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Für Giulia und Alessandro

In einer Familie müsst ihr euch nicht erst beweisen, 

um geliebt zu werden. 

Dort werdet ihr geliebt mit all euren Facetten.

Und plötzlich wisst ihr: Es ist Zeit, etwas Neues zu beginnen  

und den Zauber des Anfangs zu genießen.
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VORWORT

»Das hat bei uns nicht funktioniert!« Es gibt wohl 
kaum einen Satz, den ich in den vergangenen 20 
Jahren in den Beratungsmandaten mit KMU öf-
ter gehört habe. Und wissen Sie was? Diese Un-
ternehmen hatten recht. Immer dann nämlich, 
wenn versucht wurde, sogenannte Erfolgsmodelle, 
Theorien oder Prozesse, die anderswo, insbeson-
dere bei ressourcenstarken, länderübergreifenden 
Konzernen oder hippen Start-ups funktionierten, 
einfach ins eigene Unternehmen zu übertragen. 
Sie hatten recht zu behaupten, dass Dinge, die an-
derswo taugten, es bei ihnen nicht taten. Und sie 
hatten vollkommen recht damit, dass KMU anders 
tickten. 

Die Bedürfnisse dieser KMU haben mich veran-
lasst, dieses Buch zu schreiben. Sie haben mich 
ermutigt, tolle Theorien und Methoden wie zum 
Beispiel den »Business Model Canvas«, den »Busi-
ness Model Navigator«, den »Value Proposition 
Canvas« oder den »Customer Journey« auf Be-
dürfnisse von KMU maßzuschneidern. Sie haben 
mich inspiriert, neue Ansätze aus der Welt des agi-
len Arbeitens, wie zum Beispiel »Agile Strategie-
entwicklung« oder »Lean Change«, KMU-gerecht 
aufzuarbeiten. 

Dabei halfen mir die rund 40 Studierenden der 
Universität St.Gallen, die in zwei aufeinanderfol-
genden Jahren in einem Integrationsseminar je-
weils von Februar bis Juni mit der Frage konfron-
tiert wurden, welche Geschäftsmodellmuster sich 
für KMU wirklich eignen. Ziel war es, bestehende 
Geschäftsmodellmuster auf ihre KMU-Tauglich-

keit hin zu prüfen und zu erforschen, wie ein eta-
bliertes KMU sein Geschäftsmodell anpassen oder 
sogar komplett neu ausgestalten kann, ohne dass 
dies für die Mitarbeitenden zur Gründung eines 
neuen Unternehmens führt. Also quasi eine Anlei-
tung für den Wandel von innen – aus eigener Kraft. 
Veränderungen, ausgelöst durch den allgegen-
wärtigen Trend der Digitalisierung, verschärften 
schließlich die Dringlichkeit für KMU, sich neu zu 
positionieren und ihr Geschäftsmodell fit für die 
Zukunft zu machen. 

So widmete ich mich im Jahr 2018 dem Schrei-
ben des vorliegenden Buches und konnte parallel 
dazu bei einigen Beratungskunden die darin be-
schriebenen Methoden anwenden und durch neue 
Erkenntnisse verfeinern. Ein Beispiel habe ich für 
Sie als Leser aufbereitet – Sie finden es im Buch 
als »Fallbeispiel« markiert. Es soll Ihnen helfen, 
die angewandten Methoden und Schritte in ihrer 
praktischen Anwendung zu verstehen. Es gibt sie 
wirklich, die »Schreinerei Hofer«, wenngleich die 
Namen geändert, gewisse inhaltliche Punkte frei 
erfunden oder ergänzt, ja vielleicht auch etwas zu-
gespitzt wurden. Das Unternehmen, das ich mit 
diesem Beispiel referenziere, ist die Schreinerei 
Fust aus Wil. Mit ihrem Geschäftsführer habe ich 
über mehrere Jahre zusammengearbeitet und ge-
meinsam das Geschäftsmodell für deren innovati-
ves Produkt, »ecoleo«, erarbeitet. 

Dank der Initiative von Gregory Zäch, Inhaber 
des Midas Verlages in Zürich, der mich ermutigte, 
mein anwendungsbezogenes KMU-Wissen nie-
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derzuschreiben, und zusammen mit der kritischen 
Stimme meiner Lektorin, Birgit Schreder-Wal-
linger von Schreder schreibt, sowie dem Team des 
BueroR von Christoph Reichl, das für die Grafiken 
und Abbildungen verantwortlich zeichnet, haben 
wir in einigen Iterationen für Sie eine pragmatische 
Anleitung mit konkreten Arbeitsaufgaben ent-
wickelt. Unterstützt haben mich dabei sowohl die 
Erkenntnisse der Studierenden und deren wertvol-
le Einblicke in die Anwendung von Geschäftsmo-
dellmuster für KMU, als auch die Rückmeldungen 
meiner Beratungsmandate aus den Jahren 2016 bis 
2019, die mir zudem die Bestätigung gaben, auf 
dem richtigen Weg zu sein. 

Ich möchte all meinen Begleitern für ihre wertvolle 
und gute Anleitung und ihre Unterstützung wäh-
rend dieses Prozesses danken. Ich möchte weiter 
allen Unternehmern danken, die mir immer wie-
der ihr Vertrauen schenken, auch wenn ich mal 
etwas Neues ausprobiere. Ohne ihre Unterstützung 
wäre ich nicht in der Lage gewesen, dieses Buch zu 
vervollständigen.

Ich wünsche Ihnen viel Freude beim Lesen dieses 
Buches und Mut und Neugier beim Ausprobieren 
der Geschäftsmodellinnovation in Ihrem Unter-
nehmen.

Urs Frey

St. Gallen und Appenzell, im Sommer 2019
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2	 GESCHÄFTSMODELL- 
	 INNOVATION – WOZU?

Vor dreißig Jahren wäre es noch undenkbar ge-
wesen, Kundensysteme im eigenen Unternehmen 
quasi vom Schreibtisch aus zu warten. Gleicher-
maßen hätte noch niemand an das bemerkenswer-
te Ausmaß der Produktivitätssteigerung, das wir 
in den letzten Jahrzehnten erlebt haben, glauben 
wollen. An die Möglichkeit, von dem Wissen und 
den Erfahrungen anderer Unternehmen irgendwo 
auf dieser Welt profitieren zu können, hätte kaum 
jemand gedacht. Die inzwischen selbstverständli-
che Vernetzung der Welt durch die Möglichkeiten 
des Internets hat uns ein unglaubliches Potenzial 
an Möglichkeiten eröffnet. Gleichzeitig bringt sie 
uns in Abhängigkeiten und Gefahren, deren wir 
uns stärker bewusst sein müssen. Ein Bewusstsein 
darüber sollte aber nicht Angst vor der Zukunft 
schüren, sondern – im Gegenteil – Unternehmen 
ermutigen, agil und anpassungsfähig zu bleiben. 

KMU stehen hier vor besonderen Herausfor-
derungen. Der überwiegende Teil von KMU ist 

im B2B-Bereich aktiv, großenteils als Zuliefe-
rer für Großunternehmen. Letztere reagieren auf 
Wettbewerbsveränderungen häufig mit einer ver-
stärkten Internationalisierung ihrer Wertschöp-
fungskette – also mit der Auslagerung von Pro-
duktionsstätten in Billiglohnländer. KMU sind als 
Zulieferer von diesen Internationalisierungstenden-
zen natürlich direkt betroffen und können hier auf-
grund eingeschränkter Möglichkeiten meist nicht 
mitziehen. Ähnlich unter Druck stehen KMU beim 
Versuch, ihr Produkt- und Dienstleistungsportfolio 
internationaler auszurichten: Großunternehmen 
bestimmen aufgrund ihrer Marktmacht und des Vo-
lumens weitgehend den Verkaufspreis. Gleichzeitig 
können KMU benötigte Rohstoffe und notwendige 
Produktionsgüter aufgrund geringerer Stückzahlen 
nicht so günstig beziehen wie die großen Konkur-
renten. Hinzu kommt der Einfluss von Trends, die 
aufgrund der Globalisierung auch KMU unmittel-
bar und direkt betreffen, selbst wenn sie am anderen 
Ende der Welt oder in anderen Märkten entstehen. 



19

DIGITALISIERUNG ALS CHANCE 
VERSTEHEN

Einer dieser Trends ist ohne Frage die fortschrei-
tende Digitalisierung. Sie zwingt uns, unsere Pro-
zesse zu überdenken, uns auf neue Konkurrenten 
und Kundenbedürfnisse einzustellen und uns neu-
es Wissen und neue Fähigkeiten anzueignen. Was 
bei all diesen Herausforderung jedoch viel zu oft 
übersehen wird, sind die mannigfaltigen Möglich-
keiten, die uns dieser Trend bringt! Selbstverständ-
lich birgt die Digitalisierung Herausforderungen, 
und natürlich ist sie ein unüberhörbarer Aufruf  
zu Veränderung und Weiterentwicklung. Dennoch 
sollten wir die großen Chancen der Digitalisierung 
nicht vergessen! Sie wird jenen Unternehmen Tür 
und Tor öffnen, die die Fähigkeit haben, die neu-
en Möglichkeiten für sich zu nutzen. Erfreulicher-
weise bestätigen mittlerweile auch Studien die 
positiven Auswirkungen der Digitalisierung: »Die 

Digitalisierung hat sich bei den Unternehmen als 
starker Wachstumstreiber etabliert«, schreibt die 
Deutsche Industrie- und Handelskammer in Ihrem 
Unternehmensbarometer. Immer mehr Unterneh-
men können durch die Digitalisierung ihren Um-
satz erhöhen. 67 % der befragten Unternehmen 
sehen Chancen durch neue Geschäftsmodelle 
(DIHK 2017, S. 3). Genau hier gilt es anzusetzen! 
Wer schon heute in der Lage ist oder daran arbeitet, 
wertvolle Information aus den neu zur Verfügung 
stehenden Daten zu generieren, neue Technologien 
aktiv zu nutzen und sein Geschäftsmodell damit zu 
erweitern, wird in den nächsten Jahren zu den Ge-
winnern der Digitalisierung zählen. 

Anpassung und Weiterentwicklung. So  
lautet die strategische Devise – insbesondere für 
KMU, die aufgrund ihrer Größe den Markt nur 
in seltenen Fällen dominieren. Agilität wird in 
diesem Kontext als höchste Form der Anpassung 
verstanden. Ein agiles Unternehmen versteht es, 

Um im 21. Jahrhundert erfolgreich zu sein, 
reicht es nicht mehr aus, seine Prozesse zu 
optimieren oder noch mehr Spezialisierung zu 
betreiben. Was KMU brauchen, sind intelligente 
Veränderungen an ihrem Geschäftsmodell, die 
sich spürbar auf die Kosten und die Umsätze 
des Unternehmens auswirken. 
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Veränderungen frühzeitig zu erkennen und flexi-
bel darauf zu reagieren. Dafür ist eine agile Denk-
weise ebenso notwendig wie die Fähigkeit, mit und 
vor allem an seinem Geschäftsmodell zu arbeiten. 
Verfügt ein KMU über diese Fähigkeit, kann es in 
Kombination mit seiner Unternehmensgröße, die 
es ihm erlaubt, Anpassungen relativ flexibel und 
vor allem schnell durchzuführen, einen entschei-
denden Wettbewerbsvorteil für sich erarbeiten, 
der nicht nur das Überleben des KMU sichert, 
sondern teilweise auch höhere Margen ermöglicht. 
Erich Vogt, CEO von DUAP, einem Anbieter für 
Einspritzsysteme für Dieselmotoren, erklärt das 
so: »Wir haben unser Vertriebsmodell sehr erfolg-
reich auf Agilität ausgerichtet. Wenn ein Öltanker 
aufgrund eines defekten Einspritzsystems nicht ab-
legen kann, kommt es nur darauf an, welcher Liefe-
rant am schnellsten die gewünschte Menge Ersatz-
teile liefern kann. Der Preis spielt dann keine Rolle 
mehr.« DUAP errichtete aus diesem Grund seine 
Produktions- und Vertriebsstätten vorwiegend 
in Kundennähe. So kann das Unternehmen zum 
einen schnell liefern und zum anderen den sehr 
wichtigen, engen Kontakt zu den Kunden halten 
(McKinsey Schweiz 2013, S. 30).

INTERNE VERÄNDERUNGS
TREIBER NUTZEN

Abgesehen von den erwähnten externen Faktoren, 
die KMU dazu ermutigen, ihr Geschäftsmodell zu 
hinterfragen, können es auch interne Veränderun-
gen sein, die eine Geschäftsmodellanpassung und/
oder -innovation notwendig machen. Allem voran 
steht hier die Frage nach dem Lebenszyklus (siehe 
Abb. 2.1). Jedes Unternehmen durchläuft im Lau-
fe seiner Entwicklung verschiedene Phasen mit 
unterschiedlichen Anforderungen an das jeweilige 
Geschäftsmodell. Während es in der Gründungs-
phase entscheidend sein kann, Marktanteile zu 
gewinnen, stehen in der Phase der Marktreife die 
Produktivitätssteigerung aufgrund sinkender Mar-
gen und die Weiterentwicklung des Produkt- oder 
Dienstleistungsportfolios im Vordergrund. Dar-
über hinaus können bestimmte Komponenten in 
Geschäftsmodellen auch hinderlich für das Wachs-
tum und die Weiterentwicklung des Unternehmens 
sein. Eine Geschäftsmodellanpassung und/oder 
-innovation kann diese Hindernisse überwinden 
und eine erneute Phase des Wachstums freisetzen. 

Auch Ihr Geschäftsmodell 
unterliegt einem Lebens­
zyklus. Eine Geschäftsmodell­
anpassung kann Blockaden 
überwinden und eine Phase 
des Wachstums freisetzen.
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Darüber hinaus gibt es eine Reihe interner Ent-
wicklungen, die die Arbeit mit dem eigenen Ge-
schäftsmodell auslösen können. Das könnten zum 
Beispiel die Einführung einer neuen Produktge-
neration, geänderte Kundenbedürfnisse, die eine 
digitale Integration von Teil- oder Überstützungs-
prozessen notwendig machen, oder der Durch-
bruch von neuen, relevanten Technologien sein.

Was auch immer Ihnen Veranlassung gibt, sich 
aktiv und gestaltend mit Ihrem Geschäftsmodell 
auseinanderzusetzen, Sie investieren Ihre Zeit da-
bei intelligent und gewinnbringend. In Kapitel 3 
stelle ich Ihnen eine Methode vor, mit der Sie Ihr 
Geschäftsmodell übersichtlich visualisieren kön-
nen. Der KMU Canvas kann Sie auch dabei unter-

stützen, Ihr Geschäftsmodell nicht länger als ein 
abstraktes, theoretisches Gebilde zu betrachten, 
sondern als etwas Lebendiges, das allgegenwärtig 
ist (unter anderem, weil Sie es gut sichtbar in Ih-
rem Unternehmen hängen haben) und mit Ihrem 
Unternehmen mitwächst. Ganz egal, was Sie bei 
der Arbeit mit Ihrem Geschäftsmodell herausfin-
den, es wird immer dazu beitragen, Ihr Unterneh-
men erfolgreicher zu machen.

1

2

3

6

Umsatz

Ergebnis

Zeit

Gründung Wachstum
Reife ErneuerungAufgabe

Entwicklung

Wachstum Reife

Erweiterung
Erneuerung

Gefährdung

Aufgabe

Geschäfts-modell-
phasen

5

Abb. 2.1: Lebenszyklus eines Geschäftsmodells (Quelle: Eigene Darstellung)
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2.1 	 WAS IST DAS ZIEL EINER GESCHÄFTSMODELL-
INNOVATION?

Die Zukunft gehört den Geschäftsmodellinnova-
toren! Um im 21. Jahrhundert erfolgreich sein zu 
können, reicht es nicht mehr aus, seine Prozesse zu 
optimieren oder noch mehr Spezialisierung zu be-
treiben. Was KMU brauchen, sind nicht nur klare 
Wettbewerbsvorteile, sondern auch Veränderun-
gen, die sich spürbar auf die Kosten und Umsätze 
des Unternehmens auswirken. 

Allerdings nehmen viele Unternehmer – und be-
sonders häufig Führungskräfte in KMU – eine 
Geschäftsmodellinnovation nicht für sich in An-

spruch, weil sie einem der nachfolgenden Mythen 
unterliegen: 

■	 Geschäftsmodellinnovationen basieren auf ge-
nialen Erfindungen (hauptsächlich technolo
gischer Art), die noch niemand zuvor hatte. 

■	 Dementsprechend lassen sich Geschäftsmo-
dellinnovationen auch nicht planen oder syste-
matisch herbeiführen. Sie sind herausragenden 
Ingenieuren oder Genies vorbehalten. 

■	 Geschäftsmodellinnovationen beginnen im-
mer in der Forschungs- und Entwicklungsab-
teilung. 

■	 Für eine Geschäftsmodellinnovation muss sich 
unser Unternehmen zuerst völlig neu erfinden. 

■	 Eine Geschäftsmodellinnovation braucht viele 
Ressourcen (vgl. Gassmann, S. 19f). 

Als Konsequenz wird eine Geschäftsmodellin-
novation häufig eher als eine Methode für große, 
kapitalintensive Konzerne mit teuren Forschungs-
abteilungen betrachtet. Die in unseren Studien 
untersuchten KMU bestätigen allerdings, dass Sie 
für eine Geschäftsmodellinnovation weder einen 
kreativen Genius in eigenen Reihen oder eine 
führende F&E-Abteilung, noch jede Menge Res-
sourcen benötigen. Erfolgskritisch hingegen sind 
eine geeignete Methodik und eine systematische 
Herangehensweise. Beide werde ich Ihnen in den 
nachfolgenden Kapiteln vorstellen. Mit dieser Hilfe 
und Ihrer Motivation können Sie dann das errei-
chen, was eine Geschäftsmodellinnovation wirk-
lich verspricht. 

Mit einer Geschäftsmodellinnova-
tion können Sie

■■ bestehende, aber bisher 
unerfüllte Marktbedürfnisse 
befriedigen. 

■■ neue Technologien, Produkte 
oder Dienstleistungen auf den 
Markt zu bringen.

■■ Ihre Produktivität entscheidend 
erhöhen. 

■■ Ihre Gewinnspanne ausweiten. 
■■ Einfluss auf Ihren Markt ausüben 

– indem Sie ihn verbessern, ver-
ändern oder gar aufbrechen. 

■■ unter Umständen sogar einen 
ganz neuen Markt schaffen. 
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2.2	 DER PROZESS DER GESCHÄFTSMODELL
INNOVATION FÜR BESTEHENDE KMU

schäftsmodell zu innovieren, bedeutet dies in den 
meisten Fällen keine völlige Neuausrichtung des 
Unternehmens. Ich habe zum Beispiel mit einer 
Reihe von KMU zusammengearbeitet, die ihr neu-
es Geschäftsmodell innerhalb einer ausgewählten 
Abteilung umgesetzt haben. Andere haben die Pro-
dukt- oder Dienstleistungssparte, die sich aus der 
Geschäftsmodellinnovation ergab, als zusätzliches 
Angebot dem Kunden offeriert. All diese Beispiele 
haben mir gezeigt, dass es sich bei einer Geschäfts-
modellinnovation um eine Weiterentwicklung von 
bereits Bestehendem oder eine Variation dessen, 
was bereits existiert und etabliert ist, handeln kann. 
Zudem sind die meisten sogenannten »neuen« Ge-
schäftsmodelle primär Variationen oder – noch 
einfacher – Imitationen bestehender Geschäftsmo-
delle aus anderen Branchen. Sie wagen sich damit 
natürlich in neue Gefilde, allerdings wurde quasi 
schon »bewiesen«, dass das neue Geschäftsmo-
dell im Markt funktioniert und sich dafür Kunden 
finden und begeistern lassen. Es besteht demnach 
kein Grund dafür, so großen Respekt vor einer Ge-
schäftsmodellinnovation zu haben. 

Individuell statt Copy-Paste. Laufen Sie aber 
nicht Gefahr, eine Geschäftsmodellinnovation als 
simple Copy-Paste-Übung misszuverstehen. Gera-
de weil Sie sich nicht von Grund auf neu erfinden 
und Sie dem Charakter Ihres Unternehmens wie 
den Bedürfnissen Ihrer speziellen Kundengrup-
pen gleichermaßen Rechnung tragen möchten, ist 
eine eingehende Analyse Ihres Status Quo essen-

Dieses Buch hat es sich nicht zum Ziel gesetzt, Un-
ternehmen dabei zu helfen, auf der grünen Wiese 
ein Geschäftsmodell komplett neu zu erfinden. Es 
wendet sich vielmehr an bestehende KMU, die mit 
einer Adaption oder Veränderung ihres Geschäfts-
modells neue Potenziale gezielt nutzen wollen. 
Folglich ist die Überprüfung und Bewertung Ihres 
bestehenden Geschäftsmodells, wie in Abb. 2.2 
dargestellt, ein sehr wesentlicher Schritt in diesem 
Prozess. Er wird Ihnen Aufschluss darüber geben, 
ob Sie an Ihrem bestehenden Geschäftsmodell fest-
halten sollen und mit geringfügigen Änderungen 
einen spürbaren Mehrwert erzielen können, oder 
ob dafür eine komplette Neuausrichtung, also eine 
Geschäftsmodellinnovation, nötig ist. 

Der Großteil der etablierten Methoden und Kon-
zepte unterstützt Unternehmer beim Finden und 
Anwenden eines neuen Geschäftsmodells. So ist es 
auch nicht verwunderlich, dass nur allzu oft Füh-
rungskräfte die Befürchtung an mich herantragen, 
dass es einer kompletten Neuausrichtung gleich-
käme, wenn sie an ihrem Geschäftsmodell etwas 
ändern möchten. 

Veränderung aber keine Neugründung. Ver- 
änderung ist Bestandteil jeder Innovation und auch 
jeder Weiterentwicklung. Der Umgang damit ist in 
vielen Fällen eine Herausforderung. Nichtsdesto
trotz kann ich diese Führungskräfte beruhigen. 
Selbst wenn die Überprüfung Ihres bestehenden 
Geschäftsmodells das Ergebnis bringt, Ihr Ge-
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ziell. Aus diesem Grund liegt auch ein besonderer 
Fokus des in Abb. 2.2 dargestellten Prozesses auf 
der Bewertung des bestehenden Geschäftsmodells. 
Ist ein Unternehmen am Markt tätig, kann auch 
davon ausgegangen werden, dass Teile, häufig vie-
le Teile, des Geschäftsmodells grundsätzlich gut 
funktionieren. Herauszufinden, welche Teile Ihres 
Geschäftsmodells dies sind und welche durch-
aus Optimierungspotenzial aufweisen, ist Ziel des 
Schrittes und Inhalt des vierten Kapitels dieses Bu-
ches. Sie erhalten eine klare Hilfestellung bei der 
Interpretation Ihrer Analyse und wissen danach, 
ob und wie Sie Ihr Geschäftsmodell anpassen müs-
sen oder ob eine komplette Neuausrichtung erfor-
derlich ist. Wie auch aus Abb. 2.2 ersichtlich, biete 
ich mehrere Perspektiven und damit auch mehrere 
Schritte zur Überprüfung an. Selbstverständlich 
wäre es optimal, sein bestehendes Geschäftsmodell 
durch verschiedenste Brillen zu betrachten – aller-
dings können einzelne Perspektiven in der Praxis 
auch häufig einfach in der Diskussion behandelt 
werden, ohne dafür eine eigene Analyse, so wie im 
Prozess vorgeschlagen, durchführen zu müssen. 
Betrachten Sie den in Abb. 2.2 dargestellten Pro-
zess daher als Modell-Prozess und nehmen Sie sich 
die Freiheit, jene Dinge fundiert zu analysieren, 
die Ihnen wichtig erscheinen, und andere Dinge 
ganz pragmatisch auf Basis Ihrer Erfahrung und 
Ihres Bauchgefühls einzuschätzen. 

Kommen Sie zu dem Schluss, dass Sie mit gering-
fügigen Adaptionen Ihres bestehenden Geschäfts-
modells einen spürbaren Mehrwert erzielen kön-
nen, empfehle ich Ihnen die Umsetzung dieser 
Veränderungen mit agilen Methoden. Mehr dazu 
lesen Sie in Kapitel 5. 

Im Falle einer kompletten Neuausrichtung können 
Sie mithilfe KMU-geeigneter Muster neue Ideen 
für Ihre Geschäftsmodellinnovation generieren. In 
einem ersten Schritt identifizieren Sie das für Sie 
passende Geschäftsmodell, das sie anschließend im 
Detail für Ihr Unternehmen ausarbeiten und auf 
Herz und Nieren prüfen: Erfüllt es die Bedürfnisse 
bestehender oder potenzieller Kunden besser? Be-
rücksichtigt es maßgebliche Trends? Ist es in sich 
stimmig? Ist es skalierbar? Ist das Risiko nun gerin-
ger? Nach einer neuerlichen Überarbeitungsphase 
sind Sie soweit, Ihr neues Geschäftsmodell zu ent-
wickeln und in Form eines Kundenprojektes am 
Markt zu testen. Diese Schritte werden, wie auch 
jener des Roll-outs, in Kapitel 7 beschrieben. 

Eine Geschäftsmodell­
innovation bedeutet in den 
meisten Fällen keine kom­
plette Neuausrichtung des 
Unternehmens, sondern eine 
intelligente Anpassung an 
neue Rahmenbedingungen. 
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