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Testimonials

Der St. Galler Business Model Navigator wurde bereits in
zahlreichen Unternehmen erfolgreich eingesetzt. Im Folgenden
finden Sie Zitate von Menschen, die unsere Methodik bereits
kennengelernt haben:

,Die Beschaftigung mit dem Business Model Navigator ist nicht nur
dann sinnvoll, wen es darum geht, neue Geschdéftsmodelle zu
entwickeln. Es ist auch ein ausgezeichnetes Mittel, um bestehende
Modelle systematisch zu beleuchten, und zwingt einen, sich
intensiv mit dem Kunden zu beschdftigen und unser Geschaft von
ihm her neu zu denken.”

Dr. Luigi Pedrocchi, CEO Mibelle Group

LJProduktinnovationen allein werden nicht ausreichen, um den
anhaltenden Erfolg unseres Unternehmens zu sichern; wir wollen
unsere Mitarbeiter ermutigen, sich verstéarkt neuen Arten von
Geschdftsmodellen zuzuwenden. Der Business Model Navigator
hilft uns, Kreativitét und das Denken in erweiterten Dimensionen
zu férdern.”

Dr. Volkmar Denner, CEO Robert Bosch

BASF has been working for more than five years with The Business
Model Navigator. It has led to concrete business concepts and also



created a more open mindset. We applied the methodology
described in this book in various environments and industries -
and it worked fantastically!“

Dr. Petra Bachem, VP Financial Risk and Cash Management, BASF

»The Business Model Navigator is a useful tool in defining exactly
how and why a business derives revenue from customers. Many
nimble start-up companies iterate and/or pivot in their business
models (whether planned or unplanned) at different phases in
their development. At Datafeel.io, our business model will no doubt
change over time and it is helpful to know that it will reflect our
evolving value proposition. This demonstrates the reality that
start-up companies must remain resilient in order to better solve
stakeholder problems and optimize value.”

Robert Schultz, CEO and Founder Datafeel, Boston

»The Business Model Navigator is a very effective way to help local
businesses challenge their dominant logic and develop new
business models.”

Richard Walker, Business Manager, Queen’s University Belfast

» found that The Business Model Navigator has given me a very
valuable new approach to use when working with companies
helping to define their future direction and it really supports
“thinking outside the box’. The Business Model examples provide a
very useful guide from which to select one or a combination of
patterns that can help to define new business models.“

Mary Donovan, CEO, Caragh Consulting

e applied the Business Model Navigator in a three-day workshop
format with a key customer. Apart from jointly developing a



promising business model option, the common experience has also
strengthened our bonds for future intensive co-operation.”

Dr. Susanne Schroder, Innovation Manager, Siemens Energy
Sector

4 have learned from others to appreciate successful business
models, but | learned from the St. Gallen team how to develop
them myself“

Thomas Moriarty, Senior VP Engineering, Firecomms

LAuch flir Bosch wird es in Zukunft immer wichtiger werden, nicht
nur hervorragende Produkte zu entwickeln, sondern auch neue
Geschdftsmodelle zu nutzen. Die (iber 55 Geschdftsmodelltypen,
die hier identifiziert und beschrieben sind, sind ein
ausgezeichneter Baukasten flir unsere eigene
Geschdftsmodellentwicklung, insbesondere fiir unseren
Zukunftspfad im Internet der Dinge & Dienste.”

Dr. Heinz Derenbach, CEO, Bosch Software Innovations

»1he Business Model Navigator is an exceptionally helpful book,
using a clear concept and lively examples from real businesses. It is
a must-read handbook for managers who want to revolutionize
their business.”

Dr. Bernd Riggers, Senior Director Procurement, Lufthansa
Technik

»The Business Model Navigator has opened our eyes towards
business model thinking within the overall innovation process of
the company. It brings together commercial and technical leaders
and improves the success rate of innovation.”

Stefan Borgas, President and CEO, RHI Magnesita



,Business innovation requires overcoming mental barriers. This
excellent book lays out a new way to think about new business
models in the 21st Century.”

Reza Vaziri, Managing Director, 3M

sThese patterns are a very powerful creativity method and a great
tool to generate a ,business model thinking’ attitude.”

Dr. Angela Beckenbauer, former Corporate Innovation Manager,
Hilti

»The St. Gallen Business Model Navigator provides a structured
approach to the fuzzy field of business model innovation. The 55

patterns make it easy to think about alternative ways of running
your business.“

Dr. Michael Daiber, General Manager Global Product Line Rail,
ABB Turbo Systems

Allorganisations from start-up to the largest organisation need to
keep their customers and innovation in full focus - the St. Gallen
teams Business Model Navigator provides a very clear
methodology to take the next quantum leap in business.”

John Glynn, Owner, Glynn Food Services

LDie Welt in 55+ Geschdftsmodellen. Im ersten Augenblick
unvorstellbar, ab dem zweiten Augenblick eine unglaubliche
Inspirationsquelle, um das eigene Geschéftsmodell zu innovieren
und erfolgreich in die Zukunft zu tragen. Eine Pflichtlektiire!*

Bernhard Klein, Chief Marketing Executive, IMMOFINANZ

We leverage the Business Model Navigator for our Business Model
Innovation approach and discovered that it is a great methodology
with high practical relevance.”



Dr. Ulrich Eisert, Research Manager, SAP (Schweiz)

JVorking with the St. Gallen Business Model Navigator did not only
help us to structure our internal approaches better, it drove us also
to analyze and understand our competitors’ business models and
therefore their and our position in the market space.”

Dr. Reiner Fageth, Management Board, CEWE Color

Jell researched and easy to apply in practice! That’s exactly what
an excellent management book should be! It is inspiring,
enthusiastic and rule breaking!“

Prof. Dr. Ellen Enkel, Editor-in-Chief, R&D Management Journal

Jnour Entrepreneurial Clinic we use The Business Model Navigator
to coach startups in Business Model Design. This book goes far
beyond other publications regarding concrete guidelines. Itis a
must for every strategic entrepreneur.”

Prof. Dr. Dr. Thomas Schildhauer, Einstein Center Digital Future

»These Business Model Patterns are an important source for
inspiration and best practice to create and implement radical
innovations.“

Daniel Ledermann, Head of Incubation and Portfolio, Swisscom

Applying the St. Gallen Business Model Navigator helps in
challenging today’s business logic, opening up the solution space
and creating a new mindset. We see this as a prerequisite for future
success.”

Dr. Christoph Meister, Managing Director, BGW

Wie wiirde der CEO von Amazon mein Geschdft flihren? Welche
neuen Kundensegmente wiirde Robin Hood an meiner Stelle
erschliefen? Der St. Galler Business Model Navigator erméglicht,



aus der eigenen Branchenlogik auszubrechen, und macht damit
den Weg frei fiir ein Feuerwerk neuer Ideen.”

Wolfgang Rieder, Managing Partner, Head of Advisory
Switzerland, PricewaterhouseCoopers

JNorking with the Business Model Navigator, provides you a broad
portfolio of ideas and structures for business models. It helps you
to create new and individual solutions for your specific business
challenge.”

Stefan Strauss, Director Business Development Service, MTU
Friedrichshafen

»The St. Gallen Business Model Navigator offers a great
opportunity to challenge our habitual thinking concerning
business models and revenue generation. Challenging discussions
with the project teams and staff are thought provoking and trigger
collaborative development.”

Dr. lan Roberts, CTO, Biihler

An aspiring field such as New Space really benefits from the St.
Gallen Business Model Navigator because the market will be
defined by a variety of innovative business models - going through
all the possibilities is a real competitive advantage!*

Dr. Henning Roedel, NASA Ames Research Center

»The Business Model Navigator demonstrates impressively that
sustainable innovation is not created by inspiration alone, but can
and should be approached systematically building on shared
experience and based on data. Identifying patterns in the fast
changing environment and dynamically adapting your companies
business model to them will be crucial for success in any industry.”

Dr. Ralf Schneider, Group CIO, Allianz

)



,Mit dem Business Model Navigator sind wir in der Lage, das
Geschdftsmodell als Ganzes zu begreifen und am kompletten
System zu arbeiten. Die St. Galler Methodik bringt nicht nur
Ergebnisse, sondern erweitert auch das Mindset.“

Daniel Sennheiser, President Strategy and Finance, Sennheiser

»The Business Model Navigator with its tools, strategy, and
visualizations are a perfect compliment to the ‘Foresight and
Innovation by Design’ philosophy at Stanford. They work in
practice and in theory.“

Professor Dr. Larry Leifer, Founding Director of the Stanford
Center for Design Research



Vorwort

Der grofde internationale Erfolg unseres Buches The Business
Model Navigator, aber auch die schwere globale COVID-19-Krise
haben uns ermutigt, weitere Unterstitzung zu geben. Das
Denken in Geschaftsmodellen hat sich inzwischen stark etabliert.
Unser Buch wurde in kurzer Zeit zum internationalen Bestseller
und Standardwerk fiir neue Geschaftsmodelle, welchesin
Dutzende von Sprachen Ubersetzt wurde. Die FAZ schrieb bereits
zum Erscheinen des Buches ,,. .. nichts weniger als eine
Sensation®. Jetzt haben wir es ein weiteres Mal grundlegend
uberarbeitet, erweitert und aktualisiert.

Fur diese dritte Auflage haben wir finf neue Muster identifiziert
und zahlreiche neue Beispiele fur erfolgreiche
Geschaftsmodellinnovatoren hinzugefugt (daher 55+). Darliber
hinaus haben wir das Konzept des Business Model Navigators
iterativer und agiler gestaltet. Erganzt haben wir das Buch durch
ein neues Kapitel zum Testen von Geschaftsmodellen. Unsere
Erfahrung hat gezeigt, dass die groRten Engpasse im
Richtungswechsel und Umsetzen bestehen. Zu Testmethoden in
Geschaftsmodellen gibt es auch ein eigenes Kartenset sowie
zahlreiche praktische Unterstiuitzung. Es finden sich zusatzliche



Infoboxen, Checklisten und Grafiken, welche die Methodik des
Business Model Navigators noch leichter anwenden lassen.

Wahrend zu Beginn die Geschaftsmodell-Revolutionen fast
ausschlieldlich aus den USA kamen, haben wir in Europa
zunehmend aufgeholt. Inspiriert durch langere Aufenthalte im
Silicon Valley hat sich vor 15 Jahren bei uns der Traum einer
Konstruktionsmethodik fiir neue Geschaftsmodelle festgesetzt.
Jeder Maschinenbauer lernt frith im Studium
Konstruktionsregeln, die zwar keine Garantie fur ein erfolgreiches
Produkt sind, aber die Erfolgswahrscheinlichkeit drastisch
erhohen. Warum gab es eine solche ingenieurmallige Methodik
nicht fur die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle? Auch in der
Informatik kennt man seit langem die Tradition mit Design
Patterns. Wir haben mehrere Jahre in Forschung und Praxis an
einer solchen Methodik gearbeitet, eng zusammen mit
fuhrenden Industrieunternehmen, die die wirtschaftliche
Bedeutung einer solchen Heuristik erkannt hatten.

Hintergrund fiir dieses Buch sind empirische
Forschungsarbeiten, die zu einer systematischen und
praxisnahen Vorgehensweise zur Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle gefiihrt haben. Wir haben die bedeutenden
Geschaftsmodelle der letzten 50 Jahre, welche jeweils eine
Revolution in der jeweiligen Branche ausgelost haben, analysiert
hinsichtlich RegelmaRigkeiten und Systematiken in ihren
Mustern. Hieraus entstand die flir uns Uiberraschende Erkenntnis,
dass Uber 90 Prozent aller Geschaftsmodellinnovationen
lediglich Rekombinationen aus bekannten Ideen, Konzepten und
Elementen von Geschaftsmodellen aus anderen Industrien
darstellen. Als Kern unserer Methodik dienen die hier
beschriebenen Muster erfolgreicher



Geschaftsmodellinnovationen, welche sich als Vorlage zur
Innovation des eigenen Geschaftsmodells verwenden lassen.

Das Buch wendet sich bewusst an den Praktiker, wir haben
wieder sowohl auf lange Literaturauflistungen als auch Theorien
weitestgehend verzichtet. Den Praktiker verweisen wir gerne fur
weitere Tools und Hintergrundrecherchen auf unsere begleitende
Homepage www.bmilab.com, welche wir standig aktualisieren
und erganzen.

Fur die starke Unterstutzung und akribische Begleitung bei der
dritten Auflage bedanken wir uns insbesondere bei Hanna
Bencseky und Sascha Mader. Wir danken ebenfalls unseren
zahlreichen Mitstreitern fur die Unterstlitzung in diesem
Forschungsprogramm, aber auch den zahlreichen mutigen
Innovatoren aus der Praxis, welche uns immer wieder groRRe
Herausforderungen anvertrauen. Malte Belau mochten wir
danken fur die spritzige Illustration.

Die hier vorgestellten Methoden haben sich in zahlreichen
Unternehmen bewahrt. Tausende Kartensets der Muster sind im
taglichen Gebrauch. Das BMI Lab unterstiitzt professionell in
mehreren Landern mit eigener Niederlassung oder
Partnerunternehmen in der Umsetzung neuer Geschaftsmodelle.
Firmen wie Bosch und BASF haben gemeinsam mit uns eigene
Kartensets entwickelt, welche auf ihre Firma angepasst wurden.
Die Praxis ist begeistert, wir auch.

Wir hoffen, dass wir einen kleinen Beitrag dazu geleistet haben,
dass Geschaftsmodellinnovationen verstarkt wieder aus Europa
kommen. Gerade in unsicheren Zeiten und Krisen sind stetiges
Hinterfragen des Status quo und die Weiterentwicklung
essenziell. Das Befolgen gibt keine Garantie, aber es erhoht die
Erfolgswahrscheinlichkeit drastisch. Am Ende gilt wieder: Nicht


http://www.bmilab.com/

alles, was gewagt wird, gelingt. Aber alles, was gelingt, wurde
einmal gewagt.

Wir winschen den Unternehmen hierzu viel Erfolg!
St. Gallen, Herbst 2020
Oliver Gassmann
Karolin Frankenberger

Michaela Choudury
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TEIL Geschaftsmodellinnovationen
] vorantreiben

Ziel dieses Buches ist es, Sie mit der Methodik des Business Model
Navigators vertraut zu machen. Diese Methodik hilft Ihnen, Ihr
Geschaftsmodell auf strukturierte Weise zu erneuern. Unsere Forschung
hat gezeigt, dass die Geschaftsmodellinnovation auf liber 55
wiederkehrenden Mustern beruht; von einer Kunst ist die
Geschaftsmodellinnovation zu einer Wissenschaft und einem Handwerk
geworden.

Um gleich zum Kern der Geschaftsmodellinnovation zu kommen, hebt Teil
eins die Bedeutung der Innovation des Geschaftsmodells in unserer sich
standig verandernden Welt hervor und legt eine gemeinsame Grundlage
fur die Definition eines Geschaftsmodells dar. Das Geschaftsmodell eines
Unternehmens wird greifbar, indem es anhand der folgenden vier
Dimensionen beschrieben wird: Wer ist der Kunde (Wer?), was ist das
Wertversprechen (Was?), wie gestaltet sich die Wertschopfungskette (Wie?)
und der Gewinnmechanismus (Wert?)? Dartiber hinaus werden
Haupthindernisse dargestellt, die Unternehmen daran hindern, ihr
Geschaftsmodell zu erneuern und dadurch von der Kraft der
Geschaftsmodellinnovation zu profitieren.

Der zentrale Mechanismus des St. Galler Business Model Navigators liegt in
der Kraft der Rekombination und der kreativen Nachahmung anhand der
identifizierten Geschaftsmodellmustern. Dieser Teil gibt eine Einfuhrung,
wie die Prinzipien angewandt werden konnen und wie sie im Business
Model Navigator funktionieren.



Im Folgenden sind die wichtigsten Thesen aus dem ersten Teil des Buches
zusammengefasst:

= Ein Geschaftsmodell liefert ein ganzheitliches Bild davon, wie ein
Unternehmen Werte schafft und diese erfasst, indem es das ,Wer*,
das ,Was*, das ,,Wie“ und den ,Wert“ eines Unternehmens definiert.
Ein Geschaftsmodell zu erneuern bedeutet, mindestens zwei dieser
Dimensionen zu verandern.

= Eine derwichtigsten Herausforderungen bei der Innovation von
Geschaftsmodellen ist die Uberwindung der vorherrschenden Firmen-
sowie Branchenlogik.

= Der Business Model Navigator hilft Ihnen, den Weg zu einem
innovativen Geschaftsmodell erfolgreich zu strukturieren, und fuhrt
Sie durch den Innovationsprozess.

= Im Mittelpunkt des Business Model Navigators steht die
Rekombination und kreative Nachahmung von den 55+
Geschaftsmodellmustern - ein effektives Werkzeug, um aus den
gangigen Strukturen auszubrechen und neue Ideen fiir
Geschaftsmodelle zu generieren.

= Einwichtiger Schritt in diesem Prozess ist die Testphase. Gibt es
genligend Kunden fir das neue Geschaftsmodell? Ist der geschaffene
Wert stark genug? Sind die Kunden bereit, fiir das neue
Geschaftsmodell zu bezahlen? Zu welchem Preis? Oder gibt es andere
Parteien, die fur das angebotene Produkt oder die angebotene
Dienstleistung zahlen konnten?

= Changemanagement ist ein entscheidender Faktor fiir den Erfolg eines
jeden Geschaftsmodell-Innovationsprojektes - die Schaffung einer
starken Innovationskultur und die Identifizierung von Barrieren und
Befahigern fur transformative Innovationen ist entscheidend fur die
Umsetzung einer Geschaftsmodellinnovation in Ihrem Unternehmen.

1 Dielogikvon



Geschaftsmodellen

Es gibt zahlreiche Firmen mit exzellenten technologischen Produkten. Vor
allem in Europa zeichnen sich viele Firmen durch ihre ausgezeichnete
Produkt- und Prozessinnovationsfahigkeit aus. Warum verlieren solche
Firmen, die lange Jahre fiir ihre innovativen Produkte und Prozesse
bekannt waren, plotzlich ihren Wettbewerbsvorteil? Starke Firmen wie
AEG, Grundig, Triumph, Brockhaus, Agfa, Quelle und Schlecker
verschwinden auf einmal von der Bildflache nach jahrzehntelangem
Erfolg. Was haben diese Firmen falsch gemacht? Die Antwort ist einfach
und schmerzhaft: Die Firmen haben es versaumt, ihr Geschaftsmodell an
die sich andernden Umweltbedingungen anzupassen.

Die Fahigkeit, innovative Geschaftsmodelle zu entwickeln, ist im heutigen
Zeitalter eine Kernvoraussetzung fur die langfristige Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen. Es gibt allerdings bisher in Europa nur wenige wie
Nestlé oder Hilti, die ihr Geschaftsmodell erfolgreich und prominent
innoviert haben. Die meisten Vorbilder kommen immer noch aus den USA.
Man denke nur an Namen wie Amazon, Google, Apple, Microsoft und
Salesforce, um nur ein paar zu nennen. Auch aus Asien stammen vermehrt
innovative Geschaftsmodelle, wie beispielsweise Alibaba oder Tencent. Sie
replizierten dabei keine westlichen Ansatze, sondern haben eigene
leistungsfahige Geschaftsmodelle entwickelt. Die brennenden Fragen sind
also: Wie wird Ihr Unternehmen ein “Game-Changer“? Wie kann es zu
einem Vorbild fir seine Branche werden? Wie kann lhr Unternehmen zu
einem ,,Business-Model-Innovator® werden?

1.1 Das Zeitalter der
Geschaftsmodellinnovationen

Wenn man vor zehn Jahren jemanden gefragt hatte, ob Kunden bereit sein
wirden, Giber 80 Euro fir ein Kilo Kaffee zu bezahlen, oder ob tiber zehn



