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Vorbemerkungen 

Dieses Papier ist im Rahmen der StartUp4Climat Initiative entstanden. StartUp4Climate ist die weltweit 

erste nationale Gründerinitiative für eine grüne und kohlenstoffarme Wirtschaft (www.startup4cli-

mate.de).  

 

Zitiervorschlag: 

Tiemann, I. und Fichter, K. (2014): Übersicht der Konzepte und Instrumente nachhaltiger Geschäfts-
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1 Ziel und Aufbau 

Dieses Papier ist aus den Arbeiten der StartUp4Climat Initiative entstanden. Im Rahmen der Initiative 

sollen grüne Gründer mit spezifischen Instrumenten bei der Entwicklung ihrer nachhaltigen Geschäfts-

ideen unterstützt werden. Ziel des vorliegenden Papiers ist es, einen Überblick über die bestehenden 

Konzepte und Instrumente zur Unterstützung nachhaltigkeitsorientierter Geschäftsmodellentwicklung 

im Gründerkontext zugeben. Entsprechend dem Status quo sollen Unterstützungsinstrumente für 

grüne Gründer aufbereitet und angeboten werden.  

In Abweichung vom ursprünglichen Überlegenheit, wird der Fokus der Betrachtung hier nicht auf den 

Businessplan, sondern auf das Thema Geschäftsmodellentwicklung gelegt, da letztere eine umfangrei-

chere und frühzeitigere Verankerung von Nachhaltigkeitsaspekten und –anforderungen ermöglicht. 

In dem vorliegenden Papier wird zunächst eine Übersicht über klassische, nicht nachhaltigkeitsbezo-

gene Geschäftsmodellansätze gegeben und unterschiedliche Modellierungstechniken diskutiert. An-

schließend werden bestehende nachhaltigkeitsbezogene Ansätze und Instrumente vorgestellt und dis-

kutiert.   
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2 Abgrenzung und Kontext 

Im Rahmen der Masterarbeit von Kamil Frontczak (Frontczak 2014) wurde ein Modell des Gründungs-

prozesses erarbeitet, das ausgewählte Unterstützungsinstrumente bei der Erstellung eines Business-

plans abbildet und relevante Kontextvariablen des Gründungsunterstützungsprozesses berücksichtigt. 

Zu den berücksichtigten Kontextvariablen zählen die Gründungsart, der Grad der organisationalen Ein-

bettung des Gründungprozesses sowie der Gründertyp (siehe Abb. 1).  

Abbildung 1: Kontextvariablen des Gründungsunterstützungsprozesses  

 

Quelle: Frontczak 2014, S. 53. 

Das Prozessmodell kann hier herangezogen werden, muss allerdings mit Blick auf die geänderte Fokus-

sierung auf das Geschäftsmodell anstatt des Businessplans angepasst werden. Deshalb steht in dem 

adaptierten Prozessmodell das Geschäftsmodell im Zentrum und die verschiedenen Schritte im Grün-

dungsprozess werden geringfügig anders bezeichnet. Auf dieser Basis wird ein unterstützendes Setting 

im Rahmen eines organisierten Gründungsunterstützungsprozesses ausgewählt. Die Entwicklung 

nachhaltiger Geschäftsmodelle wird hier also im Kontext eines „betreuten“ Gründungsprozesses statt. 
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Abbildung 2: Konzeptioneller Rahmen für die Entwicklung von Unterstützungsinstrumenten für nachhaltige Geschäftsmo-
delle 

 

Quelle: Eigene auf Basis von Frontczak 2014, S. 79. 

 



 

4 

 

3 Übersicht allgemeiner Geschäftsmodellkonzepte 

3.1 Elemente der Geschäftsmodellkonzepte 

Trotz der Vielfalt von Geschäftsmodelldefinitionen (Schallmo 2013, 17 f; Zott, Amit, und Massa 2011) 

lassen sich in Anlehnung an Stähler drei zentrale Elemente des Geschäftsmodell identifizieren (Stähler 

2001, 41 f.):  

1. Nutzenstiftung 

2. Wertschöpfungsarchitektur 

3. Ertragsmodell 

Basierend auf diesen Elementen führen Bierter, Fichter, Rudeloff und Führ (2005) folgende Definition 

ein: 

„Ein Geschäftsmodell bildet in vereinfachter und aggregierter Form das Wertschöpfungssystem 

eines Unternehmens oder Unternehmensnetzwerkes ab. Es beschreibt welchen Nutzen Kunden, 

andere Wertschöpfungspartner und die Gesellschaft aus der Geschäftstätigkeit ziehen können, wie 

der Prozess der Leistungserstellung organisiert ist (Architektur der Wertschöpfung) und aus wel-

chen Quellen welche Erlöse und Erträge generiert werden sollen.“ (Bierter u. a. 2005, 5) 

Die zentralen Elemente „Nutzenstiftung“, Wertschöpfungsarchitektur“ und „Ertragsmodell“ beinhal-

ten die meisten Geschäftsmodellkonzepte, auch wenn neuere Ansätze diese in weitere Teildimensio-

nen aufspalten (Schallmo 2013, 49–113). Schallmo identifizierte in seiner umfassenden Literaturana-

lyse fünf wesentliche Dimensionen eines Geschäftsmodells: Kundendimension, Nutzendimension, 

Wertschöpfungsdimension, Partnerdimension und Finanzdimension (Schallmo 2013, 22). Diese er-

gänzt er mit den in der Literatur ebenfalls diskutierten übergeordneten Elementen: Geschäftsmodell-

Vision1 und Geschäftsmodell-Führung2. Die Ergebnisse seiner Analyse visualisiert er in Form eines Ras-

ters (siehe Abb. 4). In diesem Raster ist die Dimension Partner mit den Elementen Partnerkanälen und 

–beziehung, die in bestehenden Ansätzen häufig vernachlässigt werden, enthalten.  

 

 

  

                                                           
1 „Die Geschäftsmodell-Vision sagt aus, was das ideale Geschäftsmodell innerhalb einer Industrie in den nächsten 
drei bis fünf Jahres charakterisiert. Die Geschäftsmodell-Vision beinhaltet dazu die Begründung, die Zielsetzung, 
den Schwerpunkt und die Beschreibung der Nachhaltigkeit des Geschäftsmodells.“ (Schallmo 2013, 125) 
 
2 „Die Geschäftsmodell-Führung beinhaltet alle kritischen Erfolgsfaktoren der Geschäftsmodell-Dimensionen und 
ist diesen übergeordnet… Die kritischen Erfolgsfaktoren sind die wenigen Variablen, die den Erfolg eines Ge-
schäftsmodells beeinflussen. Sie sind mit Hilfe von Führungsgrößen und dazugehörigen Zielwertes operationali-
siert; Maßnahmen dienen dazu, die jeweiligen Zielwerte zu erreichen.“ (Schallmo 2013, 136) 
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Abbildung 3: Vergleich bestehender Ansätze für Geschäftsmodell-Elemente 

 

Quelle: (Schallmo 2013) 

 

Abbildung 4: Raster für Geschäftsmodell-Dimensionen und -Elemente  

           
Quelle: (Schallmo 2013) 
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3.2 Methoden und Techniken der Geschäftsmodellentwicklung im Gründer-
kontext 

Bei der Entwicklung neuer Geschäftsideen können nicht nur unterschiedliche Geschäftsmodellkon-

zepte, sondern auch unterschiedliche Methoden und Techniken als Grundlage gewählt werden. In Rah-

men einer Literaturbetrachtung wurden folgende Methoden der Geschäftsmodellentwicklung im 

Gründungskontext als sehr verbreitet identifiziert und sollen daher im Folgenden kurz beleuchtet wer-

den: das Business Model Canvas, der Ansatz des Design Thinking sowie das Lean Venturing.  

3.2.1 Business Model Canvas 

Das Business Model Canvas ist ein weitverbreitetes Geschäftsmodellkonzept, das auf sehr intuitive Art 

eine Geschäftsmodellentwicklung ermöglicht.3 Osterwalder und Pigneur beschreiben in ihrem Konzept 

sowohl die Geschäftsmodell-Elemente4 als auch die Schritte der Entwicklung von Geschäftsmodellen 

im Detail. Sie berücksichtigen neben der Entwicklung des Geschäftsmodells auch nachgelagerte 

Schritte, wie z.B. die Implementierung und die Steuerung des Geschäftsmodells (Schallmo 2013, 85).  

Der von Osterwalder und Pigneur vorgeschlagener Prozess zur Geschäftsmodellgestaltung hat fünf 

Phasen: Mobilisieren, Verstehen, Gestalten, Implementieren und Durchführen (Osterwalder und Pig-

neur 2011, 254). 

Neben diesen Schritten stellen Osterwalder und Pigneur Techniken vor, die hauptsächlich dem Design 

Thinking und der strategischen Analyse zuzuordnen sind (Schallmo 2013, 84). Folgende Techniken des 

Design Thinkings werden beschrieben: Customer Insights, Ideengewinnung, Visuelles Denken, Proto-

typing, Storytelling und Szenarien (Osterwalder und Pigneur 2011, 126–199).  

Die Techniken aus dem Bereich der strategischen Analyse sind folgende: Analyse der Geschäftsmodell-

Umweltanalyse (siehe auch Kapitel 3.3), Evaluation von Geschäftsmodellen mittels SWOT-Analyse und 

Blue Ocean Strategy (Osterwalder und Pigneur 2011, 200–225). 

  

                                                           
3 Eine Serie kurzer Erklärungsvideos verdeutlich die einfache und intuitive Anwendbarkeit von Canvas: 
http://sustainablebusinessmodel.wordpress.com/2013/12/18/video-introduction-to-the-business-model-can-
vas-on-youtube/ 
4 Die neun Geschäftsmodell-Elemente entsprechen im Wesentlichen den Elementen aus dem Raster von 
Schallmo. Schallmo ergänzt diese mit folgenden Elementen: Fähigkeiten, Partnerkanälen und -beziehungen.  

http://sustainablebusinessmodel.wordpress.com/2013/12/18/video-introduction-to-the-business-model-canvas-on-youtube/
http://sustainablebusinessmodel.wordpress.com/2013/12/18/video-introduction-to-the-business-model-canvas-on-youtube/
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Abbildung 5: Business Model Canvas  

 

Quelle (Osterwalder und Pigneur 2011) 

3.2.2 Design Thinking  

Design Thinking ist eine Art Sammlung von Techniken verschiedener Disziplinen, die in Kombination 

die Wahrscheinlichkeit und Verlässlichkeit von nutzerzentrierten Ideen erhöhen können (Gürtler und 

Meyer 2013, 14). Grundelemente von Desing Thinking sind interdisziplinäre Teams, der Mensch im 

Mittelpunkt, flexible Räume und kreative Kultur. Die Anwendung erfolgt in einem iterativen Prozess, 

der aus folgenden Phasen besteht: Verstehen, Erforschen, Synthese der Informationen, Fragestellung 

anpassen, Generierung von vielen Lösungsideen, Auswahl 2-3 Ideen, einfacher Prototyp, Prototypen 

diskutieren und testen, Kurzpräsentationen zwischen den Phasen (Gürtler und Meyer 2013, 33–62). Es 

existiert ein konkretes Workshop-Konzept.5  

Der Fokus der Methode liegt auf der kreativen Lösungsfindung. Die Erarbeitung eines Geschäftsmo-

dells wird eher nachgelagert gesehen. Dabei wird auf Business Model Canvas und Lean Startup Kon-

zepte verwiesen (Gürtler und Meyer 2013, 59). Osterwalder bezieht jedoch die Elemente des Design 

Thinking wie z.B. Prototyping nicht auf einzelne Problemlösungen sondern auf die Geschäftsmodelle 

(Osterwalder und Pigneur 2011, 165–173). 

 

                                                           
5 Ein Video zum Workshop-Konzept des Instituts für Design der Stanford Universität kann unter folgendem Link 
eingesehen werden: http://dschool.stanford.edu/dgift/#gear-up 

http://dschool.stanford.edu/dgift/#gear-up
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3.2.3 Lean Startup und Lean Canvas 

Bei dem Lean Startup-Ansatz wird der Lean Management-Ansatz auf den speziellen Vorgang der Un-

ternehmensgründung bzw. der Produktentwicklung übertragen (Ries und Bischoff 2012). Dabei wird 

angestrebt, mit möglichst wenig Kapital und reduzierten Prozessen ein erfolgreiches Unternehmen zu 

gründen bzw. ein neues Produkt auf dem Markt einzuführen. Das Kernstück des Ansatzes bildet dabei 

die „Bauen-Testen-Lernen-Feedback-Schleife“ (Ries und Bischoff 2012, 73). Die „Bauen-Testen-Ler-

nen-Feedback-Schleife“ hat zum Ziel, das Feedback des Kunden frühzeitig und iterativ in die Lernpro-

zesse des Gründers einzubeziehen, auch bereits bevor die Lösung/Produkt endgültig entwickelt ist.  

Im Rahmen der Lean Startup-Bewegung entstand auch das Geschäftsmodellkonzept Lean Canvas, wel-

ches auf dem Business Modell Canvas-Konzept von Osterwalder und Pigneur basiert (Maurya 2012, 5). 

Der wesentliche Unterschied ist der primäre Fokus auf das Produkt / die Lösung und deren Bedeutung 

für den Kunden. Die Dimensionen des Geschäftsmodells wie Partner und Wertschöpfung werden eher 

nachgelagert gesehen und sind in dem Lean Canvas nicht enthalten.  

Abbildung 6: Lean Canvas 

 

Quelle: (Maurya 2012, 5) 

Das Lean-Startup-Konzept beinhaltet eine Beschreibung der Entwicklung des Lean Canvas und Techni-

ken des iterativen Lernprozesses und des Experimentierens.   



 

9 

 

3.3 Umweltanalyse im Rahmen der Geschäftsmodellentwicklung 

Bei der Entwicklung von Geschäftsideen darf das Geschäftsmodell nicht isoliert von seiner Umwelt be-

trachtet werden. Das Einbeziehen des Wettbewerbsumfeldes, der Technologietrends und der politi-

schen Debatten sind für die Entwicklung von robusten Geschäftsmodellen zentral. Auch die Betrach-

tung von unterschiedlichen Stakeholdern z.B. aus der Politik, der Industrie und dem Finanzsektor kann 

sehr wichtig sein. Daher ist für die Geschäftsmodellentwicklung die Umweltanalyse von großer Bedeu-

tung. Osterwalder und Pigneur beziehen in ihrer Umweltanalyse vier Hauptdimensionen: Markt-, Bran-

chen-, Makroökonomische Kräfte und Schlüsseltrends. Schallmo stellt den Ansatz von Osterwalder 

zwei andere Ansätze gegenüber (siehe  Abb. 7). Anschließend leitet Schallmo einen eigenen Ansatz zur 

Umweltanalyse ab (siehe Abb. 8), der die Mikro- und die Makro-Umwelt unterscheidet (Schallmo 2013, 

36 f). 

Abbildung 7: Umweltanalysen von Geschäftsmodellen 

Quelle: (Schallmo 2013, 34) 
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Abbildung 8: Umweltanalyse nach Schallmo 

  

Quelle: (Schallmo 2013, 37) 

Ein neues Konzept externer Analyse von Unternehmensumwelt von dem Forschungsteam der Univer-

sität Potsdam kritisiert sehr globale Ansätze der existierenden Umweltanalyse und versucht ein kon-

kretes Tool basierend auf den Konzepten „ecosystems“, „sustainability“, „multi-sided markets“, „in-

dustry convergences“ und „individual perception of value“  zu entwickeln (Kamprath u. a. 2014). Das 

Tool ist noch in Entwicklung. 

3.4 Zwischenfazit 

Es lässt sich festhalten, dass unterschiedliche Konzepte der Geschäftsmodellierung und Geschäftsmo-

dellkomponenten existieren. Insbesondere im Gründerkontext sind Ansätze mit einer klaren Struktur, 

geringer Komplexität und mit „Raum zum Experimentieren“ von Vorteil. Das Business Model Canvas 

erfüllt diese Kriterien und wird sehr verbreitet in unterschiedlichen Gründerkontexten (Businessplan-

wettbewerbe, Entrepreneurship Lehre etc.) eingesetzt. 

Die Aspekte der Nachhaltigkeit (z.B. Stakeholder) werden allerdings in dem Ansatz nur punktuell in der 

nachgelagerten Umfeldanalyse berücksichtigt. Nachhaltigkeitsorientierte Geschäftsmodellentwick-

lung bedarf jedoch einer frühzeitigen und systematischen Betrachtung der Nachhaltigkeitsaspekte. Be-

reits bei der Erarbeitung einzelner Geschäftsmodellelemente sollten die nachhaltigkeitsspezifischen 

Fragestellungen aufgegriffen und mitgedacht werden. In Folgendem Kapitel werden nachhaltigkeits-

bezogene Instrumente und Konzepte betrachtet.    
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4 Nachhaltigkeitsbezogene Konzepte 

Entsprechend der im Rahmenkonzept (vgl. Abb. 2) differenzierten Entwicklungsstufen Idee, Produkt, 

Geschäftsmodell und Businessplan soll im Folgenden zwischen Konzepten/Instrumenten unterschie-

den werden, die sich primär auf die Ideen-, Produkt-, Geschäftsmodell- oder Businessplanentwicklung 

beziehen. 

Abbildung 9: Differenzierung von Instrumenten nach Entwicklungsstufen im Gründungsprozess 

 

Quelle: Eigene. 

4.1 Instrumente nachhaltigkeitsorientierter Ideenentwicklung 

Eine Klassifizierung der nachhaltigen Wirtschaft bietet das „Horizon Online-Tool“. Dieses basiert auf 

dem “Sustainable Economy Framework” (SEF) (siehe Abb. 10), welches vom “Forum for the Future”, 

dem “Technology Strategy Board” und Aviva Investoren entwickelt wurde. In Form von digitalen Karten 

werden die wesentlichen Fragen und Trends des nachhaltigen Wirtschaftens thematisiert und mit Fall-

studien belegt. Die Karten können als Diskussionsvorlage genutzt werden, um Chancen und Heraus-

forderungen des nachhaltigen Wirtschaftens zu verstehen und Ideen für neue Handlungs- und Ge-

schäftsfelder zu entwickeln (Forum for the Future 2014). Es existiert eine Workshop-Anleitung. 

Dieses Instrument ist geeignet, um im der Phase der Ideenfindung bereits Nachhaltigkeitsaspekte zu 

thematisieren. Es kann mit einer ganzen Reihe von Kreativitätstechniken kombiniert werden. Einen 

guten Überblick über die Möglichkeiten zur Ideenfindung und die kreativen Techniken liefern Fischer 

und Bösel (Fischer und Bösel 1999).  

Besonders erfolgversprechend sind in der Ideenphase Innovationsworkshops (Fichter und Bierter 

2005). In dem Zusammenhang soll auch kurz auf das Konzept „Idea[Jam]“ von EFNW verwiesen werden 

(http://www.ideajam-nordwest.de/). Der Idea[Jam] ist ein vollkommen offenes Format, mit Schwer-

punkt auf der kreativen Ideenentwicklung und vollkommen ohne inhaltliche/thematische Vorgaben. 

Die Veranstaltung richtet sich an Gründungsinteressierte, die selbst noch keine konkrete Gründungs-

idee, dafür aber Spaß an der kreativen Arbeit in einer offenen Runde haben. Die Veranstaltung mit 
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thematischen Fokus auf nachhaltige Märkte bietet einen geeigneten Rahmen zur Ideengenerierung für 

nachhaltige Geschäftsideen. 

Abbildung 10: Sustainable Economy Framework (SEF) 

Quelle: (Forum for the Future 2014) http://horizons.innovateuk.org/  

4.2 Instrumente nachhaltigkeitsorientierter Produktentwicklung 

4.2.1 Eco Design: Instrumente umweltgerechter Produktentwicklung 

Seit den 1990er Jahren wurden eine Vielzahl an Ansätzen und Instrumenten des „Eco Design“ oder des 

„Design for Environment“ entwickelt (Baumann, Boons, und Bragd 2002). Diese Ansätze zielen darauf 

ab, möglichst frühzeitig und systematisch, ökologische Aspekte in die Produktplanungs-, -entwick-

lungs- und –gestaltungsprozesse einzubringen (Tischner u. a. 2002). Zur ökologischen Bewertung wer-

den Instrumente wie Ökobilanzen (Life cycle assessment), Materialeinsatzanalysen, die MIPS-Methode 

oder die KEA-Analyse eingesetzt. Zu den prominentesten Konzepten zählt der „Cradle-to-cradle“-An-

satz von McDonough und Braungart (2002). Anforderungen an die umweltgerechte Produktgestaltung 

sind mittlerweile auch in zahlreichen gesetzlichen Vorschriften verankert. Zu den wichtigsten gesetzli-

chen Grundlagen in der Europäischen Union zählt die Ökodesign-Richtlinie 2009/125/EG. Sie dient der 

Schaffung eines Rahmens für die Festlegung von Anforderungen an die umweltgerechte Gestaltung 

energieverbrauchsrelevanter Produkte (Energy-related Products, ErP). Bei allen genannten Ansätzen 

spielt der Lebenszyklusgedanke eine wichtige Rolle. Daran knüpft auch das relativ neue Instrument 

„Circular Economy Toolkit“ an, welches im nächsten Abschnitt kurz vorgestellt werden soll. 

http://horizons.innovateuk.org/
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4.2.2 Circular Economy Toolkit 

Das Circular Economy Toolkit6 soll Unternehmen unterstützen, umweltverträgliche Entscheidungen zu 

treffen, indem wesentliche Potenziale der Kreislaufwirtschaft bedacht werden. Das Online Toolkit um-

fasst sieben Potentialfelder (siehe Abb. 11), die jeweils eine Einführung zur Thematik, Vorteile, Über-

legungen bzgl. Potenziale und Herausforderungen, Darstellung der Bedeutung für das Produktdesign 

und Fallstudien beinhalten (IfM University of Cambridge 2013).   

Abbildung 11: Circular Economy Toolkit 

 

Quelle: (IfM University of Cambridge 2013) 

Darüber hinaus wird ein einfaches Online Assessment Tool, basierend auf den sieben Potenzialfeldern 

angeboten, mit dessen Hilfe Produkte und Dienstleitungen analysiert und Empfehlungen zur Verbes-

serung abgeleitet werden können. Dieses Tool ist eher der Produktentwicklung zuzuordnen. Zusätzlich 

werden Workshop-Unterlagen und Anleitungen kostenlos zum Download angeboten.7  Im Rahmen der 

Geschäftsmodellentwicklung kann das Tool genutzt werden, um Ideen zu entwickeln, die auf den Po-

tenzialen der Kreislaufwirtschaft basieren. 

                                                           
6 Das “Circular Economy Toolkit” wurde entwickelt von Jamie Evans, Promotionsschüler von Nancy Bocken (Sen-
ior Research Associate an der Universität Cambridge, Senior Researcher an der TU Delft, und Mitglied des “Cam-
bridge Institute for Sustainability Leadership” (CISL).) im Rahmen eines einjährigen Postgraduiertenprogramms 
“Industrial Systems, Manufacturing and Management” mit anschließenden 18 monatigen Dissertationsprojekt 
an dem “Institute for Manufacturing” (IfM) der Universität Cambridge. 
7 Hinweise und kurze Erläuterungen weiterer Tools: Fault Tree Analysis, Environmental Risk Assessment, Lifecycle 
Assessment, Material Flow Analysis, Life Cycle Costing, Material Input Per Unit of Service, Cumulative Energy 
Requirements Analysis, Failure Mode and Effects Analysis, Cost Benefit Analysis. http://circulareconomytool-
kit.org//tools.html 
Hinweis auf eine Toolsammlung des Institute for Manufacturing (IfM): 70 “decision support tools” unter anderem 
aus dem Bereichen des strategisches Managements (Mintzberg, Porter usw.) http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/re-
search/dstools/ 
 

http://circulareconomytoolkit.org/tools.html
http://circulareconomytoolkit.org/tools.html
http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/research/dstools/
http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/research/dstools/
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4.2.3 Umweltbewertung von Gründungsideen: Öko-Quick-Check  

Ein einfaches und auf die spezifischen Bedingungen der Umweltbewertung von Gründungsideen zuge-

schnittenes Konzept bietet das Bewertungskonzept „Öko-Quick-Check“ aus der Lehr- und Projektver-

anstaltung Eco-Venturing an der Universität Oldenburg an. Ziel des Öko-Quick-Check ist es, bereits in 

einem sehr frühen Stadium eines Gründungsvorhabens ökologische Chancen und Risiken zu identifi-

zieren und diese bewusst und gezielt in das weitere Vorhaben einzubeziehen. 

Das Konzept umfasst drei Stufen: 

Ökologische Perspektive einnehmen und die Gründungsidee/das Produkt unter diesen Aspekten be-

leuchten: 

 Ökologischer Produktlebenszyklus: Rohstoffgewinnung, Logistik, Herstellung, Nutzung, Recyc-

ling/Verwertung, d.h. von der Wiege bis zur Wiege, Schließung von Stoffkreisläufen 

 Ökologischer Dienstleistungszyklus: Infrastruktur (z.B. Büro), „Hilfsmittel“ (z.B. Notebook, Reini-

gungsmittel), Mobilität Mitarbeiter (z.B. PKW), Auswirkung Dienstleistung beim Kunden 

 Input und Output  von Energie und Stoffen entlang des Lebenszyklus 

 Umweltwirkungen der Stoff- und Energieflüsse: Klima (Treibhausgaseffekt), Ozonschicht, Luftqua-

lität, Gesundheit (z.B. Giftstoffe, Lärm), Trinkwasser/Gewässerschutz, Boden (Altlasten) etc. 

Geeignete Methodik der Umweltbewertung auswählen 

 Qualitative Abschätzung: z.B. mit Hilfe der Matrix Lebensphase (Rohstoffgewinnung etc.) und Um-

weltdimension (Energie, Luft, Wasser, Boden, Abfall, Gesundheit etc.) und Bewertung entweder 

mit „Hohe-mittlere-geringe Umweltbelastung“ oder Vergleich mit Referenzprodukt/-lösung: „Bes-

ser-gleich-schlechter“ 

 Quantitative Bewertung: z.B. Produktökobilanzen (ISO 14040), Carbon Footprint, Kumulierter 

Energieaufwand (KEA), Kumulierter Rohstoffaufwand (KRA) 

 Produktbewertungs- und –kennzeichnungssysteme: Staatliche, Private unabhängige, Firmenei-

gene 

Abschließend sind folgende Leitfragen für eine grobe Umweltbewertung zu beantworten: 

 Löst die Geschäfts-/Gründungsidee ein Umwelt- oder Nachhaltigkeitsproblem? Wenn ja, welches? 

 Welche ökologischen Vorteile (Umweltnutzen) hat die Idee im Vergleich zu bisherigen Pro-

dukte/Dienstleistungen)? 

 In welcher Produkt- bzw. Dienstleistungslebensphase liegt der Umweltnutzen? 

 Hätte die Umsetzung der Idee direkte Umweltwirkungen (z.B. Energieeinsparung) oder indirekte 

(z.B. durch verbesserte Information, Beratung, Bildung) 

 Lässt sich der Umweltnutzen quantifizieren? Falls ja, wie hoch ist er? 
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4.3 Instrumente der nachhaltigkeitsorientierten Geschäftsmodellentwick-
lung 

Es gibt nur wenige Konzepte, die die Aspekte der Nachhaltigkeit in die eigentliche Geschäftsmodell-

entwicklung einbeziehen. Im Wesentlichen können folgende Forschungsgruppen der bis dato sehr klei-

nen Community rund um das Thema Instrumente und Konzepte „Sustainable Business Modelling“ ge-

nannt werden: (Bocken u. a. 2013; Breuer und Lüdeke-Freund 2014; Hansen, Grosse-Dunker, und 

Reichwald 2009; Upward 2013).8 Im Folgenden soll auf die Konzepte dieser Forscher eingegangen wer-

den. 

4.3.1 Spezifika und Zieldimensionen eines nachhaltigen Geschäftsmodells 

Hansen und Große-Dunker haben auf Basis von Experteninterviews das dreidimensionale Konzept des 

„Sustainability Innovation Cube“ entwickelt, um nachhaltigkeitsorientierte Innovationen9 einordnen 

zu können. Dabei differenzieren sie zwischen drei Dimensionen nachhaltigkeitsorientierter Innovatio-

nen: Nachhaltigkeit, Lebenszyklus und Innovationstyp (siehe Abb. 12). 

Die Zieldimension Nachhaltigkeit beinhalten die drei typischen Stränge der Nachhaltigkeit entspre-

chend dem Triple Bottom Line-Ansatz (Elkington 1999). Dieser Ansatz wird dahingehend erweitert, 

dass die wirtschaftliche Dimensionen innerhalb der sozialen und diese wiederum innerhalb der ökolo-

gischen Dimensionen eingeordnet wird (Marcus, Kurucz, und Colbert 2010). 

Die Lebenszyklusdimension bildet die typischen Lebensphasen eines Produkts ab: Rohstoff/Lieferan-

tenauswahl, Produktion, Verpackung und Vertrieb, Nutzung und „End of Life“-Phase (siehe auch Abb. 

13).   

  

                                                           
8 Neue Ansätze, die nach 2014 erschienen sind, sind hier nicht berücksichtigt: z.B (Joyce, Paquin, und Pigneur 
2015; Foxon u. a. 2015) 
9 Den Begriff „nachhaltigkeitsorientierte Innovationen“ (Sustainability-Oriented-Innovation) entstammt den Ar-
beiten von Fichter und Paech (Fichter und Paech 2004).   
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Abbildung 12: Sustainability Innovation Cube 

 

Quelle: (Hansen, Grosse-Dunker, und Reichwald 2009) 

 

Abbildung 13: Nachhaltigkeitsanforderungen und –lösungen entlang des physischen Produktlebenszyklus 

 

Quelle: (Hansen und Grosse-Dunker 2013) 
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Die Dimension Innovationstyp differenziert zwischen drei Typen von Innovationen: Produktinnovatio-

nen, die primär technologischer Natur sind; Produkt-Service-System (PSS)-Innovationen, die einen be-

deutenden Anteil an Dienstleistungen und eine Nutzen-/Funktionsorientierung haben; Geschäftsmo-

dell-Innovationen, die neuartige Geschäftsmodelle bzw. grundlegend veränderte Elemente in Ge-

schäftsmodellen umfassen (vgl. Abb. 12).    

Die Differenzierung der letzten Dimensionen wirft allerdings einige Fragen auf. Zum einen stellen die 

PSS-Innovationen häufig auch Geschäftsmodell-Innovationen dar. Darüber hinaus ist die Definition des 

Begriffs nachhaltiges Geschäftsmodell in dem ursprünglichen Artikel von Hansen und Grosse-Dunker 

unklar. Im Vordergrund steht dort der Suffizienz-Gedanke. Daher weisen die Autoren auf eine neue 

Publikation hin, in welcher eine verbesserte Definition der Innovationstypen erfolgt (Hansen 2014; 

Hansen und Grosse-Dunker 2013, 2411 f). Dort wird lediglich zwischen technologischen Produktinno-

vationen und PSS-Innovationen unterschieden. Die technologischen Produktinnovationen umfassen in 

deren Verständnis Produkt-, Prozess- und organisationale Innovationen. Die PSS-Innovationen werden 

in produkt-, nutzungs- und ergebnisorientierte System-Innovationen differenziert, wobei die beiden 

letztgenannten eine „Funktion-Innovation“ darstellen. Die Funktion-Innovation führt gleichzeitig zur 

wesentlichen Veränderung des Geschäftsmodells und stellt somit auch eine Geschäftsmodell-Innova-

tion dar (Hansen und Grosse-Dunker 2013, 2412). Somit wird nicht mehr zwischen PSS- und Geschäfts-

modell-Innovationen differenziert.  

An dieser Stelle soll aus Gründen eines besseren Verständnisses eine Differenzierung zwischen nach-

haltigen Produkt-/Dienstleistungsinnovation und einer Geschäftsmodell-Innovation vorgenommen 

werden: „Nachhaltigkeitsinnovation ist die Durchsetzung solcher [technischer oder sozialer] Neuerun-

gen, die zum Erhalt kritischer Naturgüter und zu global und langfristig übertragbaren Wirtschafts- und 

Konsumstilen und -niveaus beitragen“ (Fichter 2010). Bei einer nachhaltigen Produkt/Dienstleistung-

Innovation betrifft die Neuerung das Produkt oder die Dienstleistung, das Geschäftsmodell muss nicht 

neuartig sein. Beispielsweise kann ein auf neuartige Technologie basiertes Solarmodul über beste-

hende Mechanismen eines bestehenden Geschäftsmodells auf dem Markt erfolgreich eingeführt wer-

den. Bei einer nachhaltigen Geschäftsmodell-Innovation betrifft die Neuerung entweder das gesamte 

Geschäftsmodell oder die wesentliche Elemente eines Geschäftsmodells. Dabei können die Elemente 

neuartig sein oder auch neu kombiniert werden, so dass aus der Perspektive der Kunden, der Partner 

oder anderen Stakeholder auf eine neue Weise Nutzen entsteht (Schallmo 2013, 29). Das Produkt oder 

die Dienstleistung muss dabei nicht neuartig sein. Beispielsweise kann anstatt des Produktes „Solaran-

lage“ die mit der Solaranlage produzierte Strommenge im Rahmen von sogenannten „Power Purch-

asing Agreements“ verkauft werden. Dabei betrifft die Neuerung die wesentlichen Elemente des Ge-

schäftsmodells (Ertragsmodell, neue Partner und Kompetenzen, etc.) und stellt somit eine Geschäfts-

modell-Innovation dar. Das Produkt „Solaranlage“ oder die Dienstleistung „Stromversorgung“ ist dabei 

nicht neuartig.  
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4.3.2 Klassifizierungen von nachhaltigen Geschäftsmodellen 

Es gibt diverse Publikationen über nachhaltige Geschäftsmodelle, die unterschiedliche Fallbetrachtun-

gen vornehmen (Johnson und Suskewicz 2009; Lüdeke-Freund 2014; Stubbs und Cocklin 2008). Eine 

interessante Klassifizierung von nachhaltigen Geschäftsmodell-Innovationen10 nahmen die Forscher 

von SustainAbility11 vor. Sie identifizierten aus 100 Fallbetrachtungen insgesamt 20 nachhaltige Ge-

schäftsmodell-Innovationen, die sie in fünf Kategorien zusammenfassten: „Environmental Impact“, 

„Social Impact“, „Financial Innovation“, „Base oft the Pyramid“, „Diverse Impact“ (Clinton und Whis-

nant 2014).  

Abbildung 14: 20 Business Model Innovation for Sustainability 

 

Quelle: (Clinton und Whisnant 2014) 

Eine andere Klassifizierung ohne Bewertung der Neuartigkeit der nachhaltigen Geschäftsmodelle 

nimmt Bocken12 vor. Sie identifiziert in einer umfangreichen Literaturrecherche acht nachhaltigen Ge-

schäftsmodellarchetypen, die sie in drei Kategorien zusammenfasst: „Technological“, „Social“ und „Or-

ganisational“ (Bocken u. a. 2014). Das Konzept ist im Rahmen eines online Tools umgesetzt und bietet 

neben kurzen Erläuterungen zu den jeweiligen Archetypen auch 100 Fallstudien (siehe Abb. 15).  

                                                           
10 Dabei definieren die Autoren den Begriff „nachhaltigen Geschäftsmodell-Innovationen“ folgender Weise: „Bu-
siness model innovation ultimately involves a novel form of exchange at some point along a company’s value 
chain. When that exchange, sometimes completely new, other times just different, creates new social or envi-
ronmental value, and/or distributes economic value more equitably for more stakeholders, then it may be con-
sidered business model innovation for sustainability.” (Clinton und Whisnant 2014, 17) 
11 SustainAbility wurde von John Elkington und Julia Hailes in 1987 gegründet.  
12 Nancy Bocken ist Senior Research Associate an der Universität Cambridge, Senior Researcher an der TU Delft, 
und Mitglied des “Cambridge Institute for Sustainability Leadership” (CISL). 
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Abbildung 15: Sustainable Business Model Archetypes  

Quelle: (Bocken u. a. 2014), http://www.plan-c.eu/bmix/ 

http://www.plan-c.eu/bmix/
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Beide Klassifizierungen demonstrieren die Vielfalt an unterschiedlichen Typen von nachhaltigen Ge-

schäftsmodellen. Sie können genutzt werden, um Ideen für nachhaltige Geschäftsmodelle zu generie-

ren, nachhaltige Geschäftsideen einzuordnen oder um die Vielfalt nachhaltiger Geschäftsmodelle zu 

verdeutlichen. 

4.3.3 Value Mapping Tool for Sustainable Business Model  

Das „Value Mapping Tool“  wurde entwickelt von Bocken und Kollegen. Dieses wird eingesetzt, um die 

Nutzendimension des Geschäftsmodells aus den unterschiedlichen Perspektiven den beteiligten Akt-

euren zu beleuchten (Bocken u. a. 2013). In der vereinfachten Form des Tools wird zwischen vier Sta-

keholder-Gruppen unterschieden: Kunden, Netzwerkpartner, Umwelt und Gesellschaft. Dabei werden 

die positive Nutzengenerierung, die negativen Effekte und die zukünftigen Chancen für die verschie-

denen Stakeholder erarbeitet. Es existiert eine konkrete Workshopanleitung (Bocken u. a. 2013). 

Abbildung 16: Rahmenkonzept des Value Mapping Tool 

 

Quelle: (Bocken u. a. 2013) 

Die Ergebnisse aus dem “Value Mapping Tool” sollen in die Geschäftsmodellentwicklung einbezogen 

werden. Bocken macht den Vorschlag, die Ergebnisse aus dem „Value Mapping Tool“  in das ange-

passte Business Model Canvas zu übertragen, in dem die identifizierten Werte und deren Effekte für 

die einzelne Stakeholder bei der Modellierung des „Value Proposition“ berücksichtigt werden (siehe 

Abb. 17). Konkrete Ausführungen existieren dazu nicht.  
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Abbildung 17: Einbezug der Ergebnisse des Value Mapping Tools in das Business Model Canvas 

 

Quelle: von Bocken (2013) in Anlehnung an (Osterwalder und Pigneur 2011) 

Das „Value Mapping Tool“ bietet eine gute Basis, um die Nutzendimension im Rahmen einer Geschäfts-

modellentwicklung aus der Perspektive unterschiedlicher Stakeholder abzubilden. 

4.3.4 Business Innovation Kit  

Inspiriert von den Ansätzen „Lean Startup“ und Business Model Canvas entwickelt Breuer in Zusam-

menarbeit mit den Telekom Innovation Labs ein Unterstützungsinstrument und ein Workshopkonzept 

zur Entwicklung von „wertebasierten Geschäftsmodellen“ in fünf definierten iterativen Schritten 

(siehe Abb. 18).  

Abbildung 18: Five E framework: Iterative Business Model Specification 

 

Quelle: (Breuer 2013) 
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Das „Canvas“ enthält acht Geschäftsmodell-Elemente: Wertversprechen, Kundensegmente, Kunden-

Kontaktpunkte, Distributionskanäle, Ertragsmodell, Fähigkeiten/Ressourcen, Partner, Kosten (Breuer 

2013).  

Abbildung 19: Business Innovation Kit 

  

Quelle: (Breuer 2013) 

Unterschiede zum Business Model Canvas sind unter anderem in dem didaktischen Ansatz zu sehen. 

Dieser basiert auf einer Art Lernerfahrung im Rahmen eines konzeptualisierten Workshops. Es bein-

haltet eine prozessuale Dimension, die eine konkrete Reihenfolge der Vorgehensweise festlegt (Warm-

up, Value & Customer Side, Revenue Side, Cost Side, Refinement, Next Steps). Auch inhaltliche Unter-

schiede sind vorzufinden, z.B. Customer Touchprints, vertiefte Ertragsmodellierungsansätze, Werte-

orientierung bei der Geschäftsmodellentwicklung. 

Abbildung 20: Business Innovation Kit Workshop Konzept 

 

Quelle: http://www.uxberlin.com/de/starter_kit/ 

Das Konzept entstand unter mehreren Verbesserungsiterationen. Die letzte Iteration führte dazu, dass 

das Konzept auf nachhaltigkeitsbezogene Geschäftsmodelle in Netzwerkkontexten angepasst wurde. 

Dazu wurde die sogenannte „Grounding“-Phase (anstatt des „Warm-up“) eingeführt, in der zunächst 

http://www.uxberlin.com/de/starter_kit/
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um Ziele und Wertevisionen geht und ein unter den Akteuren geteiltes Verständnis über die Nachhal-

tigkeit geschaffen wird. Weiterhin wurden Stakeholder-Segmente anstatt Kunden-Segmente einge-

führt, wobei hier nur marktbezogenen Stakeholder berücksichtigt wurden (Breuer und Lüdeke-Freund 

2014).  

Zuletzt wurde die „Corporate Sustainability“-Karten als Erweiterung in das Workshopset eingeführt 

(Stand Juli 2014). Diese basieren im Wesentlichen auf den Beiträgen von (Hockerts 2014) und (Breuer 

und Lüdeke-Freund 2014). Hockerts stellt vier wesentliche Dimensionen für Wettbewerbsvorteile, die 

unternehmerische Nachhaltigkeit generieren kann, heraus: Reduzierung des Geschäftsrisikos (z.B. re-

gulatorisches Risiko); Effizienzsteigerung (z.B. Eco-Effizienz); Branding (z.B. Premium Pricing) und Ge-

nerierung neuer Märkte (z.B. Base oft the Pyramid) (Hockerts 2014). Die Dimension „Generierung 

neuer Märkte“ wird durch Breuer in „Innovationsgenerierung“ und „Netzwerkentwicklung“ differen-

ziert (Breuer und Lüdeke-Freund 2014).13  

Abbildung 21: Corporate Sustainability Card 

 Quelle: https://www.facebook.com/businessinnovationkit 

4.3.5 Strongly Sustainable Business Model 

Antony Upward entwickelte im Rahmen seiner dreijährigen Masterarbeit (Dissertationslevel) an der 

York Universität Toronto ein Metamodell „Strongly Sustainable Business Model“, welches nach der 

gleichen Methodik wie der Ansatz von Osterwalder und Pigneur auf der Ontologie der wesentlichen 

Elemente eines Geschäftsmodells basiert (Upward 2013). Das Modell von Osterwalder und Pigneur 

                                                           
13Auch Schaltegger et. al. definieren sechs wesentliche Einflussfaktoren für ein nachhaltiges Geschäft und zeigen 
mögliche Auswirkung auf die generischen Geschäftsmodell-Elemente. Der Fokus hier liegt auf bestehenden Un-
ternehmen, die Ihr Geschäftsmodell nachhaltiger gestalten wollen. Dabei wird zwischen defensiven, akkommo-
dablen und proaktiven Nachhaltigkeitsstrategie differenziert (Schaltegger, Freund & Hansen, 2012).  

https://www.facebook.com/businessinnovationkit
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diente auch als Grundlage und wurde an die Anforderung einer „starken“ nachhaltigen Orientierung 

angepasst. Dabei wurde die Definition der Nachhaltigkeit von Ehrenfeld zu Grunde gelegt: „The possi-

bility that human and other life will flourish on the planet forever“ (Ehrenfeld 2008). Folgende Ergän-

zungen und Anpassungen zum Business Model Canvas wurden von Upward vorgenommen. 

Es wurden drei Kontexte definiert. Neben dem monetären Kontext sind die ökologischen und sozialen 

Kontexte berücksichtigt. Es erfolgte eine Anpassung der vier Dimensionen eines Geschäfts basierend 

auf den Ansätzen des „Balanced Score Card“ (Kaplan 1996). Die Dimension „Customers“ wurde auf 

„Stakeholders“  ausgedehnt. Die Dimension „Product“ wurde auf „Product, Learning & Development“ 

erweitert. Die interne Infrastruktur „Infrastructure“ wurde durch die Dimension „Process“, in welchem 

interne und externe Elemente berücksichtigt werden, ersetzt. Statt reinen finanziellen Dimension 

wurde die Messung von monetären, sozialen und ökologischen Werten „Measurement“ (Monetary, 

Social, Enviromental) eingeführt. Dementsprechend wurden vier Konstrukte von Osterwalder verän-

dert werden. Die Zielkundengruppen und die Kundenbeziehung wurden auf die relevanten Stakehol-

der und deren Funktion erweitert. Der Gewinn wurde auf „Tri-Profit“ durch Berücksichtigung des öko-

logischen, sozialen und monetären Gewinns (jeweils in eigener Einheit) operationalisiert.14 Demgemäß 

erfolgt auch die „Valuation Method“. 

Sechs zusätzliche Konstrukte wurden zusätzlich entwickelt. Das Konstrukt „Decision“ operationalisiert 

die Beurteilung der Stakeholder entsprechend dem „Governance“ -Ansatz von Luftman (Luftman 

2004). „Bio-physical Stock“ und „Eco-system Service“ entsprechen dem Ansatz der unternehmerischen 

Bewertung von Ökosystemdienstleitungen des World Resources Institutes (World Resources Institute 

2012)15. „Bio-physical Stock“ steht dabei für gesamte Menge an materiellen Ressourcen aus der Bio-

sphäre, die durch das Geschäft transformiert werden. „Eco-system Service“ steht für die Nutzung von 

Ökosystemdienstleistungen (wie Wassersysteme, Holz, Bindungskapazitäten von CO2 usw.) durch die 

Geschäftsaktivitäten. „Process Measure“ und „Assets“ sind neue Konstrukte, die die Messung der na-

türlichen, sozialen, menschlichen, künstlichen oder finanziellen „Kapitale“ ermöglichen sollen, die ein 

Unternehmen generieren, erhöhen oder auch zerstören kann. Die Messung erfolgt jeweils in eigener 

Einheit. Das neue Konstrukt „Need“ operationalisiert befriedigte oder nicht befriedigte Bedürfnisse 

seitens der Stakeholder. 

Das Metamodell mit entsprechenden Konstrukten ist in Abbildung 22 abgebildet. Daraus abgeleitetes 

Canvas ist in der Abbildung 23 dargestellt.  

Außer der Masterthesis von Upward und einigen Präsentationsunterlagen gibt es keine weiterführen-

den Veröffentlichungen. Es läuft aktuell ein „Crowd sourced“ Buch- und Forschungskooperationspro-

jekt, an dem mehrere Wissenschaftler aus der „Sustainable Business Model“ Community“ beteiligt 

sind. Dabei soll das Tool vereinfacht und der breiten Masse zugänglich gemacht werden.  

                                                           
14 Zur Operationalisierung des „Tri-Profit“ existiert bisher nur eine Diskussionspräsentation: 
http://prezi.com/zxdosyc5ukxu/tri-profitability-a-challenge-for-discussion/?html5=0 
15 Zu diesen Ansätzen existieren ein Excel-Tool und eine ausführliche Anleitung des Bewertungsprozess. Die Ziel-
gruppe sind dabei große bestehende Unternehmen, die Ökosystemwerte in unternehmerische Entscheidungen 
einbeziehen wollen. Die Bewertung wird von Executive Manager, Analysten und Beratern mit einem Bewertungs-
aufwand von ca. 13 Wochen durchgeführt (World Resources Institute 2012). 

http://prezi.com/zxdosyc5ukxu/tri-profitability-a-challenge-for-discussion/?html5=0
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Abbildung 22: Strongly Sustainable Business Modell Ontology 

Quelle:http://prezi.com/8hdu0vfbdfhd/the-strongly-sustainable-business-model-ontology-and-canvas-a-briefing-

v23/?html5=0  

http://prezi.com/8hdu0vfbdfhd/the-strongly-sustainable-business-model-ontology-and-canvas-a-briefing-v23/?html5=0
http://prezi.com/8hdu0vfbdfhd/the-strongly-sustainable-business-model-ontology-and-canvas-a-briefing-v23/?html5=0
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Abbildung 23: Strongly Sustainable Business Modell Canvas 

Quelle:http://prezi.com/8hdu0vfbdfhd/the-strongly-sustainable-business-model-ontology-and-canvas-a-briefing-

v23/?html5=0 

 

 

  

http://prezi.com/8hdu0vfbdfhd/the-strongly-sustainable-business-model-ontology-and-canvas-a-briefing-v23/?html5=0
http://prezi.com/8hdu0vfbdfhd/the-strongly-sustainable-business-model-ontology-and-canvas-a-briefing-v23/?html5=0
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4.4 Instrumente der nachhaltigen Businessplanentwicklung 

4.4.1 Sustainable Business Planer16 

Der „Sustainable Business Planer“ ist ein IT-gestütztes Online-Tool zur Erstellung von Businessplänen 

unter systematischer Einbindung von Grundsätzen einer nachhaltigen Entwicklung. Ausgang für die 

Entwicklung des Tools durch das Österreichische Institut für Nachhaltige Entwicklung in Zusammenar-

beit mit dem österreichischen Businessplanwettbewerb „i2b – ideas to business“ war die identifizierte 

Lücke bestehender Businessplan-Vorlagen und Tools, die eine Integration von Nachhaltigkeitsaspekten 

bis zum damaligen Zeitpunkt vermissen ließen.  

Finanziert wurde das Ende 2005 abgeschlossene und erstmals auf dem i2b-BPW 2005/2006 vorge-

stellte Projekt über das Impulsprogramm „Nachhaltig Wirtschaften“ der Programmlinie „Fabrik der 

Zukunft“, einem Forschungs- und Technologieprogramm des Österreichischen Bundesministeriums für 

Verkehr, Innovation und Technologie (BMVIT). 

Das Tool ist als Anwendungs- und Lerninstrument konzipiert und durch seine Kombination aus Anlei-

tung sowie e-Learning-Funktionen interaktiv aufbereitet. Es bedient sich dem klassischen Konzept des 

Businessplans mit seinem etablierten Aufbau und verbindet die klassischen Elemente mit sieben Leit-

prinzipien nachhaltigen Wirtschaftens17: 

 Nutzenorientierung: Bei der Bereitstellung von Energie, Gütern und Produkten steht nicht die 

reine Versorgung (was kann wo angeboten und verkauft werden) im Mittelpunkt, sondern die zu 

erfüllenden Funktionen. Das Prinzip folgt dem Leitsatz „Nutzen statt Besitzen“, wie es z. B. bei Car-

Sharing zur Anwendung kommt. 

 Nutzung erneuerbarer Ressourcen: Bei der Bereitstellung des Leistungsangebots sollten möglichst 

erneuerbare und/oder nachwachsende Ressourcen zum Einsatz kommen. 

 Effizienz: Möglichst effizienter Umgang mit Energie und Materialen, aber auch Kosten. 

 Recycle-Fähigkeit: Produkte sollten möglichst langlebig, reparaturfreundlich, wiederverwendbar 

und -verwertbar konzipiert sein. 

 Einpassung, Flexibilität, Adaptionsfähigkeit und Lernfähigkeit: Einerseits Einpassung an vorhan-

dene – z. B. regionale – Rahmenbedingungen/Gegebenheiten und andererseits kontinuierliche An-

passung an neue Entwicklungen/Gegebenheiten.  

 Fehlertoleranz und Risikovorsorge: Vorsorge gegenüber Störfällen.  

 Sicherung von Arbeit, Einkommen und Erhöhung der Lebensqualität: Schaffung und Erhaltung si-

cherer und qualitativ hochwertiger Arbeitsplätze sowie neuer Einkommensmöglichkeiten bei mi-

nimaler Umweltbelastung. 

Anhand von sechs Modulen, die alle klassischen Businessplan-Elemente in Verbindung mit den sieben 

Nachhaltigkeitsprinzipien beinhalten, werden die Nutzer schrittweise durch die Erstellung ihres Busi-

nessplans geführt. Am Ende wird aus den eingegebenen Inhalten automatisch ein Businessplan, mit 

                                                           
16 Die Beschreibung des Sustainable Business Planner (SB-Planner) ist der Masterarbeit von Kamil Frontczak ent-
nommen (Frontczak, 2014). 
17 Die sieben Nachhaltigkeitsprinzipien sind das Ergebnis des Impulsprogramms „Nachhaltig Wirtschaften“.  
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klassischer Kapitelgliederung, generiert. Folgende sechs Module werden im Tool unterschieden, wobei 

das erste Modul mit Hilfe einer Kreativitätsmethode beim Finden einer Geschäftsidee unterstützt. Die 

Module 2 bis 6 dienen der Ausarbeitung der Geschäftsidee hin zum Businessplan anhand von Leitfra-

gen, Beispielen, dem Aufzeigen von Vorteilen bei einer Integration von Nachhaltigkeitsaspekten, Tipps 

und Hinweisen:  

 Modul 1: Ideen finden 

 Modul 2: Ideen zukunftstauglich machen (Produkt/Dienstleistung) 

 Modul 3: Innovationspotenzial ausloten 

 Modul 4: Unternehmen ausloten 

 Modul 5: Stakeholder kennenlernen 

 Modul 6: Wirtschaftliches Umfeld analysieren. 

4.4.2 Handbuch Businessplan-Wettbewerb Berlin-Brandenburg18 

Der erste Businessplan-Wettbewerb in Deutschland, der Nachhaltigkeitsaspekte systematisch inte-

griert hat, ist der branchenübergreifende Businessplan-Wettbewerb Berlin-Brandenburg (BPW), der 

von der Investitionsbank Berlin und der Investitionsbank des Landes Brandenburg sowie der Vereini-

gung der Unternehmensverbände in Berlin und Brandenburg e.V. organisiert wird.19  

Im BPW 2011 wurden erstmals Nachhaltigkeitsaspekte gezielt im Businessplan berücksichtigt. Damals 

sowie in der nachfolgenden Wettbewerbsrunde 2012 war es allerdings noch optional für die Teilneh-

mer, Nachhaltigkeitsaspekte in den Businessplan in Form eines separaten Kapitels zum Thema Nach-

haltigkeit in Bezug auf das eigene Geschäftsmodell zu integrieren. Mit dem BPW 2013 wurde die In-

tegration von Nachhaltigkeitsüberlegungen zum Pflichtbestandteil für alle eingereichten (Teil-)Busi-

nesspläne. Seitdem müssen Nachhaltigkeitsaspekte in sämtlichen Businessplan-Kapiteln berücksichtigt 

werden. Die Teilnehmer sind dazu aufgefordert, bei der Entwicklung ihres Geschäftskonzepts neben 

wirtschaftlichen Aspekten auch ökologische und gesellschaftliche Faktoren in allen Handlungsfeldern 

des Unternehmens einzubeziehen und entsprechende Maßnahmen zu entwickeln, wie sie der Verant-

wortung gerecht werden wollen. Zur Orientierung dient den Teilnehmern ein Leitfragenkatalog für die 

einzelnen Businessplan-Kapitel. Diese beinhalten sowohl klassische Anforderungen (z. B. Idee, Kunden-

nutzen, Marktchancen, Chancen/Risiken, Finanzplanung) als auch Anforderungen, die auf eine Integra-

tion ökologischer und gesellschaftlicher Faktoren in das Geschäftskonzept abzielen (z. B. Berücksichti-

gung von Nachhaltigkeitsaspekten bei der Erstellung des Produktes/der Dienstleitung).   

  

                                                           
18 Die Beschreibung des BPW BB ist der Masterarbeit von Kamil Frontczak entnommen (Frontczak, 2014). 

19 Der BPW steht unter der Schirmherrschaft der Senatorin für Wirtschaft, Technologie und Forschung des Landes 
Berlin sowie des Ministers für Wirtschaft und Europaangelegenheiten des Landes Brandenburg. 
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Abbildung 24: Systematische Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in die Struktur eines Businessplans  

Businessplan-Kapitel Nachhaltigkeitskriterien/-leitfragen 

Executive Summary 
 Wird eine eigene sinnvolle Definition einer nachhaltigen Unternehmensent-

wicklung für das Geschäftsmodell vorgenommen (Nachhaltigkeitskonzept) und 
werden die ökonomischen, ökologischen und gesellschaftlichen Mehrwerte 
skizziert?  

Produkt/ 

Dienstleistung 

Produktbeschreibung: 

 Was ist an der Leistung (Produkt/Dienstleitung) und/oder der 
Leistungserstellung nachhaltig? 

Kundennutzen und Zielgruppen: 

 Strategische Einbindung der Stakeholder: Wie stehen die potentiellen Kunden 
und andere Stakeholder zum Thema Nachhaltigkeit (Zahlungsbereitschaft, Sta-
tusbewusstsein) und wie trägt die Integration des Themas Nachhaltigkeit zum 
Kundennutzen bei? 

Entwicklungsstand: 

 Werden Aspekte der Nachhaltigkeit entlang des gesamten Produktlebenszyklus 
und der Wertschöpfungskette berücksichtigt? 

 Inwieweit ist Nachhaltigkeit für das Wettbewerbsumfeld bereits ein Thema? 

 Welche besonderen Chancen und Risiken ergeben sich für das Gründungsvor-
haben durch die Berücksichtigung nachhaltiger Aspekte? 

Gründerteam 
 Ist Nachhaltigkeit einem Teammitglied zugeordnet? 

Marktanalyse Beschreibung des Gesamtmarktes: 

 Welche Rolle spielen Aspekte der Nachhaltigkeit auf dem Markt für das Grün-
dungsvorhaben? 

 Welche Chancen und Risiken ergeben sich für das Unternehmen durch Nachhal-
tigkeitstrends in der betreffenden Branche? 

Marktsegmentierung und Marktpotenzial: 

 Welche Erwartungen hat die Zielgruppe an das Produkt/die Dienstleistung und 
das Unternehmen in Bezug auf Nachhaltigkeit? 

Wettbewerber: 

 Kann durch die Berücksichtigung nachhaltiger Aspekte ein Wettbewerbsvorteil 
erlangt werden? 

Marketing Produktpolitik: 

 Berücksichtigt die Produktpolitik Aspekte der Nachhaltigkeit? Deckt sich diese 
mit den Kundenbedürfnissen? 

Preispolitik: 

 Unterstützt die Preispolitik eine nachhaltige Entwicklung, z. B. durch Rabatte, 
Quersubventionierung nachhaltiger Produkte oder durch die Unterstützung be-
sonderer Projekte? 

Kommunikationspolitik: 

 Wird der Mehrwert, welcher der Kundschaft sowie der Gesellschaft und der 
Umwelt durch die Berücksichtigung nachhaltiger Aspekte entsteht, herausge-
stellt und zielgruppengerecht kommuniziert? 

Vertriebspolitik: 

 Ist die Belastung der Umwelt durch die Lieferkette berücksichtigt? 

 Können besondere nachhaltige Eigenschaften des Produkts/der Dienstleistung 
durch die Vertriebspolitik unterstrichen werden? 

Unternehmen & Organi-
sation 

 

Geschäftssystem und Kernkompetenz: 

 Sind ökologische Aspekte (z. B. Energieverbrauch, Abfallentsorgung) bei allen 
Arbeitsabläufen (z. B. Büro, Produktion, Supply Chain) berücksichtigt? 
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 Sind gesellschaftliche Aspekte (z. B. Mitarbeiterinteressen) berücksichtigt? 

 Werden die besonderen Chancen, die sich aus einer nachhaltigen Unterneh-
mensorganisation ergeben, genutzt (z. B. Ressourceneinsparungen, Imagebil-
dung)? 

Meilensteine und Realisierungsfahrplan: 

 Ist ein Nachhaltigkeitsmanagement geplant, das die ökologischen und gesell-
schaftlichen Auswirkungen des Unternehmens (langfristig) messbar und beein-
flussbar macht? 

Finanzplanung & Finanzie-
rung 

 Erscheint das Finanzierungskonzept insgesamt angemessen und bietet es für 
eine nachhaltige Unternehmensentwicklung eine langfristige Stabilität?  

 Spiegeln sich die ökonomischen Vorteile durch die Einbeziehung von Nachhal-
tigkeitsaspekten wider?  

Quelle: (Frontczak 2014, 76 f) 

Der BPW hat 2013/2014 als erster Businessplanwettbewerb die Business Canvas parallel zum Business-

plan eingeführt. Bisher sind die Nachhaltigkeitsaspekte in dem Business Canvas nicht berücksichtigt 

(Businessplan-Wettbewerb Berlin-Brandenburg 2014). 
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4.5 Fazit 

Es gibt unterschiedliche Ansätze und Instrumente, die Nachhaltigkeitsaspekte bei der Ideen-, Produkt-, 

Geschäftsmodell- oder Businessplanentwicklung berücksichtigen. Diese sind zur Übersicht in das 

Grundkonzept dieses Papiers eingeordnet.  

Abbildung 25: Einordung der Ansätze in das Grundkonzept 

 

Quelle: Eigene auf Basis von Frontczak 2014, S. 79. 

Trotz vielzähliger nachhaltigkeitsbezogener Instrumente, können für die  Phase Geschäftsmodellent-

wicklung nur wenige und recht junge Ansätze identifiziert werden. Die Integration der Nachhaltigkeits-

aspekte in die eigentliche Geschäftsmodellentwicklung ist somit bisher sowohl in der Literatur als auch 

in der Praxis nur unzureichend erfolgt. Es besteht ein deutlicher Bedarf für neue ausgereifte Konzepte, 

die nachhaltigkeitsorientierte Geschäftsmodellentwicklung unterstützen. 

 Die bestehenden Ansätze sind sehr unterschiedlich. Es werden verschiedene Nachhaltigkeitsleitkon-

zepte (Tripple Bottom Line,  Strong Sustainability etc.) und konzeptionelle Herangehensweisen (Anpas-

sung bestehender Komponenten, Addition neuer Elemente etc.) angewendet. Auch die Zielsetzungen 

und der Kontext, in dem die Instrumente eingesetzt werden, sind sehr unterschiedlich. Daher benötigt 

die Entwicklung eines neuen Ansatzes Berücksichtigung der individuellen Zielsetzung und der Anwen-

dungskontexte, eine Orientierung an spezifischen Leitkonzepten der Nachhaltigkeit und eine konkrete 

Integrationsstrategie.  
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