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OLIVER GASSMANN ist Professor im Bereich Technologie- und Inno-
vationsmanagement und Direktionsvorsitzender des Instituts für Tech-
nologiemanagement an der Universität St. Gallen. Er ist international 
einer der meistzitierten Innovationsforscher und gefragter Keynote 
Speaker. Er begleitet zahlreiche Unternehmen als Aufsichtsrat und Im-
pulsgeber. 

KAROLIN FRANKENBERGER ist Professorin im Bereich Strategie 
und Innovation, Direktorin des Instituts für Management und Strategie 
an der Universität St. Gallen. Sie ist zudem akademische Leiterin des 
St. Galler Executive MBA. Sie unterstützt Unternehmensführer in Stra-
tegie und ist eine renommierte Keynote Speakerin. 

MICHAELA CHOUDURY ist Expertin für Geschäftsmodellinnovation 
und Dozentin für Innovation mit mehr als zehn Jahren Erfahrung in 
digitalen Innovations- und Transformationsthemen. Gegenwärtig ist sie 
Senior Managerin im Bereich International Marketplace der Medien-
gruppe Ringier. 
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 WARUM GESCHÄFTSMODELLINNOVATION? 

Die Fähigkeit, innovative Geschäftsmodelle zu entwickeln, ist heute 
Kernvoraussetzung für die langfristige Wettbewerbsfähigkeit von Un-
ternehmen. Das Generieren von innovativen Ideen gehört dabei zu 
einer der schwierigsten Aufgaben bei der Entwicklung von neuen Ge-
schäftsmodellen. Mit dem vorliegenden Kartenset möchten wir Sie und 
Ihr Unternehmen gezielt bei dieser Herausforderung unterstützen. In 
einem langjährigen Forschungsprojekt haben wir die bedeutenden Ge-
schäftsmodelle der letzten 50 Jahre hinsichtlich ihrer Regelmäßigkeiten 
und Systematiken in deren Mustern analysiert.

Hieraus kam die zunächst überraschende Erkenntnis, dass über 90 Pro-
zent (!) aller Geschäftsmodellinnovationen auf die Rekombination von 
55 grundlegenden Mustern erfolgreicher Geschäftsmodellinnovationen 
zurückzuführen sind. Da die Entwicklung nicht stehen bleibt, kamen 
im Laufe der Zeit noch ein paar wenige Muster hinzu. Alle Muster 
können als Vorlage zur Innovation des eigenen Geschäftsmodells ge-
nutzt werden. Um die Musteradaption zu erleichtern, haben wir die 
erfolgreichen Geschäftsmodellmuster in dem vorliegenden handlichen 
Musterkartenset zusammengefasst.

BUSINESS
MODEL NAVIGATOR™
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Weitere Informationen zu den Mustern fin-
den Sie im Begleitbuch Geschäftsmodelle 
entwickeln. Der Business Model Navigator 
in 3. überarbeiteter und erweiterter Auflage.

Um Geschäftsmodellinnovationen weiter zu unterstützen, haben wir das 
BMI Lab gegründet. Hier werden Unternehmen aus allen Branchen bei 
der Entwicklung und Umsetzung neuer Geschäftsmodelle unterstützt 
und Mitarbeiter und Führungskräfte über die notwendigen organisato-
rischen und operativen Schritte zum nachhaltigen Erfolg mit Geschäfts-
modellinnovationen gecoacht. Das BMI Lab bedient dabei drei zentrale 
Tätigkeitsfelder: das Advisory, die Academy und den Think Tank. 

Seit der ersten Version der BMI-Musterkarten im Jahr 2013 haben das 
Forscherteam und das BMI Lab durch Hunderte von Workshops und 
Projekte mit Unternehmen fünf neue Muster entdeckt. 

Wir wünschen Ihnen viel Erfolg mit diesem Kartenset und vor allem 
mit der Umsetzung der erfolgreichsten Ideen!

Oliver Gassmann
Karolin Frankenberger
Michaela Choudury
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Scannen Sie den QR-Code, um auf die BMI Lab 
Website zu gelangen. 

 WAS IST EIN GESCHÄFTSMODELL? 
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Im ersten Schritt sollten Sie genau verstehen, was ein Geschäftsmodell 
ist. Ein Geschäftsmodell ist die integrierte Antwort auf die vier Fragen 
des magischen Dreiecks (Bild 1):

1 Der Kunde – wer sind unsere Zielkunden? 
2 Das Nutzenversprechen – was bieten wir den Kunden an? 
3 Die Wertschöpfungskette – wie stellen wir die Leistung her? 
4 Die Ertragsmechanik – wie wird der Wert erzielt? 

Weitere Informationen liefert Ihnen die Sonderkarte „Das magische 
Dreieck eines Geschäftsmodells“.

Wie stellen wir 
die Leistung her? 

Wie wird der 
Wert erzielt?

Wer sind unsere
Zielkunden?

Was bieten wir den 
Kunden an? 

Wert
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  Bild 1  

Das magische Drei-
eck mit den vier 
Dimen sionen eines 
 Geschäftsmodells 

 WAS IST EIN GESCHÄFTSMODELL? 
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Der Business Model Navigator ist eine aktionsorientierte Methodik, 
die es jedem Unternehmen ermöglicht, die dominante Branchenlo-
gik zu durchbrechen und das eigene Geschäftsmodell zu innovieren 
(Bild 2). Insgesamt besteht er aus den folgenden vier Schritten: 

1 Initiierung: Analyse des Ökosystems 
2 Ideenfindung: Neue Ideen generieren
3 Integration: Konsistenz schaffen 
4 Implementierung: Testen und optimieren 

Wie Sie dabei vorgehen, zeigt Ihnen die Karte „Der Business Model 
Navigator“.
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  Bild 2  
Die vier Schritte zum neuen 
Geschäftsmodell 
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Nintendo Wii
Trotz seiner technisch 
minderwertigen Wii-Pro-
dukte konnte das Video-
spielunternehmen ein 
breiteres Kundenspek trum 
im Vergleich zu seinen 
Wettbewerbern gewinnen, 
da es die Bedürfnisse von 
Nichtkunden (z. B. Müt-
tern) besser verstand.

The Body Shop
Mit ihrem radikal anders-
artigen Ansatz schuf die 
Kosmetikfirma einen 
völlig neuen Markt für 
natürliche und umwelt-
freundliche Kosmetik.

Aikido ist eine japanische Kampfkunst, in der die 
Stärke eines Angreifers gegen ihn selbst verwendet 
wird. In Form eines Geschäftsmodells bedeutet 
Aikido, dass ein Unternehmen etwas anbietet, das 
diametral dem Paradigma der Konkurrenz entge
gensteht. Dieses neue Angebot zieht vor allem jene 
Kunden an, die Ideen oder Konzepte jenseits des 
MainstreamAngebots bevorzugen. 

Erfahren Sie mehr: bmilab.com

Aikido
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Spotify
Nutzer können Musik mit 
Werbeunterbrechungen 
kostenlos streamen oder 
auf eine kostenpflichtige 
Premium-Mitgliedschaft 
upgraden, die werbe-
freies Hören und andere 
Vorteile bietet.

Dropbox
Dropbox bietet eine be-
grenzte Menge an freiem 
Cloud-Speicherplatz an, 
welcher jederzeit gegen 
eine monatliche Gebühr 
erweitert werden kann.

Die Basisversion eines Angebots wird gratis offe
riert, wohingegen für die Premiumversion ein 
entsprechender Aufpreis verlangt wird. Mit der 
kostenlosen Bereitstellung der Basisversion soll 
eine möglichst große Nutzergruppe gewonnen 
werden, in der sich – so die Hoffnung – genügend 
Nutzer finden lassen, welche bereit sind, für die 
Premiumversion zu bezahlen. 

Erfahren Sie mehr: bmilab.com

Freemium
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Rolls-Royce-Turbinen
Das Unternehmen ver-
kauft keine Motoren 
an sich, sondern lässt 
sich jede geflogene 
Stunde vergüten.

car2go
Die Autovermietung 
berechnet den Kunden 
jede Minute Fahrzeit, 
wobei auch Stunden- 
und Tagessätze zur 
Verfügung stehen.

Pay per Use bedeutet, dass eine Leistung nicht 
pauschal, sondern nach ihrer effektiven Nutzung 
abgerechnet wird. Hierdurch bezahlt der Kunde 
nur für das, was er tatsächlich verbraucht. Das 
Unternehmen ist so in der Lage, Kunden anzuzie
hen, die zusätzliche Flexibilität schätzen. 

Erfahren Sie mehr: bmilab.com

Pay per Use
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One Laptop per Child
Die Non-Profit-Orga-
nisation stellt Kindern 
in Entwicklungsländern 
preiswerte Laptops 
für Bildungszwecke 
zur Verfügung.

TOMS Shoes
Für jedes verkaufte 
Paar Schuhe spendet 
das Unternehmen ein 
weiteres Paar an eine 
verarmte Person.

Gleiche Produkte oder Dienstleistungen werden 
den „Reichen“ zu einem viel höheren Preis als den 
„Armen“ verkauft. Die Einnahmen, welche durch 
die Reichen erzielt werden, dienen dazu, um die 
Leistungen für die Armen quersubventionieren zu 
können. Die „Armen“ zu bedienen ist dabei in der 
Regel nicht rentabel, schafft aber Skaleneffekte, die 
andere Anbieter nicht erreichen können. Zusätzlich 
hat es einen positiven Effekt auf das Image des 
Unternehmens.

Erfahren Sie mehr: bmilab.com

Robin Hood
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Blockchain
Das Protokoll folgt dem 
Modell eines verteilten 
Registers, in dem die 
Teilnehmer das System 
nutzen können, aber auch 
als Bestätigungsinstitu-
tion für andere dienen.

Smart Grids
Die unabhängige Energie-
gemeinschaft ermöglicht 
es Verbrauchern, auch als 
Energielieferanten und 
-produzenten aufzutreten.

Prosumer

Unternehmen ermöglichen es Kunden, selbst zum 
Produzenten zu werden. Der Kunde ist in die 
Wertschöpfungskette integriert und kann vom 
resultierenden Produkt profitieren, während das 
Unternehmen weniger Investitionskosten für 
Produktion und Overhead hat. Da der Konsument 
an der Produktion beteiligt ist, steigt der wahrge
nommene Wert des Produkts.

Erfahren Sie mehr: bmilab.com
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