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Vorwort

Als ich dieses Buch las, dachte ich über meine Karriere als Unternehmer nach. In den 
30 Jahren, die ich als Unternehmer tätig war und in denen ich insgesamt fünf Unter
nehmen gründete und leitete, habe ich nicht ein einziges Mal über Geschäftsmodelle 
nachgedacht.

Für mein zweites Unternehmen, TomoTherapy, brauchte ich vermutlich keine 
umfangreiche Modellanalyse. Denn hier wurden wir angetrieben von unserem bren
nenden Wunsch, bisher unbehandelbare Krebsarten zu heilen. Vielleicht waren wir 
clever; vielleicht hatten wir einfach nur Glück. In jedem Fall schafften wir es, mit 
TomoTherapy Tausende Leben zu retten und gleichzeitig für die Gründer und Ange
stellten Wohlstand zu schaffen.

Während ich mich aber durch die Beispiele und Arbeitsblätter in diesem Buch arbei
tete, erkannte ich, wie gut ich dieses Material hätte gebrauchen können – für meine 
eigenen Startups, die Projekte, die ich finanziert, und die Unternehmer, die ich bera
ten habe.

Jeder, der schon einmal ein Unternehmen geführt hat, gleichgültig ob erfolgreich oder 
nicht, weiß um die entscheidenden Beziehungen zu Kunden, Lieferanten, Mitarbei
tern, Ressourcen, Finanzmitteln und dem eigenen Traum. Dieses Buch gibt Ihnen eine 
Anleitung an die Hand, mit der Sie Ihre Pläne visualisieren und Ihren Traum bewerten 
können. Es wird Ihnen die riesigen Lücken aufzeigen, die Sie noch zu füllen haben.

Wichtig ist nur, dass Sie beim Bearbeiten der Übungen vollkommen ehrlich sind. 
Belügen Sie sich nicht selbst.

Ich bin auch der Meinung, dass es Millionen von Geschäftsmodellen gibt, von denen 
sich aber die meisten in einige wenige Kategorien einteilen lassen. Wenn Sie versu
chen, in einer etablierten Branche mit einem neuen Unternehmen Fuß zu fassen, ist 
es von entscheidender Bedeutung, dass Sie die Geschäftsmodelle Ihrer Konkurrenten 
kennen. Damit können Sie beurteilen, ob Sie wirklich das richtige Rüstzeug haben, 
um es mit ihnen aufzunehmen – noch bevor Sie viel Geld und Zeit in Ihr Vorhaben 
investieren.

Mit TomoTherapy hatten wir es mit einer eingefahrenen, fast schon erstarrten Bran
che zu tun. Intuitiv hatte ich mich mit dem dort vorherrschenden Geschäftsmodell 
beschäftigt und die großen Löcher darin gesehen. Jahrelang, ja jahrzehntelang, hatte 
dieses Modell gut funktioniert. Durch ihren dauerhaften Erfolg waren die Haupt
akteure der Branche unachtsam, fast überheblich geworden. Doch mittlerweile ver
langten unzufriedene, frustrierte Kunden nach Alternativen. Wir brachten eine völlig 
neue Technologie mit einer anderen Vision auf den Markt. Damit hatten wir ein neues 
Geschäftsmodell und eine bedeutende neue Geschäftschance.
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Hätte ich dieses Buch schon früher gelesen, hätte ich jedoch auch meine anderen 
Projekte mit einem besseren Geschäftsmodell begonnen. Das hätte mir sicher die eine 
oder andere Bauchlandung und einige BeinaheZusammenbrüche erspart.

Allerdings dürfen wir nie vergessen, dass sich ein brillantes Geschäftsmodell im 
Handumdrehen in ein erfolgloses Modell verwandeln kann. Ein schnell wachsendes 
Unternehmen verändert sich rasant und seine Beziehungen entwickeln sich ebenso 
täglich weiter. Kunden, Märkte, Konkurrenten und auch ganze Branchen können sich 
wandeln – manchmal sehr schnell. Mir gefällt sehr, dass Adam und Gerry ihren Lesern 
raten, die Geschäftsmodellanalyse als Zyklus zu verstehen. Sie sollten sich diese Ana
lyse immer wieder vornehmen, die Gültigkeit Ihrer Daten überprüfen ebenso wie Ihre 
Annahmen und Ihr Narrativ. Tun Sie das nicht, belügen Sie sich irgendwann selbst.

Haben Sie keine Angst vor Veränderungen, nur dadurch bleibt Ihr Unternehmen 
lebendig und lebensfähig. Arbeiten Sie einfach Ihren Modellzyklus und Ihre Ana
lyse noch einmal durch, um zu erkennen, ob Sie vielleicht etwas übersehen haben. 
Schließlich sollten Sie das so früh wie möglich wissen, denn dann können Sie noch 
Veränderungen vornehmen.

Dieses Buch ist sicherlich leicht zu lesen, doch es steckt voller brillanter Wahrhei
ten und nützlicher Systeme, Analysen und Arbeitsblätter. Neben der strukturierten 
Herangehensweise an die Verwirklichung Ihres Traums sind auch die Beispiele und 
Kommentare sehr wertvoll für jeden Unternehmer. Adam und Gerry sind zwar Aka
demiker, aber sie sind eben auch Unternehmer. Ihr Wissen basiert auf gründlicher 
Recherche ebenso wie auf eigenen, praktischen Erfahrungen.

Es gibt viele Dinge, die ein Unternehmer aus seinen praktischen Erfahrungen – 
manchmal auch aus schmerzlichen Niederlagen – lernen kann. Lassen Sie sich auf 
diese Erfahrungen ein: Nutzen Sie diese einmalige Chance, aus unseren Fehlern zu 
lernen. Nehmen Sie sich Ihr eigenes Modell und auch dieses Buch in Zukunft immer 
einmal wieder vor. Glauben Sie mir, irgendwann und irgendwie werden Sie davon 
profitieren.

Paul J. Reckwerdt 
Gründungs-CEO, TomoTherapy 

Madison, WI

Über die Autoren
Adam J. Bock ist Unternehmer, Führungskraft, Akademiker und Kapitalgeber. 

Adam ist Mitbegründer von vier Unternehmen aus dem Bereich Biowissenschaften, 
die alle aus Forschungsprojekten an der Universität entstanden sind. Nerites Cor
poration wurde 2011 von KenseyNash (Royal DSM) für 20 Millionen Dollar aufge
kauft. Stratatech Corporation ging 2016 für 187 Millionen Dollar an Mallinckrodt. 
Virtual Incision Corporation vermarktet aktiv miniaturisierte Chirurgieroboter. Und 
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sein aktuelles Projekt, Cellular Logistics, wurde 2016 als Spinoff der University of 
Wisconsin gegründet. Adam hat bereits zahlreiche Netzwerke für Investitionen von 
Business Angels gemanagt und so dafür gesorgt, dass über 10 Millionen USDollar 
an SeedKapital in TechnologieStartups geflossen sind. Er betreut Technologie und 
Sozialunternehmer rund um die Welt.

Als Akademiker befasst sich Adam mit technologischem Unternehmertum, Geschäfts
modellen, Technologietransfer und nachhaltigem Unternehmertum. Adam ist CoAu
tor (mit Gerry) von Inventing Entrepreneurs (Pearson Prentice Hall 2009) und Models 
of Opportunity (Cambridge University Press 2012) und hat zahlreiche Artikel veröf
fentlicht, z.B. in Entrepreneurship Theory and Practice, Journal of Management Stu-
dies, Venture Capital: An International Journal of Finance, The European Business 
Review und anderen Fachzeitschriften.

Er unterrichtete Unternehmertum an der University of WisconsinMadison, der Uni
versity of Edinburgh, dem Imperial College London, dem Skolkovo Institute for Sci
ence and Technology und dem Edgewood College. Er hat BachelorAbschlüsse in 
den Fächern Volkswirtschaft und Luftfahrtechnik von der Stanford University, einen 
MBAAbschluss von der University of WisconsinMadison und promovierte im Fach 
Innovation und Unternehmertum am Imperial College in London. Er ist Mitglied der 
UK Higher Education Academy und der Royal Society of Edinburgh Young Academy.

Adam lebt in Madison, Wisconsin, mit seiner Ehefrau Lynn Hyland und den beiden 
gemeinsamen Kindern, Taran Lee und Kenna Rose. Er hat alle Hände voll damit zu 
tun, den Plan seiner Kinder zu vereiteln, die im Auftrag ihres dunklen Oberherrn, 
ihres Katers Phoenix, die Weltherrschaft erringen wollen. Das Geschäftsmodell, das 
Kenna für ihr StartupUnternehmen ExvarderusTM entworfen hat, ist offensichtlich 
nur Fassade für diesen teuflischen Plan.

Gerard (Gerry) George ist Dekan und Professor des Lee Kong Chian Lehrstuhls für 
Innovation und Unternehmertum an der Lee Kong Chian School of Business der Sin
gapore Management University (SMU). Gerry war vor seiner Zeit in China am Imperial 
College in London als stellvertretender Dekan der Business School, als Direktor des 
Gandhi Centre und als akademischer Leiter des ELITE Programme der Londoner Börse 
tätig. Dieses Programm begleitet ambitionierte Privatunternehmen bei ihrer nächsten 
anstehenden Wachstumsphase. Zuvor war er an der London Business School und der 
University of Wisconsin tätig.

Als preisgekrönter Forscher und Lehrer hat Gerry über 100 Artikel in führenden 
Fachzeitschriften veröffentlicht. Von 2013 bis 2016 war er Herausgeber des Academy 
of Management Journal, der bekanntesten empirischen Fachzeitschrift im Bereich 
Management. Ihm wurde eines der renommierten professoralen Stipendien des Eco
nomic and Social Research Council Großbritanniens verliehen, im Rahmen dessen 
er an ressourcenbegrenzter oder integrativer Innovation arbeiten konnte. In seinen 
Forschungsarbeiten befasste er sich mit Geschäftsmodellen, Organisationsdesign und 
deren Auswirkungen auf Innovation und Unternehmertum. In seinen Büchern wählt 
er (gemeinsam mit Adam) einen narrativen Ansatz, um zu beleuchten, wie Unter
nehmer ihre Geschäftsmodelle wahrnehmen und verändern können, um eine abwe
gige Idee in eine tragfähige Wachstumschance zu verwandeln: Models of Opportunity: 
How Entrepreneurs Design Firms to Achieve the Unexpected (Cambridge University 
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Press 2012). Inventing Entrepreneurs: Technology Innovators and their Entrepreneu-
rial Journey (Pearson Prentice Hall 2009) beschreibt die menschliche Seite von Inno
vation und TechnologieKommerzialisierung.

Er ist Vorstandsmitglied der Association to Advance Collegiate Schools of Business 
(AACSB) International. AACSB ist das größte Netzwerk für Auszubildende im Bereich 
Wirtschaft weltweit. Es verbindet Studenten, Universitäten und Unternehmen, um die 
Ausbildungsqualität in diesem Bereich zu verbessern. AACSB wurde 1916 gegründet 
und ist ein global aktiver Verband mit über 1.500 Mitgliedsorganisationen in mehr als 
90 Ländern und Hauptsitzen in Nordamerika, Europa und im asiatischpazifischen 
Raum. Zudem ist Gerry Mitglied des Direktoriums der BML Munjal University nahe 
NeuDelhi, die ihm auch den Ehrentitel Internationaler Dekan verlieh. Zuvor war er 
nicht exekutives Mitglied und Vorsitzender der Risk Management Committee of India 
Infrastructure Finance Company (UK) Limited (IIFC), einer Tochtergesellschaft eines 
Unternehmens der indischen Regierung. IIFC (UK) stellt großen indischen Infrastruk
turprojekten, wie etwa dem Bau von Kraftwerken, dem Ausbau des Nahverkehrs
netzes etc., Finanzmittel in USDollar zur Verfügung. Für seinen Beitrag im Bereich 
weiterführende Bildung und Forschung erhielt er ein Fellowship des City & Guilds of 
London Institute.

Wie Sie dieses Buch nutzen sollten
Sie können dieses Buch natürlich einfach einmal ganz durchlesen, weil Sie es infor
mativ oder unterhaltsam finden. Wir haben es allerdings eher als Arbeitsbuch für 
Unternehmer, Manager und Führungskräfte angelegt.

Jedes Kapitel enthält speziell ausgewählte Beispiele und Aufgaben, die darauf ausge
richtet sind, die erlernte Denkweise auf eine passende praktische Situation anzuwen
den. Aus den Beispielen und den allgemeinen Erklärungen können Sie viel für sich 
lernen. Wenn Sie in Ihrer Organisation etwas bewegen möchten, sollten Sie genau 
überlegen, in welcher Phase sich Ihr Unternehmen befindet, und zumindest die Auf
gaben bearbeiten, die sich auf diese Phase beziehen.

Wenn Sie alle angebotenen Aufgaben bearbeiten, können Sie von allem natürlich am 
meisten profitieren – auch von den Themen, die Ihnen für Ihr eigenes Unternehmen 
nicht relevant erscheinen. Organisationen verändern sich im Lauf der Zeit und das 
gilt natürlich auch für Geschäftsmodelle. Wenn Sie also bereits die Aufgaben bearbei
ten, die sich auf ein Unternehmen in der Wachstumsphase beziehen, obwohl sich Ihre 
eigene Organisation gerade erst in der Startphase befindet, erscheint Ihnen das viel
leicht zunächst so, als würden Sie das Pferd vom Schwanz her aufzäumen. Doch mit 
großer Wahrscheinlichkeit, werden Sie bereits jetzt in der Lage sein, Elemente Ihres 
langfristigen Geschäftsmodells zu erkennen. Und wenn Sie alternativ die Chance 
haben, Ihr Unternehmen in naher Zukunft schnell wachsen zu lassen, können Sie 
anhand unserer Arbeitsblätter zurückblicken und Ihre ursprünglichen Annahmen 
noch einmal auf den Prüfstand stellen. Haben sie immer noch Gültigkeit? 
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Zu diesem Buch gibt es die folgende Website: www.pearson-studium.de/business-mo-
del-buch, die auf der englischen Originalwebsite beruht. Alle wesentlichen Arbeits
blätter und Exkurse wurden ins Deutsche übersetzt. Darüber hinaus gibt es weitere 
englischsprachige Inhalte wie Videos und Links zu Websites, die wir im Original 
belassen haben und dem Nutzer nicht vorenthalten wollten.

Dort finden Sie:

Arbeitsblätter, die Sie zur eigenen Bearbeitung herunterladen können, 
 

Links zu Beispielen und weiteren Ressourcen, u. a. Literaturempfehlungen, 
 Interviews und Begriffsdefinitionen, 
 

Exkurse, die weitere Informationen zu interessanten Themen liefern, 

themenbezogene Videos.

Lassen Sie sich auf dieses Buch ein. Schließlich möchten Sie ja etwas Neues lernen. 
Wie beim Unternehmertum (oder auch im richtigen Leben), so ist es auch hier: Am 
besten lernt man, indem man es einfach ausprobiert.

Kurze Anmerkungen zum Buch
Wir haben uns bemüht, dieses Buch klar und präzise zu halten. Dazu mussten wir 
gewisse Kompromisse eingehen. Wissenschaftliche Forschung, neue Technologien 
und neue Geschäftsmodelle lassen sich häufig nicht umfassend in einigen wenigen 
Abschnitten erklären, ohne sie zu vereinfachen. Wir gehen aber davon aus, dass inte
ressierte Leser ihr Wissen über bestimmte Themen eigenständig vertiefen werden.

Um zu viel „Fachchinesisch“ zu vermeiden und den Text flüssig und ansprechend zu 
gestalten, haben wir im Text auf Quellenangaben und Querverweise verzichtet. Wir 
haben eine Website zum Buch gestaltet (www.thebizmodelbook.com), auf der Sie eine 
große Auswahl an zusätzlichem, hilfreichem Material finden. Wir empfehlen Ihnen 
als Leser, die Arbeitsblätter zu bearbeiten, denn damit können Sie selbst aktiv werden 
und das Gelesene sofort anwenden. Auch gibt es auf der Website zahlreiche Links zu 
Fachartikeln und anderen Quellen, eine ganze Reihe von Exkursen für interessierte 
Leser, die zu bestimmten Themen noch mehr erfahren möchten, und sogar weiter
führende Diskussionen, die wir zwar für interessant hielten, die aber den Rahmen 
des Buchs gesprengt hätten. Zudem finden Sie auf der Website ein kleines Litera
turverzeichnis akademischer und praxisorientierter Bücher, Artikel und Ressourcen. 
Inzwischen machen Google Scholar sowie andere Internetsuchsysteme solche Ver
zeichnisse zwar eigentlich überflüssig, wir haben unsere Liste aber dennoch erstellt 

http://www.thebizmodelbook.com
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– und zwar aus zwei Gründen: Erstens wollten wir einige Arbeiten besonders hervor
heben, die unser Denken als Akademiker am stärksten geprägt haben. Und zweitens 
wollten wir Lesern, die mit der akademischen und praxisbezogenen Literatur zum 
Thema Geschäftsmodelle weniger vertraut sind, eine kleine Hilfestellung für einen 
leichteren Einstieg geben. Wir beide sind amüsiert und zugleich erschrocken darüber, 
dass gründlich recherchierte Forschungsarbeiten in der Regel für aktive Manager und 
Unternehmer unlesbar und unverständlich sind. Vielleicht tut sich ja gerade hier eine 
neue Chance für eine Geschäftsmodellinnovation auf. Informationen zu geschlech
tergerechter Sprache und Semantik des Worts „Unternehmer“ finden Sie im Exkurs 2 
auf der Website. Und der Exkurs 1 „Fallstudien und Beispiele“ enthält Informationen 
über unsere Herangehensweise an dieses Thema.
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Einführung

In einer Welt der Schlagworte ist vielleicht das „Geschäftsmodell“ das größte Schlag
wort von allen.

Abbildung 1 zeigt, dass innerhalb der letzten zehn Jahre der Begriff „Geschäftsmo
dell“ im Vergleich zu anderen wichtigen Schlagwörtern aus dem Bereich Management 
immer mehr an Bedeutung gewonnen hat. Während einige andere wichtige Manage
menttools mehr und mehr in Vergessenheit geraten, kommt das Geschäftsmodell 
immer häufiger zum Einsatz und wird von Praktikern und Wissenschaftlern gleicher
maßen beachtet. Es scheint so, als hätte sich dieses Konzept mittlerweile etabliert.
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Geschäftsmodell TQM Wettbewerbsvorteil
Kernkompetenzen Disruptive Technologie

Abbildung 1: 2004 – 2017: Relative Google-Suchvorgänge nach Geschäftsmodellen und anderen Begriffen

Ein Geschäftsmodell ist eine merkwürdige Sache. Ein erfolgreiches Modell ist offen
sichtlich – zumindest rückblickend.

Eine kostenlose, werbefinanzierte Website, mit der man das gesamte Internet durch
suchen kann? Google hat ein großartiges Geschäftsmodell, doch die unvorstellbar 
riesigen Datenmengen, die das Unternehmen angesammelt hat, sind Grundlage für 
Dutzende weitere Geschäftsmodelle in verwandten sowie auch in völlig anderen 
Branchen.
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Auch ein erfolgloses Geschäftsmodell erkennt man häufig auf den ersten Blick. Die 
Lieferung schwerer, sperriger Säcke mit Tierfutter direkt an den Kunden? Hohe Lie
ferkosten gepaart mit einem Produkt mit relativ geringer Gewinnmarge erwies sich 
als katastrophal für Pets.com. Heute, zwanzig Jahre später, kann man Tierfutter mit 
kostenloser Lieferung bei Amazon bestellen. Es kommt also ganz klar auch auf das 
richtige Timing an. Vielleicht ist dieses ganze Konzept eines Geschäftsmodells doch 
komplizierter, als es auf den ersten Blick aussieht.

Im Folgenden haben wir zusammengefasst, worauf man beim Thema Geschäftsmodell 
achten sollte:

Erfolgreiche Geschäftsmodelle – 
die Quintessenz
 � Es gibt kein Geheimrezept für die Gestaltung und Umsetzung eines Geschäftsmo

dells, das immer und in allen Situationen funktioniert.

 � Wer ein erfolgreiches Geschäftsmodell gestalten möchte, muss die entscheidenden 
Elemente einer Organisation verstehen (Ressourcen, Transaktionen, Wertschöp
fung, Narrativ) und muss begreifen, wie sie in einer bestimmten Organisation oder 
Geschäftschance ineinandergreifen.

 � In unterschiedlichen Entwicklungsphasen einer Organisation setzt man am besten 
auch unterschiedliche GeschäftsmodellTools ein.

 � Eine Geschäftsmodellinnovation ist ein Prozess, der hohe Risiken, aber auch hohe 
Erfolgschancen birgt. Um ihn erfolgreich zu meistern, muss man sich gleichzeitig 
auf seine Kompetenzen konzentrieren und kreativ neue Geschäftschancen auslo
ten.

Geschäftsmodelle sind das Herzstück des Leistungsversprechens Ihrer Organisation.

Dieses Buch zeigt Ihnen, wie Sie Geschäftsmodelle entwickeln, überprüfen und (inno
vativ) verändern können. Erfolgreiche Geschäftsmodelle sind der Motor für schnelles 
Wachstum; das falsche Geschäftsmodell kann selbst das vielversprechendste Projekt 
zugrunde richten.

Sie haben vielleicht schon einiges über Geschäftsmodelle gelesen oder sogar schon 
eine Diskussionsrunde in Ihrem Unternehmen zu diesem Thema geleitet. Sie wollten 
schon immer mehr über das Geschäftsmodell Ihrer Organisation wissen, haben aber 
gleichzeitig den Verdacht, es eigentlich gar nicht zu kennen. Vielleicht haben Sie das 
Thema aber bisher auch gemieden, da in allen Büchern etwas anderes steht und alle 
Berater etwas anderes sagen. Dieses Buch ist anders: Es bietet Ihnen alle grundlegen
den Informationen, die Sie brauchen, klare, präzise Beispiele und direkte Ratschläge, 
wie Sie an Ihr eigenes Geschäftsmodell in Ihrem Unternehmen herangehen sollten.

Wir bringen die neuesten Forschungsergebnisse, verständliche Hilfsmittel und aktu
elle Beispiele zusammen, um dieses überraschend knifflige Thema mit Leben zu füllen. 
Aufschlussreiche Beispiele aus unserer Forschung und persönlichen Erfahrung vermit
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teln Ihnen die wichtigsten Lektionen. Wir wenden in diesem Buch zudem einen neuen 
Ansatz an, um das Thema Geschäftsmodell dem jeweiligen Entwicklungsstand Ihrer 
eigenen Organisation anzupassen – den Lebenszyklus des Geschäftsmodells. Ihr Unter
nehmen verändert sich mit der Zeit – also sollte das Ihr Geschäftsmodell auch tun.

Es kommt nicht darauf an, was Sie bereits über Geschäftsmodelle zu wissen glauben. 
Es ist gleichgültig, ob Sie eine erfahrene Führungskraft, ein Manager der mittleren 
Führungsebene, Besitzer eines kleinen Geschäfts oder ein Unternehmer (in spe) sind 
oder ob Sie einfach nur Interesse haben am Thema Unternehmertum und Manage
ment. Die Medien – ob nun populär oder wissenschaftlich – sind voll von übertriebe
nen und unbewiesenen Behauptungen darüber, was Geschäftsmodelle sind, wie man 
sie konstruieren sollte und wie man ihren Erfolg oder Misserfolg bestimmen kann.

Kümmern Sie sich jetzt nicht mehr um all diese Aussagen. Jetzt wird es Zeit, Ordnung 
ins Chaos zu bringen.

Es ist Zeit, Geschäftsideen zu entwickeln, umzusetzen und zu verändern, die erfolg
reich sind.





In diesem Abschnitt wird geklärt, warum mittlerweile niemand mehr – weder Laie 
noch Fachmann – am Konzept des Geschäftsmodells vorbeikommt, wenn es um 
das Thema Management geht. Wir untersuchen, was ein Geschäftsmodell ist – und 
auch was es nicht ist. Zuletzt tragen wir zusammen, was wir sicher über Geschäfts-
modelle wissen und wie Sie dieses Wissen nutzen können, um ein zukunftsfähiges 
Unternehmen aufzubauen. Mit diesem Wissen schaffen Sie alle Voraussetzungen, 
um ganzheitliche und praktisch orientierte Geschäftsmodelle zu gestalten und 
bestehende Geschäftsmodelle an reale Organisationen anzupassen.

Das Geschäftsmodell

TEIL 1




