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die „Wettbewerbsfähigkeit und Resilienz trotz Krise“ 

beleuchtet diese drei Leitprinzipien und ihr Zusam­

menspiel. Umfassende empirische Daten werden ge­

nutzt, um konkrete Ansatzpunkte für mehr Krisen­

festigkeit zu identifizieren. 

Die „Dreifach-Dividende“ als neues Zielbild

Der Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit ist das Gebot 

der Stunde – zwingend, aber nicht hinreichend für  

das Bestehen. Gleiches gilt für das Management nach­

haltigkeitsbezogener Herausforderungen. Erst mit 

der Resilienz als drittem Leitprinzip entfalten Unter­

nehmen das volle Business-Case-Potenzial ihrer Ge­

schäftsmodelle. Der klassische Business Case muss 

hierbei neu gedacht und zur Dreifach-Dividende wei­

terentwickelt werden.

•	� Kein Zurückdrehen der Nachhaltigkeitsbemü-

hungen. Ein Zurückdrehen der unternehmerischen 

Nachhaltigkeitsbemühungen in Deutschland wäre 

ein teurer Fehler. Die Empirie zeigt, dass sich die 

Mehrheit der deutschen Unternehmen längst auf 

den Weg gemacht hat: Für die Mehrheit der sich 

verändernden Unternehmen (ca. 60 Prozent) war 

Nachhaltigkeit eine treibende Kraft bei der Verän­

derung ihrer Aktivitäten und Geschäftsmodelle in 

den letzten zehn Jahren.

•	� Wettbewerbsfähigkeit und Nachhaltigkeit gehen 

Hand in Hand. Die Daten offenbaren zudem eine 

wegweisende statistische Korrelation: Je stärker 

Unternehmen ihre Geschäftsmodelle transformie­

Ausgangslage: Wege aus der Polykrise

In Zeiten großer Unsicherheit – geprägt von Handels­

konflikten, militärischen Spannungen und einer ver­

änderten politischen Stimmung in der EU – müssen 

deutsche Unternehmen ihre Wettbewerbsfähigkeit 

und Resilienz sichern und ausbauen. Wettbewerbs­

fähigkeit bedeutet, Mehrwert für Kund:innen und 

Eigentümer:innen zu schaffen, Ressourcen wirksam 

einzusetzen und sich an Marktveränderungen anzu­

passen. Resilienz heißt, diese Fähigkeit auch bei exter­

nen Störungen oder internen Ausfällen zu bewahren.

Wettbewerbsfähigkeit und Resilienz sind bereits 

große Herausforderungen – industrieller Wandel, 

künstliche Intelligenz und das Kommen und Gehen 

von Unternehmen prägen den Alltag. Zunehmend be­

stimmen jedoch auch grundlegende Veränderungen 

die Tagesordnung: Klimawandel, Biodiversitätsver­

lust und andere ökologische wie soziale Krisen verur­

sachen erhebliche betriebs- und volkswirtschaftliche 

Kosten. Nachhaltigkeit ist längst ein Leitprinzip, das 

untrennbar mit Wettbewerbsfähigkeit und Resilienz 

verbunden ist – auch wenn kurz- und mittelfristige 

Stimmungslagen teils ein anderes Bild vermitteln.

Deutsche Unternehmen stehen also unter erheb­

lichem Anpassungsdruck. Die Veränderung ihrer Ge­

schäftsmodelle – und somit des Kerns ihrer Fähigkeit 

zur Wertschöpfung – sollte in diesem Zusammenhang 

nicht als optionaler Schritt, sondern als Notwendig­

keit und zentraler Hebel verstanden werden. Die drei 

Leitprinzipien Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und 

Nachhaltigkeit bieten hierbei Orientierung. Die Stu­

Executive Summary
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Dividende aus Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und 

Nachhaltigkeit zu erschließen. Besonders kennzeich­

nend für Unternehmen auf höheren Reifegradstufen 

sind vier Fähigkeiten, die sich in der statistischen Ana­

lyse als ausschlaggebend erwiesen haben:

•	� Umsichtiges Stakeholdermanagement als Funda-

ment. Proaktives Stakeholdermanagement und die 

Einbindung bislang weniger berücksichtigter An­

spruchsgruppen wie Zivilgesellschaft, Banken, In­

vestoren oder die junge Generation eröffnen ein 

besonderes Potenzial, um den Zugang zu Ressour­

cen und die gesellschaftliche Legitimität zu erhal­

ten. Unternehmen sollten sicherstellen, dass ihre 

Geschäftsmodelle positiv auf diese Anspruchs­

gruppen wirken.

•	� Lern- und Veränderungsbereitschaft für neue Im-

pulse. Werden jene Impulse als Innovationstreiber 

verstanden, die im Durchschnitt weniger Beach­

tung unter den deutschen Unternehmen finden – 

z. B. die Übernahme 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 Geschäftsmodelltransformation berücksich­

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 eröffnen 

neue Wege zu mehr Wettbewerbsfähigkeit, Resi­

lienz und Nachhaltigkeitsorientierung. Unterneh­

men sollten ihre Deutungsmuster im Rahmen der 

Geschäftsmodelltransformation auf eine mögliche 

Risikofixierung überprüfen.

•	� Veränderungskompetenz mit Nachhaltigkeitsmo-

tivation. Eine hohe Innovationsintensität zusam­

ren, d. h. je mehr sie ihre Wettbewerbsfähigkeit 

ausbauen, desto stärker verankern sie Nachhaltig­

keit in ihren strategischen Zielen und Unterneh­

mensaktivitäten – und umgekehrt. 

•	� Dreifach-Dividende aus Wettbewerbsfähigkeit, 

Resilienz und Nachhaltigkeit. Der Ausbau der 

Wettbewerbsfähigkeit durch Geschäftsmodell­

transformation und die Verankerung von Nachhal­

tigkeit im Unternehmen schaffen die Grundlagen 

für 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 für die Dreifach-Divi-

dende. Die drei Leitprinzipien Wettbewerbsfähig­

keit, Resilienz und Nachhaltigkeit bieten hierbei 

einen umfassenden und zugleich pragmatischen 

Bezugsrahmen. Unternehmen können die Drei­

fach-Dividende auf verschiedenen Wegen erzie­

len: Sieben Normstrategien bieten ihnen Orien­

tierung für die Entwicklung ihrer individuellen 

Business Cases. 

Die Anpassung, Weiterentwicklung und Transforma­

tion von Geschäftsmodellen ist Voraussetzung für die 

Dreifach-Dividende. Doch nicht jede Maßnahme trägt 

gleichermaßen dazu bei. Während Kosten- und Effizi­

enzoptimierungen oder Kundenzufriedenheit für die 

meisten Unternehmen selbstverständlich sind, stellt 

sich die Frage: Welche Ansätze gehen über den be­

triebswirtschaftlichen Common Sense hinaus und 

zahlen tatsächlich auf die Dreifach-Dividende ein?

Geschäftsmodelle zukunftsorientiert weiter
entwickeln – vier Fähigkeiten für die Entwicklung 
der Dreifach-Dividende

Die Auswertung der empirischen Daten verdeutlicht, 

dass deutsche Unternehmen sich in ihrer Geschäfts­

modell- und Nachhaltigkeitsreife deutlich unterschei­

den – und damit auch in ihrem Potenzial, die Dreifach-
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Nur wenn es gelingt, die erheblichen Transformations­

reserven, welche im Modell der Studie aufgezeigt 

werden, zu erschließen, kann Deutschlands Wirt­

schaft gestärkt und zukunftsfähig aus den Krisen her­

vorgehen.

men mit einer klaren Nachhaltigkeitsmotivation 

ermöglicht die Entwicklung neuer Geschäftsfelder, 

die gezielte Veränderung oder Erweiterung des 

Kerngeschäfts und die strategische Nutzung von 

Geschäftsmodelltransformation als Weg zu mehr 

Wettbewerbsfähigkeit und Resilienz. Unterneh­

men sollten versuchen, ihre Innovationsbreite und 

-tiefe zu erweitern, wenn sie ihre Wertschöpfungs­

logiken weiterentwickeln. 

Sind Unternehmen in der Lage, diese vier Fähigkeiten 

zu entwickeln, dann liegt ihr NGMT-Reifegrad um bis 

zu 0,544 Punkte höher (auf einer Skala von 0 bis 1). 

Damit liegen solche Unternehmen um bis zu 3 Reife­

gradstufen über solchen Unternehmen, die diese Fä­

higkeiten komplett nicht aufweisen. Hiermit schaffen 

sie die Voraussetzung für die Dreifach-Dividende der 

nachhaltigen Geschäftsmodelltransformation. 

Aussicht

Gefragt ist jetzt entschlossenes Handeln: Unterneh­

men müssen ihre Geschäftsmodelle aktiv weiterent­

wickeln, Impulse aus Gesellschaft, Politik und Finanz­

welt als Chancen nutzen und Nachhaltigkeit als 

strategische Ressource begreifen. 

Die Politik muss zu verlässlichen Rahmenbedingun­

gen zurückkehren, die Innovationen, Investitionen 

und die Transformation von Geschäftsmodellen er­

möglichen. Zugleich sollten Unternehmen hierbei 

nicht bloß 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 Fähigkei­

ten als eine generelle Orientierungshilfe, wie sie die­

ses Zielbild erreichen können.
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1.	 Einleitung

Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und 
Nachhaltigkeit

Im Rahmen dieser Studie steht der Begriff Wett-

bewerbsfähigkeit für die dynamische Fähigkeit 

von Unternehmen, durch die strategische Trans­

formation ihrer Geschäftsmodelle dauerhaft Wert 

zu schaffen, interne Stärken zu nutzen und sich 

erfolgreich an nationale wie internationale Markt­

veränderungen 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 Fähigkeit eines Unternehmens beschrie­

ben, sich trotz gravierender interner oder ex­

terner Störungen anzupassen, zu verändern und 

seine Leistungsfähigkeit aufrechtzuerhalten. Die 

langfristige Aufrechterhaltung der Fähigkeit zur 

Wertschöpfung erfordert resiliente Geschäftsmo­

delle (vgl. Fichter und Hurrelmann 2023; Wunder 

2024b).

Das Globalkonzept der Nachhaltigkeit wird hier 

im Sinne einer doppelten Entkopplung ökonomi­

scher Wertschöpfung von ökologischer und sozia­

ler Schadschöpfung verstanden (vgl. Göpel 2016; 

Schneidewind 2019). Es geht um eine betriebs­

wirtschaftliche Wertschöpfung, die gleichzeitig 

ökonomischen, ökologischen und sozialen Mehr­

wert für alle relevanten Stakeholder schafft und 

dabei Schadschöpfung vermeidet (vgl. Lüdeke-

Freund et al. 2024b; Wunder 2024).

1.1	 Ausgangslage 

In Zeiten politischer und wirtschaftlicher Unsicher­

heiten – ausgelöst durch globale und regionale Her­

ausforderungen wie internationale Handelskonflikte, 

zunehmende militärische Spannungen und eine sich 

verändernde politische Stimmung in der Europäischen 

Union – sind deutsche Unternehmen mehr denn je ge­

fordert, ihre Wettbewerbsfähigkeit und Resilienz zu 

sichern und den Anforderungen nachhaltigen Wirt­

schaftens gerecht zu werden. Öffentlich und häufig 

behandelte Themen wie die Insolvenzen deutscher 

Unternehmen, die als Deindustrialisierung diskutier­

ten Veränderungen der deutschen Wirtschaftsstruk­

turen und die oft zitierte Vielfachkrise bzw. Polykrise 

sorgen für zusätzlichen Druck (Fichter und Hurrel­

mann 2023; Tooze 2022).

In vielen Unternehmen stellt sich daher die Frage, wie 

das eigene Geschäftsmodell an die sich verändernden 

Rahmenbedingungen angepasst und dabei die eigene 

Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit 

langfristig gesichert werden kann. Das Hinterfragen 

und Weiterentwickeln des eigenen Geschäftsmodells 

ist auch in normalen Zeiten eine wichtige und geübte 

unternehmerische Praxis. In der „neuen Realität“ der 

Polykrise wird diese Praxis jedoch essenziell für die Zu­

kunft deutscher Unternehmen und der deutschen Wirt­

schaft insgesamt. Das Geschäftsmodell ist das Herz­

stück der Fähigkeit eines jeden Unternehmens, Wert 

zu schaffen. Das betriebs- und volkswirtschaftliche Po­

tenzial zur Wertschöpfung steht und fällt folglich mit 

der Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und Nachhaltig­

keit der Geschäftsmodelle deutscher Unternehmen. Es 

lohnt sich daher, diese genauer in den Blick zu nehmen.
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Geschäftsmodell, Wertschöpfungs
aktivitäten und Wertschöpfungslogik

In der Hauptstudie wurde der Begriff Geschäfts-

modell wie folgt definiert: „Jene Aktivitäten, 

durch die Unternehmen wertschöpfend tätig sind, 

Kund:innen und anderen Stakeholdern Mehrwert 

bieten und Einnahmen und Gewinne erzielen […].“ 

(Lüdeke-Freund et al. 2024b: 20).

Geschäftsmodelle setzen sich folglich aus wert­

schöpfenden Aktivitäten bzw. Wertschöpfungs

aktivitäten zusammen. In der Hauptstudie wur­

den die folgenden neun Aktivitätsbereiche 

unterschieden: „Kooperation mit externen Part­

ner:innen, Beschaffung, Produktion, Personalwe­

sen/HR, Forschung und Entwicklung, Marketing 

und Kommunikation, Vertrieb, Unternehmens­

steuerung, Finanzen“ (Lüdeke-Freund et al. 

2024b: 47). 

Das Zusammenspiel dieser Aktivitäten folgt be­

stimmten Zielen und Prinzipien. Diese wiede­

rum bestimmen die geschäftsmodellspezifi­

sche Wertschöpfungslogik: Die Art und Weise, 

wie verschiedene Wertschöpfungsaktivitäten 

als Geschäftsmodell zusammenwirken, kann als 

Wertschöpfungslogik bezeichnet werden. 

Beispiel

Ein industrieller Produktionsbetrieb organisiert 

seine Beschaffungs-, Produktions- und Vertriebs­

aktivitäten mit dem Ziel, möglichst hohe Stück­

zahlen eines Produktes (z. B. KFZ-Werkzeuge) mit 

möglichst geringem Ressourcen- und Arbeitsauf­

wand herzustellen und zu einem möglichst wett­

Die 2024 von der Bertelsmann Stiftung und ESCP 

Business School (Campus Berlin) veröffentlichte  

Studie „Wertschöpfung für das 21. Jahrhundert – 

Geschäftsmodelle in der Transformation“ (Lüdeke-

Freund et al. 2024b; im Folgenden „Hauptstudie“), für 

die 500 deutsche Unternehmen repräsentativ befragt 

wurden, hat gezeigt, dass die Transformation von Ge­

schäftsmodellen und die Berücksichtigung von Nach­

haltigkeit eng miteinander verknüpft sind. So hat sich 

u. a. gezeigt, dass gut 90 Prozent der deutschen Un­

ternehmen ihre Wertschöpfungsaktivitäten in den 

vergangenen zehn Jahren verändert haben. Die Mehr­

heit ist sogar darüber hinausgegangen und hat ihr Ge­

schäftsmodell und damit ihre Wertschöpfungslogik 

verändert. Zudem geben 60 Prozent dieser Unterneh­

men an, dass sie diese Veränderungen 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 

Geschäftsmodellen und Berücksichtigung von Nach­

haltigkeit motivieren, sowie den damit einhergehen­

den Chancen im Sinne verbesserter Wettbewerbs­

fähigkeit und Resilienz. 

https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/publikation/did/wertschoepfung-fuer-das-21-jahrhundert
https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/publikation/did/wertschoepfung-fuer-das-21-jahrhundert
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1.2	 Ziel und Aufbau der Studie

Im Folgenden werden die wesentlichen Einflussgrö­

ßen der nachhaltigen Transformation von Geschäfts­

modellen diskutiert. Auf dieser Grundlage wird ein 

Ausblick im Sinne von „Wettbewerbsfähigkeit und 

Resilienz trotz Krise!“ entwickelt. Die Hauptstudie 

„Wertschöpfung für das 21. Jahrhundert – Geschäfts­

modelle in der Transformation“ (Lüdeke-Freund et al. 

2024b) dient hierbei als empirische Ausgangsbasis. 

Als Hintergrund skizziert Kapitel 2 die drängendsten 

Entwicklungen, mit denen sich deutsche Unterneh­

men derzeit konfrontiert sehen. Dies sind vor allem 

die zuletzt gestiegenen Insolvenzzahlen, Veränderun­

gen in der deutschen Wirtschaftsstruktur sowie die 

Herausforderungen der Polykrise. Kapitel 3 stellt an­

schließend die wichtigsten Ergebnisse der Haupt­

studie dar und fasst die wichtigsten Erkenntnisse zur 

nachhaltigen Transformation der Geschäftsmodelle 

deutscher Unternehmen zusammen. Insbesondere 

wird auf den empirisch feststellbaren Reifegrad nach­

haltiger Geschäftsmodelltransformation eingegangen. 

Auf dieser Basis werden in Kapitel 4 die wichtigsten 

betriebswirtschaftlichen Einflussgrößen 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 Kundenbedürfnisse und 

den Übergang zur Kreislaufwirtschaft). Das Verständ­

nis dieser Einflussgrößen bildet die Grundlage für die 

Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz 

und Nachhaltigkeit der Geschäftsmodelle deutscher 

Unternehmen.

Gerade weil die politischen und wirtschaftlichen Rah­

menbedingungen so herausfordernd sind, müssen 

Unternehmen an ihren Geschäftsmodellen anset­

zen – d. h. am Kern ihrer Fähigkeit zur Wertschöp­

fung. Wettbewerbsfähige, resiliente und nachhaltige 

Geschäftsmodelle sollten möglichst unabhängig von 

kurzfristigen politischen und wirtschaftlichen Ent­

wicklungen bestehen können. Und sie sollten sich 

möglichst gut an exogene Störungen und Schocks an­

bewerbsfähigen Preis am Markt abzusetzen. Die 

Wertschöpfungslogik 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 für 

Kund:innen ist, die Produktionskosten deckt und 

eine Gewinnmarge ermöglicht.

Die Wertschöpfungslogik einer digitalen Platt­

form (z. B. Spotify) sieht hingegen ganz anders 

aus. Auch diese basiert u. a. auf Beschaffungs-, 

Produktions- und Vertriebsaktivitäten. Und auch 

hier geht es um einen wettbewerbsfähigen Preis 

und die Skalierung der Outputs (abgespielte Lie­

der, Podcasts etc.). Jedoch basiert die Wertschöp­

fungslogik dieses Geschäftsmodells 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 

für diese Dienstleistung. Die Umsätze werden 

an die Anbieter der Inhalte ausgeschüttet, wäh­

rend die Plattform einen Teil hiervon für sich ab­

schöpft. 

Implikationen

••	� Geschäftsmodelle setzen sich aus verschiede­

nen Wertschöpfungsaktivitäten zusammen.

••	� Das Zusammenspiel dieser Wertschöpfungs­

aktivitäten folgt stets einer bestimmten Wert­

schöpfungslogik.

••	� Die Transformation von Geschäftsmodellen  

kann folglich an einzelnen oder mehreren 

Wertschöpfungsaktivitäten sowie der überge­

ordneten Wertschöpfungslogik ansetzen.
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Einleitung

dabei die Potenziale der Anpassung, Innovation und 

Transformation ihrer Geschäftsmodelle. Ein hoher 

Reifegrad der nachhaltigen Geschäftsmodelltransfor­

mation ist eine Grundlage für 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. 

passen sowie mit diesen umgehen können (Fichter 

und Hurrelmann 2023). Deutsche Unternehmen sind 

gut beraten, den Dreiklang aus Wettbewerbsfähig­

keit, Resilienz und Nachhaltigkeit zum Leitbild der 

Weiterentwicklung ihrer Geschäftsmodelle zu ma­

chen. Kapitel 5 stellt diesen Dreiklang dar und führt 

das neue Zielbild der „Dreifach-Dividende“ ein. Ab­

schließend werden sieben Normstrategien und vier 

Kompetenzen für die Erschließung der Dreifach-Di­

vidende – d. h. für wettbewerbsfähige, resiliente und 

nachhaltige Geschäftsmodelle – 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 dafür, die 

Nachhaltigkeitsbemühungen deutscher Unternehmen 

zurückzufahren oder gar zurückzudrehen. Die Mehr­

heit hat sich längst auf den Weg gemacht und nutzt 

Abbildung 1  |  Aufbau und Inhalte der Studie 

Quelle: eigene Darstellung

Kapitel 1

Hintergrund: repräsentative Daten zur nachhaltigen 
Geschäftsmodelltransformation in Deutschland als Basis

Kapitel 2

Herausforderungen und Leitprinzipien: 
Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz, Nachhaltigkeit

Kapitel 5

Dreifach-Dividende: sieben Normstrategien und 
vier Fähigkeiten zu deren Umsetzung

Kapitel 3

Reifegradmodell der nachhaltigen 
Geschäftsmodelltransformation in Deutschland

Kapitel 4

Vier wesentliche Einflussgrößen des Reifegrads 
der Geschäftsmodelltransformation

Kapitel 6

Fazit und Ausblick: acht Thesen zu Wettbewerbsfähigkeit 
und Resilienz trotz Krise
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2.	� Trotz Krise das Richtige und Wichtige im 
Blick behalten

tischen und wirtschaftlichen Dynamik. Und dennoch 

gibt es viele Gründe, sich mit der Frage auseinan­

derzusetzen, wie deutsche Unternehmen auch künf­

tig wettbewerbsfähig, resilient und nachhaltig Wert 

schaffen können.

Dieses Kapitel skizziert zentrale Aspekte des gegen­

wärtigen Wirtschaftsdiskurses. Trotz der verbrei­

teten Krisenstimmung und zahlreicher Anlässe zum 

Handeln zeigt sich ein differenzierteres Bild: Nicht 

alles ist Ausdruck krisenhafter Entwicklungen, man­

ches gehört zur allgemeinen gesellschaftlichen, poli­

Das Wichtigste in Kürze

••	� Gründungen und Insolvenzen gehören zur nor­

malen wirtschaftlichen Dynamik; der Anstieg 

auf 21.800 Insolvenzen (2024) liegt unter frü­

heren Spitzen und teils am pandemiebedingten 

Nachholeffekt.

••	 �Deindustrialisierung und Strukturwandel müs­

sen unterschieden werden: Vieles ist Teil einer 

langfristigen Tertiarisierung, d. h. einer Verlage­

rung in Richtung Dienstleistungen, und kein rei­

nes Krisenphänomen. Der Anteil der Erwerbs­

tätigen verschiebt sich hierbei kontinuierlich 

seit den 1950er Jahren. 

••	� Die Polykrise gilt gegenwärtig als der allge­

meine Kontext wirtschaftlicher Entwicklung: 

Pandemie, Krieg, Handelskonflikte, Klimawan­

del, Infrastruktur- und Digitalisierungsdefizite 

sowie KI-Wettlauf verstärken hierbei die Dy­

namik und Unsicherheit. Jedoch ist nicht alles 

außergewöhnlich, aber einiges erfordert akute 

Anpassungen.

••	� In diesem Kontext gilt es, die Unternehmens­

perspektive zu schärfen – es gibt drei zentrale 

Felder mit jeweils spezifischen Herausforde­

rungen:

	 –	� zunehmend internationaler Wettbewerbs­

druck,

	 –	� dynamischer Politik-, Gesellschafts- und 

Technologiewandel sowie

	 –	� ökologische und soziale Knappheiten und 

Schäden.

••	� Als Antwort sollten Unternehmen Wettbe-

werbsfähigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit 

komplementär denken – Geschäftsmodellan­

passung, -weiterentwicklung und -transforma­

tion bilden dabei die operative Basis.
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Ein Thema, das in diesem Zusammenhang besondere 

Aufmerksamkeit erfährt, 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 für den Wohlstand dar, da hiermit sin­

kende ausländische Direktinvestitionen und das Ab­

wandern industrieller Wertschöpfung ins Ausland 

einhergehen (Hüther et al. 2023). Als Ursachen wer­

den u. a. die Dekarbonisierung der Wirtschaft, der 

damit verbundene „Strukturwandel per Termin“ und 

hohe Energiepreise angeführt (Hüther 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 Krämer 2023; 

Falck und Pfaffl 2022). 

Der Begriff der Tertiarisierung leitet sich aus der sog. 

„Drei-Sektoren-Hypothese“ ab: Zunächst dominiert 

der primäre Sektor (Land- und Forstwirtschaft, Fi­

scherei), gefolgt vom sekundären Sektor (produzie­

rendes Gewerbe), bis schließlich der tertiäre Sektor 

(Dienstleistungen und übrige Wirtschaftsbereiche) 

zur tragenden Säule der Volkswirtschaft wird.1 Auch 

wenn die ursprüngliche Drei-Sektoren-Hypothese zu 

unzutreffenden Vorhersagen geführt hat (z. B. Voll­

beschäftigung), beschreibt der von ihr abgeleitete 

Begriff der Tertiarisierung einen in vielen Industrie­

ländern zu beobachtenden Strukturwandel, der ein 

abnehmendes relatives Gewicht industrieller Pro­

duktion mit sich bringt. Hierbei ergibt sich im Indus­

triesektor ein Rückgang von einfachen Fertigungs­

1	 Die Drei-Sektoren-Hypothese ist ein Modell zur Erklärung des 
volkswirtschaftlichen Strukturwandels, das vor allem von Allan 
Fisher, Colin Clark und Jean Fourastié in der ersten Hälfte des 
20. Jahrhunderts entwickelt wurde. Soziologische Erweiterun­
gen dieses Modells finden sich z. B. bei Häußermann 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 Ökonomie“ (z. B. OECD 1996). 

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 verän­

dernde Unternehmenslandschaft hin (Statistisches 

Bundesamt 2025d). Betrachtet man lediglich Be­

triebe mit größerer wirtschaftlicher Bedeutung, so 

liegen die jährlichen Betriebsgründungen in den Jah­

ren 2010 bis 2024 im Durchschnitt bei 120.000, die 

jährlichen Betriebsaufgaben bei 80.000. Auch in dem 

durch mehrfache Krisen geprägten Zeitraum 2020 

bis 2024 lagen die jährlichen Gründungen stets über 

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 höchste Zahl seit 2015. Zu berück­

sichtigen ist jedoch, dass die Insolvenzantragspflicht 

während der Pandemie teilweise ausgesetzt wurde 

und Unternehmen umfassende staatliche Hilfen ge­

währt wurden, sodass von einem gewissen Nachhol­

effekt ausgegangen werden kann (AGIS 2024). Zudem 

zeigt sich, dass in früheren Jahren – z. B. im Nachgang 

des weltweiten Platzens der Dotcom-Blase sowie der 

späteren globalen Finanzkrise – deutlich über 30.000 

Insolvenzen pro Jahr gezählt 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 

Geschäftsmodell funktioniert und auch unternehme­

rische Fehlentscheidungen wie fehlende Anpassun­

gen an die Digitalisierung oder verändertes Kunden­

verhalten Krisenursachen darstellen können“ (AGIS 

2024).
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Deutsche und Europäer im globalen Rennen um eine 

Spitzenposition in der Förderung, Entwicklung und 

Nutzung künstlicher Intelligenz deutlich aufholen zu 

müssen, zu einer krisenhaften Stimmung bei (z. B. Ac­

centure 2025; Maslej et al., 2024; BMAS 2024). Ins­

gesamt ergibt sich ein durchwachsenes Bild. Während 

manche Entwicklungen den üblichen und längerfristi­

gen Dynamiken wirtschaftlicher Entwicklung geschul­

det sind (Insolvenzen, Tertiarisierung und Deindust­

rialisierung), erfordern andere wiederum besondere 

Aufmerksamkeit und führen zu unmittelbarem An­

passungs- und Handlungsbedarf. Um diesen Anpas­

sungs- und Handlungsbedarf und die sich ergebenden 

Möglichkeiten aus der Sicht von Unternehmen bes­

ser erkennen zu können, muss die Perspektive geklärt 

werden. 

2.2	� Die Perspektive justieren: Wett
bewerbsfähigkeit, 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 häufig 

eingefärbt werden, zeigen sich die eigentlichen Her­

ausforderungen, mit denen sich die deutschen Unter­

nehmen befassen müssen. Diese kommen aus drei we­

sentlichen Richtungen:

••	� dem nationalen und internationalen Wettbewerb, 

in dem Unternehmen in ihren Branchen, Industrien 

und Absatzmärkten mithilfe ihrer Geschäftsmo­

delle bestehen müssen; 

••	� den politischen, gesellschaftlichen und technolo-

gischen Entwicklungen, die Unternehmen die kon­

tinuierliche Anpassung ihrer Geschäftsmodelle ab­

verlangen; und 

tätigkeiten vor allem aufgrund der fortschreitenden 

Automatisierung. Während diese Tätigkeiten zusam­

men mit Investitionen in Fertigungskapazitäten in an­

dere Länder 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: Während im Jahr 1954 

noch rund 20 Prozent der Erwerbstätigen im primä­

ren Sektor, 46 Prozent im sekundären Sektor und le­

diglich 34 Prozent im tertiären Sektor tätig waren, hat 

sich dieses Verhältnis seither grundlegend verscho­

ben. Im Jahr 2024 arbeiteten laut Statistischem Bun­

desamt nur noch etwas mehr als 1 Prozent der Er­

werbstätigen im primären Sektor, etwa 23 Prozent im 

sekundären Sektor und rund 76 Prozent im tertiären 

Sektor (Statistisches Bundesamt 2025a). Hierbei aus­

schließlich von einer neuen Welle der Deindustriali­

sierung aufgrund des Energiepreisschocks durch den 

russischen Angriff auf die Ukraine oder einzelner Be­

schlüsse der Bundesregierungen der letzten zwan­

zig Jahre zu sprechen, führt zu einem verkürzten 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 (Hüther et al. 2023).

Die hiervon gelegentlich abgeleitete Krisenstimmung 

findet sich auch in anderen Bereichen. Längst 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 

ausgelösten globalen Handelskonflikte und der zu­

nehmend spürbare Klimawandel tragen ebenso zum 

Eindruck einer Polykrise bei wie auch die seit Jahren 

in Deutschland bemängelten Entwicklungen in der Di­

gitalisierung, im Ausbau der Energie-, Mobilitäts- und 

Kommunikationsinfrastrukturen sowie im Bereich 

regulatorischer Vorgaben (z. B. BMWi 2021; VDV 

2025). Nicht zuletzt trägt auch die Einschätzung, als 
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unmittelbarer Wettbewerbsfähigkeit umzusetzen. 

Und ebenso wenig zielführend wäre es, das Leitprin­

zip der Resilienz ausschließlich im Sinne ökologischer 

Resilienz zugunsten der natürlichen 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 Wettbewerbsmaß­

nahmen bevorzugt (z. B. kurzfristige Kostensenkun­

gen, oberflächliche Produktanpassungen), wodurch 

mittel- und langfristig ausgerichtete Resilienz- und 

Nachhaltigkeitsmaßnahmen weniger Berücksichti­

gung finden (z. B. Reduktion des Risikos zukünftiger 

Umweltkosten, Dekarbonisierung des Produktport­

folios). Diese Art von zeitlichen und systemischen 

„Trade-offs“ zugunsten unmittelbarer Effekte mag 

kurzfristig rational sein, führt jedoch dazu, dass Maß­

nahmen zur mittel- und langfristigen Sicherung von 

Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit 

hintangestellt werden.2 Ein bekanntes Phänomen, 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 
Wettbewerbsfähigkeit, 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 

Möglichkeiten und Maßnahmen für die Anpassung, 

Weiterentwicklung und Transformation der Ge­

schäftsmodelle von Unternehmen abzuleiten. Was 

also bedeuten die Leitprinzipien der Wettbewerbsfä­

higkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit aus Unterneh­

menssicht, welche unterschiedlichen Perspektiven 

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

••	� den ökologischen und sozialen Schäden und Res-

sourcenknappheiten, die von Unternehmen und 

ihren Geschäftsmodellen die Fähigkeit zur nach­

haltigen Wertschöpfung erfordern. 

Gelingt es den deutschen Unternehmen, ihr Poten­

zial für mehr Wettbewerbsfähigkeit und Nachhaltig­

keit zu entwickeln, haben sie gute Chancen, auch ihre 

Resilienz und damit Zukunftsfähigkeit zu verbessern. 

Hierbei wird das Zusammenspiel zwischen der Fähig­

keit und Bereitschaft, das eigene Geschäftsmodell zu 

transformieren und sich hierbei zugleich bewusst an 

Nachhaltigkeitsaspekten zu orientieren, zur Grund­

lage einer verbesserten Wettbewerbsfähigkeit und 

Resilienz. Die wichtigsten empirischen Befunde zum 

Stand der nachhaltigen Geschäftsmodelltransforma­

tion in der deutschen Wirtschaft werden in Kapitel 

3 dargestellt. Der Ansatz nachhaltiger Geschäftsmo­

delltransformation scheint vielversprechend, ist aber 

kein Allheilmittel gegen disruptive Entwicklungen 

oder politische Entscheidungen, die den Interessen 

und Möglichkeiten von Unternehmen zuwiderlaufen. 

Jedoch sollte dieser Ansatz dabei helfen, derartigen 

Entwicklungen robuster begegnen zu können.

Damit der Dreiklang aus Wettbewerbsfähigkeit, Re­

silienz und Nachhaltigkeit systematisch als Antwort 

auf die oben genannten Herausforderungen genutzt 

werden kann, müssen diese drei Leitprinzipien zuerst 

einzeln eingeführt und anschließend in Beziehung 

zueinander gesetzt werden. Diese Leitprinzipien un­

terscheiden sich u. a. bezüglich ihrer jeweiligen Sys­

tem- und Zeithorizonte voneinander. Das Denken in 

Kategorien der Wettbewerbsfähigkeit 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 berücksichtigen, um das je­

weils Richtige und Wichtige in den Blick zu nehmen 

und schließlich positive Rückkopplungen zwischen 

diesen drei Leitprinzipien zu ermöglichen. 

So wäre es bspw. wenig zielführend, das Leitprinzip 

der Nachhaltigkeit ausschließlich unter der Prämisse 
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nisieren und gezielt verändern zu können, um zent­

rale Unternehmensfunktionen und -leistungen dau­

erhaft aufrechtzuerhalten (Fichter und Hurrelmann 

2023). Fichter und Hurrelmann zeigen auf, dass Re­

silienz sowohl passive Ansätze umfasst, die sich auf 

das Wiederherstellen grundlegender Unternehmens­

funktionen und -leistungen nach einer Krise („bounce 

back“) konzentrieren, als auch chancenorientierte An­

sätze, die neue Marktmöglichkeiten proaktiv nutzen 

(„bounce forward“) (Fichter und Hurrelmann 2023; 

Galkina, Atkova und Gabrielsson 2023). 

Die Fähigkeit der Resilienz bedeutet, dass Unterneh­

men in ihren jeweiligen Referenzsystemen bestehen 

können. Dies können bspw. Branchen, Märkte, Wert­

schöpfungsketten, gesetzliche und regulatorische 

Rahmenbedingungen oder auch bestimmte sozialöko­

logische und technologische Systeme sein, mit denen 

sie interagieren und die ihnen Widerstands- und An­

passungsfähigkeit abverlangen. Der zeitliche Horizont 

der Resilienz umfasst kurz- und mittelfristige Maß­

nahmen, um akute Störungen oder Krisen unmittelbar 

zu bewältigen. Zugleich schließt 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 Geschäftsmodell kommt hierbei eine zentrale 

Rolle zu: Ist das Geschäftsmodell resilient, ist auch die 

Wertschöpfung eines Unternehmens resilient. 

Geschäftsmodellresilienz – als ein Teilaspekt der Resi­

lienz eines Unternehmens – bedeutet, das Nutzenver­

sprechen und die wertschöpfenden Aktivitäten eines 

Unternehmens so miteinander zu verknüpfen, dass 

die Überlebensfähigkeit sowohl unter aktuellen als 

auch unter potenziell veränderten zukünftigen Rah­

menbedingungen sichergestellt wird (Palzkill 2018; 

Palzkill und Augenstein 2017). Dies erfordert, mit Un­

sicherheit und gesellschaftlichen Transformationspro­

zessen produktiv umgehen und mögliche Spannungen 

aushalten zu können (z. B. zwischen Kontinuität und 

Wandel oder Effizienz und Redundanz). Palzkill zu­

folge unterstützen vier Eigenschaften die Geschäfts­

bringen sie mit sich und was bedeuten sie für die Ge­

schäftsmodelle von Unternehmen?

Die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen ist 

eine dynamische und vielschichtige Fähigkeit, die 

darin besteht, Mehrwert für Kund:innen und Eigen­

tümer:innen zu schaffen, Ressourcen und Kompeten­

zen wirksam zu nutzen und sich an Veränderungen 

im Unternehmensumfeld anzupassen.3 Sie wird we­

sentlich durch Innovation, strategisches Management 

sowie die Fähigkeit bestimmt, durch die Schaffung 

von Mehrwert Wettbewerbsvorteile sowohl auf na­

tionalen als auch auf internationalen Märkten aufzu­

bauen und zu erhalten. 

Die Beurteilung der Wettbewerbsfähigkeit erfolgt im 

Kontext bestimmter Referenzsysteme, z. B. Branchen, 

Märkte, Produkt- und Servicekategorien oder Tech­

nologien, die den relativen Vergleich mit Wettbewer­

bern ermöglichen und die strategische Orientierung 

des Unternehmens prägen. Der zeitliche Horizont, 

den Entscheidungsträger:innen bei Maßnahmen und 

deren Wirkungen berücksichtigen, liegt häufig in der 

kurzen und mittleren Frist, um schnell auf externe  

Dynamiken oder Bedrohungen reagieren zu können.  

Zugleich ist es Aufgabe des strategischen Manage­

ments, die Grundlagen für nachhaltige, langfristige 

Wettbewerbsvorteile zu schaffen und zu sichern 

(Wunder 2024). 

Dem Geschäftsmodell kommt hierbei eine zentrale 

Rolle zu: Es übersetzt Wettbewerbsstrategien und 

-taktiken in wertschöpfende Aktivitätssysteme (Lü­

deke-Freund et al. 2024a). Ein anpassungsfähiges, in­

novationsorientiertes und transformatives Geschäfts­

modell trägt wesentlich zur Wettbewerbsfähigkeit  

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

Massa, Tucci und Afuah 2017).

Das Leitprinzip der Resilienz bezeichnet die Fähig­

keit eines Unternehmens, sich angesichts externer 

Störungen oder interner Ausfälle anpassen, reorga­

3	 Consensus Recherche (9.4.2025); in Anlehnung an Feurer und 
Chaharbaghi 1994.
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Trotz Krise das Richtige und Wichtige im Blick behalten

rausforderung unternehmerischer Nachhaltigkeit be­

steht darin, die unternehmerische Wertschöpfung auf 

Grundlage wettbewerbsfähiger und resilienter Ge­

schäftsmodelle langfristig zu sichern und auszubauen, 

während gleichzeitig ökologische und soziale Schad­

schöpfung konsequent reduziert wird (Boons und 

Lüdeke-Freund 2013; Schaltegger, Hansen und Lü­

deke-Freund 2016; Lüdeke-Freund et al. 2024a). In 

der kurzen Frist entstehen u. a. aufgrund herrschen­

der Marktbedingungen jedoch häufig Trade-off-Situ­

ationen, die durch systematisches Nachhaltigkeits­

management und nachhaltige Geschäftsmodelle 

möglichst konstruktiv aufzulösen sind.5 

Nachhaltige Geschäftsmodelle können in diesem 

Kontext in einer ersten Annäherung wie folgt defi­

niert werden: Nachhaltige Geschäftsmodelle sind sol­

che, deren Wertschöpfungslogik es Unternehmen 

ermöglicht, zugleich ökologischen, sozialen und öko­

nomischen Mehrwert für alle relevanten Stakeholder 

zu schaffen, und die hierbei auftretende Schadschöp­

fung zu reduzieren (Lüdeke-Freund et al. 2024b).

Aus Unternehmenssicht spielen Geschäftsmodelle 

eine zentrale Rolle bei der Umsetzung dieser drei Leit­

prinzipien. Gelingt es Unternehmen, wettbewerbs­

fähige, resiliente und nachhaltige Geschäftsmodelle 

– und damit tragfähige Wertschöpfungslogiken – zu 

entwickeln, sind sie gut gerüstet, um den Herausfor­

derungen des nationalen und internationalen Wett­

bewerbs, der politischen, gesellschaftlichen und tech­

nologischen Veränderungen sowie ökologischen und 

sozialen Schäden und Ressourcenknappheiten wirk­

sam zu begegnen. Wie aber steht es um die Geschäfts­

modelle deutscher Unternehmen?

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

modellresilienz: strategische Anpassungsfähigkeit, 

strukturelle Robustheit, kulturelle Wandlungsfähig­

keit und Innovationsorientierung (Palzkill 2018; Palz­

kill und Augenstein 2017).

Das Leitprinzip der Nachhaltigkeit lässt sich auf die 

bekannte Brundtland-Definition einer nachhaltigen 

Entwicklung zurückführen: „Dauerhafte [nachhaltige] 

Entwicklung ist eine Entwicklung, die die Bedürfnisse 

der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass 

künftige Generationen ihre eigenen Bedürfnisse nicht 

befriedigen können“ (Hauff 1987). Der hiervon abge­

leitete Begriff der unternehmerischen Nachhaltigkeit 

(„corporate sustainability“) wurde in den letzten drei 

Jahrzehnten vielfältig definiert.4 Für die Hauptstudie 

wurde die Perspektive eingenommen, dass unterneh­

merische Beiträge zu einer nachhaltigen Entwicklung 

die „doppelte Entkopplung“ von Wertschöpfung und 

Schadschöpfung erfordern: „Wertschöpfung für das 

21. Jahrhundert bedeutet, eine Triple-Bottom-Line-

Wertschöpfung für alle relevanten Stakeholder zu er­

reichen, d. h. eine Wertschöpfung, die nicht nur öko­

nomischen, sondern auch ökologischen und sozialen 

Mehrwert schafft und zugleich Schadschöpfung ver­

meidet (Lüdeke-Freund et al. 2024b; aufbauend auf 

Göpel 2016; Schneidewind 2019).“ 

Unternehmen betrachten bei ihren Nachhaltigkeits­

maßnahmen Referenzsysteme wie lokale und globale 

Ökosysteme, Zivilgesellschaft, Marktanforderungen, 

Politik und gesetzliche Vorgaben sowie soziale und 

technologische Systeme. Nachhaltigkeitsorientierte 

Maßnahmen im Unternehmen verfolgen hierbei so­

wohl kurzfristige als auch mittel- bis langfristige Ziele, 

wobei die Nachhaltigkeitswirkungen entsprechender 

Maßnahmen überwiegend 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 Kernaktivitäten. Bei­
spielhaft kann auf Beckmann und Schaltegger (2014) verweisen 
werden, die in ihrem Aufsatz die Bedeutung wertschöpfender 
Interaktionsprozesse zwischen Stakeholdern und die Notwen­
digkeit der Reduktion von Schadschöpfung betonen.
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Unternehmen wurden befragt und zusätzlich Inter­

views mit Pionierunternehmen geführt. In diesem Ka­

pitel werden die zentralen Ergebnisse als Hintergrund 

für die in den Kapiteln 4 und 5 folgenden Analysen zu­

sammengefasst. 

Die Hauptstudie „Wertschöpfung für das 21. Jahrhun­

dert – Geschäftsmodelle in der Transformation“ (Lü­

deke-Freund et al. 2024b) bietet erstmals eine em­

pirische Bestandsaufnahme des Stands nachhaltiger 

Geschäftsmodelltransformation in Deutschland. 500 

3.	� Stand der nachhaltigen Geschäftsmodell­
transformation in Deutschland

Das Wichtigste in Kürze

••	� Nachhaltigkeit war bei rund 60 Prozent der 

Unternehmen ein Treiber vergangener Ge­

schäftsmodellveränderungen, wobei politische 

und regulatorische Rahmenbedingungen rück­

blickend eher als Hemmnis gesehen werden, 

zukünftig gelten sie jedoch als Schlüssel für die 

Transformation.

••	� Häufigste Transformationsformen sind ökolo­

gisch orientierte Produkte/Dienstleistungen 

und Ansätze der Kreislaufwirtschaft. Chancen 

liegen vor allem in veränderten Bedürfnissen 

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 Fähigkeit zur nachhaltigen 

Geschäftsmodelltransformation messbar:

	 –	� Zwei Dimensionen bilden die Grundlage: Ge­

schäftsmodelltransformationsreife (GMT-

Reife) und Nachhaltigkeitsreife (N-Reife).

	 –	� Beide Dimensionen sind statistisch signifi­

kant korreliert: Je stärker die GMT-Reife, 

desto stärker auch die N-Reife – und umge­

kehrt.

	 –	� Vier Reifegradstufen mit insgesamt sechs 

Typen wurden identifiziert: Basisunterneh­

men (21,3 Prozent), Adaptoren (62,6 Pro­

zent), Innovatoren (15 Prozent) und Transfor­

matoren (1,2 Prozent).

••	� Der durchschnittliche NGMT-Gesamtwert liegt 

bei 0,38 (auf einer Skala von 0 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 beträchtlich.

••	� Dieses Kapitel ist besonders für Leser:innen re­

levant, die den aktuellen Status quo, die Trei­

ber und Hemmnisse sowie das Potenzial nach­

haltiger Geschäftsmodelltransformation in 

Deutschland nachvollziehen möchten.
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Treiber und Hemmnisse nachhaltiger Geschäfts­
modelltransformation

Wirtschaftliche Interessen stehen bei Geschäfts-

modellveränderungen im Vordergrund – auch bei 

Veränderungen mit Nachhaltigkeitsbezug: Erfolg 

versprechende Business Cases sind der wichtigste 

Treiber für die Veränderung von Geschäftsmodellen. 

Vor allem Kund:innen sowie Kosten- und Effizienzpo­

tenziale stehen im Vordergrund. Zivilgesellschaft und 

NGOs sowie Banken und Investoren spielen hingegen 

keine große Rolle.

Die Rolle der Politik als Begleiterin der Transforma

tion wird rückblickend als wenig förderlich, vor-

wärtsblickend jedoch als essenziell eingeschätzt: 

Fast die Hälfte der deutschen Unternehmen bewertet 

Politik und Regulierung als ein Hemmnis vergangener 

Veränderungen. Zugleich erkennen über 83 Prozent 

der Unternehmen die entscheidende Rolle von Politik 

und Regulierung für die zukünftige, nachhaltige Trans­

formation ihrer Geschäftsmodelle.

Pfade und Formen nachhaltiger Geschäftsmodell­
transformation

Ökologisch gestaltete Produkte und Dienstleistun-

gen sowie die Berücksichtigung von Kreislaufwirt-

schaft sind die häufigsten Formen nachhaltiger Ge-

schäftsmodellveränderungen: Über 60 Prozent der 

deutschen Unternehmen setzen vor allem am Kern 

ihres Angebots an, indem sie ihre Produkte und 

Dienstleistungen ökologisch orientiert umgestalten. 

Knapp dahinter liegt die Verbesserung von Material­

kreisläufen (bspw. Recycling).

Geschäftsmodellinnovatoren fokussieren den Wan-

del zu Dienstleistungsangeboten und Nachhaltig-

keitsinnovatoren kümmern sich um ihre Lieferket-

ten: Während Geschäftsmodellinnovatoren großen 

Wert auf den Wandel von produktzentrierten zu 

dienstleistungsorientierten Geschäftsmodellen legen 

und diese Entwicklung aktiv vorantreiben, beschäfti­

gen sich Nachhaltigkeitsinnovatoren intensiv mit der 

Verbesserung ihrer Lieferketten.

3.1	� Die wichtigsten Befunde der 
Hauptstudie

Die Hauptstudie „Wertschöpfung für das 21. Jahrhun­

dert – Geschäftsmodelle in der Transformation“ (Lü­

deke-Freund et al. 2024b) hat erstmalig den Stand der 

Geschäftsmodelltransformation 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. 

Ergänzend wurden Interviews mit acht Pionieren 

nachhaltiger Geschäftsmodelltransformation durch­

geführt. 

Für die Auswertung wurden die Unternehmen in 

sechs übergeordnete Branchenklassen (verarbei­

tendes Gewerbe; Metall-, Elektro- und Fahrzeug­

bauindustrie; Bau-, Energie- und Umweltdienstleis­

tungen; Handel; gesellschaftsnahe Dienstleistungen 

und unternehmensnahe Dienstleistungen) sowie in 

drei Größenklassen (0 bis 49, 50 bis 249 und 250+ 

Mitarbeiter:innen) eingeteilt.6 

Der Stand der Geschäftsmodelltransformation in der 

deutschen Realwirtschaft lässt sich anhand von acht 

zentralen Erkenntnissen aus der Hauptstudie zusam­

menfassen.

Deutschlands Unternehmen in der Nachhaltigkeits­
transformation

Das Potenzial zur nachhaltigen Transformation der 

unternehmerischen Wertschöpfung Deutschlands ist 

immens: Für die Mehrheit der sich verändernden Un­

ternehmen (ca. 60 Prozent) war Nachhaltigkeit eine 

treibende Kraft bei der Veränderung ihrer Aktivitäten 

und Geschäftsmodelle in den letzten zehn Jahren. Mit 

Blick in die Zukunft sehen darüber hinaus viele Unter­

nehmen bislang ungenutzte Möglichkeiten, einzelne 

Aktivitäten (gut zwei Drittel) oder sogar ihr Geschäfts­

modell insgesamt (ca. 50 Prozent) zu verändern.

6	 Weitere Details können der frei verfügbaren Hauptstudie ent­
nommen werden (Lüdeke-Freund et al. 2024).

https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/publikation/did/wertschoepfung-fuer-das-21-jahrhundert
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Die beiden letzten Aspekte – der Zusammenhang zwi­

schen Geschäftsmodelltransformation und Nachhal­

tigkeitsorientierung sowie die Einstufung der deut­

schen Unternehmen sollen im Folgenden etwas 

vertieft werden; für alle weiteren Ergebnisse sei auf 

die Hauptstudie verwiesen (Lüdeke-Freund et al. 

2024b). 

3.2	� Die Bestimmung des Reifegrads 
der nachhaltigen Geschäftsmodell
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 

Veränderung von Wertschöpfungsaktivitäten und Ge­

schäftsmodellen genommen hat. Mithilfe eines neuen 

Maßes, das im Rahmen der Hauptstudie als Reifegrad 

der nachhaltigen Geschäftsmodelltransformation 

(NGMT-Reifegrad) definiert wurde, lässt sich dieser 

Befund noch detaillierter und eindrücklicher darstel­

len.7 

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 Geschäftsmodelltransformationsreifegrad 

(GMT-Reife) stellt die erste Dimension dar. Dieser  

Reifegrad misst auf einer Skala von 0 bis 1, inwie­

fern Unternehmen ihre Wertschöpfungsaktivitä­

ten und Geschäftsmodelle in der Vergangenheit 

verändert haben und wie leicht sie entsprechende 

Veränderungen bei Bedarf umsetzen könnten.

••	� Der Nachhaltigkeitsreifegrad (N-Reife) stellt die 

zweite Dimension dar. Dieser Reifegrad misst auf 

einer Skala von 0 bis 1, welche Rolle Nachhaltig­

keitsaspekte für die Wertschöpfungsaktivitäten 

7	 Zur technischen Erläuterung des NGMT-Reifegrads siehe  
Lüdeke-Freund et al. 2024b: Kapitel 4.

Chancen und Risiken nachhaltiger Geschäfts­
modelltransformation

Sich verändernde Kundenbedürfnisse, Dekarbonisie-

rung und Kreislaufwirtschaft sind die größten Nach-

haltigkeitschancen für Deutschlands Geschäftsmo-

delle. Den größten Einfluss als Chance und Risiko 

haben allerdings die Mitarbeiter:innen: Mit Blick auf 

aktuelle Nachhaltigkeitsentwicklungen sieht über die 

Hälfte (53,3 Prozent) der Unternehmen in den stei­

genden, auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Erwartun­

gen ihrer Kund:innen eine wesentliche Chance für ihr 

Geschäftsmodell. Ebenso betrachten jeweils knapp 40 

Prozent der Unternehmen die Dekarbonisierung und 

die Etablierung einer Kreislaufwirtschaft als Chance. 

Darüber hinaus gibt es einen weiteren, entscheiden­

den Faktor: Hinsichtlich der Erwartungen der heuti­

gen und zukünftigen 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.

Die Transformationsreife deutscher Unternehmen

Geschäftsmodelltransformation und Nachhaltig-

keitsorientierung bedingen sich: Die Hauptstudie 

offenbart eine wegweisende Korrelation: Je stärker 

Unternehmen ihr Geschäftsmodell verändern, desto 

stärker verankern sie Nachhaltigkeit in ihren strategi­

schen Zielen und Unternehmensaktivitäten – und um­

gekehrt.

Das Gros deutscher Unternehmen macht sich auf 

den Weg, sein Geschäftsmodell zu verändern: Fast 

zwei Drittel der deutschen Unternehmen machen 

erste Schritte als sog. „Adaptoren“; weitere 15 Pro­

zent können sogar als sog. „Innovatoren“ einer dyna­

mischen und nachhaltigkeitsorientierten Transfor­

mation der Wirtschaft eingestuft werden. Derartige 

Geschäftsmodellveränderungen führen bei etwa 

jedem zweiten Unternehmen zur Entwicklung neuer 

Geschäftsfelder.
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Die statistische Auswertung dieser drei Reifegradgrö­

ßen führte 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 größer die Bereitschaft und Fähigkeit 

von deutschen Unternehmen ist, ihre Wertschöp-

fungsaktivitäten und Geschäftsmodelle zu verän-

dern, desto größer 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.8 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 

stärker ausgeprägt ist, sodass sich im Gesamtbild 

sechs unterschiedliche Reifegradtypen ergeben. 

Insgesamt gehören 21,3 Prozent der deutschen 

Unternehmen zu den sog. „Basisunternehmen“ 

(Stufe 1), 62,6 Prozent gehören zu den sog. „Ad-

aptoren“ (Stufe 2), 15 Prozent sind sog. „Innova-

toren“ (Stufe 3) und 1,2 Prozent gehören zu den 

sog. „Transformatoren“ (Stufe 4).

Über alle Unternehmen hinweg lässt 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 repräsentativen NGMT-Gesamt-

wert für die deutsche Realwirtschaft im Jahr 2023 

dar. Ein Wert von 1 würde bedeuten, dass sich alle 

Unternehmen der deutschen Realwirtschaft im Beob­

achtungszeitraum 2014 bis 2023 vollständig transfor­

miert hätten. Ein Wert von 0 würde bedeuten, dass sie 

keinerlei Veränderung vorgenommen hätten. 

Im Gesamtbild zeigt sich also: Die Mehrheit der deut­

schen Unternehmen hat sich auf den Weg gemacht, 

Geschäftsmodelltransformation 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 ≥ 0,75.

und Geschäftsmodelle von Unternehmen sowie 

deren Transformation spielen.

••	� Beide Dimensionen zusammen ergeben den NGMT-

Reifegrad. Hierfür werden die GMT-Reife und die 

N-Reife in einer konvexen Cobb-Douglas-Funktion 

kombiniert (NGMT = GMT-Reife0,5 + N-Reife0,5). 

Dieser zweidimensionale NGMT-Reifegrad wird 

hierdurch ebenfalls auf den Bereich von 0 bis 1 

normiert.

Reifegrad der nachhaltigen Geschäfts
modelltransformation (NGMT-Reifegrad)

Der NGMT-Reifegrad beschreibt die Bereitschaft 

und Fähigkeit von Unternehmen, mit Veränderun­

gen ihrer Geschäftsmodelle im Kontext der gro­

ßen 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, für 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

	 –	Geschäftsmodelladaptoren: 39,6 Prozent

	 –	Nachhaltigkeitsadaptoren: 23,0 Prozent

••	� Innovatoren (Stufe 3): 15 Prozent

	 –	Geschäftsmodellinnovatoren: 7,7 Prozent

	 –	Nachhaltigkeitsinnovatoren: 7,3 Prozent

••	� Transformatoren (Stufe 4); 1,2 Prozent
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orientierung positiv miteinander zu verknüpfen. Zu­

gleich macht der NGMT-Gesamtwert deutlich, dass 

insgesamt noch eine nicht zu unterschätzende „Trans­

formationsreserve“ in der deutschen Realwirtschaft 

vorhanden ist.
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Abbildung 2  |  Das Reifegradmodell nachhaltiger Geschäftsmodelltransformation (NGMT)
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die in einem positiven statistischen Zusammenhang 

mit dem Ausmaß und der Fähigkeit zur nachhaltig­

keitsorientierten Geschäftsmodelltransformation ste­

hen.

In diesem Kapitel werden jene Einflussgrößen un­

tersucht, die aus empirischer Sicht mit der nachhal­

tigkeitsorientierten Transformation der Geschäfts­

modelle deutscher Unternehmen in Zusammenhang 

stehen. Es werden diejenigen Faktoren identifiziert, 

4.	� Einflussgrößen der nachhaltigen 
Geschäftsmodelltransformation

Das Wichtigste in Kürze

••	� Nicht jede Einflussgröße trägt in gleichem Maße 

zur nachhaltigkeitsorientierten Geschäftsmo­

delltransformation bei. Vier Einflussgrößen er­

weisen sich in der empirischen Analyse als be­

sonders bedeutsam:

	 –	� die Einschätzung der Stakeholderauswirkun-

gen des eigenen Geschäftsmodells,

	 –	� die Einschätzung von Treibern und Hemm-

nissen der Geschäftsmodelltransformation,

	 –	� die Einschätzung wirtschaftlicher und gesell-

schaftlicher Entwicklungen mit Nachhaltig­

keitsbezug als Chance oder Risiko sowie

	 –	� die Breite und Tiefe der Innovationstätig

keiten eines Unternehmens.

••	� Faktoren wie die Orientierung an Kund:innen, 

Mitarbeiter:innen und Geschäftspartner:innen 

oder das Streben nach Kosten- und Effizienz­

optimierung gehören zum betriebswirtschaft­

lichen „Common Sense“. Sie stellen zwar not­

wendige, für sich genommen jedoch nicht 

hinreichende Voraussetzungen für eine Ge­

schäftsmodelltransformation dar, die auf eine 

Steigerung von Wettbewerbsfähigkeit, Resili­

enz und Nachhaltigkeit abzielt.

••	� Auch bei den identifizierten vier Einflussgrö­

ßen zeigt sich bspw., dass nicht alle Stakehol­

derwirkungen, Treiber oder Hemmnisse glei­

chermaßen relevant sind. Dieses Kapitel bietet 

daher insbesondere für jene Leser:innen einen 

Mehrwert, die sich für die detaillierte Analyse 

und die Wirkungsweisen der vier wesentlichen 

Einflussgrößen interessieren.
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schätzung von Treibern/Hemmnissen von Geschäfts­

modellveränderungen, Chancen/Risiken nachhaltig­

keitsbezogener Entwicklungen in Wirtschaft und 

Gesellschaft sowie Auswirkungen der bestehenden 

Geschäftsmodelle bzw. Geschäftsmodellveränderun­

gen auf die Stakeholder der Unternehmen. Diese drei 

Variablen wurden indexiert, sodass sie Werte zwi­

schen 0 und 1 annehmen können, je nachdem, wie 

die zugrunde liegenden Variablenausprägungen bzw. 

Items seitens der Unternehmen eingeschätzt 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 unabhän­

gige Variablen mit den festgestellten NGMT-Reifegra­

den der Unternehmen (abhängige Variable) in Verbin­

dung gebracht (vollständige Übersichten der Fragen 

und Items, die den Variablen zugrunde liegen, finden 

sich in Anhang A und B). Hierbei wurden alle unab­

hängigen 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 Einschätzung von Trei­

bern/Hemmnissen der Geschäftsmodellveränderung 

zusammenhängt, wenn alle anderen exogenen Varia­

blen bei den verglichenen Unternehmen ähnlich aus­

geprägt sind – z. B. die Einschätzung der Chancen/

Risiken nachhaltigkeitsbezogener Entwicklungen in 

Wirtschaft und Gesellschaft, Umsatz- und Beschäftig­

tenentwicklung, Hauptkunden usw. Auf diese Weise 

lässt sich der spezifische Einfluss und dessen Stärke 

für jede unabhängige Variable feststellen, wodurch 

Schlüsse bezüglich relevanter Einflussgrößen gezo­

gen werden können. 

Bei der Interpretation der Ergebnisse ist jedoch zu 

beachten, dass sich aus den festgestellten Zusam­

4.1	� Prädiktoren 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, Hönig und Kempermann 2023). Zum einen wer­

den mögliche Einflussgrößen identifiziert, mit denen 

der NGMT-Reifegrad – genaugenommen der NGMT-

Reifegradwert – deutscher Unternehmen zusammen­

hängt. Und zum anderen wird aufgezeigt, welcher Art 

diese Zusammenhänge sind. 

Hierfür wird näher auf sog. „modellexogene Varia­

blen“ eingegangen, d. h. Variablen, die nicht zur un­

mittelbaren Bestimmung des NGMT-Reifegrads 

herangezogen wurden, sondern zusätzliche Unter­

nehmenseigenschaften wie z. B. Veränderungen der 

Beschäftigtenzahl oder die Wahrnehmung von Chan­

cen und Risiken repräsentieren.9 Diese exogenen Va­

riablen werden genutzt, um zu erkennen, welche 

Einflussgrößen tendenziell mit einem höheren NGMT-

Reifegrad einhergehen (siehe die vier Reifegradstu­

fen, die in Kapitel 3.2 erläutert wurden). Die entge­

gengesetzte Interpretation als Einflussgrößen eines 

niedrigeren NGMT-Reifegrads lässt sich hieraus auf­

grund der Symmetrie der Variablenwerte ebenfalls di­

rekt ableiten.10 Von Interesse sind hierbei jene Vari­

ablen, für die eine statistisch signifikante Korrelation 

mit dem NGMT-Reifegrad festgestellt wurde und die 

folglich auf empirisch relevante Einflussgrößen hin­

weisen. 

Insgesamt wurden sieben exogene Variablen als mög­

liche Prädiktoren des NGMT-Reifegrads genutzt 

(siehe Anhang A). Drei basieren auf Fragen zur Ein­

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

10	 Z. B. kann gefolgert werden, dass ein um x Prozentpunkte 
höher ausfallender Wert einer unabhängigen Variable (z. B. 
die Einschätzung von Chancen und Risiken) mit einem um x 
Prozentpunkte höheren NGMT-Reifegradwert einhergeht. 
Ebenso gilt die entgegengesetzte Interpretation, dass ein um 
y Prozentpunkte niedrigerer Wert derselben unabhängigen 
Variable mit einem um y Prozentpunkte niedrigeren NGMT-
Reifegradwert einhergeht.
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4.2	� Zusammenhang zwischen 
Prädiktoren 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 unabhängigen exogenen Va­

riablen positiv oder negativ mit der abhängigen Vari­

able NGMT-Reifegrad korrelieren und somit als Prä­

diktoren des NGMT-Reifegrads gelten können. Die 

Stärke der Evidenz sowie die statistische Signifikanz 

dieser Zusammenhänge wurden mithilfe von t- und p-

Werten bestimmt (Tabelle 1).

Die Ergebnisse zeigen, dass die drei Indexvariablen zur 

Einschätzung von Treibern/Hemmnissen, Chancen/ 

Risiken und Stakeholderauswirkungen jeweils einen  

signifikant positiven Zusammenhang mit dem NGMT-

Reifegrad aufweisen (Signifikanzniveau p < 0,05). Auch 

für die Strukturvariable Innovationstätigkeiten wurde 

ein signifikanter Zusammenhang festgestellt.

menhängen keine unmittelbaren kausalen Wirkbe­

ziehungen ableiten lassen – etwa im Sinne von „Vari­

ablenwert X bestimmt den NGMT-Reifegrad Y“. Auch 

umgekehrte Kausalitäten, wie „NGMT-Reifegrad Y 

beeinflusst den Variablenwert X“, sind grundsätz­

lich denkbar. Dennoch liefert die Regressionsanalyse 

wertvolle Hinweise auf potenzielle Einflussgrößen 

der nachhaltigen Geschäftsmodelltransformation. 

Diese können mithilfe wissenschaftlicher Literatur 

und betriebswirtschaftlicher Logik weiter eingeord­

net und im Kontext der Leitprinzipien Wettbewerbs­

fähigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit interpretiert 

werden (siehe Kapitel 5). Das Schaffen eines tieferge­

henden Verständnisses möglicher Kausalitäten stellt 

eine Aufgabe für zukünftige empirische Untersuchun­

gen zur nachhaltigen Geschäftsmodelltransformation 

dar (siehe Kapitel 6).

Tabelle 1  |  Variablen und Ergebnisse der multiplen Regression

Variable Operationalisierung Geschätzter 
Koeffizient

Basiswert Konstante 0,141*

Wirkungen der GM/GM-Veränderung auf Stakeholder Positive Wirkung auf Stakeholder 0,253*

Treiber und Hemmnisse der GM-Veränderung Wahrnehmung starker Treiber 0,128*

Nachhaltigkeitsbezogene Entwicklungen als Chancen oder 
Risiken

Wahrnehmung von Chancen 0,095*

Innovationstätigkeiten Kein Innovator –0,068*

Entwicklung der Beschäftigtenzahl
Konstante Beschäftigtenzahl –0,007

Wachstum der Beschäftigtenzahl 0,022

Entwicklung des Umsatzes
Konstanter Umsatz –0,029

Umsatzwachstum –0,012

Hauptkunden des Unternehmens
Privatkunden 0,009

Staatliche Kunden –0,015

* Signifikanzniveau p < 0,05.
Quelle: Bolwin et al. 2023
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Insgesamt repräsentieren die vier unabhängigen Vari­

ablen mit signifikanter Korrelation einen Unterschied 

i. H. v. insgesamt 0,544 NGMT-Reifegradpunkten bzw. 

54,4 Prozentpunkten und damit mehr als die Hälfte 

des NGMT-Maximalwerts von 1.11 Mit Blick auf das 

Reifegradmodell und dessen vier Klassen entspricht 

dies einem Unterschied von über zwei Reifegradstu­

fen. Theoretisch könnten diese vier exogenen Vari­

ablen die Unterschiede zwischen Unternehmen auf 

Reifegradstufe 1 und 3 (Basisunternehmen vs. Inno­

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

Diese Ergebnisse lassen sich wie folgt interpretieren:

••	� Geht ein Unternehmen davon aus, dass dessen Ge­

schäftsmodell bzw. Geschäftsmodellveränderung 

ausschließlich positive Wirkungen auf Stakehol-

der hat, liegt dessen NGMT-Reifegrad um 0,253 

NGMT-Reifegradpunkte bzw. 25,3 Prozentpunkte 

höher als bei einem Unternehmen, das sämtliche 

Stakeholderauswirkungen negativ einschätzt (c. p.).

••	� Nimmt ein Unternehmen sämtliche Faktoren, die 

als Treiber oder Hemmnisse auf Geschäftsmodell­

veränderungen wirken können, als starke Treiber 

wahr, ist dessen NGMT-Reifegrad um 12,8 Pro­

zentpunkte höher als bei einem Unternehmen, 

das sämtliche Faktoren als starke Hemmnisse ein­

schätzt (c. p.).

••	� Nimmt ein Unternehmen sämtliche Faktoren, die 

als Chancen oder Risiken aufgrund von Verände­

rungen in Wirtschaft und Gesellschaft gesehen 

werden können, ausschließlich als große Chancen 

wahr, ist dessen NGMT-Reifegrad um 9,5 Prozent­

punkte höher im Vergleich zu einem Unternehmen,  

das sämtliche Faktoren als große Risiken ein­

schätzt (c. p.).

••	� Ein Unternehmen, das für die letzten fünf Jahre 

(ausgehend von 2023) keine Innovationstätig­

keiten angegeben hat, also kein Innovator ist, hat 

einen um 6,8 Prozentpunkte geringeren NGMT-

Reifegrad. Das heißt im Umkehrschluss, dass Inno-

vationstätigkeit positiv mit dem NGMT-Reifegrad 

zusammenhängt, da dieser bei Innovatoren ent­

sprechend um 6,8 Prozentpunkte höher ausfällt 

(c. p.). 

••	� Für die Strukturvariablen Beschäftigtenzahl, Um-

satz und Kunden wurde kein spezifischer Zusam­

menhang mit dem NGMT-Reifegrad festgestellt.  

Das Wachstum bzw. der Rückgang von Beschäftig­

tenzahl und Umsatz sowie die Art der Hauptkun­

den weisen folglich nicht auf relevante Einfluss­

größen hin.  

Die Prädiktoren des NGMT-Reifegrads

Wenn Unternehmen der deutschen Realwirt­

schaft …

••	� davon ausgehen, dass ihr Geschäftsmodell bzw. 

ihre Geschäftsmodellveränderung ausschließ­

lich positive Wirkungen auf Stakeholder hat,

••	� sämtliche Faktoren, die als Treiber oder Hemm­

nisse auf Geschäftsmodellveränderungen wir­

ken können, als starke Treiber wahrnehmen,

••	� sämtliche Faktoren, die als Chancen oder Ri­

siken aufgrund von nachhaltigkeitsbezogenen 

Veränderungen in Wirtschaft und Gesellschaft 

gesehen werden können, ausschließlich als 

große Chancen sehen und 

••	 �Innovationstätigkeiten aufweisen, …

… dann liegt ihr NGMT-Reifegrad um bis zu 0,544 

Punkte höher (auf einer Skala von 0 bis 1). Damit 

liegen solche Unternehmen um bis drei Reifegrad­

stufen über solchen Unternehmen, die eine kom­

plett gegenteilige Einschätzung aufweisen und 

nicht innovativ tätig sind.
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ben (Abbildung 3).12 Dieser Unterschied schlägt sich 

zwar nicht direkt in der Regressionsanalyse nieder, 

ist jedoch äußerst relevant, wenn die einzelnen Rei­

fegradtypen direkt miteinander verglichen werden, 

da unterschiedliche Hauptkunden aus betriebswirt­

schaftlicher Sicht einen großen Unterschied mit Blick 

auf die Anforderungen an Geschäftsmodelle machen 

können (z. B. die relative Wichtigkeit von Faktoren 

wie Preisdruck, Leistungserwartung, Wettbewerb­

sparameter, Halb- oder Fertigprodukte, Mehrwert­

dienste etc.).

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

vatoren) oder auf Reifegradstufe 2 und 4 (Adaptoren 

vs. Transformatoren) erklären. Rechnerisch könnte 

sogar der Unterschied zwischen Reifegradstufe 1 und 

4 (Basisunternehmen vs. Transformatoren) erklärt 

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 würde jedoch nur zutreffen, wenn diese Unter­

nehmen sämtliche Treiber/Hemmnisse, Chancen/Ri­

siken sowie Stakeholderauswirkungen komplett ge­

gensätzlich einschätzen und sich auch bezüglich ihrer 

Innovationsaktivität unterscheiden würden. 

Bei der Interpretation der Ergebnisse sollte stets be­

rücksichtigt werden, dass sich die Reifegradtypen 

hinsichtlich ihrer Hauptkundengruppen in einem 

wichtigen Punkt voneinander unterscheiden. Die Un­

ternehmen auf Reifegradstufe 1 und 2 weisen sehr 

ähnliche Kundenstrukturen auf: ca. 8 bis 10 Prozent 

staatliche Einrichtungen, ca. 30 bis 33 Prozent Privat­

kunden und ca. 58 bis 60 Prozent Geschäftskunden. 

Die Geschäftsmodellinnovatoren auf Stufe 3 nennen 

hingegen zu 59,4 Prozent Privatkunden als Haupt­

kunden, während die Nachhaltigkeitsinnovatoren 

auf Stufe 3 zu 83,3 Prozent Geschäftskunden ange­
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Abbildung 3  |  Hauptkunden deutscher Unternehmen (in Prozent)

FRAGE  |  Was sind die Hauptkunden Ihres Unternehmens?

Quelle: eigene Darstellung
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die Besonderheiten von Unternehmen mit höherem 

NGMT-Reifegrad detailliert herauszuarbeiten.

4.3.1	� Einschätzung der Stakeholderauswirkun
gen von Geschäftsmodellveränderungen 

Abbildung 4 zeigt, wie die Wirkung von Geschäftsmo­

dellveränderungen auf die Stakeholder deutscher Un­

ternehmen insgesamt eingeschätzt wird. Die hier ge­

zeigten Items liegen auch der unabhängigen Variable 

Wirkungen von Geschäftsmodellen bzw. Geschäfts­

modellveränderungen auf Stakeholder zugrunde und 

können als negativ, eher negativ, keine Wirkung, eher 

positiv oder positiv eingeschätzt werden (Tabelle 2).13 

Über alle Reifegradstufen hinweg zeigt sich in der de­

skriptiven Analyse, dass Veränderungen vor allem den 

13	 Bei dieser Variable ist stets zu beachten, dass für 89,5 Prozent 
der Unternehmen Veränderungen ihrer Geschäftsmodelle und/
oder Aktivitätsbereiche festgestellt wurden, während sich 10,5 
Prozent der Unternehmen auf ihre bestehenden Geschäftsmo­
delle und Aktivitätsbereiche beziehen. 

4.3	� Signifikante Einflussgrößen des 
NGMT-Reifegrads

Im Folgenden werden jene vier unabhängigen Va­

riablen näher betrachtet, für die eine statistisch si­

gnifikante Korrelation mit dem NGMT-Reifegrad 

festgestellt wurde: (1) die Einschätzung, inwiefern be­

stehende Geschäftsmodelle bzw. Geschäftsmodell­

veränderungen Wirkungen auf Stakeholder entfal­

ten, (2) die Einschätzung von Faktoren, die als Treiber 

oder Hemmnisse der Geschäftsmodellveränderung 

wirken, (3) die Einschätzung von nachhaltigkeitsbezo­

genen Entwicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft 

als Chancen oder Risiken und (4) die Innovationstä-

tigkeit der Unternehmen. 

Ergänzend 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

menhänge mit dem NGMT-Reifegrad diskutiert, um 

Abbildung 4  |  �Stakeholderauswirkungen der Veränderungen von Aktivitäten und Geschäftsmodellen  
(in Prozent, Gesamtsample)

PositivKeine WirkungNegativ Eher negativ Eher positiv
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FRAGE  |  Wie wirkt sich die Veränderung Ihres Geschäftsmodells/Ihrer Aktivitätsbereiche auf die folgenden Akteure aus?

Quelle: Lüdeke-Freund et al. 2024b: 94
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Schätzen Unternehmen die Auswirkungen z. B. positiv 

für Zivilgesellschaft/NGOs und Banken und Investo­

ren ein, geht dies mit einem um 10,4 bzw. 7,8 Prozent­

punkte höheren 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 für Banken und Investoren 

an, während dies auf 52 Prozent der Geschäftsmodel­

linnovatoren auf Stufe 3 zutrifft).14 

Beobachtungen

Zunächst zeigt sich, dass die Auswirkungen auf die 

primären Stakeholder Kund:innen, Mitarbeiter:innen 

und Geschäftspartner:innen grundsätzlich für alle 

deutschen Unternehmen relevant sind und sich die 

Unternehmen diesbezüglich nicht systematisch un­

terscheiden.

Dann fällt auf, dass sich die Reihenfolge der Stakehol­

der in der Bewertung ihrer Betroffenheit durch die 

Geschäftsmodelle bzw. Geschäftsmodellveränderun­

gen der Unternehmen umkehrt: Insgesamt werden 

am häufigsten positive Effekte für Kund:innen ange­

nommen, am seltensten für 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

schäftsführung.

Unternehmen mit einem tendenziell höheren 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 Geschäftsmodellveränderungen zu. 

14	 Zu den Details dieser deskriptiven Auswertung siehe Lüdeke-
Freund et al. 2024b: 94–97.

primären Interessengruppen Kund:innen, Geschäfts­

führung und Mitarbeiter:innen zugutekommen: 64,5 

Prozent der Unternehmen sehen für Kund:innen eine 

(eher) positive Wirkung, hinsichtlich der Geschäfts­

führung sind es 62 Prozent, dicht gefolgt von den Wir­

kungen auf Mitarbeiter:innen, für die 59,2 Prozent 

der Unternehmen eine (eher) positive Wirkung ange­

ben. Für Geschäftspartner:innen und die junge Ge­

neration schätzen jeweils über 50 Prozent der Un­

ternehmen ihre Wirkungen als (eher) positiv ein, 

während die Wirkungen auf Banken und Investoren 

sowie Zivilgesellschaft/NGOs als überwiegend neut­

ral eingeschätzt werden.

Die zusätzliche Regressionsanalyse zeigt, dass Unter­

nehmen einen tendenziell höheren NGMT-Reifegrad 

aufweisen, wenn sie die Wirkungen ihrer Geschäfts­

modelle bzw. Geschäftsmodellveränderungen posi­

tiv für ihre Stakeholder einschätzen. Werden diese 

Wirkungen ausschließlich positiv eingeschätzt, ist 

der Reifegrad um 25,3 Prozentpunkte höher als bei 

solchen Unternehmen, die ihre Wirkungen komplett 

negativ einschätzen, was einer kompletten Reife­

gradstufe entspricht (c. p.). Die Variable Stakeholder­

auswirkungen ist mit einem Koeffizienten von 0,253 

die stärkste der geschätzten Einflussgrößen im Zu­

sammenhang mit dem NGMT-Reifegrad (siehe An­

hang C für 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-menhänge (Signifi­

kanzniveau p < 0,10) für vier der sieben Stakeholder­

typen (geschätzte Koeffizienten bzw. Beiträge zum 

NGMT-Reifegrad): 

••	� Zivilgesellschaft/NGOs (0,104)

••	� Banken und Investoren (0,078)

••	� Junge Generation (0,073)

••	� Geschäftsführung (0,063)
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4.3.2	� Einschätzung von Treibern und 
Hemmnissen der Geschäftsmodell
veränderung

Vielfältige Einflussfaktoren wie z. B. die Stakeholder  

eines Unternehmens, der Wettbewerb, neue Techno­

logien, Politik/Regulierung, Wachstumschancen u. v. m. 

können die Veränderung von Geschäftsmodellen an­

treiben oder hemmen. Abbildung 5 zeigt die vergan­

genheitsbezogene Einschätzung von dreizehn solcher  

Faktoren. Diese Items der Variable Treiber und 

Hemmnisse der Geschäftsmodellveränderung können 

als starkes Hemmnis, Hemmnis, neutral, Treiber oder 

starker Treiber bewertet werden (Tabelle 3).

In der deskriptiven Auswertung zeigt sich, dass Unter­

nehmen, die ihre Geschäftsmodelle in den letzten  

zehn Jahren (ausgehend von 2023) verändert haben,  

vor allem von ihren primären Stakeholdern (Kund:in­

nen, Geschäftsführung, Mitarbeiter:innen) und 

Business-Case-Faktoren (Effizienz- und Kosten­

optimierung, neue technologische Möglichkeiten)  

angetrieben wurden. Auch Wachstumschancen und 

Wettbewerbsdruck spielten jeweils eine wichtige 

Rolle. Die Übernahme gesellschaftlicher Verantwor­

tung wird von 50,5 Prozent der Unternehmen als 

(starker) Treiber genannt. Weitere primäre und  

sekundäre Stakeholder bilden eher die Schlusslichter: 

Tabelle 2  |  Einschätzung 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)

Geschäftsführung (mehrheitlich positiv) (2) Geschäftsführung (positiv) (4)

Mitarbeiter:innen (mehrheitlich positiv) (3)

Geschäftspartner: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, 
Greenpeace) (mehrheitlich neutral) (7)

Zivilgesellschaft/NGOs (z. B. lokale Vereine, Greenpeace) (positiv) (1)

Quelle: eigene Darstellung

Auswirkungen auf Stakeholder

••	� Die Mehrheit der Unternehmen (≥ 50 Prozent)  

schätzt die Wirkungen ihrer Geschäftsmodell­

veränderungen als (eher) positiv für fünf  

Stakeholdertypen ein: Kund:innen, Geschäfts­

führung, Mitarbeiter:innen, Geschäftspart­

ner:innen, junge Generation.

••	� Ein höherer NGMT-Reifegrad korreliert jedoch 

mit positiven Wirkungen für diese vier Stake­

holdertypen: Zivilgesellschaft/NGOs, Banken 

und Investoren, junge Generation, Geschäfts­

führung.

••	 �Daraus folgt, dass positive Wirkungen auf 

Kund:innen, Mitarbeiter:innen und Geschäfts

partner:innen grundsätzlich für alle Unterneh-

men relevant sind, während positive Wirkun-

gen auf Zivilgesellschaft/NGOs, Banken und 

Investoren, junge Generation und Geschäfts-

führung auf Besonderheiten im Umgang mit 

Stakeholderauswirkungen auf höheren Reife-

gradstufen, d. h. bei Adaptoren und Innovato-

ren, hinweisen.
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Schätzen Unternehmen die Faktoren, die in der Ver­

gangenheit die Veränderung ihrer Geschäftsmodelle 

beeinflusst haben, als Treiber ein, haben sie tenden­

ziell einen höheren NGMT-Reifegrad. Werden sämt­

liche Faktoren als starke Treiber wahrgenommen, ist 

der Reifegrad um 12,8 Prozentpunkte höher als bei 

solchen Unternehmen, die diese Faktoren komplett 

als starke Hemmnisse einschätzen (c. p.). Die Varia­

ble Treiber und Hemmnisse der Geschäftsmodellver­

änderung ist mit einem Koeffizienten von 0,128 die 

zweitstärkste der geschätzten Einflussgrößen für den 

NGMT-Reifegrad (siehe Anhang C für weitere statisti­

sche Details).

junge Generation, Geschäftspartner: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

schätzt werden. Zuletzt fällt besonders der Faktor Po­

litik/Regulierung auf. Diesen bewerten die Unterneh­

men mit Blick auf Geschäftsmodellveränderungen in 

der Vergangenheit zu 45,9 Prozent als ein (starkes) 

Hemmnis – mehr als jeden anderen Faktor. 

Abbildung 5  |  �Treiber und Hemmnisse der Veränderung von Aktivitäten und Geschäftsmodellen 
(Vergangenheit, in Prozent) 
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FRAGE  |  �Wie haben die folgenden Akteure bzw. Faktoren zur Veränderung Ihres Geschäftsmodells/Ihrer Aktivitätsbereiche 
beigetragen?

Quelle: Lüdeke-Freund et al. 2024b: 57
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Beobachtungen

Die meisten Treiber können als Ausdruck eines be­

triebswirtschaftlichen Common Sense verstanden 

werden – etwa der Umgang mit zentralen Stakehol­

dergruppen wie Kund:innen, der jungen Generation 

und Geschäftspartner:innen, ebenso wie das Streben 

nach Effizienz- und Kostenoptimierungen, die Nut­

zung neuer technologischer Möglichkeiten 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 höheren NGMT-Reifegrad scheinen 

systematisch anders auf interne Impulse aus der Ge­

schäftsführung 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 während Banken 

und Investoren in der Gesamtheit der Unternehmen 

stärker als Hemmnis denn als Treiber wahrgenommen 

werden, erscheinen sie bei Unternehmen mit höhe­

rem Reifegrad als relevante Treiber.

Dieser spezifische Umgang mit internen und exter­

nen Impulsen wird zudem mit der Wahrnehmung von 

Wachstumschancen verknüpft.

Wie auch für die Variable Stakeholderauswirkun­

gen gilt, dass nicht alle Items der Variable Treiber und 

Hemmnisse der Geschäftsmodellveränderung gleich 

stark mit dem NGMT-Reifegrad korreliert sind. Dies 

trifft auf sechs der dreizehn Faktoren zu (Signifikanz­

niveau p < 0,10) (geschätzter Koeffizient bzw. Beitrag 

zum NGMT-Reifegrad):

••	� Geschäftsführung (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 Einschätzung 

der Geschäftsführung und der Übernahme gesell­

schaftlicher Verantwortung als starker Treiber im 

Vergleich zur Einschätzung als starkes Hemmnis mit 

einem um 12,3 bzw. 10,8 Prozentpunkte höheren 

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 heißt, dass Unternehmen, die sich nicht von Poli­

tik und Regulierung antreiben lassen, einen tendenzi­

ell etwas höheren NGMT-Reifegrad aufweisen. Diese 

Zusammenhänge 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), während dies auf 70,6 Prozent 

der Nachhaltigkeitsinnovatoren auf Stufe 3 zutrifft 

(Platz 2).15 

15	 Zu den Details dieser deskriptiven Auswertung siehe Lüdeke-
Freund et al. 2024b: 56–73.
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Tabelle 3  |  Einschätzung von Treibern und Hemmnissen (Gesamtsample vs. hoher NGMT-Reifegrad) 

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

Kund:innen (mehrheitlich Treiber) (1)

Effizienz- und Kostenoptimierung (mehrheitlich Treiber) (2)

Geschäftsführung (mehrheitlich Treiber) (3) Geschäftsführung (Treiber) (1)

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

Gesellschaftliche Verantwortung (z. B. Umweltschutz) (mehrheitlich 
Treiber) (5)

Gesellschaftliche Verantwortung (z. B. 
Umweltschutz) (Treiber) (2)

Mitarbeiter:innen (eher Treiber) (6) Mitarbeiter:innen (Treiber) (5)

Wachstumschancen (z. B. neue Märkte) (eher Treiber) (7) Wachstumschancen (z. B. neue Märkte) (Treiber) (3)

Wettbewerbsdruck (eher Treiber) (8)

Junge Generation (eher neutral) (9)

Geschäftspartner: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

chancen, Banken und Investoren und Mitarbei­

ter:innen. Politik/Regulierung wurde als „Ne­

gativ-Treiber“ besonders eingeschätzt, da 

Unternehmen, die sich nicht von diesen treiben 

lassen, einen tendenziell höheren Reifegrad auf­

weisen.

••	 �Daraus lässt sich ableiten, dass Unternehmen  

auf höheren Reifegradstufen, d. h. Adaptoren  

und Innovatoren, besser in der Lage sind, be-

stimmte interne Treiber – Geschäftsführung,  

Mitarbeiter:innen – und externe Treiber – 

gesellschaftliche Verantwortung, Banken 

und Investoren – zur Veränderung ihrer Ge-

schäftsmodelle in Beziehung zu setzen. Wachs-

tumschancen können als übergreifender Treiber 

interpretiert werden.

Treiber und Hemmnisse

••	� Die Mehrheit der Unternehmen (≥ 50 Prozent) 

schätzt die folgenden Faktoren als Treiber für 

Geschäftsmodellveränderungen ein: Kund:innen, 

Effizienz- und Kostenoptimierung, Geschäfts­

führung, neue technologische Möglichkeiten,  

gesellschaftliche Verantwortung. Weitere wer­

den eher als Treiber statt Hemmnis wahrge­

nommen: Mitarbeiter:innen, Wachstumschan­

cen, Wettbewerbsdruck, junge Generation, 

Geschäftspartner:innen.

••	� Ein höherer NGMT-Reifegrad korreliert jedoch 

mit der Einschätzung, dass insbesondere fünf 

Faktoren als Treiber wirkten: Geschäftsführung,  

gesellschaftliche Verantwortung, Wachstums­
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Nachhaltigkeitsbezogene Entwicklungen werden 

von deutschen Unternehmen unterschiedlich bewer­

tet – teils als Chancen, teils als Risiken (Abbildung 

6). Besonders häufig werden soziale Unternehmens­

verantwortung (53,5 Prozent) und veränderte Kun­

denbedürfnisse (53,3 Prozent) als moderate oder 

große Chancen wahrgenommen. Die Dekarboni­

sierung der Wirtschaft wird hingegen nur von 37,7 

Prozent als Chance eingestuft. Noch geringere Zu­

stimmungswerte finden sich beim Übergang zur 

Kreislaufwirtschaft (36,9 Prozent) und bei Anforde­

rungen von Geschäftspartner:innen (35,7 Prozent). 

Am seltensten werden staatliche Rahmensetzungen 

(z. B. Klimaneutralität, Lieferkettengesetz) (21,9 Pro­

zent) und der Verlust der Biodiversität (10 Prozent) 

als Chance gesehen. Letzteres wird von 68,1 Prozent 

der Unternehmen sogar als neutral für das eigene  

4.3.3	� Einschätzung wirtschaftlicher und 
gesellschaftlicher Entwicklungen

Deutsche Unternehmen stehen vor der Herausforde­

rung, ihre Geschäftsmodelle angesichts vielfältiger 

ökologischer, sozialer und ökonomischer Entwicklun­

gen neu zu bewerten (siehe Kapitel 2). Dabei ist ent­

scheidend, ob sie diese Entwicklungen überwiegend 

als Chancen oder als Risiken sehen, da diese Einschät­

zung ihre strategische Ausrichtung und ihren Umgang 

mit den verschiedenen Veränderungsdynamiken in 

Wirtschaft und Gesellschaft unmittelbar beeinflusst. 

Die Variable nachhaltigkeitsbezogene Entwicklungen 

als Chancen oder Risiken und ihre elf Items repräsen­

tieren ein breites Spektrum aktueller Entwicklungen 

mit Nachhaltigkeitsbezug. 

Abbildung 6  |  Chancen und Risiken nachhaltigkeitsbezogener Entwicklungen (in Prozent) 
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FRAGE  |  Stellen die folgenden aktuellen Entwicklungen für Ihr Geschäftsmodell eher ein Risiko oder eine Chance dar?

Quelle: Lüdeke-Freund et al. 2024b: 87
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Unternehmen einen signifikant höheren NGMT-Rei­

fegrad auf als Unternehmen, die hierin ausschließlich 

große Risiken sehen. Wenn man sie separat betrach­

tet, geht diese Einschätzung mit einem um jeweils 4,8 

bis 5,8 Prozentpunkte höheren NGMT-Reifegrad ein­

her gegenüber Unternehmen mit der gegenteiligen 

Einschätzung. Diese Zusammenhänge 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 eingeschätzt 

werden; bei den Adaptoren und Innovatoren finden 

sich hingegen bis zu fünf Entwicklungen, die von der 

Mehrheit als (moderate) Chance gesehen werden).16 

Beobachtungen

Insgesamt zeigen deutsche Unternehmen eine dif­

ferenzierte Einschätzung nachhaltigkeitsbezogener 

Entwicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft (Tabelle 

4). Die stärksten positiven Bewertungen entfallen auf 

die Übernahme sozialer Verantwortung und auf sich 

verändernde Kundenbedürfnisse. Hinsichtlich die­

ser und der meisten weiteren Chancen- und Risiko­

einschätzungen unterscheiden sich die Unternehmen 

nicht systematisch voneinander.

Anders verhält es sich bei vier spezifischen Entwick­

lungen, die von Unternehmen mit höherem NGMT-

Reifegrad signifikant häufiger als Chancen ein­

geschätzt werden: staatliche Rahmensetzungen, 

nachhaltige Finanzwirtschaft, Übergang zu einer 

Kreislaufwirtschaft sowie Anforderungen seitens 

Geschäftspartner:innen.

Eine differenzierte Betrachtung der vier Typen von 

Adaptoren und Innovatoren zeigt zudem: Die Ein­

schätzung als Chance oder Risiko variiert zwischen 

den Typen, wobei Geschäftsmodellinnovatoren auf 

Stufe 3 die ausgeprägteste Chancenorientierung auf­

weisen.

16	 Zu den Details dieser deskriptiven Auswertung siehe Lüdeke-
Freund et al. 2024b: 86–93.

Geschäftsmodell eingestuft. Deutlich kritischer be­

werten viele Unternehmen staatliche Rahmensetzun­

gen (50,5 Prozent) sowie die Erwartungen der heuti­

gen und zukünftigen Mitarbeiter:innen (40 Prozent) 

und den Klimawandel (35,1 Prozent), die häufig als 

moderate oder große Risiken wahrgenommen wer­

den.

Schätzen deutsche Unternehmen bestimmte nach­

haltigkeitsbezogene Entwicklungen in Wirtschaft und 

Gesellschaft als Chance für ihre Geschäftsmodelle 

ein, wie z. B. die Dekarbonisierung der Wirtschaft, 

nachhaltige Finanzwirtschaft, veränderte Kundebe­

dürfnisse etc., haben sie in der Tendenz einen höheren 

NGMT-Reifegrad. Werden diese Entwicklungen kom­

plett positiv eingeschätzt, ist der Reifegrad um 9,5 

Prozentpunkte höher als bei solchen Unternehmen, 

die diese Entwicklungen als komplett negativ ein­

schätzen. Die Variable nachhaltigkeitsbezogene Ent­

wicklungen als Chancen/Risiken ist mit einem Koef­

fizienten von 0,095 die drittstärkste der geschätzten 

Einflussgrößen für den NGMT-Reifegrad (siehe An­

hang C für weitere statistische Details).

Auch für 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) (geschätzter Koeffizient bzw. Beitrag 

zum NGMT-Reifegrad):

••	� Staatliche Rahmensetzungen (0,058)

••	� Nachhaltige Finanzwirtschaft (0,051

••	� Übergang zu einer Kreislaufwirtschaft (0,051)

••	� Anforderungen der Geschäftspartner:innen 

(0,048)

Werden die Entwicklungen im Zusammenhang mit 

staatlichen Rahmensetzungen, einer nachhalti­

gen Finanzwirtschaft, dem Übergang zu einer Kreis­

laufwirtschaft und Anforderungen seitens der 

Geschäftspartner:innen jeweils ausschließlich als 

große Chance gesehen, weisen die entsprechenden 
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Tabelle 4  |  Einschätzung von Chancen und Risiken (Gesamtsample vs. hoher NGMT-Reifegrad)

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

Soziale Unternehmensverantwortung (mehrheitlich Chance) (1)

Veränderte Kundenbedürfnisse (z. B. stärker ökologisch 
getrieben) (mehrheitlich Chance) (2)

Dekarbonisierung der Wirtschaft (z. B. erneuerbare Energien, 
grüne Technologien) (eher Chance) (3)

Übergang zu einer Kreislaufwirtschaft (eher neutral) (4) Übergang zu einer Kreislaufwirtschaft (Chance) (3)

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

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

Erwartungen der heutigen und zukünftigen 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. Klimaneutralität, 
Lieferkettengesetz) (mehrheitlich Risiko) (10)

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

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

Quelle: eigene Darstellung

Chancen und Risiken

••	� Deutsche Unternehmen schätzen die Chancen 

und Risiken nachhaltigkeitsbezogener Entwick­

lungen in Wirtschaft und Gesellschaft sehr diffe­

renziert ein. 

••	� Zu den mehrheitlich als Chancen wahrgenom­

men Entwicklungen gehören die Übernahme so­

zialer Unternehmensverantwortung sowie sich 

verändernde Kundenbedürfnisse (z. B. stärker 

ökologisch getrieben).

••	� Ein höherer NGMT-Reifegrad korreliert je­

doch mit einer Chancenwahrnehmung dieser 

vier Entwicklungen: staatliche Rahmensetzun­

gen (z. B. Klimaneutralität, Lieferkettengesetz), 

nachhaltige Finanzwirtschaft (z. B. Nutzung 

von ESG-Kriterien), Übergang zu einer Kreis­

laufwirtschaft sowie Anforderungen seitens 

Geschäftspartner:innen (z. B. Zertifizierungen).

••	� Daraus lässt sich ableiten, dass Unternehmen 

auf höheren 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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für eine dauerhaft tragfähige und nachhaltige Wert­

schöpfung (vgl. bspw. Fichter und Hurrelmann 2023; 

Galkina, Atkova und Gabrielsson 2023; Palzkill 2018; 

Palzkill und Augenstein 2017). Die vierte unabhän­

gige Variable, die hier abschließend betrachtet wird, 

Innovationstätigkeiten, kann als Indiz für eben jene 

Bereitschaft und Fähigkeit zur Anpassung, Weiter­

entwicklung, Innovation und Transformation von Ge­

schäftsmodellen genutzt werden.

Die Regressionsanalyse zeigt, dass Unternehmen, 

die sich als Innovatoren charakterisieren lassen, ten­

denziell einen höheren 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 höheren 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 für weitere 

statistische Details).

4.3.4	 Innovationstätigkeiten

In Kapitel 2 wurden die Herausforderungen eines per­

manenten und teils krisenhaften Wandels skizziert, 

denen sich deutsche Unternehmen tagtäglich stellen 

müssen. Dazu zählen insbesondere dynamische Ver­

änderungen im nationalen und internationalen Wett­

bewerb, (geo-)politische, gesellschaftliche und tech­

nologische Entwicklungen sowie ökologische und 

soziale Schäden und Ressourcenknappheiten. Vor die­

sem Hintergrund sind Unternehmen gefordert, ihre 

Aktivitäten und Geschäftsmodelle kontinuierlich an­

zupassen oder im Extremfall sogar grundlegend neu 

zu gestalten, um ihre Wertschöpfungsfähigkeit auf­

rechtzuerhalten.

In der wissenschaftlichen Literatur werden die Zu­

sammenhänge zwischen Geschäftsmodellen und 

Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit 

intensiv diskutiert. Im Gesamtbild zeigt sich dabei 

eine zentrale Erkenntnis: Die Fähigkeit zur Anpas­

sung, Weiterentwicklung, Innovation und Transforma­

tion von Geschäftsmodellen ist entscheidend für den 

Erhalt unternehmerischer Handlungsfähigkeit sowie 
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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 eingeführt?

Quelle: eigene Darstellung
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scher Produkte zum Anbieten rein digitaler Dienst­

leistungen oder vom kommerziellen Gewerbe zur 

Non-Profit-Organisation. Es überrascht wenig, dass 

Unternehmen mit höheren NGMT-Reifegradstufen 

ihre Aktivitäten und Geschäftsmodelle in den vergan­

genen zehn Jahren vergleichsweise stärker verändert 

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 Aktivitäten zu­

mindest teilweise verändert zu haben (46,7 Prozent 

haben keinerlei Veränderungen vorgenommen), wäh­

rend etwa die Geschäftsmodellinnovatoren auf Stufe 

3 zu 82,9 Prozent angeben, zumindest teilweise Ver­

änderungen an ihren Wertschöpfungsaktivitäten vor­

genommen zu haben – mehr als ein Drittel dieser Un­

ternehmen hat sogar sehr starke Veränderungen 

umgesetzt (Abbildung 8).18 

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

Die deskriptive Auswertung der Frage, ob die Un­

ternehmen merklich verbesserte Produkte, Dienst­

leistungen oder Verfahren in den letzten fünf Jahren 

eingeführt 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 für die Geschäftsmodell- und Nachhaltigkeit­

sinnovatoren (Abbildung 7).17 

Die Innovationstätigkeiten deutscher Unternehmen 

lassen sich anhand weiterer Aspekte aber noch dif­

ferenzierter betrachten. Innovationen bzw. Verän­

derungen können sowohl in einzelnen Aktivitäts­

bereichen als auch auf Ebene des Geschäftsmodells 

insgesamt stattfinden (siehe Kapitel 1 für die Defini­

tionen von Geschäftsmodell, Wertschöpfungsaktivi­

täten und Wertschöpfungslogik). Im Extremfall än­

dert sich dadurch die gesamte Wertschöpfungslogik 

eines Unternehmens – etwa vom Herstellen physi­

17	 Siehe ergänzend hierzu die detaillierten deskriptiven Auswer­
tungen in Lüdeke-Freund et al. 2024b.
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Abbildung 8  |  �Veränderung in Aktivitätsbereichen in den letzten zehn Jahren unterschieden nach 
Reifegradtypen (in Prozent, aggregierte Antworten zu allen Aktivitätsbereichen) 

FRAGE  |  �Inwieweit hat Ihr Unternehmen in den folgenden Aktivitätsbereichen in den letzten zehn Jahren Veränderungen 
herbeigeführt?

Quelle: eigene Darstellung
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Diese Veränderungen führen die Unternehmen auf 

bestimmte Entwicklungspfade: die Entwicklung neuer 

Geschäftsfelder, die Veränderung des Kerngeschäfts, 

Ausgründungen in Ergänzung zum bestehenden Kern­

geschäft oder die Ersetzung des Kerngeschäfts. Abbil­

dung 10 zeigt, dass die Entwicklung neuer Geschäfts­

felder der meistgenannte Pfad ist. Betrachtet man die 

einzelnen Reifegradtypen, lässt sich feststellen, dass 

sich die Basisunternehmen auf Stufe 1 im Gesamtbild 

nur wenig verändert haben (z. B. nennen 54,8 Prozent 

keinen der möglichen Pfade). Die Nachhaltigkeitsad­

aptoren auf Stufe 2 haben sich jedoch noch weniger 

verändert (67,6 Prozent geben an, keine der genann­

ten Veränderungen vorgenommen zu haben). Ihr hö­

herer NGMT-Reifegrad resultiert folglich überwie­

gend aus einer starken Nachhaltigkeitsorientierung, 

was erneut auf ein großes ungenutztes Potenzial die­

ses Reifegradtyps bezüglich zukünftiger Geschäfts­

modellveränderungen hinweist. Bei den Geschäfts­

modell- und Nachhaltigkeitsinnovatoren auf Stufe 3 

ist die Entwicklung neuer Geschäftsfelder sehr stark 

ausgeprägt (74,8 bzw. 92,4 Prozent), während die An­

gabe „Es führte zu keiner der genannten Veränderun­

Ähnlich verhält es sich bei der Veränderung des Ge­

schäftsmodells: Nur 14,6 Prozent der Basisunter­

nehmen berichten, ihr Geschäftsmodell mindestens 

teilweise geändert zu haben, während dies auf 100 

Prozent der Geschäftsmodellinnovatoren zutrifft.19 

Ein Muster wird dabei besonders deutlich: Die Ge­

schäftsmodelladaptoren und -innovatoren auf den 

Stufen 2 und 3 berichten deutlich häufiger von Ge­

schäftsmodellveränderungen als die Nachhaltigkeits­

adaptoren und -innovatoren auf denselben Stufen 

(z. B. 42,4 Prozent sehr starke Geschäftsmodellver­

änderungen bei den Geschäftsmodellinnovatoren ge­

genüber nur 11,5 Prozent bei den Nachhaltigkeitsin­

novatoren) (Abbildung 9). Dieser Befund verdeutlicht: 

Gerade jene Unternehmen, die Nachhaltigkeitsas­

pekte bereits vergleichsweise stark berücksichtigen, 

verfügen noch über erhebliches ungenutztes Poten­

zial, ihre Nachhaltigkeitsanliegen stärker mit der Wei­

terentwicklung oder gar Transformation ihrer Ge­

schäftsmodelle zu verknüpfen und zu unterstützen.

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

Abbildung 9  |  �Veränderung des Geschäftsmodells in den letzten zehn Jahren unterschieden nach 
Reifegradtypen (in Prozent)

FRAGE  |  �Inwieweit hat sich das Geschäftsmodell, also die Art und Weise wie Ihr Unternehmen produziert, Umsatz generiert und 
insgesamt Wert schöpfen, innerhalb der letzten zehn Jahre verändert?

Quelle: eigene Darstellung
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ren auf Stufe 3 dieser Aspekt zumindest teilweise im 

Vordergrund stand.

Inwiefern sich die Motivation einer nachhaltigeren Aus­

richtung konkret ausdrückt, lässt sich anhand von zehn 

Formen der Geschäftsmodellveränderung darstellen. 

Fünf davon stellen explizit nachhaltigkeitsorientierte 

Formen dar: ökologisch gestaltete Produkte und Dienst­

leistungen, Berücksichtigung der Kreislaufwirtschaft, 

erweiterte gesellschaftliche Verantwortung, das Teilen 

von Ressourcen und Angeboten sowie Angebote für ein­

kommensschwache Zielgruppen. Abbildung 12 zeigt, in­

wieweit deutsche Unternehmen diese nachhaltigkeits­

orientierten Formen der Geschäftsmodellveränderung 

im Vergleich zu anderen Formen in der Vergangenheit 

priorisiert haben.22 Ökologisch gestaltete Produkte und 

Dienstleistungen sowie die Berücksichtigung der Kreis­

laufwirtschaft zählen zu den am häufigsten genannten 

Formen. Dies gilt auch für die höheren Reifegradstu­

fen, bei denen zusätzlich die erweiterte gesellschaftliche 

Verantwortung zu den fünf wichtigsten Formen der Ge­

schäftsmodellveränderung gehört.23 

22	 Zu den Details dieser deskriptiven Auswertung siehe Lüdeke-
Freund et al. 2024b. 78–86.

23	 Diese und weitere Formen der Geschäftsmodellveränderung 
bzw. -innovation wurden in der Forschung zu sog. „Geschäfts­
modellmustern“ identifiziert; z. B. Gassmann, Frankenberger 
und Choudury 2020; Lüdeke-Freund et al. 2018.

gen“ nur von 0 bzw. 7,4 Prozent der Unternehmen ge­

macht wird.20 

Die deutschen Unternehmen unterscheiden sich 

nicht nur im Ausmaß der zurückliegenden Verän­

derungen ihrer Aktivitäten und Geschäftsmodelle 

sowie der resultierenden Veränderungspfade, son­

dern auch hinsichtlich der Relevanz von Nachhal­

tigkeit als Motivation für diese Veränderungen. 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: Für 48 Prozent war 

dies teilweise wichtig und für 12,3 Prozent sogar der 

zentrale Grund für die Veränderung.21 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: Für 88,4 Prozent der Basisun­

ternehmen auf Stufe 1 war eine nachhaltigere Aus­

richtung keine Motivation, während für 100 Prozent 

der Geschäftsmodell- und Nachhaltigkeitsinnovato­

20	 Zu den Details dieser deskriptiven Auswertung siehe Lüdeke-
Freund et al. 2024b: 75–78.

21	 Zu den Details dieser deskriptiven Auswertung siehe Lüdeke-
Freund et al. 2024b: 44–56.

Abbildung 10  |  Pfade der Veränderung von Aktivitäten und Geschäftsmodellen (in Prozent) 
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FRAGE  |  Wozu hat die Veränderung Ihres Geschäftsmodells/Ihrer Aktivitätsbereiche geführt?

Quelle: Lüdeke-Freund et al. 2024b: 75



44

Einflussgrößen der nachhaltigen Geschäftsmodelltransformation

Abbildung 12  |  Formen der Geschäftsmodellveränderung (in Prozent) 
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Abbildung 11  |  �Relevanz von Nachhaltigkeit bei der Veränderung von Aktivitäten und Geschäftsmodellen 
unterschieden nach Reifegradtypen (in Prozent) 

Quelle: eigene Darstellung

Quelle: Lüdeke-Freund et al. 2024b: 81 (das Blatt-Symbol kennzeichnet unmittelbar ökologisch und sozial  
orientierte Formen der Geschäftsmodellveränderung)
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formativer Reichweite und einer klaren Integration 

von Nachhaltigkeit in die Veränderung ihrer Ge­

schäftsmodelle. Während niedrigere Reifegradstu­

fen oft auf inkrementelle Veränderungen in einzelnen 

Aktivitäten beschränkt bleiben, haben Unternehmen 

auf Stufe 3 häufig auch ihr Geschäftsmodell und damit 

Aspekte ihrer Wertschöpfungslogik verändert – und 

dies in vielen Fällen mit einer hohen Innovationsin­

tensität. Auffällig ist zudem, dass Nachhaltigkeit als 

wichtige Motivation mit Geschäftsmodellveränderun­

gen verknüpft wird. Darüber hinaus zeigen sich klare 

Entwicklungspfade – insbesondere die Erschließung 

neuer Geschäftsfelder –, während passives Verhalten 

(„keine Veränderung“) nahezu nicht auftritt. Unter­

nehmen auf höheren Reifegradstufen reagieren somit 

aktiver und intensiver auf die sich verändernde Un­

ternehmensumwelt und/oder versuchen gezielt, Ver­

änderungen von innen heraus aktiv und vorausschau­

end anzustoßen.

Beobachtungen

Allgemein lässt sich feststellen, dass bestimmte In­

novationspfade und Veränderungsformen über alle 

Reifegradstufen hinweg eine hohe Relevanz besitzen 

(Tabelle 5). Besonders hervorzuheben ist die Entwick­

lung neuer Geschäftsfelder, die von einer Vielzahl 

der befragten Unternehmen als wichtigster Verän­

derungspfad genannt wird. Auch die Einführung ver­

besserter Produkte, Dienstleistungen und Verfahren 

spielt in vielen Unternehmen eine zentrale Rolle – sie 

ist häufig der erste, pragmatische Schritt zur Weiter­

entwicklung der eigenen Wertschöpfungsaktivitäten. 

Zudem zeigt sich, dass Nachhaltigkeit für einen Groß­

teil der Unternehmen zumindest teilweise eine Moti­

vation für Veränderungen darstellt. Auch wenn dieser 

Aspekt nicht bei allen im Zentrum steht.

Besonders kennzeichnend für Unternehmen auf hö­

heren Reifegradstufen ist die Kombination aus trans­

Tabelle 5  |  Ausgewählte Innovationstätigkeiten im Vergleich (Gesamtsample vs. hoher NGMT-Reifegrad) 

Innovationsaspekt Gesamtsample Höhere Reifegradstufen

Einführung verbesserter Produkte, 
Dienstleistungen und Verfahren

Rund 50 % haben Verbesserungen 
eingeführt

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

Veränderung in Aktivitätsbereichen 
(letzte 10 Jahre)

Ca. ein Drittel nennt (sehr) starke 
Veränderungen

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

Veränderung des Geschäftsmodells 
(letzte 10 Jahre)

Ein Drittel hat das Geschäftsmodell 
(sehr) stark verändert

Bis zu 88 % der Geschäftsmodell­
innovatoren (Stufe 3) haben das 
Geschäftsmodell (sehr) stark verändert

Pfade der Veränderung von Aktivitäten 
und Geschäftsmodellen

Entwicklung neuer Geschäftsfelder ist 
häufigster Pfad

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

Relevanz von Nachhaltigkeit bei 
Veränderungen

Nachhaltigkeit war für 60,3 % teilweise 
Motivation

100 % (Stufe 3) nennen Nachhaltigkeit 
als teilweise Motivation

Formen der Geschäftsmodell­
veränderung

Ökologische Produkte und Kreislauf­
wirtschaft weit verbreitet

Hohe Priorität für ökologische Produkte, 
Kreislaufwirtschaft und gesellschaftliche 
Verantwortung

Quelle: eigene Darstellung
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Innovationsaktivitäten

••	� Über alle Reifegradstufen hinweg sind die Ent­

wicklung neuer Geschäftsfelder sowie die Ein­

führung verbesserter Produkte, Dienstleistun­

gen und Verfahren zentrale Innovationspfade. 

Nachhaltigkeit spielt für viele Unternehmen zu­

mindest teilweise eine Rolle bei Veränderungs­

prozessen und gewinnt zunehmend an Bedeu­

tung.

••	� Unternehmen auf höheren Reifegradstufen 

zeichnen sich durch tiefgreifende Geschäfts­

modellveränderungen, stärker genutzte Ent­

wicklungspfade und eine starke Verknüpfung 

von Nachhaltigkeit und Veränderung aus. 

••	� Daraus lässt sich ableiten, dass Unternehmen  

auf höheren Reifegradstufen, d. h. Adaptoren  

und Innovatoren, Wandel aktiv und voraus-

schauend und mit klarer Innovations- und 

Nachhaltigkeitsorientierung gestalten. 
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Geschäftsmodelle sind hierfür keine Option, son­

dern eine zentrale Voraussetzung. Die drei Leitprin­

zipien und die Erkenntnisse über die vier wesentli­

chen Einflussgrößen der nachhaltigkeitsorientierten 

Geschäftsmodelltransformation bieten dabei die not­

wendige Orientierung.

In diesem Kapitel wird das neue Zielbild der „Drei­

fach-Dividende“ eingeführt. Es wird aufgezeigt, wie 

die drei Leitprinzipien Wettbewerbsfähigkeit, Resi­

lienz und Nachhaltigkeit Unternehmen dabei unter­

stützen können, individuelle Business Cases zur Er­

schließung dieser Dreifach-Dividende zu entwickeln. 

Die Anpassung, Innovation und Transformation ihrer 

5.	� Die Dreifach-Dividende der Geschäfts­
modelltransformation: Wettbewerbs­
fähigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit

Das Wichtigste in Kürze

••	� Aus der Kombination der drei Leitprinzipien 

lassen sich sieben Normstrategien ableiten. 

Diese werden mit Beispielen aus der unterneh­

merischen Praxis illustriert. Wettbewerbsfä­

higkeit wird hierbei als primäres Leitprinzip an­

genommen. 

••	� Diese Normstrategien zielen darauf ab, durch 

Geschäftsmodellanpassung, -innovation und 

-transformation die Dreifach-Dividende zu er­

schließen. 

••	� Für die Umsetzung der sieben Normstrategien 

stellen die zuvor identifizierten Einflussgrößen 

der nachhaltigkeitsorientierten Geschäftsmo­

delltransformation vielversprechende Hebel 

dar. Die Nutzung dieser Hebel setzt wiederum 

das Vorhandensein bzw. die Entwicklung von 

vier Kompetenzen der Geschäftsmodelltrans-

formation voraus.

••	� 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 Veränderungsbereit-

schaft,

	 –	� Nutzung konstruktiver Deutungsmuster und

	 –	� Veränderungskompetenz.

••	� Dieses Kapitel ist insbesondere für jene 

Leser:innen relevant, die die Zusammenhänge 

zwischen der Dreifach-Dividende, den sieben 

Normstrategien und den hierfür erforderlichen 

Kompetenzen genauer verstehen möchten. 
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werbsfaktor wird. Die Verknüpfung dieser drei Leit­

prinzipien ermöglicht es Unternehmen, robust auf 

Unsicherheiten zu reagieren, ihre Marktstellung zu 

festigen und zugleich langfristige gesellschaftliche 

und ökologische Verantwortung zu übernehmen. Die 

unterschiedliche Gewichtung der drei Leitprinzipien 

ermöglicht es Unternehmen, individuelle und vielfäl­

tige Business Cases zu entwickeln. Neu ist dabei ins­

besondere, dass neben Wettbewerbsfähigkeit und 

Nachhaltigkeit auch die Stärkung der Resilienz selbst 

zu einem Business Case werden kann. So zahlen bei­

spielsweise ressourcenschonende Prozesse heute 

noch nicht unmittelbar auf Kostenreduzierungen ein, 

können aber mittel- und langfristig den entscheiden­

den (Wettbewerbs-)Vorteil schaffen, unabhängiger 

von zunehmend knappen Ressourcen zu werden.

Hierbei stellt die gezielte und strategische Nutzung des 

Geschäftsmodells einen wichtigen Hebel zur Stärkung 

von Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit 

dar. Geschäftsmodelle sind das Herzstück der unter­

nehmerischen Wertschöpfung – sowohl für die Unter­

nehmen selbst als auch für deren vielfältige Stakeholder 

(Dembek et al. 2023; Lüdeke-Freund et al. 2024a; Massa 

et al. 2017). Die Wertschöpfung und -aneignung durch 

ein Unternehmen („value capture“) ist eng mit der Fä­

higkeit des finanziellen Überlebens verknüpft. Die mul­

tiple Wertschöpfung für die vielfältigen Stakeholder ist 

jedoch nicht weniger überlebensnotwendig („stakehol­

der value creation“) – nur wenn Mehrwert für Stake­

holder wie (zukünftige) Mitarbeiter:innen, Kund:innen, 

Geschäftspartner: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, Lüdeke-

Freund und Schaltegger 2020).

Das Beispiel der strategischen Transformation der 

Salzgitter AG verdeutlicht, wie bereits heute mithilfe 

verschiedener Ansätze zur Weiterentwicklung des  

eigenen Geschäftsmodells gezielt Voraussetzungen 

für mehr Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und Nach­

haltigkeit in der kurzen, mittleren und langen Frist ge­

schaffen werden können.

5.1	� Dreifach-Dividende aus Wett
bewerbsfähigkeit, Resilienz und 
Nachhaltigkeit

Wie können deutsche Unternehmen ihre Wettbe­

werbsfähigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit trotz der 

vielfältigen Herausforderungen, mit denen sie sich tag­

täglich konfrontiert sehen, ausbauen? Wie können  

sie trotz Krise das Richtige und Wichtige im Blick  

behalten? Die Geschäftsmodelltransformation stellt 

einen zentralen Hebel für mehr Wettbewerbsfähigkeit, 

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 Einflussgrößen des NGMT-Rei­

fegrads werden abschließend mit den drei in Kapitel 

2 dargestellten Leitprinzipien Wettbewerbsfähigkeit, 

Resilienz und Nachhaltigkeit verknüpft und zum neuen 

Zielbild der Dreifach-Dividende weiterentwickelt.24 

Der Dreiklang aus Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz  

und Nachhaltigkeit dient dabei als strategisches Leit­

bild, das auf drei eigenständigen, 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 Möglichkeit, 

unternehmensindividuelle Schwerpunktsetzungen 

vorzunehmen und gezielt jene Eigenschaften des Ge­

schäftsmodells zu entwickeln, die je nach Ausgangslage 

eines Unternehmens notwendig sind – beispielsweise 

indem ausgehend von einer starken Wettbewerbsfä­

higkeit gezielt Resilienz aufgebaut wird, um schließlich 

auch Nachhaltigkeit strukturell zu verankern. 

Über die Zeit hinweg besteht das Ziel darin, Synergien 

zwischen den drei Leitprinzipien zu erschließen.  

Dadurch entsteht Potenzial für zukünftige 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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strukturelle Transformation zielen, ohne bereits 

vollständig marktfähig oder breit implementiert 

zu sein. Ein zentrales Beispiel ist das Projekt SAL­

COS (Salzgitter Low CO2 Steelmaking), mit dem 

die Umstellung von kohlebasierten Hochöfen auf 

wasserstoffbasierte Direktreduktion angesto­

ßen wurde. In mehreren Stufen soll das Hütten­

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, stärkt die Innovations- und Anpas­

sungsfähigkeit des Unternehmens und schafft die 

technologischen Grundlagen für zukünftige Ge­

schäftsmodelle und somit für erhöhte Resilienz. 

Diese wird dann erforderlich sein, wenn sich das 

technologische Paradigma ändert – sei es durch 

Rohstoffverknappung, Regulierung oder sich ver­

ändernde End- und Geschäftskundenerwartun­

gen.

Aufbau einer langfristigen 

Nachhaltigkeitsperspektive

Der langfristige Ausblick umfasst durchaus visi­

onäre Entwicklungen, die heute noch nicht voll­

ständig etabliert sind, für eine nachhaltige Zu­

kunft aber zentral sein könnten. Dazu zählt bei 

der Salzgitter AG das Projekt WindH2, bei dem 

Windkraftanlagen genutzt werden, um grünen 

Wasserstoff direkt für die Stahlproduktion zu 

erzeugen. Ebenso bedeutend ist die Ankündi­

gung, ab 2026 alle europäischen Werke der BMW 

Group mit CO2-armem Stahl zu beliefern. Hier 

wird nicht nur ein nachhaltigeres Produkt angebo­

ten, sondern auch aktiv ein zukünftiger Markt mit­

gestaltet – ein Ansatz, der in Zukunft die Wettbe­

werbsfähigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit der 

Salzgitter AG stärken könnte. 

Strategische Transformation eines Stahl
herstellers – das Beispiel der Salzgitter AG

Die Transformation der Stahlindustrie in Richtung 

Klimaneutralität lässt sich gut nutzen, um unter­

schiedliche strategische und auch zeitliche Logi­

ken der Weiterentwicklung eines bestehenden 

Geschäftsmodells zu illustrieren. Hierbei versucht 

das Unternehmen, die kurzfristige Sicherung der 

Wettbewerbsfähigkeit mit der mittelfristigen 

Stärkung der Geschäftsmodellresilienz und dem 

langfristigen Aufbau eines nachhaltigen Wert­

schöpfungssystems zu verbinden. Dieses Beispiel 

illustriert, wie ein Unternehmen verschiedene 

Pfade und Formen der Geschäftsmodelltransfor­

mation differenzieren und experimentell nutzen 

kann (Salzgitter AG 2021; 2022a; 2022b; 2022c).

Optimierung des Status quo zur Sicherung der 

Wettbewerbsfähigkeit

Im Rahmen kurzfristiger Maßnahmen stehen ins­

besondere die aktuellen Geschäftsmodelle und 

technischen Systeme im Vordergrund. Die Salz­

gitter AG verfolgt hier Maßnahmen 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 Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens 

und verschaffen Zeit, um tiefgreifendere Innovati­

onen vorzubereiten. Gleichzeitig ist zu bedenken, 

dass zukunftsweisende Nachhaltigkeitsmaßnah­

men für die Salzgitter AG auch gegenwärtig schon 

relevant sind (z. B. das Antizipieren zukünftiger 

Emissionsregulierungen).

Erprobung neuer Technologien und Aufbau von 

Geschäftsmodellresilienz

In der Mittelfristperspektive spielen solche Ent­

wicklungen eine Rolle, die auf technologische und 



50

Die Dreifach-Dividende der Geschäftsmodelltransformation

desto höher die N-Reife, und umgekehrt (siehe Ka­

pitel 3.2).

3.	� Resilienz-These: Ein hoher NGMT-Reifegrad ist 

eine Grundlage für 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 über die an sich schon große 

Herausforderung des Erhalts und Ausbaus der Wett­

bewerbsfähigkeit hinausgehen? Weshalb sollten sie 

sich auf die Annahme einlassen, dass die Kombination 

von Wettbewerbsfähigkeit und Nachhaltigkeit der 

Schlüssel für mehr Resilienz ist? 

5.2	� Wettbewerbsfähigkeit als primäres 
Leitprinzip – sieben Normstrategien

Es ist plausibel anzunehmen, dass sich die meisten 

Unternehmen mit kommerziellen Geschäftsmodellen 

grundsätzlich am Leitprinzip der Wettbewerbsfähig­

keit orientieren. Sie müssen ihren Kund:innen einen 

klaren Mehrwert bieten, für heutige und zukünftige 

Mitarbeiter:innen attraktiv sein und sich gegenüber 

Wettbewerbern behaupten. Insofern erscheint es na­

heliegend, Wettbewerbsfähigkeit als Ausgangspunkt 

für die unternehmerische Strategiebildung und somit 

auch die Anpassung, Innovation und Transformation 

von Geschäftsmodellen zu betrachten.25 

Daraus lässt sich ableiten, dass rein wettbewerbsori­

entierte sowie wettbewerbsfähig-resiliente und wett­

bewerbsfähig-nachhaltige Normstrategien in der Pra­

xis besonders häufig anzutreffen sein sollten (Felder 

1, 4 und 5 in Abbildung 13). Die Annahme ist dabei, 

dass Unternehmen in der Regel versuchen, Wettbe­

werbsfähigkeit mit Resilienz bzw. mit Nachhaltigkeit 

25	 Für einen entsprechenden strategiebasierten Ansatz siehe 
Wunder 2024.

Das Beispiel der Salzgitter AG zeigt, dass Unterneh­

men heute unter erheblichem Veränderungsdruck 

stehen – ausgelöst durch Wettbewerbsdruck, geopo­

litische Unsicherheiten, wirtschaftliche Verwerfun­

gen und soziale und ökologische Herausforderungen. 

Die Anpassung, Innovation und Transformation der 

Geschäftsmodelle von Unternehmen – und somit des 

Kerns ihrer Fähigkeit zur Wertschöpfung – ist kein 

optionaler Schritt, sondern eine zentrale Notwen-

digkeit. Die drei Leitprinzipien Wettbewerbsfähig-

keit, Resilienz und Nachhaltigkeit bieten hierbei  

Orientierung. 

Dabei zeigt sich: Die Berücksichtigung von Nachhal­

tigkeit kann und sollte von Anfang an mitgedacht wer­

den. Das Reifegradmodell macht deutlich, dass zwi­

schen der Geschäftsmodelltransformation und einer 

zunehmenden Nachhaltigkeitsorientierung ein enger 

Zusammenhang besteht: Je stärker Unternehmen 

ihre Geschäftsmodelle transformieren, desto stär­

ker berücksichtigen sie Nachhaltigkeitsanliegen – und 

umgekehrt. Beides zahlt auf einen höheren NGMT-

Reifegrad ein – und dieser wiederum trägt zu einer 

höheren unternehmerischen Resilienz bei. Das Bei­

spiel der Salzgitter AG illustriert dies: Aus der Ver­

knüpfung von Maßnahmen, die auf die Wettbewerbs­

fähigkeit und die Nachhaltigkeit des Unternehmens 

einzahlen, kann eine erhöhte Resilienz hervorgehen – 

zumindest kann dies eine plausible Hypothese für den 

Strategieprozess sein.

Daraus lassen sich drei zentrale Thesen für das Er­

schließen der Dreifach-Dividende ableiten:

1.	� GMT-These: Die Fähigkeit zur Anpassung, Innova­

tion und Transformation von Geschäftsmodellen 

(hohe GMT-Reife) ist eine notwendige Grundlage 

für eine verbesserte Wettbewerbsfähigkeit (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 höher die 

GMT-Reife und damit die Wettbewerbsfähigkeit, 
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werbsvorteile zu schaffen und zu sichern – auf natio­

nalen wie internationalen Märkten. Für das Beispiel 

der Salzgitter AG bedeutet dies etwa, das eigene Ge­

schäftsmodell fortlaufend an die Bedingungen des in­

ternationalen Preis- und Qualitätswettbewerbs in der 

Stahlherstellung anzupassen. Dieses Leitprinzip prägt 

die Branche seit jeher in besonderem Maße.

Normstrategie 2 (N):  
Ausbau der Nachhaltigkeit

Unternehmen, die sich vorrangig an der Nachhaltig­

keit orientieren, nehmen eine explizit system- und zu­

kunftsorientierte Perspektive ein. Sie verfolgen das 

Ziel, ihre Wertschöpfung so auszurichten, dass neben 

ökonomischem auch sozialer und ökologischer Mehr­

wert für relevante Stakeholder entsteht – und dabei 

zu kombinieren. Dies schließt ein, dass sich die zu­

grunde liegenden Leitprinzipien wechselseitig unter­

stützen können – etwa, wenn Nachhaltigkeit selbst 

zur Quelle von Wettbewerbsfähigkeit wird und somit 

mindestens indirekt zu mehr Resilienz führt, z. B. 

gegen die Gefahr der Insolvenz, sich verändernde 

Wirtschaftsstrukturen und krisenhafte Erschütterun­

gen. Eine vollständig integrative Normstrategie würde 

alle drei Leitprinzipien – Wettbewerbsfähigkeit, Re­

silienz und Nachhaltigkeit – miteinander verknüpfen 

(Feld 7 in Abbildung 13). Ansätze, die ausschließlich 

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), können hingegen als Spezialfälle gelten. Sie sind 

vor allem bei besonders missionsgetriebenen Unter­

nehmen, Non-Profit-Organisationen, Sozialunterneh­

men oder anderen hybriden Organisationsformen mit 

vorrangig ökologischer 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.

Normstrategie 1 (W):  
Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit

Die Orientierung am Leitprinzip der Wettbewerbs­

fähigkeit ist für die meisten Unternehmen mit kom­

merziellen Geschäftsmodellen naheliegend. Sie müs­

sen ihren Kund:innen einen klaren Mehrwert bieten, 

für heutige und zukünftige Mitarbeiter:innen attrak­

tiv sein und sich im Markt gegenüber Wettbewerbern 

behaupten. Wettbewerbsfähigkeit bedeutet dabei 

nicht nur kurzfristiger Markterfolg, sondern umfasst 

auch die Fähigkeit, Ressourcen und Kompetenzen 

wirksam einzusetzen und sich strategisch an Verände­

rungen im Unternehmensumfeld anzupassen. Diese 

Strategievariante stellt das Ziel in den Mittelpunkt, 

durch ein anpassungsfähiges, innovationsorientier­

tes und transformatives Geschäftsmodell Wettbe­

Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 13  |  Das W-R-N-Framework – die drei 
Leitprinzipien Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und 
Nachhaltigkeit als Grundlage der Dreifach-Dividende
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gens einer Resilienzstrategie interpretiert werden. 

Der Konzern arbeitet in verschiedenen Bereichen 

und Märkten daran, aus dem heutigen Geschäftsmo­

dell ein zukunftsfähiges Geschäftsmodell zu entwi­

ckeln, wobei ein Portfolio sich ergänzender Maßnah­

men aufgebaut wird. 

Normstrategie 4 (W-N):  
Wettbewerbsfähigkeit + Nachhaltigkeit

Die Kombination von Wettbewerbsfähigkeit und 

Nachhaltigkeit folgt dem strategischen Ziel, durch 

nachhaltige Wertschöpfung zugleich Marktchancen 

zu nutzen und sich Wettbewerbsvorteile zu sichern. 

Unternehmen, die dieser teilintegrativen Strategie 

folgen, begreifen Nachhaltigkeit nicht als Einschrän­

kung, sondern als strategische Ressource – sei es 

durch ökologische Produktinnovationen, sozial ver­

antwortliche Lieferketten oder neue Geschäftsmo­

delle für eine Kreislaufwirtschaft. Nachhaltigkeit wird 

so zur Quelle von Differenzierung und Legitimität in 

Märkten mit wachsendem Nachhaltigkeitsbewusst­

sein. In der Praxis könnte dies bedeuten, dass solche 

Unternehmen resilienter gegenüber 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 können Unter­

nehmen normativ getrieben sein (Nachhaltigkeit als 

primäres Motiv); andererseits können sie aber auch 

rein wettbewerbsgetrieben und somit instrumentell 

motiviert sein (Wettbewerb als primäres Motiv). Die 

unter der neuen Marke „SALCOS“ angebotenen Grün­

stahlprodukte und -services der Salzgitter AG stehen 

exemplarisch für eine wettbewerbsfähig-nachhaltige 

Geschäftsmodellentwicklung – konkret in Form einer 

Erweiterung der Konzerngeschäftsfelder, die u. a. da­

rauf abzielt, sich im politisch und gesellschaftlich ge­

wünschten Bereich des Grünstahls zu positionieren.

gleichzeitig Schadschöpfung minimiert wird. In die­

ser Strategievariante steht die langfristige Sicherung 

unternehmerischer Legitimität und Wirkungskraft 

im Vordergrund, etwa durch die konsequente Um­

setzung der „doppelten Entkopplung“. Nachhaltigkeit 

wird hier nicht als Zusatz zur Wettbewerbsfähigkeit 

verstanden, sondern als normativer Ausgangspunkt 

für Geschäftsmodellinnovationen und -transformati­

onen. Das Geschäftsmodell von STEGRA (bis Septem­

ber 2024: H2 Green Steel) ist ein gutes Beispiel für 

ein neues Unternehmen, das die Normstrategie Nach­

haltigkeit als Ausgangspunkt nimmt. Das Unterneh­

men stellt die konsequente Reduktion von CO2-Emis­

sionen durch wasserstoffbasierte Direktreduktion in 

den Mittelpunkt seiner Wertschöpfung und entwi­

ckelt damit Stahlprodukte, die ökologischen und so­

zialen Mehrwert schaffen. Nachhaltigkeit ist hier der 

normative Ausgangspunkt für eine Geschäftsmodell­

innovation, die zugleich neue Maßstäbe für die Trans­

formation einer gesamten Branche setzt (Wermke 

2024). 

Normstrategie 3 (R):  
Erhöhung der Resilienz

Unternehmen, die primär das Ziel verfolgen, ihre Re­

silienz zu stärken, richten ihre Strategien und Ge­

schäftsmodelle auf die Fähigkeit aus, mit Unsicher­

heit, Störungen und krisenhaften Entwicklungen 

produktiv umzugehen. Der Fokus liegt auf Anpas­

sungs-, Reorganisations- und Wandlungsfähigkeit 

unter sich verändernden Rahmenbedingungen – sei 

es durch Redundanzen, robuste Strukturen oder kul­

turelle Wandlungsbereitschaft. Die Resilienzstrategie 

wird häufig von Unternehmen gewählt, die in beson­

ders volatilen oder störungsanfälligen Referenzsys­

temen agieren – etwa in globalen Lieferketten, stark 

regulierten Märkten oder bei hoher Technologieab­

hängigkeit. In dieser Strategieausrichtung steht die 

langfristige Überlebensfähigkeit und Krisenfestigkeit 

des Unternehmens im Mittelpunkt. Die beispielhaft 

aufgeführten Maßnahmen der Salzgitter AG – u. a. 

SALCOS (Salzgitter Low CO2 Steelmaking), WindH2 

und GrInHy2.0 – können als Ausdruck des Verfol­
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kere soziale Verankerung. Umgekehrt dient die Fähig­

keit zur Krisenbewältigung als Voraussetzung dafür, 

langfristige Nachhaltigkeitsziele überhaupt verfolgen 

zu können – insbesondere in einem Umfeld, das von 

multiplen Krisen- und Transformationsdynamiken ge­

prägt ist. Die Kombination dieser beiden Leitprinzi­

pien erlaubt es, systemische Unsicherheiten nicht nur 

zu überstehen, sondern aktiv für eine tiefgreifende 

Geschäftsmodelltransformation zu nutzen. Wie sich 

Resilienz und Nachhaltigkeit strategisch verknüpfen 

lassen, kann ebenfalls anhand des Beispiels der deut­

schen Stahlindustrie illustriert werden. Zu dem um­

fassenden Maßnahmenportfolio gehören der Umstieg 

auf grüne Produktionsverfahren, etwa durch wasser­

stoffbasierte Direktreduktionsanlagen oder den ver­

stärkten Einsatz von Elektrostahlöfen, um Emissionen 

zu senken und die Abhängigkeit von Primärrohstoffen 

zu verringern. Ergänzend wird auf Kreislaufwirtschaft 

und Recyclingstrategien gesetzt (a. a. O.).

Normstrategie 7 (W-R-N):  
Wettbewerbsfähigkeit + Resilienz + Nachhaltigkeit

Diese integrative Normstrategie verbindet alle drei 

Leitprinzipien in einem ganzheitlichen Ansatz zur Ge­

schäftsmodelltransformation. Unternehmen, die die­

ser Strategie folgen, streben danach, gleichzeitig 

wettbewerbsfähig, resilient und nachhaltig zu wirt­

schaften – und betrachten diese Zielbilder nicht als 

Widerspruch, sondern als wechselseitig verstärkend. 

Wettbewerbsfähigkeit wird dabei z. B. durch nachhal­

tige Innovationspotenziale gestützt, Resilienz durch 

Diversifikation und strukturelle und kulturelle An­

passungsfähigkeit erhöht und Nachhaltigkeit durch 

effiziente, konsistente und vielleicht sogar regene­

rative Wertschöpfung konkretisiert. Diese Normstra­

tegie verlangt ein hohes Maß an Transformations­

kompetenz, systemischem Denken und Zielklarheit 

– doch sie bietet die Chance, Unternehmen zukunfts­

fähig aufzustellen und gleichzeitig Beiträge zur sozial-

ökologischen Transformation zu leisten. Die Dreifach­

verknüpfung kann dabei zu einer Dreifach-Dividende 

führen: unternehmerische Wertschöpfung, die wett­

bewerbsfähig, resilient und nachhaltig ist. Nimmt man 

Normstrategie 5 (W-R):  
Wettbewerbsfähigkeit + Resilienz

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

onsfähigkeit und strategische Anpassungsmechanis­

men fest in ihren Geschäftsmodellen – etwa durch 

flexible Lieferketten, redundante Ressourcen oder 

organisationale Wandlungsfähigkeit. Resilienz wird 

hierbei nicht als Gegensatz zu Effizienz begriffen, 

sondern als Bedingung dafür, auch unter unsicheren 

Marktbedingungen erfolgreich zu sein. Das Ziel ist, 

durch resilient ausgestaltete Wertschöpfungssysteme 

die Wettbewerbsfähigkeit 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 Bündel an 

Maßnahmen, 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

xibilität und Qualität im internationalen Wettbewerb 

zu sichern (Dierig 2024; Elvira und Ludwig 2025; Nils­

son 2024). 

Normstrategie 6 (R-N):  
Resilienz + Nachhaltigkeit

Die teilintegrative Kombination von Resilienz und 

Nachhaltigkeit zielt darauf, durch nachhaltige Wert­

schöpfung zugleich die Widerstandsfähigkeit und An­

passungsfähigkeit des Unternehmens zu erhöhen. 

Hier werden ökologische und soziale Innovationsim­

pulse bewusst als Hebel für strukturelle Robustheit 

und kulturelle Wandlungsfähigkeit genutzt. Unter­

nehmen, die dieser Strategie folgen, verstehen Nach­

haltigkeit nicht nur als normatives Motiv, sondern als 

Quelle für Resilienz: etwa durch resilientere Liefer­

ketten, energieeffiziente Technologien oder eine stär­
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ein Unternehmen in einer dieser Dimensionen Fort­

schritte macht (z. B. in Richtung einer höheren Bereit­

schaft und Fähigkeit zur Geschäftsmodelltransfor­

mation und damit mehr Wettbewerbsfähigkeit), kann 

angenommen werden, dass auch Fortschritte in der 

anderen Dimension gemacht werden können und es 

daher sinnvoll wäre, diese bewusst mitzudenken und 

zu stärken (z. B. die Integration von ökologischen und 

sozialen Aspekten), da beide positiv korreliert sind 

und sich folglich in die gleiche Richtung bewegen soll­

ten (NGMT-These). Auch die NGMT-These lässt sich 

anhand des Beispiels der deutschen Stahlindustrie il­

lustrieren.

Der springende Punkt hierbei ist, dass es zuerst ein 

Bewusstsein über diese Korrelation geben muss, um 

im spezifischen Fall eines jeden Unternehmens die 

kausalen Zusammenhänge zwischen Geschäftsmo­

delltransformation und Nachhaltigkeitsorientierung 

zu verstehen und auszubauen. Diese kausalen Zusam­

menhänge sind i. d. R. vermutlich eher wenig bekannt 

und bedürfen folglich einer gewissen Erkundung. Das 

NGMT-Reifegradmodell und die Analyse der Einfluss­

größen des NGMT-Reifegrads bieten jedoch wertvolle 

Hinweise auf mögliche Kausalitäten, denen Unterneh­

men individuell unter den ihnen gegebenen Möglich­

keiten nachgehen können. Die Ergebnisse unserer Un­

tersuchung helfen Unternehmen dabei, gezielt danach 

zu fragen, wie ihre eigenen Geschäftsmodelle zum An­

satzpunkt für mehr Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz 

und Nachhaltigkeit werden können. 

Wie also könnte sich der statistische Zusammenhang 

zwischen den beiden Dimensionen der NGMT-Reife 

kausal begründen lassen und wie trägt die bewusste 

Erhöhung der NGMT-Reife zu verbesserter Resili­

enz bei – d. h. wie kann die Resilienz-These und damit 

schließlich die Annahme einer Dreifach-Dividende 

nachhaltiger Geschäftsmodelltransformation begrün­

det werden? 

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

bewerbsfähigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit an­

schaulich verdeutlicht. Am Beispiel der Salzgitter AG 

lässt sich zudem erkennen, dass die derzeit kommu­

nizierten Maßnahmen zur Anpassung des Konzern­

geschäftsmodells in bemerkenswert klarer Weise auf 

die Erschließung der Dreifach-Dividende ausgerich­

tet sind.

Da sich nicht pauschal bestimmen lässt, mit welcher 

Priorisierung Unternehmen ihre individuellen Strate­

gien und Geschäftsmodelle entwickeln, sind die hier 

aufgeführten sieben Normstrategien und Illustratio­

nen lediglich als ein mögliches Spektrum zu verstehen. 

5.3	� Einflussfaktoren der Dreifach-
Dividende 

Wie lassen sich die Überlegungen zu den Normstra­

tegien mit dem NGMT-Reifegradmodell und den Er­

kenntnissen über die Einflussgrößen der NGMT-

Reife verknüpfen? Die Annahme, dass Unternehmen 

in der Regel vom Leitprinzip der Wettbewerbsfähig­

keit ausgehen (bzw. von Strategien des Typs W, W-R, 

W-N und vielleicht sogar W-R-N), impliziert dass Un­

ternehmen ein originäres Interesse an der Bereit­

schaft und Fähigkeit zur Geschäftsmodelltransforma­

tion haben (GMT-These). Die Fachliteratur bestätigt 

weitgehend übereinstimmend, dass Geschäftsmodelle 

und insbesondere deren Anpassung, Innovation und 

Transformation zentrale Ansatzpunkte für unterneh­

merische Wettbewerbsfähigkeit 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 Geschäfts­

modelltransformation und dem Ausmaß der Nach­

haltigkeitsorientierung. Vereinfacht gesagt: Wenn 
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einher, wodurch eine doppelte Dividende erzielt wird. 

Diese Entwicklungen sind jedoch keine Automatismen 

und führen 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 

Fähigkeit zur Geschäftsmodelltransformation aus­

zubauen, um wettbewerbsfähig zu bleiben oder noch 

wettbewerbsfähiger zu werden, ist die vorteilhaftere 

Strategie nicht der Weg ausschließlich senkrecht nach 

oben (Punkt B), sondern nach rechts oben (Punkt C). 

Die Entwicklung in Richtung Punkt B wäre dann sinn­

voll, wenn dies als Zwischenschritt in Richtung Punkt 

C genutzt wird. Ebenso denkbar wäre auch, dass es 

zuerst zu einer stärkeren Orientierung an den Nach­

haltigkeitsanliegen des erweiterten Stakeholderum­

felds kommt (Punkt D) und dies genutzt wird, um die 

Bereitschaft und Fähigkeit zur Geschäftsmodelltrans­

formation zu verbessern und Punkt C zu erreichen 

(z. B. indem bestimmte negative Effekte eines Ge­

schäftsmodells zugunsten der Stakeholder beseitigt 

werden, was wiederum Anpassungen am Geschäfts­

modell und somit an der Art der Wertschöpfung er­

forderlich machen kann).

Sämtliche dieser Pfade setzen jedoch voraus, dass sich 

Unternehmen nicht nur hinsichtlich der Bereitschaft 

und Fähigkeit zur Geschäftsmodelltransformation 

weiterentwickeln (Leitprinzip der Wettbewerbsfähig­

keit), sondern zugleich auch ihre Nachhaltigkeitsori­

entierung ausbauen (Leitprinzip der Nachhaltigkeit) – 

im obigen Beispiel über den Weg der Orientierung an 

den Nachhaltigkeitsbedürfnissen 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 Einflussgrößen hat u. a. 

gezeigt, dass Unternehmen, die ihre Wirkungen auf 

Stakeholder überwiegend positiv einschätzen, ten­

5.3.1	� Stakeholderauswirkungen -> 
Stakeholdermanagement

Eine mögliche Erklärung besteht darin, dass Unter­

nehmen auf höheren Reifegradstufen wie in Kapitel  

4.3.1 gezeigt nicht nur von positiven Wirkungen 

auf Kund:innen, Mitarbeiter:innen und Geschäfts­

partner:innen ausgehen, sondern auch auf weitere 

Anspruchsgruppen. Dazu zählen die Zivilgesellschaft 

und NGOs, Banken und Investoren, die junge Genera­

tion sowie die eigene Geschäftsführung. Die statisti­

sche Analyse der entsprechenden Variable und ihrer 

Items hat diesen erweiterten Fokus für die Adaptoren 

und Innovatoren auf den Reifegradstufen 2 und 3 be­

stätigt.

Der positive Zusammenhang zwischen Geschäftsmo­

delltransformation und Nachhaltigkeitsorientierung 

könnte also u. a. darauf zurückzuführen sein, dass an­

gepasste oder neue Geschäftsmodelle positive Wir­

kungen auf diese Gruppen entfalten – etwa durch die 

Art und Weise, wie produziert und mit ökologischen, 

sozialen und ökonomischen Ressourcen umgegangen 

wird. Umgekehrt könnte auch die bewusste Ausein­

andersetzung mit den ökologischen, sozialen und öko­

nomischen Wirkungen auf diese Stakeholdergruppen 

neue Impulse für die Veränderung oder Neuentwick­

lung von Geschäftsmodellen auslösen – ein Vorteil, 

den jene Unternehmen nicht haben, die sich weniger 

um ihre Wirkungen auf das erweiterte Stakeholder­

umfeld kümmern. 

Im ersten Fall ermöglicht ein verändertes Geschäfts­

modell positive Wirkungen auf Stakeholder und bin­

det diese stärker an das Unternehmen; im zweiten 

Fall führt die bewusste Berücksichtigung von Stake­

holderanliegen zu Geschäftsmodellveränderungen 

und wird unter Umständen sogar zu einer Innovati­

onsquelle.26 Im Idealfall gehen beide Fälle mit einem 

Business Case und einem höheren NGMT-Reifegrad 

26	 Die Ergebnisse der Hauptstudie lassen diesen kausalen Zusam­
menhang vermuten; gestützt wird er zudem auch von der um­
fassenden Forschung zur Stakeholdertheorie; z. B. Dmitriyev 
und Freeman 2023.
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Banken und Investoren – trägt 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 für 

sie zu schaffen, desto widerstandsfähiger 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). 

denziell einen höheren Reifegrad aufweisen. Im Ver­

gleich zu einem Unternehmen in Punkt A auf Reife­

gradstufe 2 befinden sich Unternehmen mit positiver 

Einschätzung statistisch gesehen häufiger in Punkt C 

– und somit auf Reifegradstufe 3. Die Fähigkeit, sich 

aktiv mit den eignen Wirkungen auf verschiedene 

Stakeholdergruppen auseinanderzusetzen – etwa 

Mitarbeiter:innen aus der jungen Generation, Zivil­

gesellschaft und NGOs, Geschäftspartner:innen oder 
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Die positive Wahrnehmung von Treibern wie die 

Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung re­

flektiert eine strategische Offenheit gegenüber kom­

plexen Anforderungen und neuen Potenzialen (z. B. 

der Wunsch nach nachhaltigen und zugleich preis­

günstigen Produkten und das Erschließen von neuen 

Wachstumsmärkten für ökologisch und sozial verträg­

liche Produkte). Dies kann die Wettbewerbsfähigkeit 

stärken, z. B. durch Innovationspotenziale oder neue 

Marktsegmente (Leitprinzip der Wettbewerbsfähig­

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 C in 

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 Übernahme 

gesellschaftlicher Verantwortung, Impact-Ziele von 

Banken und Investoren) in transformative Strategien 

zu übersetzen. Diese aktive Einbindung vielfältiger 

Veränderungsimpulse stärkt langfristig die unterneh­

merische Resilienz, da sie ein robustes Frühwarnsys­

tem, eine breitere Legitimitätsbasis und adaptive Ent­

scheidungsmuster erzeugt (Leitprinzip der Resilienz).

Im Zentrum dieser kausalen Argumentation steht die 

Fähigkeit, 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 Geschäftsführung ge­

schaffen werden können – als Anlass für Geschäfts­

modellveränderungen produktiv zu nutzen. Die be­

wusste Erhöhung des NGMT-Reifegrads – also die 

Stärkung der Veränderungsbereitschaft und -fähig­

keit und Nachhaltigkeitsorientierung – geht hierbei 

mit einer erhöhten Resilienz einher, weil Unterneh­

Vor dem Hintergrund des NGMT-Reifegradmodells 

lässt sich das Zusammenspiel der drei Leitprinzi­

pien wie folgt zusammenfassen: Ein wettbewerbsge­

triebener Impuls zur Verbesserung des Geschäfts­

modells kann auch genutzt werden, um zugleich die 

Nachhaltigkeitsorientierung eines Unternehmens zu 

stärken. Dies kann z. B. durch ein proaktives und um­

sichtiges Stakeholdermanagement erfolgen – ins­

besondere dann, wenn vielfältige Anspruchsgrup­

pen, die über Kund:innen; Mitarbeiter:innen und 

Geschäftspartner:innen hinausgehen, Nachhaltig­

keitsanliegen an das Unternehmen herantragen. Ge­

lingt dies, steigt nicht nur die Wahrscheinlichkeit für 

Fortschritte im Geschäftsmodell und bei der Nachhal­

tigkeit, sondern auch die Chance auf gesteigerte Res­

ilienz – etwa durch Reputationseffekte, Legitimitäts­

gewinne und konkrete Unterstützungsleistungen in 

Krisenzeiten (z. B. durch Kulanz, unmittelbare Hilfe, 

Anpassung von Vertragsbedingungen oder zusätzliche 

Ressourcen) – wodurch es zur Dreifach-Dividende aus 

verbesserter Wettbewerbsfähigkeit, erhöhter Nach­

haltigkeitsorientierung und Resilienz kommt .

5.3.2	� Wahrnehmung von Treibern 
und Hemmnissen -> Lern- und 
Veränderungsbereitschaft

Die Auswertung in Kapitel 4.3.2 hat zeigt, dass Un­

ternehmen mit einem höheren NGMT-Reifegrad be­

stimmte Einflussfaktoren systematisch eher als 

Treiber denn als Hemmnisse für ihre Geschäftsmo­

dellveränderungen wahrnehmen – insbesondere Im­

pulse von der Geschäftsführung, die Übernahme ge­

sellschaftlicher Verantwortung, Wachstumschancen, 

Banken und Investoren sowie Mitarbeiter:innen. Die 

positive Einschätzung dieser Treiber lässt sich vor 

dem Hintergrund der NGMT-These als Ausdruck einer 

gesteigerten Lern- und Veränderungsbereitschaft in­

terpretieren. Kausal lässt sich dies möglicherweise 

wie folgt begründen: Unternehmen, die Impulse, die 

andere als neutral oder sogar als Hemmnis auffassen, 

als positive Treiber deuten, verfügen über eine höhere 

Bereitschaft zur Geschäftsmodelltransformation. 
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Diese konstruktiven Deutungsmuster bilden den Kern 

der NGMT-These: Wer bereits eine hohe Bereitschaft 

und Fähigkeit zur Geschäftsmodelltransformation 

entwickelt hat (Bewegung in Richtung Punkt B in Ab­

bildung 14), ist besser in der Lage, sich veränderten 

Umweltanforderungen zu stellen – sei es durch Inno­

vationsstrategien, neue Geschäftslogiken oder Sta­

keholderintegration (Leitprinzip der Wettbewerbs­

fähigkeit). 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 wandlungsfähiger, sondern auch stabiler 

im Umgang mit Unsicherheit und gesellschaftlichem 

und politischem Wandel, was wiederum einer stärke­

ren Nachhaltigkeitsorientierung zugutekommen bzw. 

durch sie ermöglicht werden kann (Bewegung in Rich­

tung Punkt C in Abbildung 14; Leitprinzip der Nach­

haltigkeit).

Unternehmen mit höherem NGMT-Reifegrad nutzen 

nachhaltigkeitsbezogene Entwicklungen als Impulse 

für ihre Geschäftsmodelltransformation – und um­

gekehrt. Dies stärkt ihre Wettbewerbsfähigkeit (z. B. 

durch Innovationen als Ergebnis konstruktiver Deu­

tungsmuster), erhöht ihre Nachhaltigkeitsorientie­

rung (z. B. durch die proaktive Integration von Sta­

keholdern) und verbessert schließlich 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 

Möglichkeit einer Dreifach-Dividende aus Wettbe­

werbsfähigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit.

5.3.4	� Innovationstätigkeit -> 
Veränderungskompetenz

Die Analyse in Kapitel 4.3.4 hat zeigt, dass Unterneh­

men mit hoher Innovationstätigkeit signifikant höhere 

NGMT-Reifegrade aufweisen – sie verändern nicht 

nur einzelne Aktivitäten, sondern oftmals auch ihr ge­

men lernen, aktiv mit Komplexität, Widersprüchen 

und Wandel umzugehen.

Hieraus ergibt sich ein möglicher Beitrag zur Drei­

fach-Dividende: Unternehmen, die interne und ex­

terne Treiber, die über den betriebswirtschaftlichen 

Common Sense hinausgehen, als produktive Entwick­

lungsimpulse erkennen, erhöhen nicht nur ihre öko­

nomische Leistungsfähigkeit, sondern auch ihre ge­

sellschaftliche Verankerung und ihre Fähigkeit zur 

Krisenbewältigung. Ihre Wertschöpfung wird wettbe­

werbsfähiger, resilienter und zugleich nachhaltiger.

5.3.3	� Einschätzung nachhaltigkeitsbezogener 
Entwicklungen -> konstruktive 
Denkmuster

In Kapitel 4.3.3 wurde gezeigt, dass Unternehmen mit 

einem höheren NGMT-Reifegrad bestimmte nach­

haltigkeitsbezogene Entwicklungen in Wirtschaft 

und Gesellschaft – wie z. B. staatliche Rahmenset­

zungen, nachhaltige Finanzwirtschaft, den Übergang 

zu einer Kreislaufwirtschaft und Anforderungen von 

Geschäftspartner:innen – signifikant häufiger als stra­

tegische Chancen sehen. Diese Wahrnehmung unter­

scheidet sie von Unternehmen mit niedrigem NGMT-

Reifegrad.

Kausal lässt sich dies als Ausdruck der Nutzung kon-

struktiver Deutungsmuster interpretieren. Unter­

nehmen mit höherer NGMT-Reife sehen im Wandel 

durch staatliche Rahmensetzungen (z. B. Klimaneut­

ralität, Lieferkettengesetz), eine nachhaltige Finanz­

wirtschaft (z. B. die Nutzung von ESG-Kriterien), den 

Übergang zu einer Kreislaufwirtschaft sowie Anfor­

derungen seitens Geschäftspartner:innen (z. B. Zerti­

fizierungen) zwar auch häufig Risiken, doch sie sehen 

auch Handlungsspielräume. Dadurch wird das, was 

Unternehmen auf Reifegradstufe 1 fast ausschließlich 

als Risiko interpretieren, von Unternehmen mit hö­

herem NGMT-Reifegrad auch als Anlass für Verände­

rung und Fortschritt gedeutet – ein zentrales Merk­

mal organisationaler Resilienz.
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veränderungs- und innovationsfähig ist und diese Fä­

higkeit strategisch auf Geschäftsmodellebene mobili­

siert (Bewegung in Richtung Punkt B in Abbildung 14), 

erschließt nicht nur neue Märkte und Kundenbedürf­

nisse (zugunsten erhöhter Wettbewerbsfähigkeit), 

sondern kann zugleich auch innovative Ansätze ent­

wickeln, um die große Transformation aktiv mitzuge­

stalten (Bewegung in Richtung Punkt C in Abbildung 

14) und hiermit seine Anpassungsfähigkeit für Krisen­

zeiten ausbauen (Leitprinzip der Resilienz).

Gerade in einer von Disruption, Unsicherheit und ge­

sellschaftlichen Umbrüchen geprägten Unternehmen­

sumwelt zeigt sich Resilienz nicht nur in der Fähigkeit, 

bestehende Strukturen zu erhalten oder wiederher­

zurichten („bounce back“), sondern auch in der Fä­

higkeit, sie innovativ zu verändern, um neue Chancen 

aufzutun („bounce forward“). Innovatoren mit hohem 

NGMT-Reifegrad scheinen diesen strategischen Wan­

del aktiv zu betreiben und somit Potenziale für die 

Dreifach-Dividende aufzubauen. 

Abbildung 15 fasst die vier wesentlichen Einflussgrö­

ßen der nachhaltigen Geschäftsmodelltransformation 

sowie die hieraus abgeleiteten Kompetenzen für die 

Entwicklung der Dreifach-Dividende zusammen.

samtes Geschäftsmodell. Diese Veränderungskompe-

tenz geht weit über operative Verbesserungen hinaus. 

Sie umfasst strategische Neuausrichtungen, die tief 

in die Wertschöpfungslogik eingreifen und dabei mit 

Nachhaltigkeitszielen verknüpft werden. Im Zentrum 

steht eine besondere Fähigkeit: Wandel nicht nur zu 

bewältigen, sondern selbstgestaltet und vorausschau­

end zu initiieren.

Im Gegensatz dazu stehen Unternehmen mit nied­

rigem NGMT-Reifegrad, die sich vor allem durch ge­

ringe Veränderungsdynamik und ein überwiegend re­

aktives Verhalten auszeichnen. Sie verändern selten 

ihr Geschäftsmodell, zeigen geringe Innovationsin­

tensität und verknüpfen diese Veränderungen 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 Veränderungen vorgenommen haben 

– weder auf Aktivitäts- noch auf Geschäftsmodelle­

bene. Es kann angenommen werden, dass Nachhaltig­

keit bei ihnen meist keine Rolle spielt oder isoliert be­

trachtet wird. Innovation erfolgt, wenn überhaupt, 

eher punktuell und ohne strukturelle Tiefe.

Demgegenüber stehen Unternehmen mit hohem 

NGMT-Reifegrad, insbesondere die Geschäftsmodell- 

und Nachhaltigkeitsinnovatoren auf Stufe 3. Diese 

Unternehmen verbinden eine hohe Innovationsinten­

sität mit einer klaren Nachhaltigkeitsmotivation. Sie 

entwickeln aktiv neue Geschäftsfelder, verändern ge­

zielt ihr Kerngeschäft (Leitprinzip der Wettbewerbs­

fähigkeit) und binden ökologische und soziale Kri­

terien in ihre Aktivitäten und Geschäftsmodelle 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 Wertschöpfung unter 

sich wandelnden Rahmenbedingungen.

In kausaler Perspektive bedeutet dies, dass die be­

sondere Veränderungskompetenz als Hebel für nach­

haltige Geschäftsmodelltransformation wirkt. Wer 
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Abbildung 15  |  Wesentliche Einflussgrößen und Fähigkeiten der Geschäftsmodelltransformation 

Quelle: eigene Darstellung
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Die daraus abgeleiteten sieben Normstrategien ma­

chen deutlich: Unternehmen müssen ihr Handeln 

stärker am Zielbild einer Dreifach-Dividende ausrich­

ten. Diese erschließt sich nicht automatisch, sondern 

erfordert die bewusste Entwicklung von vier Kern­

kompetenzen – Stakeholdermanagement, Lern- und 

Veränderungsbereitschaft, konstruktive Deutungs­

muster und Veränderungskompetenz. Doch es gilt: 

Nicht jede Maßnahme in diesen Bereichen ist gleich 

wichtig. Die ausschlaggebenden Unterschiede wur­

den in dieser Studie herausgearbeitet. 

Die Implikation ist eindeutig: Wer die Herausforde-

rungen des gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und 

technologischen Wandels nicht nur überstehen, son-

dern daraus gestärkt hervorgehen will, muss sein Ge-

schäftsmodell so anpassen, weiterentwickeln oder 

transformieren, dass es zugleich wettbewerbsfähig, 

resilient und nachhaltig wird. Nur in dieser Verbin­

dung entfalten die drei Leitprinzipien ihr volles Poten­

zial zur Erschließung der Dreifach-Dividende – und 

sichern somit die Zukunftsfähigkeit der deutschen 

Wirtschaft. Ansätze, wie dies gelingen kann, wurden 

im Rahmen der hier vorgelegten Analyse aufgezeigt. 

Abschließend werden die zentralen Erkenntnisse in 

Form von acht Thesen zusammengefasst und zur Dis­

kussion gestellt. 

6.1	 Fazit – acht Thesen

Die Analyse hat gezeigt: Weder steigende Insolvenz­

zahlen noch die Debatte um Deindustrialisierung er­

klären für sich genommen die Dynamik der deutschen 

Wirtschaft. Vielmehr ist es der strukturelle Wandel 

im Kontext einer Polykrise, der Unternehmen zwingt, 

ihre Geschäftsmodelle konsequent an Wettbewerbs­

druck, gesellschaftliche und technologische Verände­

rungen sowie ökologische und soziale Grenzen anzu­

passen.

Die Hauptstudie „Wertschöpfung für das 21. Jahr­

hundert – Geschäftsmodelle in der Transformation“ 

(Lüdeke-Freund et al. 2024b) belegt, dass viele Un­

ternehmen Nachhaltigkeit bereits als Treiber ihrer 

Transformation begreifen – und dass die Fähigkeit zur 

wettbewerbsorientierten Weiterentwicklung des Ge­

schäftsmodells eng mit der Verankerung von Nach­

haltigkeit zusammenhängt – 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 Einflussgrößen, 

die über betriebswirtschaftlichen Common Sense hi­

nausweisen: die bewusste Auseinanderset-zung mit 

Stakeholderwirkungen; die konstruktive Deutung von 

Treibern und Hemmnissen; die Fähigkeit, Chancen in 

nachhaltigkeitsbezogenen Entwicklungen zu erken­

nen; eine breit aufgestellte Innovationstätigkeit. Sie 

bilden die Hebel, über die sich Wettbewerbsfähigkeit, 

Resilienz und Nachhaltigkeit zugleich stärken lassen.

6.	 Fazit und Ausblick
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4.	� Sieben Normstrategien für die Dreifach-Divi-

dende. Die drei Leitprinzipien Wettbewerbsfähig­

keit, Resilienz und Nachhaltigkeit bieten hierbei 

einen umfassenden Bezugsrahmen. Unternehmen 

können die Dreifach-Dividende auf verschiedenen 

Wegen erzielen: Sieben Normstrategien bieten 

ihnen Orientierung für die Entwicklung ihrer indi­

viduellen Business Cases. 

Die Anpassung, Weiterentwicklung und Transforma­

tion von Geschäftsmodellen ist Voraussetzung für die 

Dreifach-Dividende. Doch nicht jede Maßnahme trägt 

gleichermaßen dazu bei. Während Kosten- und Effizi­

enzoptimierungen oder Kundenzufriedenheit für die 

meisten Unternehmen selbstverständlich sind, stellt 

sich die Frage: Welche Ansätze gehen über den be­

triebswirtschaftlichen Common Sense hinaus und 

zahlen tatsächlich auf die Dreifach-Dividende ein?

Geschäftsmodelle zukunftsorientiert 
weiterentwickeln – vier Fähigkeiten für die 
Entwicklung der Dreifach-Dividende

Die Auswertung der empirischen Daten verdeutlicht, 

dass deutsche Unternehmen sich in ihrer Geschäfts­

modell- und Nachhaltigkeitsreife deutlich unterschei­

den – und damit auch in ihrem Potenzial, die Dreifach-

Dividende aus Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und 

Nachhaltigkeit zu erschließen. Besonders kennzeich­

nend für Unternehmen auf höheren Reifegradstufen 

sind vier Fähigkeiten, die sich in der statistischen Ana­

lyse als ausschlaggebend erwiesen haben:

5.	� Umsichtiges Stakeholdermanagement als Funda-

ment. Proaktives Stakeholdermanagement und die 

Einbindung bislang weniger berücksichtigter An­

spruchsgruppen wie Zivilgesellschaft, Banken, In­

vestoren oder die junge Generation eröffnen ein 

besonderes Potenzial, um den Zugang zu Ressour­

cen und die gesellschaftliche Legitimität zu erhal­

ten. Unternehmen sollten sicherstellen, dass ihre 

Geschäftsmodelle positiv auf diese Anspruchs­

gruppen wirken.

Wettbewerbsfähigkeit und Resilienz trotz Krise 
– Leitprinzipien und Strategien für die Dreifach-
Dividende

Der Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit ist das Gebot 

der Stunde – zwingend, aber nicht hinreichend für das 

Bestehen. Gleiches gilt für das Management nach­

haltigkeitsbezogener Herausforderungen. Erst mit 

der Resilienz als drittem Leitprinzip entfalten Unter­

nehmen das volle Business-Case-Potenzial ihrer Ge­

schäftsmodelle. Der klassische Business Case muss 

hierbei neu gedacht und zur Dreifach-Dividende wei­

terentwickelt werden.

1.	� Kein Zurückdrehen der Nachhaltigkeitsbemü-

hungen. Ein Zurückdrehen der unternehmerischen 

Nachhaltigkeitsbemühungen in Deutschland wäre 

ein teurer Fehler. Die Empirie zeigt, dass sich die 

Mehrheit der deutschen Unternehmen längst auf 

den Weg gemacht hat: Für die Mehrheit der sich 

verändernden Unternehmen (ca. 60 Prozent) war 

Nachhaltigkeit eine treibende Kraft bei der Verän­

derung ihrer Aktivitäten und Geschäftsmodelle in 

den letzten zehn Jahren.

2.	� Wettbewerbsfähigkeit und Nachhaltigkeit gehen 

Hand in Hand. Die Daten offenbaren zudem eine 

wegweisende statistische Korrelation: Je stärker 

Unternehmen ihre Geschäftsmodelle transformie­

ren, d. h. je mehr sie ihre Wettbewerbsfähigkeit 

ausbauen, desto stärker verankern sie Nachhaltig­

keit in ihren strategischen Zielen und Unterneh­

mensaktivitäten – und umgekehrt. 

3.	� Dreifach-Dividende aus Wettbewerbsfähigkeit, 

Resilienz und Nachhaltigkeit. Der Ausbau der 

Wettbewerbsfähigkeit durch Geschäftsmodell­

transformation und die Verankerung von Nachhal­

tigkeit im Unternehmen schaffen die Grundlagen 

für 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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sie die Voraussetzung für die Dreifach-Dividende der 

nachhaltigen Geschäftsmodelltransformation. 

6.2	� Ausblick und zukünftiger 
Forschungsbedarf

Die genaue Art, wie deutsche Unternehmen die Trans­

formation ihrer Geschäftsmodelle (GMT) mit ihrer 

Nachhaltigkeitsorientierung (N) verknüpfen (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 

Geschäftsmodelltransformation auf den Unterneh­

menserfolg (Business Case) und die Resilienz wurde 

nicht explizit abgefragt.27 Diese drei Aspekte – die ge­

nauen Motive, Ziele und Erfolgswirkungen – sollten 

in zukünftigen Untersuchungen zur Geschäftsmodell­

transformation in der deutschen Realwirtschaft ge­

zielt erhoben und ausgewertet werden. So ließen sich 

Ergebnisse bezüglich der genauen Wettbewerbs- und 

Resilienzwirkungen quantifizieren und weiter ausdif­

ferenzieren. 

Es ist z. B. denkbar, dass für 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 Geschäftsmodellver­

änderungen führen kann (Geschäftsmodellverände­

rungen als Resultat der Nachhaltigkeitsorientierung). 

Ebenso denkbar ist, dass manche Unternehmen ihre 

Geschäftsmodelle weiterentwickeln wollen und sich 

hierbei Trends mit Nachhaltigkeitsbezug zunutze ma­

chen (z. B. Differenzierungsmöglichkeiten und neue 

Kundensegmente im Bereich des nachhaltigen Kon­

sums; Nachhaltigkeitsorientierung als Resultat von 

Geschäftsmodellveränderung). Ebenso sind Ansätze 

27	 Zum Begriff „business case for sustainability“ im Zusammen­
hang mit nachhaltigen Geschäftsmodellen siehe Schaltegger et 
al. 2012.

6.	� Lern- und Veränderungsbereitschaft für neue Im-

pulse. Werden solche Impulse als Innovationstrei­

ber verstanden, die im Durchschnitt weniger Be­

achtung unter den deutschen Unternehmen finden 

– z. B. die Übernahme 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 Geschäftsmodelltransforma­

tion berücksichtigen. 

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 eröffnen 

neue Wege zu mehr Wettbewerbsfähigkeit, Resi­

lienz und Nachhaltigkeitsorientierung. Unterneh­

men sollten ihre Deutungsmuster im Rahmen der 

Geschäftsmodelltransformation auf eine mögliche 

Risikofixierung überprüfen.

8.	� Veränderungskompetenz mit Nachhaltigkeitsmo-

tivation. Eine hohe Innovationsintensität zusam­

men mit einer klaren Nachhaltigkeitsmotivation 

ermöglicht die Entwicklung neuer Geschäftsfel­

der, die gezielte Veränderung oder Erweiterung 

des Kerngeschäfts und die strategische Nutzung 

von Geschäftsmodelltransformation als Weg zu 

mehr Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und Nach­

haltigkeitsorientierung. Unternehmen sollten ver­

suchen, ihre Innovationsbreite und -tiefe zu er­

weitern, wenn sie ihre Wertschöpfungslogiken 

weiterentwickeln. 

Sind Unternehmen in der Lage, diese vier Fähigkeiten 

zu entwickeln, dann liegt ihr NGMT-Reifegrad um bis 

zu 0,544 Punkte höher (auf einer Skala von 0 bis 1). 

Damit liegen solche Unternehmen um bis zu 3 Reife­

gradstufen über solchen Unternehmen, die diese Fä­

higkeiten komplett nicht aufweisen. Hiermit schaffen 
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denkbar, die ausschließlich auf externen Druck zu­

rückzuführen sind, der z. B. aus Abnehmer- und Kun­

denerwartungen oder regulatorischen Vorgaben 

resultiert (reaktiver Umgang mit Nachhaltigkeitsori­

entierung und Geschäftsmodellveränderung). 

So wie es verschiedene Kausalitäten geben kann, die 

zu einem bestimmten NGMT-Reifegrad führen, gibt es 

auch verschiedene Arten, wie Geschäftsmodelltrans­

formation und Nachhaltigkeitsorientierung bezüglich 

der zugrunde liegenden Motive und Ziele und der sich 

ergebenden Effekte miteinander verknüpft sein kön­

nen. Diese Ansätze gehen jeweils mit anderen Qua­

litäten und Effekten der nachhaltigkeitsorientierten 

Geschäftsmodelltransformation und entsprechenden 

Business Cases einher. Wie diese wiederum auf die 

Wettbewerbsfähigkeit, Resilienz und Nachhaltigkeit 

von Unternehmen wirken, sollte Gegenstand zukünf­

tiger Untersuchungen sein. 
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Anhang A – Fragen und indexierte Variablen des NGMT-Reifemodells (modellendogene Variablen)

Fragen Antwortvariablen und Indexierung* Gemessener Aspekt

Geschäftsmodelltransformationsreifegrad – GMT-Reife

Inwieweit hat Ihr Unternehmen in 
den folgenden Aktivitätsbereichen in 
den letzten 10 Jahren Veränderungen 
herbeigeführt? (a)

Keine Veränderung = 0
Schwache Veränderung = 0,25
Teils/teils = 0,5
Starke Veränderung = 0,75
Sehr starke Veränderung = 1
(Mittelwertbildung über alle genannten 
Aspekte)

Vergangenheitsbetrachtung der 
Veränderung in vorhandenen 
Aktivitätsbereichen

Inwieweit hat sich das Geschäftsmodell, 
also die Art und Weise, wie Ihr 
Unternehmen produziert, Umsatz 
generiert und insgesamt Wert schöpft, 
innerhalb der letzten 10 Jahre verändert?

Keine Veränderung = 0
Schwache Veränderung = 0,25
Teils/teils = 0,5
Starke Veränderung = 0,75
Sehr starke Veränderung = 1

Vergangenheitsbetrachtung der 
Veränderung des Geschäftsmodells

Das Geschäftsmodell/einzelne 
Aktivitätsbereiche meines 
Unternehmens ließe/n sich bei Bedarf 
leicht verändern.

Stimme gar nicht zu = 0
Stimme eher nicht zu = 0,25
Teils/teils = 0,5
Stimme eher zu = 0,75
Stimme voll und ganz zu = 1
(Mittelwertbildung über beide 
Frageaspekte)

Subjektive Einschätzung für potenzielle 
Veränderungen in Aktivitätsbereichen 
und Geschäftsmodell in der Zukunft

Wozu hat die Veränderung 
Ihres Geschäftsmodells/Ihrer 
Aktivitätsbereiche geführt?

Ersetzung des Kerngeschäfts = 1
Ausgründung, die vom Kerngeschäft 
abweicht = 0,75
Veränderung des Kerngeschäfts = 0,5
Entwicklung weiterer Geschäftsfelder = 
0,25
Keine der genannten Veränderungen = 0
(Maximum über alle Aussagen)

Vergangenheitsbetrachtung in Bezug 
auf das Disruptionspotenzial der 
Veränderung von Aktivitätsbereichen 
bzw. dem Geschäftsmodell

Inwiefern haben sich durch die 
Veränderung Ihres Geschäftsmodells/
Ihrer Aktivitätsbereiche die folgenden 
Aspekte verändert? (b)

Keine Veränderung = 0
Schwache Veränderung = 0,25
Teils/teils = 0,5
Starke Veränderung = 0,75
Sehr starke Veränderung = 1
(Mittelwertbildung über alle genannten 
Aspekte)

Vergangenheitsbetrachtung der 
konkreten geschäftsmodellrelevanten 
Anpassungen

Anhang
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Fragen Antwortvariablen und Indexierung* Gemessener Aspekt

Nachhaltigkeitsreifegrad – N-Reife

Inwiefern haben sich durch die 
Veränderung Ihres Geschäftsmodells/
Ihrer Aktivitätsbereiche die folgenden 
Aspekte verändert? (c)

Keine Veränderung = 0
Schwache Veränderung = 0,25
Teils/teils = 0,5
Starke Veränderung = 0,75
Sehr starke Veränderung = 1
(Mittelwertbildung über alle genannten 
Aspekte)

Vergangenheitsbetrachtung der 
konkreten nachhaltigkeitsrelevanten 
Veränderungen der Aktivitäten/des 
Geschäftsmodells

Welcher der drei Dimensionen von 
Nachhaltigkeit kam bei [der Veränderung 
Ihres Geschäftsmodells/Ihrer 
Aktivitätsbereiche] welche Bedeutung 
zu?/Welche Bedeutung haben die drei 
Dimensionen von Nachhaltigkeit in Ihrem 
Unternehmen? (d)

Keine Bedeutung = 0
Schwache Bedeutung = 0,25
Teils/teils = 0,5
Starke Bedeutung = 0,75
Sehr starke Bedeutung = 1
(Mittelwertbildung über die drei 
Dimensionen)

Vergangenheitsbetrachtung der 
Bedeutung der drei Dimensionen von 
Nachhaltigkeit bei der Veränderung von 
Aktivitäten/des Geschäftsmodells bzw. 
für das Unternehmen im Allgemeinen

Wie wirkt sich die Veränderung 
Ihres Geschäftsmodells/Ihrer 
Aktivitätsbereiche auf die folgenden 
Aspekte der Nachhaltigkeit aus?/
Wie wirkt sich Ihr Geschäftsmodell 
grundsätzlich auf die folgenden Aspekte 
der Nachhaltigkeit aus? (d)/(e)

Negativ = 0
Eher negativ = 0,25
Neutral/keine Wirkung = 0,5
Eher positiv = 0,75
Positiv= 1
(Mittelwertbildung über alle genannten 
Aspekte)

Vergangenheitsbetrachtung des 
wahrgenommenen positiven Einflusses 
der Veränderung der Aktivitäten/
des Geschäftsmodells bzw. des 
Geschäftsmodells im Allgemeinen

Nutzen Sie bestimmte Instrumente 
und/ oder Indikatoren, um die 
Nachhaltigkeitswirkungen Ihres 
Kerngeschäfts zu messen?

Nein = 0
Ja, teilweise = 0,5
Ja, als zentrales Entscheidungskriterium 
= 1

Vergangenheitsbetrachtung für 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) Ökologisch gestaltete Produkte und Dienstleistungen, Berücksichtigung der Kreislaufwirtschaft, Angebote für einkommens­
schwache Zielgruppen, erweiterte gesellschaftliche Verantwortung (z. B. Spenden), Teilen von Ressourcen und Angeboten 
(Sharing-Modelle).
(d) Wurden keine oder nur schwache Veränderungen angegeben, wurde nach der allgemeinen Bedeutung gefragt.
(e) Ressourcenschonung, Umweltschutz, Inklusion und Diversität, neue oder bessere Arbeitsplätze, fairer Handel, wirtschaftliche 
Resilienz/Widerstandsfähigkeit. 

Quelle: Bolwin et al. 2023; Lüdeke-Freund et al. 2024b
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Anhang B – Unabhängige Variablen zur Bestimmung der Einflussgrößen des NGMT-Reifegrads (modell
exogene Variablen)

Unabhängige Variable Fragen Items (I) und Antwortmöglichkeiten (A)

Indexvariablen

Treiber und Hemmnisse der GM-
Veränderung

„Wie haben die folgenden Akteure 
bzw. Faktoren zur Veränderung 
Ihres Geschäftsmodells/Ihrer 
Aktivitätsbereiche beigetragen?“ 
oder „Wie könnten die folgenden 
Akteure bzw. Faktoren in 
Zukunft zur Veränderung Ihres 
Geschäftsmodells beitragen?“*

I: Geschäftsführung, Mitarbeiter:innen, 
Geschäftspartner:innen, Kund:innen, Banken und 
Investoren, Junge Generation, Zivilgesellschaft/
NGOs, Politik/Regulierung, Effizienz- und 
Kostenoptimierung, Wettbewerbsdruck, neue 
technologische Möglichkeiten, Wachstumschancen, 
gesellschaftliche Verantwortung 
A: Starkes Hemmnis, Hemmnis, Neutral, Treiber, 
Starker Treiber

Nachhaltigkeitsbezogene 
Entwicklungen als Chancen oder 
Risiken

„Stellen die folgenden 
aktuellen Entwicklungen für Ihr 
Geschäftsmodell eher ein Risiko 
oder eine Chance dar?“

I: Soziale Unternehmensverantwortung, Erwartungen 
der heutigen und zukünftigen Mitarbeiter:innen, 
staatliche Rahmensetzungen, Dekarbonisierung 
der Wirtschaft, Verlust der Biodiversität, 
Klimawandel, Übergang zu einer Kreislaufwirtschaft, 
Nachhaltigkeitsberichterstattung, nachhaltige 
Finanzwirtschaft, veränderte Kundenbedürfnisse, 
Anforderungen der Geschäftspartner:innen
A: Großes Risiko, Moderates Risiko, Kein Einfluss, 
Moderate Chance, Große Chance

Wirkungen der GM/GM-
Veränderung auf Stakeholder 

„Wie wirkt sich die Veränderung 
Ihres Geschäftsmodells/Ihrer 
Aktivitätsbereiche auf die 
folgenden Akteure aus?“ oder „Wie 
wirkt sich Ihr Geschäftsmodell 
grundsätzlich auf die folgenden 
Akteure aus?“*

I: Junge Generation, Geschäftsführung, 
Mitarbeiter:innen, Kund:innen, 
Geschäftspartner:innen, Zivilgesellschaft/NGOs, 
Geldgeber:innen
A: Negativ, Eher negativ, Keine Wirkung, Eher positiv, 
Positiv

Strukturvariablen

Innovationstätigkeiten „Hat Ihr Unternehmen seit 2018 
neue oder merklich verbesserte 
Produkte, Dienstleistungen oder 
Verfahren eingeführt?“

Einfachantwort: Ja, Nein

Entwicklung der Beschäftigtenzahl „Wie hat sich Ihre Mitarbeiterzahl 
seit 2020 entwickelt?“**

Einfachantwort: Geschrumpft, Gleichgeblieben, 
Gewachsen

Entwicklung des Umsatzes „Wie hat sich Ihr Umsatz seit 2020 
entwickelt?“**

Einfachantwort: Geschrumpft, Gleichgeblieben, 
Gewachsen

Hauptkunden des Unternehmens „Was sind die Hauptkunden Ihres 
Unternehmens?“**

Einfachantwort: Geschäftskunden, Privatkunden, 
Staatliche Einrichtungen

* 89,5 Prozent der Unternehmen gaben an, ihr Geschäftsmodell und/oder ihre Aktivitätsbereiche in den letzten Jahren verändert 
zu haben (ausgehend von 2023); 10,5 Prozent gaben an, keine Veränderungen vorgenommen zu haben. Die beiden Fragevarianten 
wurden genutzt, um beide Gruppen erfassen zu können. 
** Die drei Strukturvariablen zu Beschäftigten, Umsatz und Kunden mit ihren drei Ausprägungen wurden in der Regression 
aufgrund ihrer perfekten Multikollinearität durch jeweils zwei binäre Variablen repräsentiert (siehe Tabelle 1). 

Quelle: Bolwin et al. 2023; Lüdeke-Freund et al. 2024b
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Anhang

Anhang C – Ergebnisse der Regressionsanalyse

Variable Operationalisierung Geschätzter 
Koeffizient

Standard
fehler

t-Statistik p-Wert 

Basiswert Konstante 0,141* 0,037 3,818 0,000

Wirkungen der GM/
GM-Veränderung auf 
Stakeholder

Positive Wirkung auf 
Stakeholder

0,253* 0,033 7,592 0,000

Treiber und Hemmnisse 
der GM-Veränderung

Wahrnehmung starker 
Treiber

0,128* 0,053 2,446 0,015

Nachhaltigkeitsbezogene 
Entwicklungen als 
Chancen oder Risiken

Wahrnehmung von 
Chancen 

0,095* 0,04 2,349 0,019

Innovationstätigkeiten Kein Innovator –0,068* 0,011 –6,109 0,000

Entwicklung der 
Beschäftigtenzahl

Konstante 
Beschäftigtenzahl 

–0,007 0,014 –0,529 0,597

Wachstum der 
Beschäftigtenzahl

0,022 0,016 1,391 0,165

Entwicklung des Umsatzes Konstanter Umsatz –0,029 0,017 –1,692 0,091

Umsatzwachstum –0,012 0,017 –0,728 0,467

Hauptkunden des 
Unternehmens

Privatkunden 0,009 0,012 0,72 0,472

Staatliche Kunden –0,015 0,02 –0,787 0,432

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