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Beyond Business as Usual
Nachhaltige Transformation

Innovationen scheitern selten an mangelnden Ideen — sondern daran, dass das Bestehende zu erfolgreich ist,
um es infrage zu stellen. Dieses Paradox beschreibt Clayton Christensen als das Innovator’'s Dilemma: Markt-
fuhrer investieren in die Optimierung ihrer aktuellen Geschaftsmodelle — und verlieren dabei die Fahigkeit,

grundlegende Veranderungen rechtzeitig zu erkennen.

Im Kontext der Nachhaltigkeit wird dieses
Dilemma ganz besonders gut sichtbar.
Denn nachhaltige Geschaftsmodelle fordern
nicht nur neue Technologien, sondern stel-
len haufig die gesamte Wertschdpfungs-
logik infrage.

Sie starten oft klein, sind anfangs weniger
profitabel und passen nicht in bestehende
Strukturen. Daher entstehen sie selten im
Kern etablierter Unternehmen, sondern eher
am Rand - durch neue Akteur:innen, mutige
Experimente oder radikale Neudefinitionen
von Wert und Wirkung.

Die von Christensen gepragte S-Kurve
veranschaulicht den Lebenszyklus eines
Geschaftsmodells: langsamer Start, steiles
Wachstum, dann Stagnation. Spatestens
wenn das bestehende Modell an Dynamik
verliert, braucht es ein neues zukunfts-
fahiges Geschaftsmodell. Wer diesen Uber-
gang verpasst, lauft Gefahr, von ,born-
green” oder ,born-circular” Wettbewerbern
abgel®st zu werden.

Dieses Radar soll praxisnahe Orientierung
bieten. Es zeigt, wie Unternehmen den Uber-
gang zur zweiten S-Kurve aktiv gestalten
kdnnen, von schrittweiser Weiterentwicklung
bis zu radikal neuen Geschaftsmodellen.

Nachhaltigkeit integrieren:
Denkrahmen fur zukunfts-
fahige Geschaftsmodelle

Nachhaltige Geschaftsmodelle entste-
hen nicht isoliert, sie sind das Ergebnis
vernetzter Uberlegungen, die wirtschaft-
liche Logik mit gesellschaftlicher Verant-
wortung und 6kologischer Tragfahigkeit
in Einklang bringen. Der folgende Ansatz
visualisiert eine Mdglichkeit, unterneh-
merische Entscheidungen systematisch
in einem erweiterten Wirkungsrahmen
zu verorten und dadurch nachhaltige
Wirkung gezielt mitzudenken.

Erste S-Kurve:
etablierte Geschafts-
modelle, die

an Dynamik verlieren,
nachhaltiger machen

Wachstum

N
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Zweite S-Kurve: neue, disruptive,
nachhaltige Geschaftsmodelle mit
langfristigem Wirkungspotenzial

Zeit
Quelle: basierend auf Clayton Christensen
Innovator’s Dilemma (1997)

Im Mittelpunkt stehen dabei zwei Fragen:
Wie kann nachhaltiger (,grtner”) Wert
geschaffen werden? Wie lasst er sich wirt-
schaftlich abschopfen?

Oder anders gesagt: Hier geht es um
nachhaltige Value Creation und Value
Capturing in einer Welt, die langfristige
Wirkung hoher bewertet als kurzfristige
Gewinne. Die dargestellten Konzepte

Business Model Navigator (Gassmann,
Frankenberger & Choudury, 2020).

Die untenstehende Grafik verdeutlicht
das wirtschaftliche und dkologische
Potenzial nachhaltiger Geschafts-
modelle fur KMU. Laut einer Erhebung
der Euopdischen Kommission erzielen
nachhaltige Geschaftsmodelle 15 %
schnelleres Umsatzwachstum und bis
zu 45 % CO,-Reduktion und somit auch
eine bedeutende Kostensenkung durch
Kreislaufwirtschaft.

Griines Geschaftspotenzial

fur KMU

basieren unter anderem auf dem Circular CO,-Reduktion und schnelleres
Economy Navigator (Takacs, Stechow & somit Kostensenkung Umsatzwachstum
Quelle: E aische K ission (2023),
Frankenberger, 2020) und auf dem SME Performance Roview 2022/2023
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Das Green Business Model Radar

Orientierung und Struktur fur den Wandel: Um griinen Wert zu erzeugen, gibt es unterschiedlich radikale Ansatze - von kleinen An-
passungen im bestehenden Geschaft bis hin zu komplett neuen Geschaftslogiken. Das Green Business Model Radar schafft hier Orien-
tierung: Es hilft, nachhaltige Geschaftsmodellinnovationen gezielt zu identifizieren, zu entwickeln und in die Praxis umzusetzen. Dabei
werden funf Typen von Geschaftsmodellen unterschieden (grun, zirkular, klassisch, kollaborativ, digital). Die einzelnen Elemente kénnen
indirekt als Enabler oder direkt als Umsatztreiber wirken. Das Marktpotenzial sowie die Einfachheit der Umsetzung werden auf Basis von
Expertise sowie fallweise Studien eingeschatzt. Die Radargrafik zeigt die 23 Auspragungen nachhaltiger Geschaftsmodelle.
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Green Value Capturing

Nachhaltiger Wert allein reicht
nicht — er muss auch 6konomisch
nutzbar gemacht werden. Genau
hier setzt Green Value Capturing
an: Gemeint sind gezielte Mechanis-
men, um nachhaltige Leistungen
in Einnahmen und Marktvorteile
umzuwandeln.

In diesem Abschnitt geben wir einen um-
fassenden Uberblick Uber zentrale Erlésmo-
delle, relevante Marktmechanismen sowie
wesentliche regulatorische Instrumente.
Diese Elemente ertffnen Unternehmen -
insbesondere KMU - die Mdglichkeit, Nach-
haltigkeit nicht nur als gesellschaftliche
Verantwortung, sondern auch als wirtschaft-
lichen Erfolgsfaktor zu nutzen, sowohl im
aktuellen Marktumfeld als auch mit Blick
auf zukUnftige Entwicklungen.

Die drei Wege zur griinen Wert-
abschopfung:

Effizienzbasierte Monetarisierung
Kosteneinsparungen durch geringeren Res-
sourcenverbrauch oder Emissionsreduktion.
Beispiel: Einsparung durch Energieeffizienz-
mafBnahmen oder nachhaltigere Logistik.

Wirkung als Service

Unternehmen verkaufen messbare Nach-
haltigkeit, z. B. CO,-Einsparung, Biodiversi-
tatswirkung oder Kreislauffahigkeit. Zum
Beispiel: Verkauf von CO,-Zertifikaten oder
Impact-as-a-Service-Modelle.

Neue Markte durch Regulatorik
Regulierungen wie die EU-Taxonomie eroff-
nen Zugang zu griner Finanzierung oder

Typische Erlésmodelle fur griine Wertabschopfung

Usage-based Models

Use, Product-as-a-Service.

Impact Monetization

Beispiele aus der Regulatorik, die Unternehmen dabei helfen kénnen,

Erl6se entstehen durch Nutzung statt
Besitz, zum Beispiel Leasing, Pay-per-

Messbare Wirkung wie etwa CO,-
Zertifikate oder Biodiversitatsnach-
weise werden als Wert verkauft.

= Impact Platforms

Plattformen werden zur Vermittlung,
Blindelung oder gemeinsamen Nutzung
von Nachhaltigkeitsleistungen genutzt.
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Umweltleistung.

ihre Umweltleistung in wirtschaftlichen Wert zu tUbersetzen

Regulierungsfeld

Grune Finanzierung

Transparenz & Wirkungsmessung

Beispielhafte Vorschrift

CSRD, GHG Protocol, Digital Product
Passport

schaffen Markte fur zirkulare, klimapositive
oder naturbasierte Angebote.

Von Green Value Capturing

zu Green Value Creation

Green Value Capturing zeigt, wie sich Nach-
haltigkeit finanziell auszahlt. Wichtig ist
dabei jedoch: Abgeschdpft werden kann nur
Wert, der zuvor auch geschaffen wurde -
z.B. durch innovative Produkte, neue Services
oder veranderte Prozesse mit positivem 6ko-
logischem Beitrag.

Im nachsten Abschnitt schauen wir daher
auf Green Value Creation: Welche Geschafts-
modellansatze erzeugen solchen nachhal-
tigen Wert? Welche Muster sind besonders
wirkungsvoll? Und wie lasst sich aus Um-
weltwirkung ein langfristiger Marktvorteil
entwickeln?

Impact-Based Pricing
Die Preisgestaltung dieses Modells basiert
auf der Erreichung der ESG-Ziele oder der

Relevanz fiir Green Value Capturing

GUnstiger Zugang zu Kapital fur taxonomie-
konforme Geschaftsmodelle

EU-Taxonomie, SFDR

CO,-Zertifikate (EU/VCM),

Zertifikate & Impact-Handel

Biodiversitatscredits

Produktdesign & Verantwortung

Ecodesign-Richtlinie (ESPR), EPR
(erweiterte Herstellerverantwortung)

Grundlage fur glaubhafte Nachhaltigkeits-
kommunikation & Differenzierung

Direkte Monetarisierung dkologischer Leistungen

Neue Markte durch recyclingfahige Produkte
und Rucknahmeldsungen



Die Geschaftsmodelltypen

Das Green Business Model Radar strukturiert funf Geschaftsmodelle, griin, zirkuldr, klassisch, kollaborativ und
digital, die in den Kapiteln erlautert werden. Sie nutzen Erlésmodelle, Marktmechanismen und Regulatorik,
um Nachhaltigkeit wirtschaftlich umzusetzen. Die finf Kategorien zeigen unterschiedliche Ansdtze fuir nach-
haltige Geschaftsmodelle — von radikal griin bis hin zu klassischen Modellen mit Potenzial zur nachhaltigen

Weiterentwicklung.
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Funf Kategorien nachhaltiger Transformation

Green: Nachhaltigkeit und Regeneration sind
der zentrale Antrieb dieses Modells.

Zirkuldr: Nutzung und Materialien werden konse- 88"@
quent im Kreislauf gehalten. _
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Grune Geschaftsmodelle

Nachhaltigkeit steht hier im Mittelpunkt
der gesamten Wertschépfung griiner
Geschaftsmodelle - nicht als Zusatz,
sondern als Kern des unternehmerischen
Handelns.

Fur Kund:innen wird ein messbarer ¢kolo-
gischer Nutzen, z. B. durch CO,-Reduktion,
Ressourcenschonung oder Biodiversitats-
erhalt geschaffen. Der wirtschaftliche Erfolg
wird dabei nicht nur in Euro, sondern auch in
Okologischer Wirkung gemessen.

Fir wen sind griine Geschaftsmodelle
besonders relevant?

Solche Modelle sind vor allem fir Green-
Tech-Start-ups, spezialisierte B2B-Anbieter
oder nachhaltige Geschéftseinheiten etab-
lierter Unternehmen interessant. Typische
Anwendungsbereiche sind Energie, Umwelt-
technik, Bau, Maschinenbau und digitale
Impact-Dienstleistungen.

Was macht sie besonders?

Grune Geschaftsmodelle zeichnen sich durch
eine klare Nachhaltigkeitsmission aus, die
mit innovativen Technologien und hoher
Transparenz kombiniert wird. Dabei gibt es
verschiedene Muster, die Nachhaltigkeit auf
unterschiedliche Weise integrieren. Eines
dieser Muster ist Green Stewardship, bei dem
Unternehmen langfristige Verantwortung

fur den Schutz und die Erhaltung von Oko-
systemen Ubernehmen, etwa durch Wieder-
aufforstung. In griinen Geschaftsmodellen
zahlen Kund:innen nicht nur fur das Produkt,
sondern auch fUr seinen positiven Einfluss
auf die Umwelt, wie CO,-Reduktion oder
Ressourcenschonung.

Praxisbeispiel Cree Buildings

Cree Buildings nutzt ein Green Licensing-
Modell, um ein CO,-speicherndes Holz-
bausystem international zu verbreiten. Das
regenerative Design speichert CO, und nutzt

Praxisbeispiel: Climeworks

Klassisch: Bewahrte Modelle werden durch
gezielte MaBnahmen nachhaltiger gestaltet.

Kollaborativ: Gemeinsame Nutzung, Koopera-
tion und Co-Creation stehen im Fokus.

Digital: Technologie und Daten ermdglichen
neue nachhaltige Lésungen.

einen Regenerative Loop - einen Kreislauf
zur Ressourcenregeneration - als nachhaltige
Losung fur Lizenznehmer:innen. Dies schafft
sowohl langfristige 6kologische Wirkung als
auch wirtschaftliche Skalierbarkeit durch
Lizenzierung.

Praxisbeispiel TRUMPF

Dies ist ein gutes Beispiel flr die Umset-
zung eines grinen Geschaftsmodells in der
Industrie. Das Unternehmen verfolgt eine
umfassende Klimastrategie, die nicht nur den
eigenen CO,-FuBabdruck berucksichtigt, son-
dern auch die gesamte Wertschopfungskette.
Ein wichtiger Aspekt ist, dass TRUMPF auf
energieeffiziente Maschinen setzt, die den
Kund:innen helfen, ihnre Emissionen zu senken.
Durch das sogenannte Carbon Insetting wird
CO,-Reduktion innerhalb der eigenen Liefer-
kette erzielt, was als Wettbewerbsvorteil in
CO,-sensiblen Markten dient.

Green Value Capturing:
Erlésquellen griiner Modelle

Climeworks verkauft zertifizierte CO,-Entnahme durch Direct
Air Capture an Unternehmen, die freiwillig zur Bekdampfung
des Klimawandels beitragen und eine klimafreundliche Bilanz
anstreben. Dieses Climate Contribution Model filtert CO, aktiv
aus der Luft und unterstutzt die Klimaziele der Unternehmen.
Im Bild: Einweihung der zweiten
Direct Air Capture Anlage in Island,
zehnmal groBer als die erste.

© Climeworks, 2025

www.climeworks.com

Impact-Based Pricing: Kund:innen zahlen
mehr fir nachweisbare Umweltwirkung.
Impact Monetization: Zugang zu glnstige-
rer Finanzierung dank Taxonomie-Konfor-
mitat. Impact Platforms: Verkauf von CO,-,
Biodiversitats- oder Bodenzertifikaten.
Usage-based Models: z. B. als Software-
as-a-Service oder System-as-a-Service.




Zirkulare Geschaftsmodelle

Basierend auf den Prinzipien der Kreislauf-
wirtschaft ist das Ziel, Materialien, Produk-
te und Komponenten moglichst lange im
Umlauf zu halten.

Wiederverwendung, Reparatur, Remanufac-
turing, Rucknahme und Recycling reduzieren
Primdrressourcen und vermeiden Abfall &ko-
logisch und wirtschaftlich sinnvoll.

Wann ist dieser Ansatz besonders relevant?
Vor allem in Branchen mit hohem Material-
einsatz und Abfallpotenzial - wie Elektronik,
Textil, Bau, Chemie oder Mobilitat - ist das zir-
kulare Denken besonders wirksam. Aber auch
in der Konsumgtiterindustrie entstehen zu-
nehmend Geschaftsmodelle, die auf Wieder-
verwertung, Reparatur oder Nutzungsmodelle
setzen. Laut Ellen MacArthur Foundation

Green Value Capturing im zirkuldaren Modell

Wirtschaftlicher Wert entsteht durch langere Pro-
duktnutzung, Riackfiihrung von Materialien und
neue Erlésmodelle (Leasing, Abos, Servicevertrage).
Regulatorische Entwicklungen wie EU-Taxonomie,
Digitaler Produktpass, EPR-Richtlinien machen
zirkulare Losungen zunehmend attraktiv,

auch durch finanzielle Vorteile, neue Markte

und ESG-Pflichten groBer Kund:innen.

(2019) entstehen 45 % der CO,-Emissionen
bei der Produktion von Gutern. Die Kreislauf-
wirtschaft spielt eine entscheidende Rolle bei
der Reduktion dieser Emissionen.

Was macht sie besonders?

Zirkuldre Geschaftsmodelle ersetzen den klas-
sischen Produktverkauf durch Nutzungskon-
zepte, Ricknahmeverpflichtungen oder Green
Product-as-a-Service-Modelle. Nur durch ein
durchdachtes Produktdesign, langlebig, mo-
dular und reparierbar, kann ein geschlossener
Kreislauf wirtschaftlich funktionieren.

Partnerschaften sind entscheidend fur eine
funktionierende Kreislaufwirtschaft. Sie er-
fordert verschiedene Geschaftsmodelle, die
gemeinsam ein zirkulares Okosystem bilden,

koordiniert von Orchestratoren. Es gibt nicht
das eine Geschaftsmodell fur Kreislaufwirt-
schaft, sondern eine interaktive Kombination
entlang des Produktlebenszyklus, die Mehr-
wert fur Kund:innen schafft.

Produktlebenszyklus

Die Interaktion von Geschaftsmodellen
in zirkularen Okosystemen

Ein zirkuladres USE
Okosystem Verschiedene
Akteureund ihre
Geschaftsmodelle
w
g
&
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N\ Mehrwert for (=)
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Kund:innen

Grafik: GTV; Quelle: Takacs, Stechow, Frankenberger (2020)
in der Circular Economy Navigator

Interface: Kreislauf als Geschaftsmodell

Interface bietet Teppichfliesen im Leasing-Modell an,
nimmt gebrauchte Produkte zurlck, recycelt sie und
bietet sie erneut an. Dieses Reverse-Logistics-Modell
spart Rohstoffe und starkt die Kundenbindung. Es
kombiniert Green Product-as-a-Service, Remanufactu-
ring (Wiederaufbereitung von Produkten oder Bau-
teilen) und Circular Design (langlebige, modulare und
recycelbare Produkte) fur einen zirkularen Erfolg.

www.interface.com

Klassische Geschaftsmodelle

Okologische Aspekte werden in bestehende
Unternehmensstrukturen integriert, ohne
die grundlegende Logik der Wertschépfung
zu verandern.

Der Fokus liegt auf Ressourceneffizienz, Com-
pliance und der Verbesserung der Auf3en-
wirkung - Nachhaltigkeit wird als Erganzung
verstanden, nicht als Neuausrichtung.

Wann ist dieser Ansatz besonders relevant?
Vor allem in reifen Branchen wie Industrie,
Handel oder Logistik bieten klassische

Modelle einen pragmatischen Einstieg in
nachhaltige Transformation: mit Uberschau-
barem Risiko & messbaren Verbesserungen.

Weitere verbreitete Muster sind Experience
Selling (z. B. durch klimaneutrale Reise-
oder Produkterlebnisse) oder Solution
Provider (Bereitstellung ganzheitlicher,
klimafreundlicher Lésungen aus einer Hand,
damit Kund:innen effektiv und individuell
ihre Nachhaltigkeitsziele erreichen). Auch
wenn diese Modelle oft weniger disruptiv
sind, sichern sie die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens - und kénnen ein stabiler
Ausgangspunkt flr weitergehende Transfor-
mationen sein.

Was macht diese Modelle besonders?

Sie orientieren sich weiterhin stark an klas-
sischen Geschaftslogiken, arbeiten jedoch
zunehmend mit 6kologischen Zusatzwer-
ten - etwa durch emissionsarmere Prozesse,
grtne Produktlinien oder zusatzliche Servi-
ces, wobei die Grundstruktur des Geschafts-
modells stabil bleibt.

© 2019 Henkel AG & Co. KGaA.

Henkel: Nachhaltigkeit in bestehenden Modellen

Das Muster des Long Tail bei Henkel: nachhaltige Produktlinien wie
,ProNature” werden gezielt fur umweltbewusste Konsument:innen
entwickelt. Das Premiumsegment erzielt hohere Margen, gleichzeitig
werden durch RessourceneffizienzmaBnahmen wie Okostrom und
optimierte Verpackungen Betriebskosten dauerhaft gesenkt:

ein klassischer Green-Value-Capturing-Effekt
durch indirekten wirtschaftlichen Nutzen.

Green Value Capturing in

klassischen Modellen

Der wirtschaftliche Nutzen entsteht
hier oft indirekt, z. B. Kostenersparnisse
durch Energie- und Materialeffizienz,
Risikominimierung durch regulatori-
sche Compliance oder Wettbewerbs-
vorteile durch griine Markenflihrung
bzw. bessere ESG-Bewertungen.

www.henkel.de




Kollaborative griune Geschaftsmodelle

Kollaborative Geschaftsmodelle schaffen
nachhaltige Wertschopfung durch Part-
nerschaften und Business Ecosystems,
gesteuert von einem Orchestrator, der

den Collaborative Advantage erméglicht.
Im Fokus steht die Zusammenarbeit von Unter-
nehmen, Start-ups, Kund:innen und 6ffent-
lichen Akteuren, um innovative Ldésungen fur
komplexe Klimainitiativen zu entwickeln.

Green Value Capturing
im kollaborativen Modell

Wann sind sie besonders relevant?

Bei komplexen Problemen, die allein nicht ge-
|6st werden kdnnen (Klimainitiativen, Energie-
Communities, digitale Marketplaces /Sharing
Platforms) verbinden Plattformen verschie-
dene Akteure & fordern nachhaltige Losungen.
Wichtige Muster: Citizen Co-Creation (aktive
Mitgestaltung), Shared Infrastructure
(gemeinsame Ressourcennutzung).

Was macht sie besonders?

Der Fokus liegt auf dem Collaborative
Advantage, bei dem Mehrwert durch die
Zusammenarbeit verschiedener Partner
entsteht. Ein weiteres relevantes Muster
ist Open Innovation, bei dem neue
Losungen partnerschaftlich entwickelt
werden.

RECUP: Zusammenarbeit als
Erfolgsmodell

Der Wert entsteht durch Mitglied-
schaften, Servicegebihren oder

RECUP - das Mehrwegbechersystem mit plattformbasierter
Logistik. Verschiedene Cafés teilen sich die gemeinsame Infra-
struktur, das Rucknahmesystem und das Gebuhrenmodell.

geteilte Infrastruktur. Nachhaltigkeit
basiert auf Synergien, Netzwerk-
effekten und geteilter Verantwortung.

© Recup

Das Unternehmen Ubernimmt dabei
die Orchestrierung des Netzwerks.
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Digitale griine Geschaftsmodelle

Digitale Technologien wie Sensorik, Platt-
formen, Apps oder Kl erméglichen nach-
haltige Wertschopfung bei minimalem
Ressourceneinsatz.

Sie schaffen Transparenz, optimieren Pro-
zesse und ermdglichen skalierbare, effiziente,
datenbasierte Geschaftsmodelle.

Wann ist dieser Ansatz besonders relevant?
Digitale Geschaftsmodelle entkoppeln
Wachstum vom Ressourcenverbrauch und
vermarkten Nachhaltigkeit als Leistung,

z. B. durch Impact-as-a-Service, daten-
basierte CO,-Reduktion oder Sharing-Platt-
formen. Einnahmen kommen haufig durch

www.recup.at

(B35

Abos, Transaktionsgebthren oder Daten-
lizenzen. Weitere typische Muster im digita-
len Kontext sind Smart Assets - Sensorik &
loT-basierte Steuerung von Ressourcen und
Prozessen sowie Dynamic Pricing - flexible,
nachhaltigkeitsgesteuerte Preislogiken.

Mehr Transparenz durch
Produktpdsse

Materialherstellung
& -verbindung
Circularise bietet digitale Produkt-
passe (Material Passports) fur zirkulare
Materialien, um Materialtransparenz
und Rickverfolgbarkeit zu gewahr-
leisten. Das Modell basiert auf Data
Monetization. In der Grafik wird ein
beispielhafter Informationstransfer in
einem digitalen Produktpass-System
von Circularise dargestellt.

Recycling & Wieder-
aufbereitung

Sammlung & Sortierung

Too Good To Go: Digitalisierung
trifft Nachhaltigkeit

Too Good To Go ist eine App gegen
Lebensmittelverschwendung, bei der
lokale Anbieter Ubrig gebliebene Ware
zu reduzierten Preisen verkaufen. Das

Geschaftsmodell basiert auf
[=] ;[

Transaktionsgebuhren.
1

=]ty

© Too Good To Go

www.toogoodtogo.com

MATERIAL

Herstellung &
Guss von Teilen

Erstausriister &
Handelsmarken

Nutzung & Verbrauch

Grafik: GTV; Quelle basierend auf: Circularise (2025)

ALTPRODUKT

Green Value Capturing im digitalen Modell

Digitale griine Geschaftsmodelle bieten flexible Erldésmecha-
nismen und vermarkten Nachhaltigkeit direkt (z. B. daten-
basierte CO,-Einsparungen, Ressourcenteilungsplattformen
oder Impact-as-a-Service). Einnahmen kommen Gber Abonne-
ments, Transaktionsgebilhren, Softwarelizenzen oder Verkauf
von Nachhaltigkeitsdaten. Gleichzeitig bieten digitale Modelle
Vorteile in der Nachweisbarkeit von ESG-Wirkung, ein wichti-
ges Differenzierungsmerkmal in regulierten Markten.



Kernfragen analysieren Ziel

Tools

Erfolgreiche Transformation
Geschaftsmodelle aktiv gestalten

Nachhaltige Geschaftsmodelle sind langst
kein Randthema mehr, sie werden zum
neuen Standard einer zukunftsfahigen
Wirtschaft. Wirkung zu verbinden.
Doch der Weg dorthin erfordert mehr
als Effizienzprogramme: Er verlangt den
Mut, das eigene Geschaftsmodell recht-
zeitig zu hinterfragen - bevor es andere
tun. Wie das Innovator’s Dilemma zeigt,
scheitern Unternehmen nicht an fehlen-

den Ideen, sondern an der Starke des modellportfolio, das resilient ist,

Bestehenden. Wer nur optimiert, verpasst
den Absprung auf die nachste S-Kurve und
damit die Chance, neues Wachstum mit

Entscheidend ist, jetzt aktiv zu werden: ein
passendes Portfolio aus klassischen, digi-
talen, kollaborativen, zirkularen und griinen
Ansatzen zusammenzustellen, abgestimmt
auf die eigene Strategie, Branche und Aus-
gangslage. Daraus ergibt sich ein Geschafts-

echte Wirkung entfaltet und die Zukunft
des Unternehmens aktiv mitgestaltet.

Nachhaltige Geschaftsmodelle entstehen
nicht Uber Nacht, sondern durch einen

strukturierten Entwicklungsprozess. Ein
bewadhrtes Vorgehen, um ein Portfolio an
Geschaftsmodellen zu entwickeln, umfasst
funf Phasen. Es basiert auf dem St. Galler
Business Model Navigator.

Der Prozess — in funf Schritten zum griunen Geschaftsmodell

Nachhaltige Geschaftsmodelle entstehen nicht iiber Nacht, sondern durch einen strukturierten Entwicklungsprozess. Ein bewdhrtes Vorgehen, um ein Portfolio an
Geschaftsmodellen zu entwickeln, umfasst fiinf Phasen. Es basiert auf dem St. Galler Business Model Navigator. Hilfreiche Werkzeuge und Vorlagen finden Sie online.

3. INTEGRATION 4. IMPLEMENTATION 5. INNOVATION

Verstehen, wo wir stehen Neue Ideen entwickeln Ein stimmiges Modell gestalten
Die besten Ideen in ein
konsistentes, tragfahiges

Geschéftsmodell iiberfiihren

Den Status quo analysieren
und das Umfeld verstehen

Kreative und nachhaltige
Ansétze entwerfen

 Bedurfnisse der Kund:innen
und Umweltprobleme
erkennen

* aktuelles Geschaftsmodell
und Auswirkungen auf die
Umwelt

* neues Nutzerversprechen
formulieren

« 0kologische und wirtschaft-
» Auswirkungen von Trends, liche Wirkung analysieren
Regulierungen & Bedurfnisse

der Kund:innen auf den Markt

* nachhaltiger Wirtschaften
durch neue Produkte, Techno-

. haf Il
logien & Partnerschaften Geschaftsmodell in

bestehende Strukturen
integrieren

* neue Chancen entdecken * Wertschopfung neu denken

Idea Sheet
Reverse Financials

Geschaftsmodellmuster

Ecosystem Map des Radars

Grafik: Green Tech Valley; Quelle: basierend auf dem 4i+ Prozess des Business Model Navigator (2025)

In die Praxis bringen

Das neue Modell im Markt
testen und weiterentwickeln

« Infrastruktur und
Partner:innen suchen

« Verhaltnis Nutzen, Zahlungs-
bereitschaft und CO,-Effekt
abstimmen

* Reaktionen der Kund:innen
auf erste Angebote testen

Testing Cards
Testing Cycle

bmilab.com/resources/ideation-tools

Kontakte fur Green Value Creation & Capturing

Die Unternehmen im Green Tech Valley unter-
stlitzen mit Gber 600 Technologien die grine
Transformation von Wertschépfungsketten
und Kreieren so nachhaltige Werte. Alle Tech-
nologien samt Kontakten komfortabel finden
auf: greentech.at/technologien.
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= Wirtschaft, Arbeit, Finanzen,
Wissenschaft und Forschung
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Karntner
Wirtschaftsfﬁrderungs
Fonds
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Bei der Gestaltung der Geschaftsmodelle rund
um den Nachhaltigkeitsnutzen stehen auch die
Autoren vom BMI-Lab Zurich zur Verflgung:
Leonie Schafer, leonie.schaefer@bmilab.com
Christoph Wecht, christoph.wecht@bmilab.com

wirtschaftsagentur

@ burgenland

Weiterdenken & skalieren

Das Modell verbessern,
skalieren & zukunftsfit machen

* nachste Entwicklungsschritte
planen

« langfristige Wirkung und
Wettbewerbsfahigkeit sichern

« die nachste S-Kurve erreichen

KPIs und
Monitoring

greentech.at/technologien

BM| e Lab

"= Bundesministerium
Land- und Forstwirtschaft,
Klima- und Umweltschutz,
Regionen und Wasserwirtschaft



