einschat-
zung ihre strategische Ausrichtung und ihren Umgang
mit den verschiedenen Verdanderungsdynamiken in
Wirtschaft und Gesellschaft unmittelbar beeinflusst.
Die Variable nachhaltigkeitsbezogene Entwicklungen
als Chancen oder Risiken und ihre elf Items reprasen-
tieren ein breites Spektrum aktueller Entwicklungen
mit Nachhaltigkeitsbezug.

EinflussgroBen der nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation

Nachhaltigkeitsbezogene Entwicklungen werden
von deutschen Unternehmen unterschiedlich bewer-
tet - teils als Chancen, teils als Risiken (Abbildung

6). Besonders haufig werden soziale Unternehmens-
verantwortung (53,5 Prozent) und veranderte Kun-
denbedirfnisse (53,3 Prozent) als moderate oder
grof3e Chancen wahrgenommen. Die Dekarboni-
sierung der Wirtschaft wird hingegen nur von 37,7
Prozent als Chance eingestuft. Noch geringere Zu-
stimmungswerte finden sich beim Ubergang zur
Kreislaufwirtschaft (36,9 Prozent) und bei Anforde-
rungen von Geschéftspartner:innen (35,7 Prozent).
Am seltensten werden staatliche Rahmensetzungen
(z. B. Klimaneutralitat, Lieferkettengesetz) (21,9 Pro-
zent) und der Verlust der Biodiversitat (10 Prozent)
als Chance gesehen. Letzteres wird von 68,1 Prozent
der Unternehmen sogar als neutral fiir das eigene

Abbildung 6 | Chancen und Risiken nachhaltigkeitsbezogener Entwicklungen (in Prozent)

FRAGE | Stellen die folgenden aktuellen Entwicklungen fir lhr Geschaftsmodell eher ein Risiko oder eine Chance dar?

Soziale Unternehmensverantwortung KXC RN 34,4 41,7 11,8
Veranderte Kundenbediirfnisse
(z. B. starker 6kologisch getrieben) S il L
Dekarbonisierung der Wirtschaft (z. B. erneuer- _
bare Energien, griine Technologien) 17.0 304 226 o
Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft 44,6 28,2 8,7
Anforderungen der Geschaftspartner:innen _
(z.B. Zertifizierungen) 23,5 357 244 11,3
Erwartungen der heutigen und zukiinftigen _
Mitarbeiter:innen 30,3 25,5 26,9 Yot/
Klimawandel 311 254 83
Nachhaltigkeitsberichtserstattung (CSRD) 42,4 233 S
Nachhaltige Finanzwirtschaft _
(z. B. ESG-Kriterien) 18,6 503 19,7 7,0
ik peliiboiboul 107 [ 08 |
(z. B. CO2-Neutralitit, Lieferkettengesetz) 19.7 308 277 154 65
Verlust der Biodiversitit (Artensterben) E 18,6 68,1 59 41
0 20 40 60 80 100
B Grofes Risiko B Moderates Risiko Kein Einfluss Moderate Chance GrofRe Chance

Quelle: Lideke-Freund et al. 2024b: 87

| BertelsmannStiftung
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Geschaftsmodell eingestuft. Deutlich kritischer be-
werten viele Unternehmen staatliche Rahmensetzun-
gen (50,5 Prozent) sowie die Erwartungen der heuti-
gen und zukinftigen Mitarbeiter:innen (40 Prozent)
und den Klimawandel (35,1 Prozent), die hdufig als
moderate oder groRRe Risiken wahrgenommen wer-
den.

Schéatzen deutsche Unternehmen bestimmte nach-
haltigkeitsbezogene Entwicklungen in Wirtschaft und
Gesellschaft als Chance fiir ihre Geschaftsmodelle
ein, wie z. B. die Dekarbonisierung der Wirtschaft,
nachhaltige Finanzwirtschaft, veranderte Kundebe-
dirfnisse etc., haben sie in der Tendenz einen héheren
NGMT-Reifegrad. Werden diese Entwicklungen kom-
plett positiv eingeschatzt, ist der Reifegrad um 9,5
Prozentpunkte héher als bei solchen Unternehmen,
die diese Entwicklungen als komplett negativ ein-
schatzen. Die Variable nachhaltigkeitsbezogene Ent-
wicklungen als Chancen/Risiken ist mit einem Koef-
fizienten von 0,095 die drittstarkste der geschatzten
EinflussgroBen fir den NGMT-Reifegrad (siehe An-
hang C fiir weitere statistische Details).

Auch fir die Variable nachhaltigkeitsbezogene Ent-
wicklungen als Chancen/Risiken gilt, dass nicht alle
Items in gleicher Weise mit dem NGMT-Reifegrad
korreliert sind. Vier der elf Entwicklungen sind signifi-
kant mit dem NGMT-Reifegrad korreliert (Signifikanz-
niveau p < 0,10) (geschéatzter Koeffizient bzw. Beitrag
zum NGMT-Reifegrad):

Staatliche Rahmensetzungen (0,058)
Nachhaltige Finanzwirtschaft (0,051
Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft (0,051)
Anforderungen der Geschaftspartner:innen
(0,048)

Werden die Entwicklungen im Zusammenhang mit
staatlichen Rahmensetzungen, einer nachhalti-

gen Finanzwirtschaft, dem Ubergang zu einer Kreis-
laufwirtschaft und Anforderungen seitens der
Geschaftspartner:innen jeweils ausschlieBlich als
grof3e Chance gesehen, weisen die entsprechenden
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Unternehmen einen signifikant hoheren NGMT-Rei-
fegrad auf als Unternehmen, die hierin ausschlieBlich
grof3e Risiken sehen. Wenn man sie separat betrach-
tet, geht diese Einschatzung mit einem um jeweils 4,8
bis 5,8 Prozentpunkte h6heren NGMT-Reifegrad ein-
her gegeniiber Unternehmen mit der gegenteiligen
Einschatzung. Diese Zusammenhange zeigen sich teil-
weise auch in der deskriptiven Analyse der einzel-
nen Reifegradstufen (z. B. finden sich bei den Basis-
unternehmen auf Stufe 1 keine Entwicklungen, die
von der Mehrheit als (moderate) Chance eingeschatzt
werden; bei den Adaptoren und Innovatoren finden
sich hingegen bis zu fiinf Entwicklungen, die von der
Mehrheit als (moderate) Chance gesehen werden).1¢

Insgesamt zeigen deutsche Unternehmen eine dif-
ferenzierte Einschatzung nachhaltigkeitsbezogener
Entwicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft (Tabelle
4). Die starksten positiven Bewertungen entfallen auf
die Ubernahme sozialer Verantwortung und auf sich
verandernde Kundenbediirfnisse. Hinsichtlich die-
ser und der meisten weiteren Chancen- und Risiko-
einschatzungen unterscheiden sich die Unternehmen
nicht systematisch voneinander.

Anders verhalt es sich bei vier spezifischen Entwick-
lungen, die von Unternehmen mit hdherem NGMT-
Reifegrad signifikant haufiger als Chancen ein-
geschatzt werden: staatliche Rahmensetzungen,
nachhaltige Finanzwirtschaft, Ubergang zu einer
Kreislaufwirtschaft sowie Anforderungen seitens
Geschaftspartner:innen.

Eine differenzierte Betrachtung der vier Typen von
Adaptoren und Innovatoren zeigt zudem: Die Ein-
schatzung als Chance oder Risiko variiert zwischen
den Typen, wobei Geschaftsmodellinnovatoren auf
Stufe 3 die ausgepragteste Chancenorientierung auf-
weisen.

16 Zuden Details dieser deskriptiven Auswertung siehe Lideke-
Freund et al. 2024b: 86-93.



EinflussgroBen der nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation

Tabelle 4 | Einschitzung von Chancen und Risiken (Gesamtsample vs. hoher NGMT-Reifegrad)

Chancen/Risiken - Gesamtsample (Rang)

Soziale Unternehmensverantwortung (mehrheitlich Chance) (1)

Chancen/Risiken - signifikant mit einem hohen NGMT-
Reifegrad korrelierte Items (Rang)

Verdnderte Kundenbediirfnisse (z. B. stérker 6kologisch
getrieben) (mehrheitlich Chance) (2)

Dekarbonisierung der Wirtschaft (z. B. erneuerbare Energien,

grine Technologien) (eher Chance) (3)

Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft (eher neutral) (4)

Anforderungen der Geschéaftspartner:innen (z. B.
Zertifizierungen) (eher Chance/neutral) (5)

Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft (Chance) (3)

Anforderungen der Geschéaftspartner:innen (z. B.
Zertifizierungen) (Chance) (4)

Erwartungen der heutigen und zuklnftigen Mitarbeiter:innen
(eher Risiko) (6)

Klimawandel (eher Risiko) (7)

Nachhaltigkeitsberichtserstattung (CSRD) (eher neutral) (8)

Nachhaltige Finanzwirtschaft (z. B. ESG-Kriterien) (mehrheitlich
neutral) (9)

Nachhaltige Finanzwirtschaft (z. B. ESG-Kriterien) (Chance) (2)

Staatliche Rahmensetzungen (z. B. Klimaneutralitat,
Lieferkettengesetz) (mehrheitlich Risiko) (10)

Verlust der Biodiversitat (Artensterben) (mehrheitlich neutral)
(11)

Staatliche Rahmensetzungen (z. B. Klimaneutralitat,
Lieferkettengesetz) (Chance) (1)

Quelle: eigene Darstellung

| BertelsmannStiftu
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Chancen und Risiken

e Deutsche Unternehmen schatzen die Chancen
und Risiken nachhaltigkeitsbezogener Entwick-
lungen in Wirtschaft und Gesellschaft sehr diffe-
renziert ein.

e Zuden mehrheitlich als Chancen wahrgenom-
men Entwicklungen gehéren die Ubernahme so-
zialer Unternehmensverantwortung sowie sich
verandernde Kundenbediirfnisse (z. B. starker
Okologisch getrieben).

e Ein hoherer NGMT-Reifegrad korreliert je-
doch mit einer Chancenwahrnehmung dieser
vier Entwicklungen: staatliche Rahmensetzun-

gen (z. B. Klimaneutralitat, Lieferkettengesetz),
nachhaltige Finanzwirtschaft (z. B. Nutzung
von ESG-Kriterien), Ubergang zu einer Kreis-
laufwirtschaft sowie Anforderungen seitens
Geschéftspartner:innen (z. B. Zertifizierungen).

Daraus lasst sich ableiten, dass Unternehmen
auf héheren Reifegradstufen, d. h. Adaptoren
und Innovatoren, Chancen in bestimmten Ent-
wicklungen sehen, die von anderen Unterneh-
men tendenziell als neutral oder sogar riskant
wahrgenommen werden.
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4.3.4 Innovationstatigkeiten

In Kapitel 2 wurden die Herausforderungen eines per-
manenten und teils krisenhaften Wandels skizziert,
denen sich deutsche Unternehmen tagtaglich stellen
missen. Dazu zdhlen insbesondere dynamische Ver-
anderungen im nationalen und internationalen Wett-
bewerb, (geo-)politische, gesellschaftliche und tech-
nologische Entwicklungen sowie 6kologische und
soziale Schaden und Ressourcenknappheiten. Vor die-
sem Hintergrund sind Unternehmen gefordert, ihre
Aktivitaten und Geschaftsmodelle kontinuierlich an-
zupassen oder im Extremfall sogar grundlegend neu
zu gestalten, um ihre Wertschépfungsfahigkeit auf-
rechtzuerhalten.

In der wissenschaftlichen Literatur werden die Zu-
sammenhange zwischen Geschiftsmodellen und
Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit
intensiv diskutiert. Im Gesamtbild zeigt sich dabei
eine zentrale Erkenntnis: Die Fahigkeit zur Anpas-
sung, Weiterentwicklung, Innovation und Transforma-
tion von Geschaftsmodellen ist entscheidend fiir den
Erhalt unternehmerischer Handlungsfahigkeit sowie

fur eine dauerhaft tragfahige und nachhaltige Wert-
schopfung (vgl. bspw. Fichter und Hurrelmann 2023;
Galkina, Atkova und Gabrielsson 2023; Palzkill 2018;
Palzkill und Augenstein 2017). Die vierte unabhan-
gige Variable, die hier abschlieBend betrachtet wird,
Innovationstéatigkeiten, kann als Indiz fir eben jene
Bereitschaft und Fahigkeit zur Anpassung, Weiter-
entwicklung, Innovation und Transformation von Ge-
schaftsmodellen genutzt werden.

Die Regressionsanalyse zeigt, dass Unternehmen,

die sich als Innovatoren charakterisieren lassen, ten-
denziell einen héheren NGMT-Reifegrad aufweisen.
Dies ergibt sich daraus, dass Nicht-Innovatoren einen
um 6,8 Prozentpunkte geringeren NGMT-Reifegrad
haben, was gleichbedeutend mit einem um 6,8 Pro-
zentpunkte héheren NGMT-Reifegrad im Falle von In-
novatoren ist. Mit einem Koeffizienten von 0,068 ent-
spricht der Unterschied zwischen Innovatoren und
Nicht-Innovatoren in etwa nur einer Viertel Reife-
gradstufe, jedoch ist dieser Zusammenhang statis-
tisch gesehen sehr stark (siehe Anhang C flir weitere
statistische Details).

Abbildung 7 | Verbesserte Produkte, Dienstleistungen und Verfahren unterschieden nach Reifegradtypen

(in Prozent)

FRAGE | Hat Ihr Unternehmen seit 2018 neue oder merklich verbesserte Produkte, Dienstleistungen oder Verfahren eingeftihrt?
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Stufe 2 GMT >N

Stufe2GMT <N Stufe 3GMT >N Stufe 3GMT <N

Quelle: eigene Darstellung
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Die deskriptive Auswertung der Frage, ob die Un-
ternehmen merklich verbesserte Produkte, Dienst-
leistungen oder Verfahren in den letzten finf Jahren
eingefihrt haben (bezogen auf 2023), haben die Un-
ternehmen auf den verschiedenen Reifegradstufen
sehr unterschiedlich beantwortet. Zum Beispiel be-
jahen dies nur 32 Prozent der Basisunternehmen auf
Stufe 1. Auf Stufe 3 sind es hingegen jeweils um die 75
Prozent fiir die Geschaftsmodell- und Nachhaltigkeit-
sinnovatoren (Abbildung 7).17

Die Innovationstatigkeiten deutscher Unternehmen
lassen sich anhand weiterer Aspekte aber noch dif-
ferenzierter betrachten. Innovationen bzw. Veran-
derungen kénnen sowohl in einzelnen Aktivitats-
bereichen als auch auf Ebene des Geschaftsmodells
insgesamt stattfinden (siehe Kapitel 1 fiir die Defini-
tionen von Geschaftsmodell, Wertschopfungsaktivi-
taten und Wertschopfungslogik). Im Extremfall &n-
dert sich dadurch die gesamte Wertschopfungslogik
eines Unternehmens - etwa vom Herstellen physi-

17 Siehe erganzend hierzu die detaillierten deskriptiven Auswer-
tungen in Lideke-Freund et al. 2024b.
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scher Produkte zum Anbieten rein digitaler Dienst-
leistungen oder vom kommerziellen Gewerbe zur
Non-Profit-Organisation. Es Giberrascht wenig, dass
Unternehmen mit hoheren NGMT-Reifegradstufen
ihre Aktivitaten und Geschaftsmodelle in den vergan-
genen zehn Jahren vergleichsweise starker verandert
haben, da es sich um modellendogene Variablen des
NGMT-Reifegrads handelt (siehe Kapitel 3).

So geben beispielsweise nur 22,4 Prozent der Ba-
sisunternehmen auf Stufe 1 an, ihre Aktivitaten zu-
mindest teilweise verandert zu haben (46,7 Prozent
haben keinerlei Verdnderungen vorgenommen), wih-
rend etwa die Geschaftsmodellinnovatoren auf Stufe
3 zu 82,9 Prozent angeben, zumindest teilweise Ver-
anderungen an ihren Wertschépfungsaktivitaten vor-
genommen zu haben - mehr als ein Drittel dieser Un-
ternehmen hat sogar sehr starke Veranderungen
umgesetzt (Abbildung 8).18

18 Siehe ergdnzend hierzu die detaillierten deskriptiven Auswer-
tungen in Lideke-Freund et al. 2024b.

Abbildung 8 | Veranderung in Aktivititsbereichen in den letzten zehn Jahren unterschieden nach
Reifegradtypen (in Prozent, aggregierte Antworten zu allen Aktivitatsbereichen)

FRAGE | Inwieweit hat Ihr Unternehmen in den folgenden Aktivitdtsbereichen in den letzten zehn Jahren Verinderungen

herbeigeftihrt?
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Quelle: eigene Darstellung
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Ahnlich verhilt es sich bei der Verianderung des Ge-
schaftsmodells: Nur 14,6 Prozent der Basisunter-
nehmen berichten, ihr Geschaftsmodell mindestens
teilweise gedandert zu haben, wahrend dies auf 100
Prozent der Geschiftsmodellinnovatoren zutrifft.??
Ein Muster wird dabei besonders deutlich: Die Ge-
schaftsmodelladaptoren und -innovatoren auf den
Stufen 2 und 3 berichten deutlich hiufiger von Ge-
schaftsmodellveranderungen als die Nachhaltigkeits-
adaptoren und -innovatoren auf denselben Stufen
(z.B. 42,4 Prozent sehr starke Geschaftsmodellver-
anderungen bei den Geschaftsmodellinnovatoren ge-
genlber nur 11,5 Prozent bei den Nachhaltigkeitsin-
novatoren) (Abbildung 9). Dieser Befund verdeutlicht:
Gerade jene Unternehmen, die Nachhaltigkeitsas-
pekte bereits vergleichsweise stark beriicksichtigen,
verfligen noch Uber erhebliches ungenutztes Poten-
zial, ihre Nachhaltigkeitsanliegen starker mit der Wei-
terentwicklung oder gar Transformation ihrer Ge-
schaftsmodelle zu verknilipfen und zu unterstiitzen.

19 Siehe erganzend hierzu die detaillierten deskriptiven Auswer-
tungen in Lideke-Freund et al. 2024b.

Diese Veranderungen fihren die Unternehmen auf
bestimmte Entwicklungspfade: die Entwicklung neuer
Geschéftsfelder, die Verdnderung des Kerngeschafts,
Ausgriindungen in Erganzung zum bestehenden Kern-
geschéaft oder die Ersetzung des Kerngeschéfts. Abbil-
dung 10 zeigt, dass die Entwicklung neuer Geschifts-
felder der meistgenannte Pfad ist. Betrachtet man die
einzelnen Reifegradtypen, lasst sich feststellen, dass
sich die Basisunternehmen auf Stufe 1 im Gesamtbild
nur wenig verandert haben (z. B. nennen 54,8 Prozent
keinen der méglichen Pfade). Die Nachhaltigkeitsad-
aptoren auf Stufe 2 haben sich jedoch noch weniger
verandert (67,6 Prozent geben an, keine der genann-
ten Verdanderungen vorgenommen zu haben). lhr ho-
herer NGMT-Reifegrad resultiert folglich Gberwie-
gend aus einer starken Nachhaltigkeitsorientierung,
was erneut auf ein groRes ungenutztes Potenzial die-
ses Reifegradtyps bezlglich zuklinftiger Geschéfts-
modellverdnderungen hinweist. Bei den Geschafts-
modell- und Nachhaltigkeitsinnovatoren auf Stufe 3
ist die Entwicklung neuer Geschéftsfelder sehr stark
ausgepragt (74,8 bzw. 92,4 Prozent), wahrend die An-
gabe ,Es fliihrte zu keiner der genannten Veranderun-

Abbildung 9 | Verianderung des Geschiftsmodells in den letzten zehn Jahren unterschieden nach

Reifegradtypen (in Prozent)

FRAGE | Inwieweit hat sich das Geschaftsmodell, also die Art und Weise wie lhr Unternehmen produziert, Umsatz generiert und
insgesamt Wert schopfen, innerhalb der letzten zehn Jahre verdandert?
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Quelle: eigene Darstellung
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Abbildung 10 | Pfade der Veranderung von Aktivititen und Geschiftsmodellen (in Prozent)

FRAGE | Wozu hat die Veranderung Ihres Geschiaftsmodells/Ihrer Aktivitatsbereiche gefiihrt?

Es fiihrte zu einer Entwicklung weiterer
Geschéftsfelder

Es flhrte zu keiner der genannten
Veranderungen

Es flihrte zu einer Veranderung unseres
Kerngeschifts

51,7

48,3
64,8 35,2

85,1 14,9

Esfuhrte 20 ciner A ondung i von 84

unserem Kerngeschéaft abweicht
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Kerngeschafts
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B Trifft nicht zu Trifft zu
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Quelle: Lideke-Freund et al. 2024b: 75

gen“ nur von 0 bzw. 7,4 Prozent der Unternehmen ge-
macht wird.?°

Die deutschen Unternehmen unterscheiden sich
nicht nur im Ausmaf der zuriickliegenden Veran-
derungen ihrer Aktivitidten und Geschiftsmodelle
sowie der resultierenden Veranderungspfade, son-
dern auch hinsichtlich der Relevanz von Nachhal-
tigkeit als Motivation fiir diese Veranderungen. Ins-
gesamt geben 39,6 Prozent an, dass Nachhaltigkeit
keine Rolle gespielt hat. Die Mehrheit gibt jedoch
an, dass eine nachhaltigere Ausrichtung des Unter-
nehmens im Vordergrund stand: Fiir 48 Prozent war
dies teilweise wichtig und fiir 12,3 Prozent sogar der
zentrale Grund fir die Verdnderung.?! Die entspre-
chende Variable ist modellexogen und somit kein di-
rekter Bestandteil der Bestimmung des NGMT-Rei-
fegrads. In Abbildung 11 zeigt sich jedoch deutlich,
dass sich die Unternehmen je nach Reifegradstufe
stark unterscheiden: Fiir 88,4 Prozent der Basisun-
ternehmen auf Stufe 1 war eine nachhaltigere Aus-
richtung keine Motivation, wahrend fiir 100 Prozent
der Geschaftsmodell- und Nachhaltigkeitsinnovato-

20 Zuden Details dieser deskriptiven Auswertung siehe Lideke-
Freund et al. 2024b: 75-78.

21 Zuden Details dieser deskriptiven Auswertung siehe Liideke-
Freund et al. 2024b: 44-56.

| BertelsmannStiftung

ren auf Stufe 3 dieser Aspekt zumindest teilweise im
Vordergrund stand.

Inwiefern sich die Motivation einer nachhaltigeren Aus-
richtung konkret ausdriickt, 1asst sich anhand von zehn
Formen der Geschaftsmodellveranderung darstellen.
Funf davon stellen explizit nachhaltigkeitsorientierte
Formen dar: 6kologisch gestaltete Produkte und Dienst-
leistungen, Beriicksichtigung der Kreislaufwirtschaft,
erweiterte gesellschaftliche Verantwortung, das Teilen
von Ressourcen und Angeboten sowie Angebote fiir ein-
kommensschwache Zielgruppen. Abbildung 12 zeigt, in-
wieweit deutsche Unternehmen diese nachhaltigkeits-
orientierten Formen der Geschiftsmodellveranderung
im Vergleich zu anderen Formen in der Vergangenheit
priorisiert haben.22 Okologisch gestaltete Produkte und
Dienstleistungen sowie die Berlicksichtigung der Kreis-
laufwirtschaft zahlen zu den am haufigsten genannten
Formen. Dies gilt auch fiir die h6heren Reifegradstu-
fen, bei denen zusatzlich die erweiterte gesellschaftliche
Verantwortung zu den finf wichtigsten Formen der Ge-
schiftsmodellveranderung gehért.23

22 Zuden Details dieser deskriptiven Auswertung siehe Lideke-
Freund et al. 2024b. 78-86.

23 Diese und weitere Formen der Geschaftsmodellveranderung
bzw. -innovation wurden in der Forschung zu sog. ,Geschafts-
modellmustern” identifiziert; z. B. Gassmann, Frankenberger
und Choudury 2020; Lideke-Freund et al. 2018.
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Abbildung 11 | Relevanz von Nachhaltigkeit bei der Verianderung von Aktivititen und Geschaftsmodellen
unterschieden nach Reifegradtypen (in Prozent)

100 26
90
80
70
60
50
40
30
20
10

23,5 241

33,0

36,3

711 75,9
66,9

01
Stufe 1 Stufe 2GMT >N Stufe2GMT <N Stufe 3GMT >N Stufe 3GMT <N

M Nein Ja, teilweise Ja, als zentraler Treiber

Quelle: eigene Darstellung | BertelsmannStiftung

Abbildung 12 | Formen der Geschaftsmodellverianderung (in Prozent)

FRAGE | Inwiefern haben sich durch die Veranderung Ihres Geschaftsmodells/Ihrer Aktivitatsbereiche die folgenden Aspekte verandert?

Preis- und Umsatzmodell 35,2 28,2 11,3
Kooperationen mit neuen Akteuren 22,5 14,6 31,9 23,0 8,0

[\ Okologisch gestaltete Produkte und

Dienstleistungen 216 158 26,1 288 7.7
Zunehmendes Anbieten von
Dienstleistungen (Servitisation) 25,6 13,7 287 19.2 128
S\ Beriicksichtigung der Kreislaufwirtschaft 23,3 16,2 30,0 23,8 6,7
Lieferkettenmanagement 27,3 20,1 11,4
Q\Erweiterte gesellschaftliche
Verantwortung (z. B. Spenden) 26,4 114 45
Finanzierung 204 103 ['84
K\ Teilen von Ressourcen und Angeboten
(Sharing-Geschaftsmodelle) 180 75 B
S Angebote i ek o
Zielgruppen 61,5 126 79 B5
0 20 40 60 80 100
H Keine Verdnderung B Schwache Veranderung Teils/teils Starke Verdnderung Sehr starke Veranderung
Quelle: Liideke-Freund et al. 2024b: 81 (das Blatt-Symbol kennzeichnet unmittelbar 6kologisch und sozial BertelsmannStiftung

orientierte Formen der Geschiaftsmodellveranderung)
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Allgemein lasst sich feststellen, dass bestimmte In-
novationspfade und Veranderungsformen tber alle
Reifegradstufen hinweg eine hohe Relevanz besitzen
(Tabelle 5). Besonders hervorzuheben ist die Entwick-
lung neuer Geschéaftsfelder, die von einer Vielzahl

der befragten Unternehmen als wichtigster Veran-
derungspfad genannt wird. Auch die Einflihrung ver-
besserter Produkte, Dienstleistungen und Verfahren
spielt in vielen Unternehmen eine zentrale Rolle - sie
ist haufig der erste, pragmatische Schritt zur Weiter-
entwicklung der eigenen Wertschopfungsaktivitaten.
Zudem zeigt sich, dass Nachhaltigkeit fir einen GroR3-
teil der Unternehmen zumindest teilweise eine Moti-
vation fiir Verdnderungen darstellt. Auch wenn dieser
Aspekt nicht bei allen im Zentrum steht.

Besonders kennzeichnend fiir Unternehmen auf ho-
heren Reifegradstufen ist die Kombination aus trans-

EinflussgroBen der nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation

formativer Reichweite und einer klaren Integration
von Nachhaltigkeit in die Veranderung ihrer Ge-
schaftsmodelle. Wahrend niedrigere Reifegradstu-
fen oft auf inkrementelle Veranderungen in einzelnen
Aktivitaten beschrankt bleiben, haben Unternehmen
auf Stufe 3 haufig auch ihr Geschaftsmodell und damit
Aspekte ihrer Wertschopfungslogik verandert - und
dies in vielen Fallen mit einer hohen Innovationsin-
tensitat. Auffallig ist zudem, dass Nachhaltigkeit als
wichtige Motivation mit Geschaftsmodellveranderun-
gen verknilpft wird. Darlber hinaus zeigen sich klare
Entwicklungspfade - insbesondere die ErschlieBung
neuer Geschaftsfelder -, wahrend passives Verhalten
(,keine Veranderung®) nahezu nicht auftritt. Unter-
nehmen auf hoheren Reifegradstufen reagieren somit
aktiver und intensiver auf die sich verdandernde Un-
ternehmensumwelt und/oder versuchen gezielt, Ver-
anderungen von innen heraus aktiv und vorausschau-
end anzustofZen.

Tabelle 5 | Ausgewaihlte Innovationstitigkeiten im Vergleich (Gesamtsample vs. hoher NGMT-Reifegrad)

Innovationsaspekt

Einfihrung verbesserter Produkte,
Dienstleistungen und Verfahren

Gesamtsample

Rund 50 % haben Verbesserungen
eingefiihrt

Hohere Reifegradstufen

Ca. 75 % (Stufe 2 und 3) haben
Verbesserungen eingefiihrt

Veranderung in Aktivitatsbereichen
(letzte 10 Jahre)

Veranderung des Geschaftsmodells
(letzte 10 Jahre)

Ca. ein Drittel nennt (sehr) starke
Veranderungen

Ein Drittel hat das Geschaftsmodell
(sehr) stark verandert

Mehr als drei Viertel (Stufe 3) geben
(sehr) starke Veranderungen an

Bis zu 88 % der Geschaftsmodell-
innovatoren (Stufe 3) haben das
Geschaftsmodell (sehr) stark verandert

Pfade der Veranderung von Aktivitaten
und Geschaftsmodellen

Relevanz von Nachhaltigkeit bei
Veranderungen

Entwicklung neuer Geschéftsfelder ist
haufigster Pfad

Nachhaltigkeit war fir 60,3 % teilweise
Motivation

92,4 % der Nachhaltigkeitsinnovatoren
(Stufe 3) haben neue Geschéftsfelder
entwickelt

100 % (Stufe 3) nennen Nachhaltigkeit
als teilweise Motivation

Formen der Geschaftsmodell-
verdanderung

Quelle: eigene Darstellung

Okologische Produkte und Kreislauf-
wirtschaft weit verbreitet

Hohe Prioritat fir 6kologische Produkte,
Kreislaufwirtschaft und gesellschaftliche
Verantwortung

| BertelsmannStiftung

45



EinflussgroBen der nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation

Innovationsaktivitaten

o Uber alle Reifegradstufen hinweg sind die Ent-

wicklung neuer Geschiftsfelder sowie die Ein-
fihrung verbesserter Produkte, Dienstleistun-
gen und Verfahren zentrale Innovationspfade.
Nachhaltigkeit spielt fur viele Unternehmen zu-
mindest teilweise eine Rolle bei Veranderungs-
prozessen und gewinnt zunehmend an Bedeu-
tung.

Unternehmen auf hoheren Reifegradstufen
zeichnen sich durch tiefgreifende Geschafts-
modellveranderungen, starker genutzte Ent-
wicklungspfade und eine starke Verkntipfung
von Nachhaltigkeit und Veranderung aus.

Daraus lasst sich ableiten, dass Unternehmen
auf hoheren Reifegradstufen, d. h. Adaptoren
und Innovatoren, Wandel aktiv und voraus-
schauend und mit klarer Innovations- und
Nachhaltigkeitsorientierung gestalten.
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5. Die Dreifach-Dividende der Geschafts-
modelltransformation: Wettbewerbs-
fahigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit

In diesem Kapitel wird das neue Zielbild der ,Drei-
fach-Dividende" eingefiihrt. Es wird aufgezeigt, wie
die drei Leitprinzipien Wettbewerbsfahigkeit, Resi-
lienz und Nachhaltigkeit Unternehmen dabei unter-
stlitzen kénnen, individuelle Business Cases zur Er-
schlieBung dieser Dreifach-Dividende zu entwickeln.
Die Anpassung, Innovation und Transformation ihrer

Das Wichtigste in Kiirze

Aus der Kombination der drei Leitprinzipien
lassen sich sieben Normstrategien ableiten.
Diese werden mit Beispielen aus der unterneh-
merischen Praxis illustriert. Wettbewerbsfa-
higkeit wird hierbei als priméres Leitprinzip an-
genommen.

Diese Normstrategien zielen darauf ab, durch
Geschéaftsmodellanpassung, -innovation und
-transformation die Dreifach-Dividende zu er-
schlie3en.

Fur die Umsetzung der sieben Normstrategien
stellen die zuvor identifizierten Einflussgro3en
der nachhaltigkeitsorientierten Geschaftsmo-
delltransformation vielversprechende Hebel
dar. Die Nutzung dieser Hebel setzt wiederum
das Vorhandensein bzw. die Entwicklung von
vier Kompetenzen der Geschaftsmodelltrans-
formation voraus.

Geschaftsmodelle sind hierflir keine Option, son-
dern eine zentrale Voraussetzung. Die drei Leitprin-
zipien und die Erkenntnisse Gber die vier wesentli-
chen EinflussgroRen der nachhaltigkeitsorientierten
Geschéaftsmodelltransformation bieten dabei die not-
wendige Orientierung.

Diese Kompetenzen wurden aus den empiri-

schen Beobachtungen und Analysen der Haupt-

studie abgeleitet und stellen somit weit mehr

als lediglich konzeptionelle oder theoretische

Argumente dar:

- proaktives und umsichtiges Stakeholderma-
nagement,

- gesteigerte Lern- und Verdnderungsbereit-
schaft,

- Nutzung konstruktiver Deutungsmuster und

- Veranderungskompetenz.

Dieses Kapitel ist insbesondere fiir jene
Leser:innen relevant, die die Zusammenhange
zwischen der Dreifach-Dividende, den sieben
Normstrategien und den hierflir erforderlichen
Kompetenzen genauer verstehen mochten.
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5.1 Dreifach-Dividende aus Wett-
bewerbsfahigkeit, Resilienz und
Nachhaltigkeit

Wie kénnen deutsche Unternehmen ihre Wettbe-
werbsfahigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit trotz der
vielfaltigen Herausforderungen, mit denen sie sich tag-
taglich konfrontiert sehen, ausbauen? Wie kénnen

sie trotz Krise das Richtige und Wichtige im Blick
behalten? Die Geschaftsmodelltransformation stellt
einen zentralen Hebel fiir mehr Wettbewerbsfahigkeit,
Resilienz und Nachhaltigkeit dar (vgl. Fichter und Hur-
relmann 2023; Palzkill 2018; Palzkill und Augenstein
2017; Visnjic et al. 2025). Die Erkenntnisse zum in Ka-
pitel 3 vorgestellten Reifegradmodell und den in Ka-
pitel 4 identifizierten EinflussgroBen des NGMT-Rei-
fegrads werden abschlieBend mit den drei in Kapitel

2 dargestellten Leitprinzipien Wettbewerbsfahigkeit,
Resilienz und Nachhaltigkeit verknipft und zum neuen
Zielbild der Dreifach-Dividende weiterentwickelt.?4

Der Dreiklang aus Wettbewerbsfihigkeit, Resilienz
und Nachhaltigkeit dient dabei als strategisches Leit-
bild, das auf drei eigenstandigen, aber miteinander
verbundenen Leitprinzipien basiert (siehe Kapitel
2.2.2). Diese sollten sowohl differenziert betrach-

tet und gemanagt als auch in ihrem Zusammenspiel
verstanden werden. So entsteht die Moglichkeit,
unternehmensindividuelle Schwerpunktsetzungen
vorzunehmen und gezielt jene Eigenschaften des Ge-
schaftsmodells zu entwickeln, die je nach Ausgangslage
eines Unternehmens notwendig sind - beispielsweise
indem ausgehend von einer starken Wettbewerbsfa-
higkeit gezielt Resilienz aufgebaut wird, um schlieBlich
auch Nachhaltigkeit strukturell zu verankern.

Uber die Zeit hinweg besteht das Ziel darin, Synergien
zwischen den drei Leitprinzipien zu erschlieBen.
Dadurch entsteht Potenzial flr zukinftige Business
Cases - insbesondere dann, wenn Nachhaltigkeit
zunehmend (wieder) zu einem kritischen Wettbe-

24 Aufbauend auf Wunders (2024) Begriff der ,doppelten Divi-
dende” des strategischen Managements von Nachhaltigkeits-
thematiken.
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werbsfaktor wird. Die Verknlpfung dieser drei Leit-
prinzipien ermdglicht es Unternehmen, robust auf
Unsicherheiten zu reagieren, ihre Marktstellung zu
festigen und zugleich langfristige gesellschaftliche
und 6kologische Verantwortung zu tibernehmen. Die
unterschiedliche Gewichtung der drei Leitprinzipien
ermoglicht es Unternehmen, individuelle und vielfal-
tige Business Cases zu entwickeln. Neu ist dabei ins-
besondere, dass neben Wettbewerbsfahigkeit und
Nachhaltigkeit auch die Starkung der Resilienz selbst
zu einem Business Case werden kann. So zahlen bei-
spielsweise ressourcenschonende Prozesse heute
noch nicht unmittelbar auf Kostenreduzierungen ein,
kénnen aber mittel- und langfristig den entscheiden-
den (Wettbewerbs-)Vorteil schaffen, unabhangiger
von zunehmend knappen Ressourcen zu werden.

Hierbei stellt die gezielte und strategische Nutzung des
Geschaftsmodells einen wichtigen Hebel zur Starkung
von Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit
dar. Geschaftsmodelle sind das Herzstlick der unter-
nehmerischen Wertschdpfung - sowohl fiir die Unter-
nehmen selbst als auch flir deren vielfaltige Stakeholder
(Dembek et al. 2023; Ludeke-Freund et al. 2024a; Massa
et al. 2017). Die Wertschopfung und -aneignung durch
ein Unternehmen (,value capture) ist eng mit der Fa-
higkeit des finanziellen Uberlebens verkniipft. Die mul-
tiple Wertschopfung fir die vielfaltigen Stakeholder ist
jedoch nicht weniger Uberlebensnotwendig (,stakehol-
der value creation“) - nur wenn Mehrwert fir Stake-
holder wie (zukiinftige) Mitarbeiter:innen, Kund:innen,
Geschéftspartner:innen, zivilgesellschaftliche Gruppen
etc. geschaffen wird, bleiben der Zugang zu kritischen
Ressourcen und die sog. ,Licence to Operate” auf Dauer
erhalten (z. B. Freeman 2010; Freudenreich, Lideke-
Freund und Schaltegger 2020).

Das Beispiel der strategischen Transformation der
Salzgitter AG verdeutlicht, wie bereits heute mithilfe
verschiedener Ansatze zur Weiterentwicklung des
eigenen Geschaftsmodells gezielt Voraussetzungen
fir mehr Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und Nach-
haltigkeit in der kurzen, mittleren und langen Frist ge-
schaffen werden kénnen.
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Strategische Transformation eines Stahl-
herstellers - das Beispiel der Salzgitter AG

Die Transformation der Stahlindustrie in Richtung
Klimaneutralitat [dsst sich gut nutzen, um unter-
schiedliche strategische und auch zeitliche Logi-
ken der Weiterentwicklung eines bestehenden
Geschaftsmodells zu illustrieren. Hierbei versucht
das Unternehmen, die kurzfristige Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit mit der mittelfristigen
Starkung der Geschaftsmodellresilienz und dem
langfristigen Aufbau eines nachhaltigen Wert-
schopfungssystems zu verbinden. Dieses Beispiel
illustriert, wie ein Unternehmen verschiedene
Pfade und Formen der Geschaftsmodelltransfor-
mation differenzieren und experimentell nutzen
kann (Salzgitter AG 2021; 2022a; 2022b; 2022c¢).

Optimierung des Status quo zur Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit

Im Rahmen kurzfristiger MaBnahmen stehen ins-
besondere die aktuellen Geschaftsmodelle und
technischen Systeme im Vordergrund. Die Salz-
gitter AG verfolgt hier MaRnahmen zur Effizienz-
steigerung und Emissionsreduktion innerhalb der
traditionellen Hochofenroute, etwa durch Ener-
gieeinsparungen oder den Einsatz von CO2-Kom-
pensationen. Diese Schritte sichern die kurzfris-
tige Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
und verschaffen Zeit, um tiefgreifendere Innovati-
onen vorzubereiten. Gleichzeitig ist zu bedenken,
dass zukunftsweisende NachhaltigkeitsmaBnah-
men fir die Salzgitter AG auch gegenwartig schon
relevant sind (z. B. das Antizipieren zukinftiger
Emissionsregulierungen).

Erprobung neuer Technologien und Aufbau von
Geschiaftsmodellresilienz

In der Mittelfristperspektive spielen solche Ent-
wicklungen eine Rolle, die auf technologische und

strukturelle Transformation zielen, ohne bereits
vollstandig marktfahig oder breit implementiert
zu sein. Ein zentrales Beispiel ist das Projekt SAL-
COS (Salzgitter Low CO2 Steelmaking), mit dem
die Umstellung von kohlebasierten Hochéfen auf
wasserstoffbasierte Direktreduktion angesto-
Ben wurde. In mehreren Stufen soll das Hitten-
werk bis 2033 auf CO2-arme Rohstahlproduk-
tion umgestellt werden. Auch die Beteiligung an
EU-Projekten wie GrinHy2.0, das einen Hochtem-
peratur-Elektrolyseur zur Wasserstoffproduk-
tion integriert, starkt die Innovations- und Anpas-
sungsfahigkeit des Unternehmens und schafft die
technologischen Grundlagen fiir zukiinftige Ge-
schaftsmodelle und somit fiir erhéhte Resilienz.
Diese wird dann erforderlich sein, wenn sich das
technologische Paradigma dndert - sei es durch
Rohstoffverknappung, Regulierung oder sich ver-
andernde End- und Geschaftskundenerwartun-
gen.

Aufbau einer langfristigen
Nachhaltigkeitsperspektive

Der langfristige Ausblick umfasst durchaus visi-
onare Entwicklungen, die heute noch nicht voll-
standig etabliert sind, flr eine nachhaltige Zu-
kunft aber zentral sein konnten. Dazu zahlt bei
der Salzgitter AG das Projekt WindH2, bei dem
Windkraftanlagen genutzt werden, um griinen
Wasserstoff direkt flir die Stahlproduktion zu
erzeugen. Ebenso bedeutend ist die Ankiindi-
gung, ab 2026 alle europaischen Werke der BMW
Group mit CO2-armem Stahl zu beliefern. Hier
wird nicht nur ein nachhaltigeres Produkt angebo-
ten, sondern auch aktiv ein zukinftiger Markt mit-
gestaltet - ein Ansatz, der in Zukunft die Wettbe-
werbsfahigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit der
Salzgitter AG starken kénnte.
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Das Beispiel der Salzgitter AG zeigt, dass Unterneh-
men heute unter erheblichem Veranderungsdruck
stehen - ausgeldst durch Wettbewerbsdruck, geopo-
litische Unsicherheiten, wirtschaftliche Verwerfun-
gen und soziale und 6kologische Herausforderungen.
Die Anpassung, Innovation und Transformation der
Geschaftsmodelle von Unternehmen - und somit des
Kerns ihrer Fahigkeit zur Wertschopfung - ist kein
optionaler Schritt, sondern eine zentrale Notwen-
digkeit. Die drei Leitprinzipien Wettbewerbsfahig-
keit, Resilienz und Nachhaltigkeit bieten hierbei
Orientierung.

Dabei zeigt sich: Die Bericksichtigung von Nachhal-
tigkeit kann und sollte von Anfang an mitgedacht wer-
den. Das Reifegradmodell macht deutlich, dass zwi-
schen der Geschaftsmodelltransformation und einer
zunehmenden Nachhaltigkeitsorientierung ein enger
Zusammenhang besteht: Je starker Unternehmen
ihre Geschiftsmodelle transformieren, desto star-
ker berticksichtigen sie Nachhaltigkeitsanliegen - und
umgekehrt. Beides zahlt auf einen héheren NGMT-
Reifegrad ein - und dieser wiederum tragt zu einer
héheren unternehmerischen Resilienz bei. Das Bei-
spiel der Salzgitter AG illustriert dies: Aus der Ver-
knipfung von Mal3nahmen, die auf die Wettbewerbs-
fahigkeit und die Nachhaltigkeit des Unternehmens
einzahlen, kann eine erhdhte Resilienz hervorgehen -
zumindest kann dies eine plausible Hypothese fiir den
Strategieprozess sein.

Daraus lassen sich drei zentrale Thesen fiir das Er-
schlieBen der Dreifach-Dividende ableiten:

1. GMT-These: Die Fahigkeit zur Anpassung, Innova-
tion und Transformation von Geschaftsmodellen
(hohe GMT-Reife) ist eine notwendige Grundlage
flr eine verbesserte Wettbewerbsfahigkeit (siehe
Kapitel 2.2.2).

2. NGMT-These: Eine hohe GMT-Reife steht in einem
direkten Zusammenhang mit der Nachhaltigkeits-
reife (N-Reife) eines Unternehmens. Je héher die
GMT-Reife und damit die Wettbewerbsfahigkeit,
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desto hoher die N-Reife, und umgekehrt (siehe Ka-
pitel 3.2).

3. Resilienz-These: Ein hoher NGMT-Reifegrad ist
eine Grundlage flir verbesserte Resilienz - heute
im Wettbewerb und morgen angesichts steigender
Nachhaltigkeitsherausforderungen. Aus der Reak-
tion auf die Krisen und den Druck von heute wird
die Resilienz von morgen (siehe Kapitel 2.2.2).

Dieses Zusammenspiel der drei Leitprinzipien ist die
Grundlage der Dreifach-Dividende. Aber weshalb
sollten Unternehmen (iber die an sich schon grof3e
Herausforderung des Erhalts und Ausbaus der Wett-
bewerbsfahigkeit hinausgehen? Weshalb sollten sie
sich auf die Annahme einlassen, dass die Kombination
von Wettbewerbsfahigkeit und Nachhaltigkeit der
Schllssel fir mehr Resilienz ist?

5.2 Wettbewerbsfihigkeit als primares
Leitprinzip - sieben Normstrategien

Es ist plausibel anzunehmen, dass sich die meisten
Unternehmen mit kommerziellen Geschaftsmodellen
grundsatzlich am Leitprinzip der Wettbewerbsfahig-
keit orientieren. Sie miissen ihren Kund:innen einen
klaren Mehrwert bieten, fiir heutige und zukinftige
Mitarbeiter:innen attraktiv sein und sich gegentiber
Wettbewerbern behaupten. Insofern erscheint es na-
heliegend, Wettbewerbsfahigkeit als Ausgangspunkt
fir die unternehmerische Strategiebildung und somit
auch die Anpassung, Innovation und Transformation
von Geschiftsmodellen zu betrachten.

Daraus lasst sich ableiten, dass rein wettbewerbsori-
entierte sowie wettbewerbsfahig-resiliente und wett-
bewerbsfahig-nachhaltige Normstrategien in der Pra-
xis besonders haufig anzutreffen sein sollten (Felder
1,4 und 5 in Abbildung 13). Die Annahme ist dabei,
dass Unternehmen in der Regel versuchen, Wettbe-
werbsfahigkeit mit Resilienz bzw. mit Nachhaltigkeit

25 Fir einen entsprechenden strategiebasierten Ansatz siehe
Wunder 2024.



zu kombinieren. Dies schlief3t ein, dass sich die zu-
grunde liegenden Leitprinzipien wechselseitig unter-
stlitzen kénnen - etwa, wenn Nachhaltigkeit selbst
zur Quelle von Wettbewerbsfihigkeit wird und somit
mindestens indirekt zu mehr Resilienz fiihrt, z. B.
gegen die Gefahr der Insolvenz, sich verandernde
Wirtschaftsstrukturen und krisenhafte Erschitterun-
gen. Eine vollstandig integrative Normstrategie wiirde
alle drei Leitprinzipien - Wettbewerbsfahigkeit, Re-
silienz und Nachhaltigkeit - miteinander verknipfen
(Feld 7 in Abbildung 13). Ansétze, die ausschlielich
auf Resilienz (Feld 3 in Abbildung 13), Nachhaltig-
keit (Feld 2 in Abbildung 13) oder resilient-nachhal-
tige Normstrategien fokussieren (Feld 6 in Abbildung
13), kdnnen hingegen als Spezialfille gelten. Sie sind
vor allem bei besonders missionsgetriebenen Unter-
nehmen, Non-Profit-Organisationen, Sozialunterneh-
men oder anderen hybriden Organisationsformen mit
vorrangig 6kologischer oder sozialer Zielsetzung an-
zunehmen.

Insgesamt lassen sich sieben Normstrategien formu-
lieren. Diese basieren auf den Definitionen der Leit-
prinzipien in Kapitel 2.2.2 und sollen die sich aus Ab-
bildung 13 ergebenden strategischen Ansatzpunkte in
allgemeiner Form beschreiben.

Die Orientierung am Leitprinzip der Wettbewerbs-
fahigkeit ist fir die meisten Unternehmen mit kom-
merziellen Geschaftsmodellen naheliegend. Sie ms-
sen ihren Kund:innen einen klaren Mehrwert bieten,
fir heutige und zukinftige Mitarbeiter:innen attrak-
tiv sein und sich im Markt gegenliber Wettbewerbern
behaupten. Wettbewerbsfihigkeit bedeutet dabei
nicht nur kurzfristiger Markterfolg, sondern umfasst
auch die Fahigkeit, Ressourcen und Kompetenzen
wirksam einzusetzen und sich strategisch an Verande-
rungen im Unternehmensumfeld anzupassen. Diese
Strategievariante stellt das Ziel in den Mittelpunkt,
durch ein anpassungsfahiges, innovationsorientier-
tes und transformatives Geschaftsmodell Wettbe-
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Abbildung 13 | Das W-R-N-Framework - die drei
Leitprinzipien Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und
Nachhaltigkeit als Grundlage der Dreifach-Dividende

/\/\/\

\_ Nachhaltigkeit \ / Wettbewerbs- /
\ >< fahigkeit /

~ e ~ -

Quelle: eigene Darstellung | BertelsmannStiftung

werbsvorteile zu schaffen und zu sichern - auf natio-
nalen wie internationalen Markten. Fiir das Beispiel
der Salzgitter AG bedeutet dies etwa, das eigene Ge-
schaftsmodell fortlaufend an die Bedingungen des in-
ternationalen Preis- und Qualitatswettbewerbs in der
Stahlherstellung anzupassen. Dieses Leitprinzip pragt
die Branche seit jeher in besonderem Male.

Unternehmen, die sich vorrangig an der Nachhaltig-
keit orientieren, nehmen eine explizit system- und zu-
kunftsorientierte Perspektive ein. Sie verfolgen das
Ziel, ihre Wertschopfung so auszurichten, dass neben
6konomischem auch sozialer und 6kologischer Mehr-
wert flr relevante Stakeholder entsteht - und dabei
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gleichzeitig Schadschépfung minimiert wird. In die-
ser Strategievariante steht die langfristige Sicherung
unternehmerischer Legitimitat und Wirkungskraft

im Vordergrund, etwa durch die konsequente Um-
setzung der ,doppelten Entkopplung®. Nachhaltigkeit
wird hier nicht als Zusatz zur Wettbewerbsfahigkeit
verstanden, sondern als normativer Ausgangspunkt
fir Geschaftsmodellinnovationen und -transformati-
onen. Das Geschiftsmodell von STEGRA (bis Septem-
ber 2024: H2 Green Steel) ist ein gutes Beispiel fiir
ein neues Unternehmen, das die Normstrategie Nach-
haltigkeit als Ausgangspunkt nimmt. Das Unterneh-
men stellt die konsequente Reduktion von CO,-Emis-
sionen durch wasserstoffbasierte Direktreduktion in
den Mittelpunkt seiner Wertschépfung und entwi-
ckelt damit Stahlprodukte, die 6kologischen und so-
zialen Mehrwert schaffen. Nachhaltigkeit ist hier der
normative Ausgangspunkt fiir eine Geschaftsmodell-
innovation, die zugleich neue Mal3stabe fir die Trans-
formation einer gesamten Branche setzt (Wermke
2024).

Unternehmen, die primar das Ziel verfolgen, ihre Re-
silienz zu starken, richten ihre Strategien und Ge-
schaftsmodelle auf die Fahigkeit aus, mit Unsicher-
heit, Stérungen und krisenhaften Entwicklungen
produktiv umzugehen. Der Fokus liegt auf Anpas-
sungs-, Reorganisations- und Wandlungsfahigkeit
unter sich verandernden Rahmenbedingungen - sei
es durch Redundanzen, robuste Strukturen oder kul-
turelle Wandlungsbereitschaft. Die Resilienzstrategie
wird haufig von Unternehmen gewahlt, die in beson-
ders volatilen oder stérungsanfalligen Referenzsys-
temen agieren - etwa in globalen Lieferketten, stark
regulierten Markten oder bei hoher Technologieab-
hangigkeit. In dieser Strategieausrichtung steht die
langfristige Uberlebensfahigkeit und Krisenfestigkeit
des Unternehmens im Mittelpunkt. Die beispielhaft
aufgefiihrten MaBnahmen der Salzgitter AG - u. a.
SALCOS (Salzgitter Low CO2 Steelmaking), WindH2
und GrinHy2.0 - kénnen als Ausdruck des Verfol-
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gens einer Resilienzstrategie interpretiert werden.
Der Konzern arbeitet in verschiedenen Bereichen
und Markten daran, aus dem heutigen Geschaftsmo-
dell ein zukunftsfahiges Geschaftsmodell zu entwi-
ckeln, wobei ein Portfolio sich erganzender MaRnah-
men aufgebaut wird.

Die Kombination von Wettbewerbsfahigkeit und
Nachhaltigkeit folgt dem strategischen Ziel, durch
nachhaltige Wertschépfung zugleich Marktchancen
zu nutzen und sich Wettbewerbsvorteile zu sichern.
Unternehmen, die dieser teilintegrativen Strategie
folgen, begreifen Nachhaltigkeit nicht als Einschran-
kung, sondern als strategische Ressource - sei es
durch 6kologische Produktinnovationen, sozial ver-
antwortliche Lieferketten oder neue Geschaftsmo-
delle fir eine Kreislaufwirtschaft. Nachhaltigkeit wird
so zur Quelle von Differenzierung und Legitimitat in
Markten mit wachsendem Nachhaltigkeitsbhewusst-
sein. In der Praxis kdnnte dies bedeuten, dass solche
Unternehmen resilienter gegentiber Schocks und Kri-
sen sind, da sie versuchen, dem Wettbewerb sowie
regulatorischen und gesellschaftlichen Anforderun-
gen gerecht zu werden. Bei dieser Normstrategie sind
beide Varianten denkbar: Einerseits kdnnen Unter-
nehmen normativ getrieben sein (Nachhaltigkeit als
priméares Motiv); andererseits kdnnen sie aber auch
rein wettbewerbsgetrieben und somit instrumentell
motiviert sein (Wettbewerb als priméares Motiv). Die
unter der neuen Marke ,SALCOS" angebotenen Griin-
stahlprodukte und -services der Salzgitter AG stehen
exemplarisch fir eine wettbewerbsfihig-nachhaltige
Geschaftsmodellentwicklung - konkret in Form einer
Erweiterung der Konzerngeschiftsfelder, die u. a. da-
rauf abzielt, sich im politisch und gesellschaftlich ge-
wiinschten Bereich des Griinstahls zu positionieren.



Diese teilintegrative Normstrategie zielt darauf,
Wettbewerbsvorteile nicht nur unter normalen, son-
dern auch unter krisenhaften Bedingungen aufrecht-
zuerhalten. Unternehmen, die sich daran orientieren,
verankern strukturelle Robustheit, schnelle Reakti-
onsfahigkeit und strategische Anpassungsmechanis-
men fest in ihren Geschaftsmodellen - etwa durch
flexible Lieferketten, redundante Ressourcen oder
organisationale Wandlungsfahigkeit. Resilienz wird
hierbei nicht als Gegensatz zu Effizienz begriffen,
sondern als Bedingung dafiir, auch unter unsicheren
Marktbedingungen erfolgreich zu sein. Das Ziel ist,
durchresilient ausgestaltete Wertschopfungssysteme
die Wettbewerbsfahigkeit langfristig abzusichern

- und damit auch strategische Relevanz in dynami-
schen Referenzsystemen zu behaupten. Zum Beispiel
reagieren deutsche Stahlhersteller auf den intensi-
ven globalen Wettbewerbsdruck mit einem Blindel an
Mafnahmen, das u. a. die Verschlankung der Unter-
nehmen, digitale Effizienzsteigerungen und die han-
delspolitische Flankierung durch den Staat umfasst.
Die Unternehmen treiben zudem die digitale Trans-
formation ihrer Produktionsprozesse voran, um Fle-
xibilitdt und Qualitat im internationalen Wettbewerb
zu sichern (Dierig 2024; Elvira und Ludwig 2025; Nils-
son 2024).

Die teilintegrative Kombination von Resilienz und
Nachhaltigkeit zielt darauf, durch nachhaltige Wert-
schopfung zugleich die Widerstandsfahigkeit und An-
passungsfahigkeit des Unternehmens zu erhéhen.
Hier werden 6kologische und soziale Innovationsim-
pulse bewusst als Hebel flr strukturelle Robustheit
und kulturelle Wandlungsfahigkeit genutzt. Unter-
nehmen, die dieser Strategie folgen, verstehen Nach-
haltigkeit nicht nur als normatives Motiv, sondern als
Quelle fir Resilienz: etwa durch resilientere Liefer-
ketten, energieeffiziente Technologien oder eine star-
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kere soziale Verankerung. Umgekehrt dient die Fahig-
keit zur Krisenbewaltigung als Voraussetzung dafiir,
langfristige Nachhaltigkeitsziele Giberhaupt verfolgen
zu kdnnen - insbesondere in einem Umfeld, das von
multiplen Krisen- und Transformationsdynamiken ge-
pragt ist. Die Kombination dieser beiden Leitprinzi-
pien erlaubt es, systemische Unsicherheiten nicht nur
zu Uberstehen, sondern aktiv fiir eine tiefgreifende
Geschaftsmodelltransformation zu nutzen. Wie sich
Resilienz und Nachhaltigkeit strategisch verknipfen
lassen, kann ebenfalls anhand des Beispiels der deut-
schen Stahlindustrie illustriert werden. Zu dem um-
fassenden MaBnahmenportfolio gehdéren der Umstieg
auf griine Produktionsverfahren, etwa durch wasser-
stoffbasierte Direktreduktionsanlagen oder den ver-
starkten Einsatz von Elektrostahldfen, um Emissionen
zu senken und die Abhangigkeit von Primarrohstoffen
zu verringern. Erganzend wird auf Kreislaufwirtschaft
und Recyclingstrategien gesetzt (a. a. O.).

Diese integrative Normstrategie verbindet alle drei
Leitprinzipien in einem ganzheitlichen Ansatz zur Ge-
schaftsmodelltransformation. Unternehmen, die die-
ser Strategie folgen, streben danach, gleichzeitig
wettbewerbsfihig, resilient und nachhaltig zu wirt-
schaften - und betrachten diese Zielbilder nicht als
Widerspruch, sondern als wechselseitig verstarkend.
Wettbewerbsfihigkeit wird dabei z. B. durch nachhal-
tige Innovationspotenziale gestiitzt, Resilienz durch
Diversifikation und strukturelle und kulturelle An-
passungsfahigkeit erhoht und Nachhaltigkeit durch
effiziente, konsistente und vielleicht sogar regene-
rative Wertschopfung konkretisiert. Diese Normstra-
tegie verlangt ein hohes Mal3 an Transformations-
kompetenz, systemischem Denken und Zielklarheit

- doch sie bietet die Chance, Unternehmen zukunfts-
fahig aufzustellen und gleichzeitig Beitrage zur sozial-
6kologischen Transformation zu leisten. Die Dreifach-
verknipfung kann dabei zu einer Dreifach-Dividende
fihren: unternehmerische Wertschopfung, die wett-
bewerbsfahig, resilient und nachhaltig ist. Nimmt man
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die unterschiedlichen Facetten der Beispiele Salz-
gitter AG, STEGRA und der deutschen Stahlindus-
trie insgesamt zusammen, so entsteht ein Bild, das
das Zusammenspiel der drei Leit-prinzipien Wett-
bewerbsfahigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit an-
schaulich verdeutlicht. Am Beispiel der Salzgitter AG
lasst sich zudem erkennen, dass die derzeit kommu-
nizierten MalBnahmen zur Anpassung des Konzern-
geschaftsmodells in bemerkenswert klarer Weise auf
die ErschlieBung der Dreifach-Dividende ausgerich-
tet sind.

Da sich nicht pauschal bestimmen lasst, mit welcher
Priorisierung Unternehmen ihre individuellen Strate-
gien und Geschaftsmodelle entwickeln, sind die hier
aufgefiihrten sieben Normstrategien und lllustratio-
nen lediglich als ein moégliches Spektrum zu verstehen.

5.3 Einflussfaktoren der Dreifach-
Dividende

Wie lassen sich die Uberlegungen zu den Normstra-
tegien mit dem NGMT-Reifegradmodell und den Er-
kenntnissen tber die EinflussgréRen der NGMT-

Reife verknlpfen? Die Annahme, dass Unternehmen
in der Regel vom Leitprinzip der Wettbewerbsfahig-
keit ausgehen (bzw. von Strategien des Typs W, W-R,
W-N und vielleicht sogar W-R-N), impliziert dass Un-
ternehmen ein originares Interesse an der Bereit-
schaft und Fahigkeit zur Geschaftsmodelltransforma-
tion haben (GMT-These). Die Fachliteratur bestétigt
weitgehend tbereinstimmend, dass Geschaftsmodelle
und insbesondere deren Anpassung, Innovation und
Transformation zentrale Ansatzpunkte fiir unterneh-
merische Wettbewerbsfihigkeit darstellen (vgl. z. B.
Bashir und Verma 2019; Johnson, Christensen und
Kagermann 2008; Teece 2010). Das obige Beispiel der
deutschen Stahlindustrie illustriert dies sehr deutlich.

Das NGMT-Reifegradmodell zeigt einen positiven
Zusammenhang zwischen dem Grad der Geschifts-
modelltransformation und dem Ausmal3 der Nach-
haltigkeitsorientierung. Vereinfacht gesagt: Wenn
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ein Unternehmen in einer dieser Dimensionen Fort-
schritte macht (z. B. in Richtung einer hheren Bereit-
schaft und Fahigkeit zur Geschaftsmodelltransfor-
mation und damit mehr Wettbewerbsfihigkeit), kann
angenommen werden, dass auch Fortschritte in der
anderen Dimension gemacht werden kénnen und es
daher sinnvoll wére, diese bewusst mitzudenken und
zu starken (z. B. die Integration von 6kologischen und
sozialen Aspekten), da beide positiv korreliert sind
und sich folglich in die gleiche Richtung bewegen soll-
ten (NGMT-These). Auch die NGMT-These l3sst sich
anhand des Beispiels der deutschen Stahlindustrie il-
lustrieren.

Der springende Punkt hierbei ist, dass es zuerst ein
Bewusstsein tiber diese Korrelation geben muss, um
im spezifischen Fall eines jeden Unternehmens die
kausalen Zusammenhange zwischen Geschaftsmo-
delltransformation und Nachhaltigkeitsorientierung
zu verstehen und auszubauen. Diese kausalen Zusam-
menhange sind i. d. R. vermutlich eher wenig bekannt
und bedirfen folglich einer gewissen Erkundung. Das
NGMT-Reifegradmodell und die Analyse der Einfluss-
grofBen des NGMT-Reifegrads bieten jedoch wertvolle
Hinweise auf mogliche Kausalitdten, denen Unterneh-
men individuell unter den ihnen gegebenen Méglich-
keiten nachgehen kénnen. Die Ergebnisse unserer Un-
tersuchung helfen Unternehmen dabei, gezielt danach
zu fragen, wie ihre eigenen Geschaftsmodelle zum An-
satzpunkt fir mehr Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz
und Nachhaltigkeit werden kénnen.

Wie also kdnnte sich der statistische Zusammenhang
zwischen den beiden Dimensionen der NGMT-Reife
kausal begriinden lassen und wie tragt die bewusste
Erh6hung der NGMT-Reife zu verbesserter Resili-
enz bei - d. h. wie kann die Resilienz-These und damit
schlieBlich die Annahme einer Dreifach-Dividende
nachhaltiger Geschaftsmodelltransformation begriin-
det werden?



5.3.1 Stakeholderauswirkungen ->
Stakeholdermanagement

Eine mogliche Erklarung besteht darin, dass Unter-
nehmen auf héheren Reifegradstufen wie in Kapitel
4.3.1 gezeigt nicht nur von positiven Wirkungen

auf Kund:innen, Mitarbeiter:innen und Geschafts-
partner:innen ausgehen, sondern auch auf weitere
Anspruchsgruppen. Dazu zdhlen die Zivilgesellschaft
und NGOs, Banken und Investoren, die junge Genera-
tion sowie die eigene Geschéftsfiihrung. Die statisti-
sche Analyse der entsprechenden Variable und ihrer
Items hat diesen erweiterten Fokus flr die Adaptoren
und Innovatoren auf den Reifegradstufen 2 und 3 be-
statigt.

Der positive Zusammenhang zwischen Geschiftsmo-
delltransformation und Nachhaltigkeitsorientierung
kénnte also u. a. darauf zurlickzufiihren sein, dass an-
gepasste oder neue Geschaftsmodelle positive Wir-
kungen auf diese Gruppen entfalten - etwa durch die
Art und Weise, wie produziert und mit 6kologischen,
sozialen und 6konomischen Ressourcen umgegangen
wird. Umgekehrt kdnnte auch die bewusste Ausein-
andersetzung mit den 6kologischen, sozialen und 6ko-
nomischen Wirkungen auf diese Stakeholdergruppen
neue Impulse fiir die Veranderung oder Neuentwick-
lung von Geschaftsmodellen ausldsen - ein Vorteil,
den jene Unternehmen nicht haben, die sich weniger
um ihre Wirkungen auf das erweiterte Stakeholder-
umfeld kimmern.

Im ersten Fall ermoglicht ein verandertes Geschéfts-
modell positive Wirkungen auf Stakeholder und bin-
det diese starker an das Unternehmen; im zweiten
Fall fUhrt die bewusste Beriicksichtigung von Stake-
holderanliegen zu Geschaftsmodellverdanderungen
und wird unter Umsténden sogar zu einer Innovati-
onsquelle.2é Im |dealfall gehen beide Fille mit einem
Business Case und einem héheren NGMT-Reifegrad

26 Die Ergebnisse der Hauptstudie lassen diesen kausalen Zusam-
menhang vermuten; gestiitzt wird er zudem auch von der um-
fassenden Forschung zur Stakeholdertheorie; z. B. Dmitriyev
und Freeman 2023.
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einher, wodurch eine doppelte Dividende erzielt wird.
Diese Entwicklungen sind jedoch keine Automatismen
und fihren mitunter zu schwierigen Entscheidungen
und auch Trade-off-Situationen. Ein proaktives und
umsichtiges Stakeholdermanagement ist folglich eine
Grundvoraussetzung (vgl. Freeman 2010).

Befindet sich ein Unternehmen z. B. in Punkt A in Ab-
bildung 14 und ist im Begriff, seine Bereitschaft und
Fahigkeit zur Geschaftsmodelltransformation aus-
zubauen, um wettbewerbsfahig zu bleiben oder noch
wettbewerbsfihiger zu werden, ist die vorteilhaftere
Strategie nicht der Weg ausschlief3lich senkrecht nach
oben (Punkt B), sondern nach rechts oben (Punkt C).
Die Entwicklung in Richtung Punkt B wére dann sinn-
voll, wenn dies als Zwischenschritt in Richtung Punkt
C genutzt wird. Ebenso denkbar wére auch, dass es
zuerst zu einer starkeren Orientierung an den Nach-
haltigkeitsanliegen des erweiterten Stakeholderum-
felds kommt (Punkt D) und dies genutzt wird, um die
Bereitschaft und Fahigkeit zur Geschaftsmodelltrans-
formation zu verbessern und Punkt C zu erreichen

(z. B. indem bestimmte negative Effekte eines Ge-
schaftsmodells zugunsten der Stakeholder beseitigt
werden, was wiederum Anpassungen am Geschafts-
modell und somit an der Art der Wertschoépfung er-
forderlich machen kann).

Samtliche dieser Pfade setzen jedoch voraus, dass sich
Unternehmen nicht nur hinsichtlich der Bereitschaft
und Fahigkeit zur Geschaftsmodelltransformation
weiterentwickeln (Leitprinzip der Wettbewerbsfihig-
keit), sondern zugleich auch ihre Nachhaltigkeitsori-
entierung ausbauen (Leitprinzip der Nachhaltigkeit) -
im obigen Beispiel (iber den Weg der Orientierung an
den Nachhaltigkeitsbediirfnissen des erweiterten Sta-
keholderumfelds. Warum aber sollten sich Unterneh-
men bewusst auf derartige Normstrategien einlassen?
An dieser Stelle kommt das dritte Leitprinzip ins Spiel:
die Resilienz.

Die Analyse der signifikanten Einflussgré3en hat u. a.

gezeigt, dass Unternehmen, die ihre Wirkungen auf
Stakeholder tiberwiegend positiv einschatzen, ten-
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Abbildung 14 | Pfade der Entwicklung héherer NGMT-Reife
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Quelle: basierend auf Liideke-Freund et al. 2024b: 39

denziell einen héheren Reifegrad aufweisen. Im Ver-
gleich zu einem Unternehmen in Punkt A auf Reife-
gradstufe 2 befinden sich Unternehmen mit positiver
Einschatzung statistisch gesehen haufiger in Punkt C
- und somit auf Reifegradstufe 3. Die Fahigkeit, sich
aktiv mit den eignen Wirkungen auf verschiedene
Stakeholdergruppen auseinanderzusetzen - etwa
Mitarbeiter:innen aus der jungen Generation, Zivil-
gesellschaft und NGOs, Geschiftspartner:innen oder
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Banken und Investoren - tragt wesentlich zur Resili-
enz eines Unternehmens bei: Je besser ein Unterneh-
men darin ist, diese Anspruchsgruppen und deren An-
forderungen zu erkennen, zu verstehen und Wert fiir
sie zu schaffen, desto widerstandsfahiger ist es in Kri-
senzeiten (Leitprinzip der Resilienz; vgl. bspw. Fich-
ter und Hurrelmann 2023; Galkina, Atkova und Gab-
rielsson 2023; Palzkill 2018; Palzkill und Augenstein
2017).



Vor dem Hintergrund des NGMT-Reifegradmodells
|asst sich das Zusammenspiel der drei Leitprinzi-

pien wie folgt zusammenfassen: Ein wettbewerbsge-
triebener Impuls zur Verbesserung des Geschifts-
modells kann auch genutzt werden, um zugleich die
Nachhaltigkeitsorientierung eines Unternehmens zu
starken. Dies kann z. B. durch ein proaktives und um-
sichtiges Stakeholdermanagement erfolgen - ins-
besondere dann, wenn vielfaltige Anspruchsgrup-
pen, die iber Kund:innen; Mitarbeiter:innen und
Geschaftspartner:innen hinausgehen, Nachhaltig-
keitsanliegen an das Unternehmen herantragen. Ge-
lingt dies, steigt nicht nur die Wahrscheinlichkeit fiir
Fortschritte im Geschaftsmodell und bei der Nachhal-
tigkeit, sondern auch die Chance auf gesteigerte Res-
ilienz - etwa durch Reputationseffekte, Legitimitats-
gewinne und konkrete Unterstlitzungsleistungen in
Krisenzeiten (z. B. durch Kulanz, unmittelbare Hilfe,
Anpassung von Vertragsbedingungen oder zusatzliche
Ressourcen) - wodurch es zur Dreifach-Dividende aus
verbesserter Wettbewerbsfahigkeit, erhéhter Nach-
haltigkeitsorientierung und Resilienz kommt .

5.3.2 Wahrnehmung von Treibern
und Hemmnissen -> Lern- und
Veranderungsbereitschaft

Die Auswertung in Kapitel 4.3.2 hat zeigt, dass Un-
ternehmen mit einem hoheren NGMT-Reifegrad be-
stimmte Einflussfaktoren systematisch eher als
Treiber denn als Hemmnisse fiir ihre Geschaftsmo-
dellverdanderungen wahrnehmen - insbesondere Im-
pulse von der Geschiftsfiihrung, die Ubernahme ge-
sellschaftlicher Verantwortung, Wachstumschancen,
Banken und Investoren sowie Mitarbeiter:innen. Die
positive Einschatzung dieser Treiber lasst sich vor
dem Hintergrund der NGMT-These als Ausdruck einer
gesteigerten Lern- und Veranderungsbereitschaft in-
terpretieren. Kausal lasst sich dies moglicherweise
wie folgt begriinden: Unternehmen, die Impulse, die
andere als neutral oder sogar als Hemmnis auffassen,
als positive Treiber deuten, verfligen Giber eine hohere
Bereitschaft zur Geschaftsmodelltransformation.
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Die positive Wahrnehmung von Treibern wie die
Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung re-
flektiert eine strategische Offenheit gegeniiber kom-
plexen Anforderungen und neuen Potenzialen (z. B.
der Wunsch nach nachhaltigen und zugleich preis-
glinstigen Produkten und das ErschlieBen von neuen
Wachstumsmarkten fiir 6kologisch und sozial vertrag-
liche Produkte). Dies kann die Wettbewerbsfahigkeit
starken, z. B. durch Innovationspotenziale oder neue
Marktsegmente (Leitprinzip der Wettbewerbsfahig-
keit; Bewegung in Richtung Punkt B in Abbildung 14),
und zugleich die Nachhaltigkeitsorientierung, sofern
Impulse seitens interner und externer Anspruchs-
gruppen konstruktiv aufgegriffen werden (z. B. die ge-
sellschaftliche Erwartung, dass Unternehmen zur Er-
reichung der Klimaziele beitragen sollten; Leitprinzip
der Nachhaltigkeit, Bewegung in Richtung Punkt Cin
Abbildung 14).

Im Vergleich zu Basisunternehmen auf Reifegradstufe
1, die auf viele dieser Faktoren eher neutral oder ab-
lehnend reagieren, gelingt es den Adaptoren und In-
novatoren, auch ambivalente oder weniger betriebs-
wirtschaftlich kodierte Signale (z. B. die Ubernahme
gesellschaftlicher Verantwortung, Impact-Ziele von
Banken und Investoren) in transformative Strategien
zu Ubersetzen. Diese aktive Einbindung vielfaltiger
Veranderungsimpulse starkt langfristig die unterneh-
merische Resilienz, da sie ein robustes Friihwarnsys-
tem, eine breitere Legitimitatsbasis und adaptive Ent-
scheidungsmuster erzeugt (Leitprinzip der Resilienz).

Im Zentrum dieser kausalen Argumentation steht die
Fahigkeit, nicht nur klassische betriebswirtschaftli-
che Treiber zu erkennen (wie z. B. Kund:innen oder Ef-
fizienz- und Kostenoptimierung), sondern auch gesell-
schaftliche und organisationale Spannungsfelder - die
durchaus auch bewusst von der Geschéftsfiihrung ge-
schaffen werden kénnen - als Anlass flir Geschéfts-
modellverdnderungen produktiv zu nutzen. Die be-
wusste Erhéhung des NGMT-Reifegrads - also die
Starkung der Veranderungsbereitschaft und -fahig-
keit und Nachhaltigkeitsorientierung - geht hierbei
mit einer erhdhten Resilienz einher, weil Unterneh-
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men lernen, aktiv mit Komplexitat, Widerspriichen
und Wandel umzugehen.

Hieraus ergibt sich ein moglicher Beitrag zur Drei-
fach-Dividende: Unternehmen, die interne und ex-
terne Treiber, die Giber den betriebswirtschaftlichen
Common Sense hinausgehen, als produktive Entwick-
lungsimpulse erkennen, erhéhen nicht nur ihre 6ko-
nomische Leistungsfahigkeit, sondern auch ihre ge-
sellschaftliche Verankerung und ihre Fahigkeit zur
Krisenbewaltigung. lhre Wertschépfung wird wettbe-
werbsfahiger, resilienter und zugleich nachhaltiger.

5.3.3 Einschitzung nachhaltigkeitsbezogener
Entwicklungen -> konstruktive
Denkmuster

In Kapitel 4.3.3 wurde gezeigt, dass Unternehmen mit
einem héheren NGMT-Reifegrad bestimmte nach-
haltigkeitsbezogene Entwicklungen in Wirtschaft

und Gesellschaft - wie z. B. staatliche Rahmenset-
zungen, nachhaltige Finanzwirtschaft, den Ubergang
zu einer Kreislaufwirtschaft und Anforderungen von
Geschaftspartner:innen - signifikant haufiger als stra-
tegische Chancen sehen. Diese Wahrnehmung unter-
scheidet sie von Unternehmen mit niedrigem NGMT-
Reifegrad.

Kausal lasst sich dies als Ausdruck der Nutzung kon-
struktiver Deutungsmuster interpretieren. Unter-
nehmen mit hoherer NGMT-Reife sehen im Wandel
durch staatliche Rahmensetzungen (z. B. Klimaneut-
ralitat, Lieferkettengesetz), eine nachhaltige Finanz-
wirtschaft (z. B. die Nutzung von ESG-Kriterien), den
Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft sowie Anfor-
derungen seitens Geschiftspartner:innen (z. B. Zerti-
fizierungen) zwar auch haufig Risiken, doch sie sehen
auch Handlungsspielrdume. Dadurch wird das, was
Unternehmen auf Reifegradstufe 1 fast ausschlieRlich
als Risiko interpretieren, von Unternehmen mit ho-
herem NGMT-Reifegrad auch als Anlass fiir Verande-
rung und Fortschritt gedeutet - ein zentrales Merk-
mal organisationaler Resilienz.
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Diese konstruktiven Deutungsmuster bilden den Kern
der NGMT-These: Wer bereits eine hohe Bereitschaft
und Fahigkeit zur Geschaftsmodelltransformation
entwickelt hat (Bewegung in Richtung Punkt B in Ab-
bildung 14), ist besser in der Lage, sich veranderten
Umweltanforderungen zu stellen - sei es durch Inno-
vationsstrategien, neue Geschéaftslogiken oder Sta-
keholderintegration (Leitprinzip der Wettbewerbs-
fahigkeit). Entscheidend ist, dass diese Unternehmen
nicht auf klassische Risikointerpretationen fixiert
sind (z. B. neue Regularien per se als Last zu interpre-
tieren), sondern Potenziale erkennen. Dadurch sind
sie nicht nur wandlungsfahiger, sondern auch stabiler
im Umgang mit Unsicherheit und gesellschaftlichem
und politischem Wandel, was wiederum einer starke-
ren Nachhaltigkeitsorientierung zugutekommen bzw.
durch sie erméglicht werden kann (Bewegung in Rich-
tung Punkt C in Abbildung 14; Leitprinzip der Nach-
haltigkeit).

Unternehmen mit hdherem NGMT-Reifegrad nutzen
nachhaltigkeitsbezogene Entwicklungen als Impulse
fur ihre Geschaftsmodelltransformation - und um-
gekehrt. Dies starkt ihre Wettbewerbsfihigkeit (z. B.
durch Innovationen als Ergebnis konstruktiver Deu-
tungsmuster), erhoht ihre Nachhaltigkeitsorientie-
rung (z. B. durch die proaktive Integration von Sta-
keholdern) und verbessert schlieBlich ihre Resilienz
(z. B. durch adaptive Deutungsmuster und robuste
Strategien im Umgang mit Unsicherheit; Leitprinzip
der Resilienz). Aus konstruktiven Deutungsmustern
im Umgang mit nachhaltigkeitsbezogenen Entwick-
lungen in Wirtschaft und Gesellschaft entsteht die
Moglichkeit einer Dreifach-Dividende aus Wettbe-
werbsfahigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit.

5.3.4 Innovationstatigkeit ->

Veranderungskompetenz

Die Analyse in Kapitel 4.3.4 hat zeigt, dass Unterneh-
men mit hoher Innovationstatigkeit signifikant hohere
NGMT-Reifegrade aufweisen - sie verandern nicht
nur einzelne Aktivitaten, sondern oftmals auch ihr ge-



samtes Geschaftsmodell. Diese Verdanderungskompe-

tenz geht weit Giber operative Verbesserungen hinaus.

Sie umfasst strategische Neuausrichtungen, die tief

in die Wertschopfungslogik eingreifen und dabei mit
Nachhaltigkeitszielen verknlipft werden. Im Zentrum
steht eine besondere Fahigkeit: Wandel nicht nur zu
bewaéltigen, sondern selbstgestaltet und vorausschau-
end zu initiieren.

Im Gegensatz dazu stehen Unternehmen mit nied-
rigem NGMT-Reifegrad, die sich vor allem durch ge-
ringe Veranderungsdynamik und ein Giberwiegend re-
aktives Verhalten auszeichnen. Sie verandern selten
ihr Geschaftsmodell, zeigen geringe Innovationsin-
tensitat und verkniipfen diese Veranderungen kaum
mit Nachhaltigkeitsmotiven. Besonders deutlich wird
dies an den Basisunternehmen auf Reifegradstufe 1
und teilweise auch bei den Nachhaltigkeitsadapto-
ren auf Stufe 2, bei denen bis zu zwei Drittel keiner-
lei substanzielle Verdanderungen vorgenommen haben
- weder auf Aktivitats- noch auf Geschaftsmodelle-
bene. Es kann angenommen werden, dass Nachhaltig-
keit bei ihnen meist keine Rolle spielt oder isoliert be-
trachtet wird. Innovation erfolgt, wenn tiberhaupt,
eher punktuell und ohne strukturelle Tiefe.

Demgegenliber stehen Unternehmen mit hohem
NGMT-Reifegrad, insbesondere die Geschaftsmodell-
und Nachhaltigkeitsinnovatoren auf Stufe 3. Diese
Unternehmen verbinden eine hohe Innovationsinten-
sitat mit einer klaren Nachhaltigkeitsmotivation. Sie
entwickeln aktiv neue Geschéftsfelder, verandern ge-
zielt ihr Kerngeschift (Leitprinzip der Wettbewerbs-
fahigkeit) und binden 6kologische und soziale Kri-
terieninihre Aktivitaten und Geschaftsmodelle ein
(Leitprinzip der Nachhaltigkeit). Innovation wird hier
wohl nicht nur als Reaktion auf externe Anforderun-
gen verstanden, sondern als strategisches Instrument
zur eigenen Positionierung und Wertschopfung unter
sich wandelnden Rahmenbedingungen.

In kausaler Perspektive bedeutet dies, dass die be-
sondere Veranderungskompetenz als Hebel fiir nach-
haltige Geschaftsmodelltransformation wirkt. Wer
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veranderungs- und innovationsfahig ist und diese Fa-
higkeit strategisch auf Geschaftsmodellebene mobili-
siert (Bewegung in Richtung Punkt B in Abbildung 14),
erschlie8t nicht nur neue Markte und Kundenbedirf-
nisse (zugunsten erhohter Wettbewerbsfahigkeit),
sondern kann zugleich auch innovative Ansatze ent-
wickeln, um die groBe Transformation aktiv mitzuge-
stalten (Bewegung in Richtung Punkt C in Abbildung
14) und hiermit seine Anpassungsfahigkeit fur Krisen-
zeiten ausbauen (Leitprinzip der Resilienz).

Gerade in einer von Disruption, Unsicherheit und ge-
sellschaftlichen Umbriichen gepragten Unternehmen-
sumwelt zeigt sich Resilienz nicht nur in der Fahigkeit,
bestehende Strukturen zu erhalten oder wiederher-
zurichten (,bounce back"), sondern auch in der F&-
higkeit, sie innovativ zu verdndern, um neue Chancen
aufzutun (,bounce forward®). Innovatoren mit hohem
NGMT-Reifegrad scheinen diesen strategischen Wan-
del aktiv zu betreiben und somit Potenziale fiir die
Dreifach-Dividende aufzubauen.

Abbildung 15 fasst die vier wesentlichen Einflussgroé-
Ben der nachhaltigen Geschaftsmodelltransformation
sowie die hieraus abgeleiteten Kompetenzen fir die
Entwicklung der Dreifach-Dividende zusammen.
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Abbildung 15 | Wesentliche Einflussgr6Ben und Fihigkeiten der Geschiftsmodelltransformation

EinflussgroRen der
nachhaltigen Geschaftsmodell-
transformation

Proaktives und umsichtiges
Stakeholder e e eeeaes » Stakeholdermanagement
. . Gesteigerte Lern- und
Treiber/Hemmnisse  joo\f e > Veranderungsbereitschaft Fahigkeiten
NGMT- fir die
Reifegrad Dreifach-
i Dividend
Chancen/Risiken v/l > Nutzung konstruktiver Ividende
Deutungsmuster
Innovationstatigkeit =~ 0 F » Veranderungskompetenz
Quelle: eigene Darstellung | BertelsmannStiftung
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6. Fazit und Ausblick

6.1 Fazit - acht Thesen

Die Analyse hat gezeigt: Weder steigende Insolvenz-
zahlen noch die Debatte um Deindustrialisierung er-
klaren fir sich genommen die Dynamik der deutschen
Wirtschaft. Vielmehr ist es der strukturelle Wandel
im Kontext einer Polykrise, der Unternehmen zwingt,
ihre Geschaftsmodelle konsequent an Wettbewerbs-
druck, gesellschaftliche und technologische Verande-
rungen sowie 6kologische und soziale Grenzen anzu-
passen.

Die Hauptstudie ,Wertschépfung fir das 21. Jahr-
hundert - Geschaftsmodelle in der Transformation®
(Ludeke-Freund et al. 2024b) belegt, dass viele Un-
ternehmen Nachhaltigkeit bereits als Treiber ihrer
Transformation begreifen - und dass die Fahigkeit zur
wettbewerbsorientierten Weiterentwicklung des Ge-
schaftsmodells eng mit der Verankerung von Nach-
haltigkeit zusammenhangt - und umgekehrt. Zugleich
verdeutlicht der durchschnittliche NGMT-Wert von
0,38, dass in der deutschen Realwirtschaft noch er-
hebliche Transformationsreserven bestehen.

Besonders relevant sind dabei die vier EinflussgroBen,
die Uber betriebswirtschaftlichen Common Sense hi-
nausweisen: die bewusste Auseinanderset-zung mit
Stakeholderwirkungen; die konstruktive Deutung von
Treibern und Hemmnissen; die Fahigkeit, Chancen in
nachhaltigkeitsbezogenen Entwicklungen zu erken-
nen; eine breit aufgestellte Innovationstatigkeit. Sie
bilden die Hebel, Gber die sich Wettbewerbsfahigkeit,
Resilienz und Nachhaltigkeit zugleich starken lassen.

Die daraus abgeleiteten sieben Normstrategien ma-
chen deutlich: Unternehmen missen ihr Handeln
starker am Zielbild einer Dreifach-Dividende ausrich-
ten. Diese erschlieBt sich nicht automatisch, sondern
erfordert die bewusste Entwicklung von vier Kern-
kompetenzen - Stakeholdermanagement, Lern- und
Veranderungsbereitschaft, konstruktive Deutungs-
muster und Veranderungskompetenz. Doch es gilt:
Nicht jede MalBnahme in diesen Bereichen ist gleich
wichtig. Die ausschlaggebenden Unterschiede wur-
denindieser Studie herausgearbeitet.

Die Implikation ist eindeutig: Wer die Herausforde-
rungen des gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und
technologischen Wandels nicht nur (iberstehen, son-
dern daraus gestarkt hervorgehen will, muss sein Ge-
schaftsmodell so anpassen, weiterentwickeln oder
transformieren, dass es zugleich wettbewerbsfihig,
resilient und nachhaltig wird. Nur in dieser Verbin-
dung entfalten die drei Leitprinzipien ihr volles Poten-
zial zur ErschlieBung der Dreifach-Dividende - und
sichern somit die Zukunftsfahigkeit der deutschen
Wirtschaft. Ansatze, wie dies gelingen kann, wurden
im Rahmen der hier vorgelegten Analyse aufgezeigt.

AbschlieBend werden die zentralen Erkenntnisse in

Form von acht Thesen zusammengefasst und zur Dis-
kussion gestellt.

61



Fazit und Ausblick

Wettbewerbsfahigkeit und Resilienz trotz Krise
- Leitprinzipien und Strategien fiir die Dreifach-
Dividende

Der Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit ist das Gebot
der Stunde - zwingend, aber nicht hinreichend fir das
Bestehen. Gleiches gilt fir das Management nach-
haltigkeitsbezogener Herausforderungen. Erst mit
der Resilienz als drittem Leitprinzip entfalten Unter-
nehmen das volle Business-Case-Potenzial ihrer Ge-
schaftsmodelle. Der klassische Business Case muss
hierbei neu gedacht und zur Dreifach-Dividende wei-
terentwickelt werden.

1. Kein Zuriickdrehen der Nachhaltigkeitsbemdi-
hungen. Ein Zurlickdrehen der unternehmerischen
Nachhaltigkeitsbemiihungen in Deutschland wére
ein teurer Fehler. Die Empirie zeigt, dass sich die
Mehrheit der deutschen Unternehmen langst auf
den Weg gemacht hat: Fiir die Mehrheit der sich
verandernden Unternehmen (ca. 60 Prozent) war
Nachhaltigkeit eine treibende Kraft bei der Veran-
derung ihrer Aktivitaten und Geschaftsmodelle in
den letzten zehn Jahren.

2. Wettbewerbsfahigkeit und Nachhaltigkeit gehen
Hand in Hand. Die Daten offenbaren zudem eine
wegweisende statistische Korrelation: Je starker
Unternehmen ihre Geschaftsmodelle transformie-
ren, d. h. je mehr sie ihre Wettbewerbsfihigkeit
ausbauen, desto starker verankern sie Nachhaltig-
keit in ihren strategischen Zielen und Unterneh-
mensaktivitaten - und umgekehrt.

3. Dreifach-Dividende aus Wettbewerbsfihigkeit,
Resilienz und Nachhaltigkeit. Der Ausbau der
Wettbewerbsfihigkeit durch Geschaftsmodell-
transformation und die Verankerung von Nachhal-
tigkeit im Unternehmen schaffen die Grundlagen
fir Resilienz - heute im Wettbewerb und morgen
angesichts steigender Nachhaltigkeitsherausfor-
derungen. Aus der Reaktion auf die Krisen und den
Druck von heute wird die Resilienz von morgen.
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4. Sieben Normstrategien fir die Dreifach-Divi-
dende. Die drei Leitprinzipien Wettbewerbsfahig-
keit, Resilienz und Nachhaltigkeit bieten hierbei
einen umfassenden Bezugsrahmen. Unternehmen
kénnen die Dreifach-Dividende auf verschiedenen
Wegen erzielen: Sieben Normstrategien bieten
ihnen Orientierung fir die Entwicklung ihrer indi-
viduellen Business Cases.

Die Anpassung, Weiterentwicklung und Transforma-
tion von Geschaftsmodellen ist Voraussetzung fiir die
Dreifach-Dividende. Doch nicht jede MaRnahme tragt
gleichermaf3en dazu bei. Wahrend Kosten- und Effizi-
enzoptimierungen oder Kundenzufriedenheit fiir die
meisten Unternehmen selbstverstandlich sind, stellt
sich die Frage: Welche Ansétze gehen liber den be-
triebswirtschaftlichen Common Sense hinaus und
zahlen tatsachlich auf die Dreifach-Dividende ein?

Geschaftsmodelle zukunftsorientiert
weiterentwickeln - vier Fahigkeiten fiir die
Entwicklung der Dreifach-Dividende

Die Auswertung der empirischen Daten verdeutlicht,
dass deutsche Unternehmen sich in ihrer Geschéfts-
modell- und Nachhaltigkeitsreife deutlich unterschei-
den - und damit auch in ihrem Potenzial, die Dreifach-
Dividende aus Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und
Nachhaltigkeit zu erschlieBen. Besonders kennzeich-
nend fir Unternehmen auf héheren Reifegradstufen
sind vier Fahigkeiten, die sich in der statistischen Ana-
lyse als ausschlaggebend erwiesen haben:

5. Umsichtiges Stakeholdermanagement als Funda-
ment. Proaktives Stakeholdermanagement und die
Einbindung bislang weniger berlcksichtigter An-
spruchsgruppen wie Zivilgesellschaft, Banken, In-
vestoren oder die junge Generation erdffnen ein
besonderes Potenzial, um den Zugang zu Ressour-
cen und die gesellschaftliche Legitimitat zu erhal-
ten. Unternehmen sollten sicherstellen, dass ihre
Geschéaftsmodelle positiv auf diese Anspruchs-
gruppen wirken.



6. Lern- und Veranderungsbereitschaft fiir neue Im-
pulse. Werden solche Impulse als Innovationstrei-
ber verstanden, die im Durchschnitt weniger Be-
achtung unter den deutschen Unternehmen finden
- z.B. die Ubernahme gesellschaftlicher Verant-
wortung oder Impulse seitens Banken und Inves-
toren -, wird ein besonderes Potenzial zur Re-
alisierung der Dreifach-Dividende geschaffen.
Unternehmen sollten sicherstellen, dass sie derar-
tige Impulse in ihrer Geschaftsmodelltransforma-
tion bertcksichtigen.

7. Konstruktive Deutungsmuster statt Risikovermu-
tung. Werden nachhaltigkeitsbezogene Entwick-
lungen wie staatliche Rahmensetzungen, nach-
haltige Finanzwirtschaft oder Kreislaufwirtschaft
als Chancen gedeutet und nicht als Risiken, entwi-
ckeln Unternehmen konstruktive Deutungsmus-
ter. Diese konstruktiven Deutungsmuster eréffnen
neue Wege zu mehr Wettbewerbsfahigkeit, Resi-
lienz und Nachhaltigkeitsorientierung. Unterneh-
men sollten ihre Deutungsmuster im Rahmen der
Geschaftsmodelltransformation auf eine mogliche
Risikofixierung tberprifen.

8. Verinderungskompetenz mit Nachhaltigkeitsmo-
tivation. Eine hohe Innovationsintensitat zusam-
men mit einer klaren Nachhaltigkeitsmotivation
ermoglicht die Entwicklung neuer Geschaftsfel-
der, die gezielte Veranderung oder Erweiterung
des Kerngeschifts und die strategische Nutzung
von Geschaftsmodelltransformation als Weg zu
mehr Wettbewerbsfihigkeit, Resilienz und Nach-
haltigkeitsorientierung. Unternehmen sollten ver-
suchen, ihre Innovationsbreite und -tiefe zu er-
weitern, wenn sie ihre Wertschépfungslogiken
weiterentwickeln.

Sind Unternehmen in der Lage, diese vier Fahigkeiten
zu entwickeln, dann liegt ihr NGMT-Reifegrad um bis
zu 0,544 Punkte hoher (auf einer Skala von O bis 1).
Damit liegen solche Unternehmen um bis zu 3 Reife-
gradstufen Giber solchen Unternehmen, die diese Fa-
higkeiten komplett nicht aufweisen. Hiermit schaffen
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sie die Voraussetzung fiir die Dreifach-Dividende der
nachhaltigen Geschiftsmodelltransformation.

6.2 Ausblick und zukiinftiger
Forschungsbedarf

Die genaue Art, wie deutsche Unternehmen die Trans-
formation ihrer Geschiftsmodelle (GMT) mit ihrer
Nachhaltigkeitsorientierung (N) verknlpfen (NGMT),
d. h. ausgehend von welchen konkreten Motiven und
mit welchen konkreten Zielen sie sich damit befassen,
wurde in der Hauptstudie nicht explizit untersucht.
Auch die konkrete Erfolgswirkung, d. h. das (Nicht-)
Vorliegen von positiven Effekten der nachhaltigen
Geschéaftsmodelltransformation auf den Unterneh-
menserfolg (Business Case) und die Resilienz wurde
nicht explizit abgefragt.?” Diese drei Aspekte - die ge-
nauen Motive, Ziele und Erfolgswirkungen - sollten
in zuktnftigen Untersuchungen zur Geschaftsmodell-
transformation in der deutschen Realwirtschaft ge-
zielt erhoben und ausgewertet werden. So lie3en sich
Ergebnisse bezliglich der genauen Wettbewerbs- und
Resilienzwirkungen quantifizieren und weiter ausdif-
ferenzieren.

Es ist z. B. denkbar, dass flir manche Unternehmen das
Erreichen bestimmter Nachhaltigkeitsziele im Vor-
dergrund steht (z. B. die intrinsische Motivation, eine
absolute Reduktion von CO2-Emissionen oder den
Umstieg auf rein biologische Inhaltsstoffe zu schaf-
fen), was zur Notwendigkeit von Geschaftsmodellver-
anderungen fiihren kann (Geschaftsmodellverdnde-
rungen als Resultat der Nachhaltigkeitsorientierung).
Ebenso denkbar ist, dass manche Unternehmen ihre
Geschéaftsmodelle weiterentwickeln wollen und sich
hierbei Trends mit Nachhaltigkeitsbezug zunutze ma-
chen (z. B. Differenzierungsméglichkeiten und neue
Kundensegmente im Bereich des nachhaltigen Kon-
sums; Nachhaltigkeitsorientierung als Resultat von
Geschaftsmodellverdnderung). Ebenso sind Ansétze

27 Zum Begriff ,business case for sustainability” im Zusammen-
hang mit nachhaltigen Geschaftsmodellen siehe Schaltegger et
al.2012.
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denkbar, die ausschlie8lich auf externen Druck zu-
rickzufihren sind, der z. B. aus Abnehmer- und Kun-
denerwartungen oder regulatorischen Vorgaben
resultiert (reaktiver Umgang mit Nachhaltigkeitsori-
entierung und Geschaftsmodellverdnderung).

So wie es verschiedene Kausalitaten geben kann, die
zu einem bestimmten NGMT-Reifegrad flihren, gibt es
auch verschiedene Arten, wie Geschaftsmodelltrans-
formation und Nachhaltigkeitsorientierung beziglich
der zugrunde liegenden Motive und Ziele und der sich
ergebenden Effekte miteinander verknipft sein kon-
nen. Diese Ansatze gehen jeweils mit anderen Qua-
litaten und Effekten der nachhaltigkeitsorientierten
Geschaftsmodelltransformation und entsprechenden
Business Cases einher. Wie diese wiederum auf die
Wettbewerbsfahigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit
von Unternehmen wirken, sollte Gegenstand zukinf-
tiger Untersuchungen sein.
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Anhang

Anhang A - Fragen und indexierte Variablen des NGMT-Reifemodells (modellendogene Variablen)

Fragen

Antwortvariablen und Indexierung*

Geschiaftsmodelltransformationsreifegrad - GMT-Reife

Gemessener Aspekt

Inwieweit hat Ihr Unternehmenin
den folgenden Aktivitatsbereichen in
den letzten 10 Jahren Verdanderungen
herbeigefiihrt? (a)

Inwieweit hat sich das Geschaftsmodell,
also die Art und Weise, wie |hr
Unternehmen produziert, Umsatz
generiert und insgesamt Wert schopft,
innerhalb der letzten 10 Jahre verandert?

Keine Veranderung = 0

Schwache Veranderung = 0,25
Teils/teils =0,5

Starke Veradnderung = 0,75

Sehr starke Veranderung = 1
(Mittelwertbildung Gber alle genannten
Aspekte)

Keine Verdanderung =0
Schwache Veradnderung = 0,25
Teils/teils = 0,5

Starke Veranderung = 0,75
Sehr starke Veranderung = 1

Vergangenheitsbetrachtung der
Veranderung in vorhandenen
Aktivitatsbereichen

Vergangenheitsbetrachtung der
Veranderung des Geschaftsmodells

Das Geschiaftsmodell/einzelne
Aktivitatsbereiche meines
Unternehmens lie3e/n sich bei Bedarf
leicht verandern.

Wozu hat die Veranderung
Ihres Geschaftsmodells/Ihrer
Aktivitatsbereiche geflihrt?

Stimme gar nicht zu =0
Stimme eher nicht zu = 0,25
Teils/teils = 0,5

Stimme eher zu=0,75
Stimme vollundganzzu=1
(Mittelwertbildung Giber beide
Frageaspekte)

Ersetzung des Kerngeschéafts = 1
Ausgriindung, die vom Kerngeschaft
abweicht =0,75

Veranderung des Kerngeschiafts = 0,5
Entwicklung weiterer Geschéftsfelder =
0,25

Keine der genannten Veranderungen = 0
(Maximum Uber alle Aussagen)

Subjektive Einschatzung fir potenzielle
Veranderungen in Aktivitatsbereichen
und Geschaftsmodell in der Zukunft

Vergangenheitsbetrachtung in Bezug
auf das Disruptionspotenzial der
Veranderung von Aktivitatsbereichen
bzw. dem Geschaftsmodell

Inwiefern haben sich durch die
Veranderung Ihres Geschaftsmodells/
Ilhrer Aktivitatsbereiche die folgenden
Aspekte verandert? (b)

Keine Veranderung = 0

Schwache Veranderung = 0,25
Teils/teils=0,5

Starke Veranderung = 0,75

Sehr starke Veranderung = 1
(Mittelwertbildung Giber alle genannten
Aspekte)

Vergangenheitsbetrachtung der
konkreten geschaftsmodellrelevanten
Anpassungen
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Fragen

Antwortvariablen und Indexierung*

Gemessener Aspekt

Nachhaltigkeitsreifegrad - N-Reife

Inwiefern haben sich durch die
Veranderung lhres Geschaftsmodells/
Ilhrer Aktivitatsbereiche die folgenden
Aspekte verandert? (c)

Keine Veranderung = 0

Schwache Veranderung = 0,25
Teils/teils=0,5

Starke Veranderung = 0,75

Sehr starke Veranderung = 1
(Mittelwertbildung Gber alle genannten
Aspekte)

Vergangenheitsbetrachtung der
konkreten nachhaltigkeitsrelevanten
Veradnderungen der Aktivitaten/des
Geschaftsmodells

Welcher der drei Dimensionen von
Nachhaltigkeit kam bei [der Verdanderung
Ilhres Geschaftsmodells/lhrer
Aktivitatsbereiche] welche Bedeutung
zu?/Welche Bedeutung haben die drei
Dimensionen von Nachhaltigkeit in Ihrem
Unternehmen? (d)

Wie wirkt sich die Veranderung

Ilhres Geschaftsmodells/lhrer
Aktivitatsbereiche auf die folgenden
Aspekte der Nachhaltigkeit aus?/

Wie wirkt sich Ihr Geschaftsmodell
grundsétzlich auf die folgenden Aspekte
der Nachhaltigkeit aus? (d)/(e)

Keine Bedeutung =0

Schwache Bedeutung = 0,25
Teils/teils=0,5

Starke Bedeutung = 0,75

Sehr starke Bedeutung = 1
(Mittelwertbildung Giber die drei
Dimensionen)

Negativ=0

Eher negativ = 0,25

Neutral/keine Wirkung = 0,5

Eher positiv= 0,75

Positiv=1

(Mittelwertbildung Giber alle genannten
Aspekte)

Vergangenheitsbetrachtung der
Bedeutung der drei Dimensionen von
Nachhaltigkeit bei der Veranderung von
Aktivitaten/des Geschaftsmodells bzw.
fir das Unternehmen im Allgemeinen

Vergangenheitsbetrachtung des
wahrgenommenen positiven Einflusses
der Veranderung der Aktivitaten/

des Geschaftsmodells bzw. des
Geschaftsmodells im Allgemeinen

Nutzen Sie bestimmte Instrumente
und/ oder Indikatoren, um die
Nachhaltigkeitswirkungen lhres
Kerngeschéfts zu messen?

Nein=0

Ja, teilweise = 0,5

Ja, als zentrales Entscheidungskriterium
=1

Vergangenheitsbetrachtung fir die
Messung von Nachhaltigkeitswirkungen

*Wo passend und erforderlich, wurden Ausweichantworten wie ,Bereich nicht vorhanden“ angeboten.

(a) Kooperation mit externen Partner:innen, Beschaffung, Produktion, Personalwesen/HR, Forschung und Entwicklung, Marketing
und Kommunikation, Vertrieb, Unternehmenssteuerung, Finanzen.
(b) Preis- und Umsatzmodell, Finanzierung, Lieferkettenmanagement, zunehmendes Anbieten von Dienstleistungen (Servitisation),

Kooperation mit neuen Akteuren.

(c) Okologisch gestaltete Produkte und Dienstleistungen, Beriicksichtigung der Kreislaufwirtschaft, Angebote fiir einkommens-
schwache Zielgruppen, erweiterte gesellschaftliche Verantwortung (z. B. Spenden), Teilen von Ressourcen und Angeboten

(Sharing-Modelle).

(d) Wurden keine oder nur schwache Verdanderungen angegeben, wurde nach der allgemeinen Bedeutung gefragt.
(e) Ressourcenschonung, Umweltschutz, Inklusion und Diversitat, neue oder bessere Arbeitsplatze, fairer Handel, wirtschaftliche

Resilienz/Widerstandsfahigkeit.

Quelle: Bolwin et al. 2023; Liideke-Freund et al. 2024b
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Anhang B - Unabhangige Variablen zur Bestimmung der Einflussgroen des NGMT-Reifegrads (modell-

exogene Variablen)

Unabhéngige Variable

Indexvariablen

Fragen

Items (1) und Antwortmaoglichkeiten (A)

Treiber und Hemmnisse der GM-
Veranderung

Nachhaltigkeitsbezogene
Entwicklungen als Chancen oder
Risiken

+Wie haben die folgenden Akteure
bzw. Faktoren zur Veranderung
lhres Geschaftsmodells/Ihrer
Aktivitatsbereiche beigetragen?”
oder ,Wie kénnten die folgenden
Akteure bzw. Faktorenin

Zukunft zur Veranderung lhres
Geschaftsmodells beitragen?“*

,Stellen die folgenden

aktuellen Entwicklungen fir Ihr
Geschaftsmodell eher ein Risiko
oder eine Chance dar?“

I: Geschaftsfiihrung, Mitarbeiter:innen,
Geschéftspartner:innen, Kund:innen, Banken und
Investoren, Junge Generation, Zivilgesellschaft/
NGOs, Politik/Regulierung, Effizienz- und
Kostenoptimierung, Wettbewerbsdruck, neue
technologische Méglichkeiten, Wachstumschancen,
gesellschaftliche Verantwortung

A: Starkes Hemmnis, Hemmnis, Neutral, Treiber,
Starker Treiber

I: Soziale Unternehmensverantwortung, Erwartungen
der heutigen und zukiinftigen Mitarbeiter:innen,
staatliche Rahmensetzungen, Dekarbonisierung

der Wirtschaft, Verlust der Biodiversitat,
Klimawandel, Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft,
Nachhaltigkeitsberichterstattung, nachhaltige
Finanzwirtschaft, veranderte Kundenbediirfnisse,
Anforderungen der Geschéftspartner:innen

A: GroRes Risiko, Moderates Risiko, Kein Einfluss,
Moderate Chance, Grof3e Chance

Wirkungen der GM/GM-
Veranderung auf Stakeholder

Strukturvariablen

Wie wirkt sich die Verdnderung
lhres Geschaftsmodells/Ihrer
Aktivitatsbereiche auf die
folgenden Akteure aus?" oder ,Wie
wirkt sich lhr Geschaftsmodell
grundsatzlich auf die folgenden
Akteure aus?*

I: Junge Generation, Geschéftsflihrung,
Mitarbeiter:innen, Kund:innen,
Geschaftspartner:innen, Zivilgesellschaft/NGOs,
Geldgeber:innen

A: Negativ, Eher negativ, Keine Wirkung, Eher positiv,
Positiv

Innovationstatigkeiten

Entwicklung der Beschéftigtenzahl

,Hat lhr Unternehmen seit 2018
neue oder merklich verbesserte
Produkte, Dienstleistungen oder
Verfahren eingeftihrt?“

,Wie hat sich |hre Mitarbeiterzahl
seit 2020 entwickelt?**

Einfachantwort: Ja, Nein

Einfachantwort: Geschrumpft, Gleichgeblieben,
Gewachsen

Entwicklung des Umsatzes

Hauptkunden des Unternehmens

,Wie hat sich Ihr Umsatz seit 2020
entwickelt?**

,Was sind die Hauptkunden lhres
Unternehmens?“**

Einfachantwort: Geschrumpft, Gleichgeblieben,
Gewachsen

Einfachantwort: Geschéaftskunden, Privatkunden,
Staatliche Einrichtungen

* 89,5 Prozent der Unternehmen gaben an, ihr Geschaftsmodell und/oder ihre Aktivitatsbereiche in den letzten Jahren verandert
zu haben (ausgehend von 2023); 10,5 Prozent gaben an, keine Veranderungen vorgenommen zu haben. Die beiden Fragevarianten
wurden genutzt, um beide Gruppen erfassen zu kénnen.
** Die drei Strukturvariablen zu Beschéftigten, Umsatz und Kunden mit ihren drei Auspragungen wurden in der Regression
aufgrund ihrer perfekten Multikollinearitat durch jeweils zwei binare Variablen reprisentiert (siehe Tabelle 1).

Quelle: Bolwin et al. 2023; Liideke-Freund et al. 2024b
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Anhang C - Ergebnisse der Regressionsanalyse

Variable Operationalisierung Geschatzter Standard- t-Statistik p-Wert
Koeffizient fehler
Basiswert Konstante 0,141* 0,037 3,818 0,000
Wirkungen der GM/ Positive Wirkung auf 0,253* 0,033 7,592 0,000
GM-Veranderung auf Stakeholder
Stakeholder
Treiber und Hemmnisse Wahrnehmung starker 0,128* 0,053 2,446 0,015
der GM-Veranderung Treiber
Nachhaltigkeitsbezogene = Wahrnehmung von 0,095* 0,04 2,349 0,019
Entwicklungen als Chancen
Chancen oder Risiken
Innovationstatigkeiten Kein Innovator -0,068* 0,011 -6,109 0,000
Entwicklung der Konstante -0,007 0,014 -0,529 0,597
Beschiéftigtenzahl Beschéftigtenzahl
Wachstum der 0,022 0,016 1,391 0,165
Beschaftigtenzahl
Entwicklung des Umsatzes  Konstanter Umsatz -0,029 0,017 -1,692 0,091
Umsatzwachstum -0,012 0,017 -0,728 0,467
Hauptkunden des Privatkunden 0,009 0,012 0,72 0,472
Unternehmens
Staatliche Kunden -0,015 0,02 -0,787 0,432

* Signifikanzniveau p < 0,05.
Quelle: Bolwin et al. 2023
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