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Vorwort des Herausgebers 
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der Geschäftsmodellgestaltung im strategischen Management. Grundsätzlich trifft Herr 
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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit 

Jedes Unternehmen hat ein Geschäftsmodell (Casadesus-Masanell und Ricart 2010, 
S. 200; Chesbrough 2007, S. 12; Gambardella und McGahan 2010, S. 262; Magretta 
2002, S. 91). Diese Feststellung gilt unabhängig davon, ob ein Unternehmen sein Ge-
schäftsmodell bewusst gestaltet oder es unbewusst lebt (Teece 2009, S. 172). Ge-
schäftsmodelle bieten Innovations- und Differenzierungspotenziale, die über die reine 
Produkt- und Servicedifferenzierung hinausgehen (Johnson et al. 2008, S. 52; McGrath 
2010, S. 247; 252; Teece 2009, S. 173). Beide Aspekte sind zentrale Fragestellungen 
im strategischen Management und dienen der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen, 
überdurchschnittlicher Renditen und damit der Zukunftssicherung von Unternehmen 
(Abdulrahman und Teece 2013, S. 21; Choi und Valikangas 2001; Christensen et al. 
1978; Demil und Lecocq 2010, S. 231; Hafsi und Thomas 2005, S. 515; Hamel 1998, 
S. 8; Herrmann 2006, S. 111–112.; Mellahi und Sminia 2009, S. 1; Porter 1980; Rumelt 
et al. 1991, S. 6). Als Konsequenz ist es für Topmanager erforderlich, das Geschäfts-
modell des eigenen Unternehmens zu kennen und es marktorientiert weiterzuent-
wickeln (Casadesus-Masanell und Ricart 2010, S. 196; Wirtz et al. 2010, S. 273). 
Chesbrough (2010, S. 354) kommt daher zu dem Ergebnis, dass es für ein erfolgrei-
ches Unternehmen wichtig ist, diese Fähigkeit zur Weiterentwicklung des bestehenden 
Geschäftsmodells, als Reaktion auf Marktveränderungen, aufzubauen. 

Der Ursprung der Auseinandersetzung mit Geschäftsmodellen in der Betrachtung des 
strategischen Managements kann bei aller Schwierigkeit der zeitlichen Eingrenzung auf 
Mitte bis Ende der 1990er-Jahre datiert werden (Rentmeister und Klein 2003, S. 17; 
Zott et al. 2011, S. 1019). Heute ist das Geschäftsmodell eine anerkannte Analyseein-
heit im strategischen Management (Amit und Zott 2001, S. 494; Bieger et al. 2002, S. 3; 
Rentmeister und Klein 2003, S. 24–25.; Stähler 2002, S. 12; Zott et al. 2011, S. 1036). 

Geschäftsmodelle erhalten große Aufmerksamkeit in Wissenschaft und Praxis (Marki-
des 2013, S. 313; Yunus et al. 2010, S. 311; Zott et al. 2011, S. 1019). Zott et. al 
(2011, S. 1019) erfassen in einer Literaturanalyse mehr als 1.100 wissenschaftliche 
Veröffentlichungen, die sich mit dem Thema Geschäftsmodelle auseinandersetzen. 
Auch eine Sonderausgabe der Zeitschrift Long Range Planning (43/2-3 April/Mai 2010) 
zu diesem Thema verdeutlicht das Interesse der Wissenschaft. 

Die Herausforderung der Begriffsverwendung „Geschäftsmodell“ 

Trotz der mittlerweile mehr als 15 Jahre andauernden wissenschaftlichen Auseinander-
setzung mit Geschäftsmodellen besteht weiterhin Forschungsbedarf (Hacklin und 
Wallnöfer 2012, S. 168; Markides 2013, S. 313; Morris et al. 2005, S. 727; Voelpel et al. 
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2004, S. 260; Zott et al. 2011, S. 1039). Voelpel et al. weisen darauf hin, dass noch kein 
Konsens über den Begriff „Geschäftsmodell“ besteht (Voelpel et al. 2004, S. 260). Be-
trachtet man eine aktuellere Querschnittsanalyse wissenschaftlicher Veröffentlichungen 
zu Geschäftsmodellen, so zeigt sich nach wie vor ein heterogenes Bild zu deren Ver-
ständnis (Zott et al. 2011, S. 1023).  

Eine erste Herausforderung für den wissenschaftlichen Umgang mit Geschäftsmodel-
len liegt vor diesem Hintergrund in den unterschiedlichen Begriffsverwendungen, d. h. 
in den verschiedenen Definitionen des Begriffs in vorhandenen Publikationen. Ge-
schäftsmodelle werden bspw. als Beschreibung, Darstellung, Architektur, konzeptionel-
les Instrument oder Modell, Strukturierungsvorlage, Methode oder Muster definiert (Zott 
et al. 2011, S. 1023). Im Rahmen einer Querschnittsanalyse von 103 Aufsätzen zum 
Thema Geschäftsmodelle zeigen Zott et al. (2011, S. 1023), dass in 37 Prozent der 
Veröffentlichungen der Begriff Geschäftsmodell gar nicht definiert wird. In 44 Prozent 
wird eine eigene Definition für Geschäftsmodelle entwickelt und 19 Prozent der Arbei-
ten beziehen sich auf Definitionen aus anderen Veröffentlichungen. Die genutzten De-
finitionen überschneiden sich inhaltlich nur teilweise (Zott et al. 2011, S. 1023). Aus 
dieser Beobachtung leiten die Autoren ab, dass ein kumulativer Fortschritt der Ge-
schäftsmodellforschung sowie eine Vergleichbarkeit der Forschungsergebnissen er-
schwert wird: „This lack of definitional clarity represents a potential source of confusion, 
promoting dispersion rather than convergence of perspectives and obstructing cumula-
tive research progress on business models“ (Zott et al. 2011, S. 1024).  

Die Problematik der mangelhaften theoretischen Fundierung  
von Geschäftsmodellen 

Eine zweite Herausforderung liegt in der mangelhaften theoretischen Fundierung von 
Geschäftsmodellen (Hacklin und Wallnöfer 2012, S. 167; Zott et al. 2011, S. 1039). Es 
existieren bislang nur wenige Arbeiten, die im Hinblick auf eine konzeptionelle Ausdiffe-
renzierung von Geschäftsmodellen theoriebasiert vorgehen. Eine Ausnahme ist der 
Geschäftsmodellansatz von Demil und Lecocq der konsequent aus ressourcenbasier-
ter Sicht (Resource-based View) entwickelt wird (Demil und Lecocq 2010, S. 230). Eine 
weitere Ausnahme ist der Ansatz von Zott und Amit (2009, S. 217). Sie verstehen das 
Unternehmen als ein „Activity System“ auf der Grundlage der Activity-Theory und ent-
wickeln daraus eine „Activity System Perspective on Business Models“ (Zott und Amit 
2009, S. 217). 

Demgegenüber werden für eine konzeptionelle Ausdifferenzierung in anderen Ansät-
zen Komponenten bzw. Bausteine vorgeschlagen (bspw. Value Propositionen, Positio-
nierung, Zielkunden, Ressourcen, Kernprozesse), aus denen Geschäftsmodelle beste-
hen können (Hacklin und Wallnöfer 2012; Johnson et al. 2008; Mason und Spring 
2010; Osterwalder 2004; Osterwalder und Pigneur 2005). Die Komponenten sollen Un-
ternehmen helfen, ihre jeweils individuellen Geschäftsmodelle präziser zu beschreiben 
und weiterzuentwickeln (Hacklin und Wallnöfer 2012, S. 176; Johnson et al. 2008, 
S. 52; Osterwalder und Pigneur 2005, S. 11). Bei der Vielzahl von Vorschlägen für Ge-
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schäftsmodellkomponenten fokussieren Meta-Analysen deshalb auf die Identifikation 
der am häufigsten genannten Komponenten (bspw. Osterwalder und Pigneur 2005; 
Sabir et al. 2012; Scheer et al. 2003; Shafer et al. 2005; Zott et al. 2011). Eine ab-
schließende Übersicht möglicher Geschäftsmodellkomponenten zu erstellen, erscheint 
dennoch schwierig (Demil und Lecocq 2010, S. 243–244; Sabir et al. 2012, S. 167; 
Shafer et al. 2005, S. 206). Aus einer Praxisperspektive mag die Auflistung von Kom-
ponenten für die Gestaltung von Geschäftsmodellen hilfreich erscheinen, wenngleich 
die Anzahl von bspw. 28 Komponenten (siehe Sabir et al. 2012, S. 167) auch den Ein-
druck der Beliebigkeit hinterlässt.  

Ungeachtet dessen liegt die wissenschaftliche Problematik darin begründet, dass die 
meisten Arbeiten keine theoriegeleitete Begründung für die jeweils vorgeschlagenen 
Komponenten liefern (siehe hierzu bspw. Hamel 2000; Johnson et al. 2008; Mason und 
Spring 2010; Osterwalder 2004; Osterwalder und Pigneur 2005; Stähler 2002). Trotz 
einer Auflistung von Häufigkeiten der Komponenten in den genannten Querschnitts-
analysen bleibt es mehr oder weniger beliebig, wie viele Bausteine in die konzeptionel-
le Gestaltung eines Geschäftsmodells einfließen sollen. Die zweite Problematik im Hin-
blick auf die postulierte mangelhafte theoretische Fundierung der Komponenten von 
Geschäftsmodellen lässt sich am Beispiel des Ansatzes von Hacklin und Wallnöfer 
(2012) aufzeigen. Die Autoren leiten die Komponenten ihres Geschäftsmodellansatzes 
zwar aus Managementtheorien ab; im Einzelnen beziehen sie sich dabei auf die Wert-
schöpfungskette, strategische Netzwerke, die Transaktionskostentheorie, die Re-
source-based View sowie die Industrieökonomie (Hacklin und Wallnöfer 2012, S. 176).1 
Die Integration verschiedener Theorien in einem Ansatz erscheint aus wissenschaftli-
cher Sicht jedoch nicht unproblematisch. So basiert die Industrieökonomie bspw. auf 
dem Primat rationaler Entscheidungen (Porter 1981, S. 612). Demgegenüber ist eine 
zentrale Annahme der Transaktionskostentheorie die begrenzte Rationalität („bounded 
rationality“) von Entscheidern (Williamson 1999, S. 1089). Es wäre demnach notwendig 
zu erklären, inwieweit die Theorien für den vorgestellten integrativen Ansatz kommen-
surabel sind, wenn sie gleichzeitig auf unterschiedlichen Paradigmen aufbauen (Kuhn 
1996, S. 112). Ein weiterer Aspekt ist die offene Frage, inwieweit die Komponenten 
redundant oder vollständig sind. So wird bspw. die Komponente „Leistung gegenüber 
einem Kunden“ mit dem Ansatz der Wertkette begründet. „Leistungen gegenüber Kun-
den“ könnten jedoch auch aus der Industrieökonomie oder der Transaktionskostenthe-
orie abgeleitet werden. Der Ansatz von Hacklin und Wallnöfer (2012) beinhaltet zudem 
die internen finanziellen Strukturen als eine Komponente auf der Grundlage der Trans-
aktionskostentheorie, die Personal- oder Marketingökonomik allerdings nicht (Goebel 
2002; Hacklin und Wallnöfer 2012, S. 176). 

  

                                             
1  Inwieweit die aufgeführten Ansätze vollständige Theorien darstellen, wird bspw. im Hinblick auf die 

Resourced-based View in Kapitel 2.4.1 diskutiert. 




