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INGEMO: Erfolg durch schnelle Transformation  
zum nachhaltigen Unternehmen
Steigerung der Wirtschaftlichkeit von Innovation und Implementierung  
nachhaltiger Geschäftsmodelle für KMU

Zielsetzung des Projekts "INGEMO" ist die Entwicklung und Erprobung einer integrierten Methodik zur Geschäftsmodellinnovation und -implemen-
tierung, die den besonderen Ansprüchen von KMU im Hintergrund der Green Economy gerecht wird. Verantwortlich für den wirtschaftlichen Erfolg 
neuer Geschäftsmodelle ist, dass diese konform zu den strategischen Zielsetzungen des Unternehmens entwickelt und somit effizient umgesetzt 
werden können. Kern des Forschungsthemas ist die Entwicklung und Erprobung einer integrierten Methodik zur Geschäftsmodellinnovation 
und -implementierung, die den besonderen Ansprüchen von KMU gerecht wird. Damit soll dem Problem, dass insbesondere KMU der enormen 
Geschwindigkeit, mit der alte Erfolgspotenziale schwinden und neue entstehen, nicht folgen können, begegnet und die Wettbewerbsposition 
von KMU langfristig gesichert werden. Insbesondere bietet die sog. Green Economy enorme Wachstumspotenziale für KMU, die noch lange nicht 
ausgeschöpft sind. Das Verbundprojekt "INGEMO" wird über den Projektträger Jülich im Rahmen der Pilotprojekte für eine bundesweite region-
orientierte Innovationsförderung "Strukturwandel" des Bundesministeriums für Bildung und Forschung (BMBF) gefördert.

Weltweit verzeichnet die Green Economy seit 
Jahren hohes Wachstum. Bereits im Jahr 2007 
betrug das Weltmarktvolumen 1,4 Billionen Euro. 
Auch die Prognosen mit einem jährlichen Zuwachs 
von 6,7 Prozent und einem Weltmarktvolumen 
von 3,2 Billionen Euro im Jahre 2020 unterstrei-
chen die Bedeutung nachhaltigen Wirtschaftens 
[1; 2]. Insbesondere deutsche Unternehmen 
sind stark vertreten und halten auf allen grünen 
Zukunftsmärkten Weltmarktanteile zwischen 
6 und 30 Prozent. Dabei hat sich die Green 
Economy in Deutschland in den vergangenen 
Jahren überproportional entwickelt und wird 
diese Entwicklung laut Prognosen auch in Zukunft 
fortsetzen können [s. 1; 2; 3]. Insbesondere kleine 
und mittelständische Unternehmen (KMU) prä-
gen die Umweltwirtschaft in Deutschland. Etwa 
60 Prozent des Gesamtumsatzes in Deutschland 
wird von Unternehmen mit weniger als 250 
Beschäftigten erbracht [3].

Lange Zeit haben vor allem Unternehmen aus klas-
sischen Industriezweigen, wie die des Maschinen- 
und Anlagenbaus, viele Herausforderungen 
und mehr Gefahren als Chancen im eigenen 
Umgang mit der Energiewende gesehen [s. 3; 
4]. Durch höhere Energiekosten, CO2-neutrale 
Prozessgestaltung oder die Investition in neue 
Anlagen und Maschinen gab es zahlreiche 
Bedenken. Dabei zeigen schon heute besonders in-
novative Unternehmen, welche großen Potenziale 
sich ergeben, wenn sie die Herausforderungen 
nachhaltigen Wirtschaftens annehmen und da-
raus neue Wettbewerbspotenziale für das eigene 
Unternehmen erschließen [s. 4; 5]. Neben der 
Entwicklung und Vermarktung neuer Technologien 
erfolgt hier häufig eine Neupositionierung und 
Transformation der Organisation, einschließlich 
Nutzung neuer Geschäftsmodelle, hin zu einem 
in der sogenannten Green Economy arbeitenden 
Unternehmen.

Viele Unternehmen konnten beispielsweise mit 
einem Lebenszyklusmodell durch Recycling 

oder die Nutzung von wiederverwendbaren 
Verpackungssystemen große Einsparungen und 
eine Reduzierung des Umwelteinflusses erzeu-
gen. Unter diesen Aspekt der Ökoeffektivität fal-
len sogenannte "Cradle to Cradle"-Ansätze, also 
die Gestaltung einer Kreislaufwirtschaft und da-
mit die Rückführung des Produkts zum Ursprung. 
Ein derartiges Rücknahmemanagement ermög-
licht es Unternehmen, sowohl Kosten als auch 
Abfall deutlich zu reduzieren [6].

Ein konkretes Beispiel hierfür sind Hersteller 
von Teppichen und Teppichfliesen, wie bei-
spielsweise Desso. Diese Unternehmen bieten 
ihren Kunden an, alte Teppiche zurückzuneh-
men – sowohl die selbst hergestellten als auch 
die von den Wettbewerbern. Aus diesen ge-
brauchten Teppichen, die sonst weggeworfen 
worden wären, können mithilfe neuartiger 
Recyclingmaßnahmen Rohstoffe zurückge-
wonnen werden. Dabei wird das Garn vom 
Träger des Teppichs getrennt. Ein Teil hiervon 
wird anschließend für neue Teppichprodukte 
wieder ver wendet und der andere Teil an 
weitere Industrien verkauft. Desso erreicht 
durch diesen Wertschöpfungskreislauf einen 
Teppichfliesenanteil von 60 Prozent, der aus 
vollständig recyceltem Garn besteht. Auch wirt-
schaftlich hat sich Desso hierdurch verbessert. 
Die Marktanteile sind um 8 Prozentpunkte und 
die Profitabilität des Unternehmens um das 
Achtfache gestiegen [7].

Für eine aktive Partizipation in der Green Economy 
sind die Erschließung neuer Märkte sowie die 
Entwicklung neuer Leistungsangebote die 
maßgeblichen Treiber [s. 8]. Dies geht mit um-
fassenden Transformationen von Unternehmen 
einher, deren erfolgreiche Umsetzungen mit 
grundlegenden Veränderungen in der Strategie, 
den Geschäftsprozessen, den Strukturen und 
dem Verhalten, sowohl auf organisationaler als 
auch auf individueller Ebene, geprägt sind. Am 
Beispiel der Firma Desso wird deutlich, welches 
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Maß an Komplexität ein Unternehmen bei der 
Realisierung eines neuen Geschäftsmodells für 
die Green Economy bewältigen muss. Das neue 
Rücknahme-Geschäftsmodell bedingt neben 
der Technologie für das Recycling auch spezi-
elle Anreize für alle Stakeholder, um den neuen 
Prozess zu gestalten, zu initialisieren und konti-
nuierlich erfolgreich laufen zu lassen. Dadurch 
ist eine besondere Herausforderung für Desso 
entstanden, die einen stetigen Kontakt über die 
gesamte Nutzungsdauer mit dem Kunden verlangt 
[6; 7]. Zahlreiche derartige Transformationen 
scheitern an der enormen Komplexität und 
Breite dieses Wandels: Über zwei Drittel der 
Transformationsvorhaben von Unternehmen 
scheitern [s. 9,10,11]. Dies ist weniger darin begrün-
det, dass es an grundsätzlichen Alternativen für 
neue Geschäftsmodelle mangelt. Insbesondere 
für den Eintritt in die Green Economy sind in den 
vergangenen Jahren viele Geschäftsmodelltypen 
entstanden, die das Innovieren des eigenen 
Geschäftsmodells erleichtern. Die maßgeb-
liche Ursache für das Scheitern von umfas-
senden Transformationen liegt vielmehr bei der 
Verwirklichung eines neuen Geschäftsmodells 
und dem Fehlen einer von vornherein mit der 
Geschäftsmodellentwicklung einhergehenden 
integrierten Planung und Ausgestaltung des 
Veränderungsprozesses. Verantwortlich für den 
wirtschaftlichen Erfolg neuer Geschäftsmodelle 
ist insbesondere, dass diese konform zu den 
strategischen Zielsetzungen des Unternehmens 
entwickelt und somit effizient umgesetzt wer-
den können. Diesem Umstand soll mit dem 
Forschungsprojekt "INGEMO" Rechnung getragen 
werden. Insbesondere den KMU der Städteregion 
Aachen soll die Möglichkeit gegeben werden, 
durch einen an diese Unternehmensgruppe ange-
passten Ansatz die Chancen der Green Economy 
schnell und effektiv nutzen zu können. Zu diesem 
Zweck arbeitet der FIR e. V. an der RWTH Aachen 

gemeinsam mit dem Lehrstuhl für Technologie- 
u n d In n ova t i o n s m a n a ge m e nt d e r  RW TH  
Aachen zusammen.

Ziel des vor l iegenden Vorhabens ist es, 
Unternehmen zu ermöglichen, einen erfolg-
reichen Transformationsprozess zu durchlau-
fen, indem sichergestellt wird, dass der Ver-
änderungsprozess einzelner Komponenten im 
Unternehmen mit einer umfassenden, übergeord-
neten Unternehmenswandlung, die einander be-
dingen, Hand in Hand geht. In ebendiesem Sinne 
sind auch die konkreten Veränderungsschritte 
in Bezug auf ihre Ausprägungen, Inhalte und 
Priorisierungen einzubinden in die übergeord-
nete Unternehmenstransformation.

 Aus diesem Grund ist die Entwicklung einer integra-
tiven Methodik zur Geschäftsmodellinnovation 
und -implementierung, die den besonderen 
Ansprüchen von KMU gerecht wird, Kern 
des Forschungsthemas. Damit soll dem Pro-
blem, dass insbesondere KMU der enormen 
Geschwindigkeit, mit der alte Erfolgspotenziale 
schwinden und neue entstehen, nicht folgen 
können, begegnet und die Wettbewerbsposition 
vom KMU langfristig gesichert werden. Mit 
dem Fokus auf Nachhaltigkeitsstrategien sollen 
die großen Wachstumspotenziale der Green 
Economy dadurch zugänglich gemacht werden, 
wobei KMU zielgerichtet, effizient und mit 
geringstmöglichem wirtschaftlichem Risiko 
geeignete Geschäftsmodelle entwickeln und 
realisieren können.

Der Ansatz verbindet somit Prozesse der 
Strategieentwicklung, der Geschäftsmodell-
innovation und der Veränderung zu einer Art 
"Simultaneous Business-Transformation" und 
reduziert durch dessen Integrationsleistung 
Schnittstellenverluste innerhalb des Gesamt-

Bild 1:
INGEMO-Methodik: Schneller 
Transformationsprozess 
mit nachhaltiger Wirkung
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prozesses sowie die für die Transformation 
notwendige Zeit. Mithilfe dieses Ansatzes kann 
die Effizienz der Innovation und Realisierung 
von Geschäftsmodellen für KMU in der Green 
Economy gesteigert und eine verbesserte 
Wettbewerbsfähigkeit erreicht werden. In Bild 1 
(s. S. 40) ist dieses Ziel dargestellt. 

Das Projektergebnis wird letztendlich praxisnah 
in einem Handbuch festgehalten, mittels dessen 
sich KMU selber behelfen können. Eine Teilnahme 
an dem Forschungsprojekt ist weiterhin möglich, 
bei Interesse kontaktieren Sie uns gern. 
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