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DAS WICHTIGSTE IN ALLER KURZE

Hintergrund

In dieser Methoden-Story lernen Sie, wie Sie die Erfahrungskompetenz von
Entscheidungstragerinnen und -tragernt zum wechselseitigen Nutzen fur die
Erarbeitung hybrider Geschaftsmodelle einsetzen kdnnen. Die Kunst liegt in der
detaillierten Vorbereitung und Visualisierung der einzelnen Arbeitsschritte sowie
der Abfolge von individuellen Inputs und reflexiven Arbeitsschritten

Unter einem hybriden Geschaftsmodell verstehen wir die Erganzung eines
bestehenden Produktportfolios um (digitale) Dienstleistungen

Die Methoden-Story ,Geschaftsmodelle durch moderierte Reflexionsprozesse
hybridisieren® ist Teil einer ganzen Reihe von Methodenbeschreibungen, die
aus dem Forschungsprojekt AnGeWaNt hervorgegangen ist. Alle Methoden-
Stories finden sich unter www.angewant.de/downloads

Methode

Wer?

Die eingesetzte Methodik ist ein kommunikationsorientierter Ansatz, der metho-
dische Elemente wie die Business Modell Canvas mit erfahrungsbasierten
Inputs externer Unternehmenslenker bei der Erarbeitung neuer (digitaler bzw.
hybrider) Geschaftsmodelle verknupft

Die Methodik setzt voraus, dass die beteiligten Entscheidungstrager fur ihr eige-
nes Unternehmen bereits hybride/neue Geschaftsideen angedacht haben

Die am Workshop beteiligten Flhrungskrafte sind in ihrem unternehmerischen
Denken fur die eigene sowie die anderen beteiligten Firmen gefordert. Die
Beteiligten mussen ein hohes Mal3 an Offenheit fir diesen Prozess und ein
Grundvertrauen in die beteiligten Personen mitbringen

Die Methode richtet sich an produzierende kleine und vor allem mittlere Unter-
nehmen (KMU), die ihr Geschaftsmodell im Sinne einer hybriden Wert-
schopfung alleine oder gemeinsam mit Partnern weiterentwickeln wollen

Am Workshop sollten ausschlie3lich Geschaftsflihrer oder Fuhrungskrafte aus
dem Bereich (der strategischen) Unternehmensentwicklung teilnehmen

Die Teilnehmenden kdnnen, miussen aber nicht, in Unternehmen derselben
Branche arbeiten. Es darf keine Wettbewerbsbeziehung bestehen

1 Im Folgenden wird bei diesem und vergleichbaren Begriffspaaren aufgrund der besseren Lesbarkeit
die mannliche Form benutzt; gemeint sind aber immer sowohl , Tragerinnen wie auch Trager®.


http://www.angewant.de/downloads
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1. ANGEWANT: HYBRIDE GESCHAFTSMODELLE IDENTIFI-
ZIEREN UND UMSETZEN

Am Beispiel von Wiegeleistungen an Baumaschinen hat das Projekt AnGeWaNt
Geschaftsmodelle hybrider Wertschopfung flir Waagen und Nutzfahrzeuge entwickelt.

Hybridisierung = Ergdnzung des Produktangebots
um (digitale) Dienstleistungen

In drei Unternehmen wurde beispielhaft untersucht, wie Firmen ihr Produktangebot um
(digitale) Dienstleistungen erweitern kdnnen. Dazu wurden Methoden zur Hybridi-
sierung von Geschaftsmodellen entwickelt und umgesetzt.

Die Vorgehensweisen und die gemachten Erfahrungen wurden im Forschungsteam
bewertet und zu kurzen praktischen Methoden-Stories zusammengefasst.

Lernen Sie, welche Methode am besten zu lhrem Unternehmen und zu Ihrer
Situation passt. Lesen Sie, wie Sie die fur Ihr Unternehmen richtige Methode
erfolgreich umsetzen, welche Vorbereitungen zu treffen sind und welche
FuRBangeln Sie vermeiden sollten.

Geschéaftsmodelle

Der Begriff ,Geschaftsmodell“ wird in der Praxis und in der Literatur nicht einheitlich
verwendet. Unstrittig scheint zu sein, dass das Geschaftsmodell die logische Funk-
tionsweise des Unternehmens bestimmt. Vor allem beschreibt das Geschaftsmodell,
wie der Gewinn erwirtschaftet wird. Dabei ist ein Unternehmen nicht auf ein
einziges Geschaftsmodell beschrankt. Unterschiedliche Zielgruppen oder Markte
kénnen durchaus mit jeweils spezifischen Geschaftsmodellen bedient werden.

Weitere Informationen zu Geschaftsmodellen, Geschaftsmodell-Beschreibungen
(Canvas) und zu digitalen Elementen finden Sie unter
https://www.angewant.de/geschaeftsmodelle _def/



https://www.angewant.de/geschaeftsmodelle_def/
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2. METHODE: GESCHAFTSFUHRERWORKSHOP: GESCHAFTS-
MODELLE DURCH MODERIERTE REFLEXIONSPROZESSE
HYBRIDISIEREN

Der Geschaftsfuhrer ist der gesetzliche Vertreter eines Unternehmens. Das bedeu-
tet, dass er die Verantwortung fur die Firma Gbernimmt und auch haftbar ist. In einem
Einzelunternehmen ist in der Regel der Inhaber gleichzeitig auch der Geschaftsfuhrer.
Der Geschaftsfiihrer bestimmt zudem die strategische Ausrichtung des Unter-
nehmens, plant dessen Positionierung am Markt und daftir notwendige Investitionen
wie die Einfuhrung von Produkt- und Technologieinnovationen sowie den Einsatz von
Personal und Betriebsmitteln. Dabei hat er standig die Wettbewerbs-position des
Unternehmens zu beobachten und die ErschlieBung neuer Geschaftsfelder zu prifen.
Neben Fachwissen, sozialen Kompetenzen und Kommunikationsfahigkeit verfiigt ein
(guter) Geschaftsfuhrer Gber ein ausgepragtes strategisches und analytisches
Denken. Dieses Kernprofil eines Geschaftsfuhrers wird in diesem Geschaftsfuhrer-
workshop zum wechselseitigen Nutzen aktiviert.

Die Kernelemente dieser Methodik bestehen darin, die fur die Erarbeitung hybrider
Geschaftsmodellideen notwendigen Kerninformationen im Vorfeld des Workshops
einzuholen und eine Business Model Canvas aufzubereiten (To do Moderatorin bzw.
Moderator), damit im Workshop inhaltliche Erganzungen (Input Unternehmen) und
reflexive Arbeitsschritte (wie Chancen, Risiken sowie To dos) in Gberschaubaren
Zeitfenstern moderiert erarbeitet werden kdnnen. Dazu nutzt das Moderationsteam
einige Instrumente und Strukturierungshilfen (Canvas).

Im Rahmen von AnGeWaNt wurde der Geschaftsfuhrerworkshop als Auftaktworkshop
mit den drei beteiligten Anwenderfirmen durchgefihrt. Entstanden ist daraus die
Methoden-Story:

Geschaftsfuhrerworkshop: Geschaftsmodelle durch moderierte Reflexions-
prozesse hybridisieren

Die Methodik lebt von der strategischen Planungskompetenz und Entscheidungs-
erfahrung der anwesenden Fihrungskrafte. Zur Vorbereitung des Workshops arbeitet
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die Moderatorin bzw. der Moderator? gemeinsam mit den Unternehmen die aktuellen
Geschaftsmodelle jeweils in Form eines Business Canvas aus.

Der Workshop startet mit einem ca. einstiindigen Inputblock seitens des Moderators
zum Thema Digitalisierung. Ziel ist die Sensibilisierung der Teilnehmenden fur das
Workshopziel und die Setzung inhaltlicher Impulse aus Theorie und Praxis. Darauf
stellt sich das erste Unternehmen anhand seiner Business Canvas vor. Mit Unter-
stlitzung dieser Business Canvas ist es nunmehr Aufgabe des Unternehmens, den
anderen Fuhrungskréaften das eigene Geschaftsmodell sowie die Kernkompetenzen
des eigenen Unternehmens darzustellen. Durch Nachfragen aus dem Teilnehmerkreis
wird sichergestellt, dass das Geschaftsmodell (Kunden, Markt, Wettbewerb, etc.) voll-
standig verstanden wurde.

Danach stellt die Fuhrungskraft die Digitalisierungsidee (hybride Geschaftsidee) fur
das eigene Geschéaftsmodell vor. Die Kernelemente werden in der vorliegenden
Business Canvas eingetragen und farblich abgesetzt. Die weiteren Teilnehmenden
diskutieren anschlieRend (ohne Unternehmen 1) die Facetten des vorgestellten
digitalen Geschéaftsmodells, formulieren ein kritisches Feedback, diskutieren Chancen
und Risiken und unterbreiten ggf. weitere Vorschlage zur Hybridisierung. Hier ist das
Moderationsteam gefordert, die in kurzer Zeit formulierten Argumente und Hinweise in
Kurzform zu erfassen und fur den weiteren Prozess nutzbar zu machen.

AnschlieBend wird der Geschéftsfihrer von Unternehmen 1, der die kritische Reflexion
nur als Zuhorer verfolgte, gebeten, zu dem Feedback und den formulierten Fragen
Stellung zu beziehen. Auch hier werden die Erlauterungen und Erganzungen vom
Moderationsteam festgehalten. Anschlie3end leiten die Teilnehmenden gemeinsam
eine Aktions- und To Do-Liste fir die Weiterentwicklung der hybriden (digitalen)
Geschaftsmodellidee ab.

Dieser Prozess wird anschliel3end mit den beiden anderen Unternehmen in
identischer Abfolge - aber mit vertauschten Rollen - wiederholt. Die ideale Gruppen-
grof3e liegt bei vier Unternehmen.

Der vorliegende, praxisorientierte Leitfaden dient Unternehmen und Multiplika-
toren als Handreichung fur die Umsetzung der Methode in einem Innovations-
Workshop.

2 Im Folgenden wird im Text die mannliche Form benutzt. Gemeint sind aber immer sowohl
Moderatorinnen und Moderatoren.
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3. WER SOLLTE DIE METHODE NUTZEN?
Zielgruppe

e Die Methode richtet sich an produzierende kleine und vor allem mittelgrof3e
Unternehmen, die ihr Geschaftsmodell im Sinne einer hybriden Wertschépfung
alleine oder gemeinsam mit Partnern weiterentwickeln wollen

e Das aktuelle Geschaftsmodell sollte vor dem Workshop bekannt sein

e Die Methode hat sich bewahrt bei Unternehmen, die bereits erste Ideen fir
modifizierte Geschaftsmodelle oder hybride Ansatze haben

Zusammensetzung der Gruppe

e Angesprochen als Teilnehmende sind in erster Linie Geschaftsfuhrer, ggf. auch
Fuhrungskrafte aus dem Bereich strategische Unternehmensentwicklung

e Die ideale Gruppengrol3e liegt bei vier (mindestens drei) Unternehmen

Moderation

e Die beschriebene Workshop-Methode sollte mit Hilfe eines in Gruppenarbeit
erfahrenen Moderators oder einer erfahrenen Moderatorin durchgefihrt werden.
Moderatoren kdnnen Mitarbeitende aus einem der beteiligten Unternehmen
sein; allerdings wird aufgrund der Teilnehmerzusammensetzung ein externer
Moderator (z.B. Innovations- oder Unternehmensberater) wahrscheinlich eine
gréRere Akzeptanz haben

¢ Empfehlenswert ist ein Moderationsteam bestehend aus zwei Personen, auch
wenn das zu hoheren Aufwanden/Kosten fuhrt; ggf. ist eine weitere personelle
Unterstitzung sinnvoll, um die Ergebnisse und Argumente in intensiven
Reflexionsdiskussionen maoglichst vollstandig zu erfassen. Hier ist zudem eine
konkrete Absprache zwischen den Protokollanten dringend angeraten, wer was
von wem protokolliert
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4. WORKSHOP-ABLAUF

Der Workshop wurde als Tagesveranstaltung konzipiert. Der folgende Programm-
Entwurf dient der Orientierung bei drei Firmen.

Abbildung 1: Mdgliche Agenda

Ab 09:00 | Eintreffen der Teilnehmenden alle

09:15 Einfihrung und Vorstellungsrunde Moderator, alle

09:30 Input in die Runde: Moderator

e Digitalisierung: Was ist das?
¢ Wie wirkt Digitalisierung auf Branchen und
Geschaftsmodelle
e Vorstellung von 3 Beispielen neuer digitaler
Geschaftsmodelle
10:00 Ansatzpunkte fur digitalisierte Geschaftsmodelle | Moderator / alle
(interaktive Zuordnung vorgestellter Beispiele)
10:15 Sammlung bekannter Geschaftskonzepte - Moderator / alle
Zuordnung Kernelemente der Digitalisierung
(optionaler Schritt bei maximal drei Firmen)
10:15 Kaffee-Pause (alternativ)
10:30 Vorstellung der eigenen Firma: Womit verdienen | Firma 1
Sie ihr Geld? [inkl. Rickfragen (10)]
11:00 Vorstellung der Digitalisierungsidee [inkl. Firma 1
Ruckfragen (10)]

11:30 Reflexionsprozess (ohne GF Firma 1) Firma 2, 3, Modera-
tionsteam proto-
kolliert

12:00 Feedback Prozess (GF Firma 1 nimmt Stellung | Firmen 1, 2, 3,

zu Ergebnissen aus Reflexionsprozess) Moderationsteam
protokolliert

12:15 Zusammenfassung der Feedbacks; gemein- Moderator;

same Ableitung einer Aktionsliste Firmen 1, 2,3

12:30 Mittags-Pause

13:00 bis | Wiederholung des Prozesses mit Firma 2 Moderator / alle

15:00

15:00 Kaffee-Pause

15:15 bis | Wiederholung des Prozesses mit Firma 3 Moderator / alle

17:15

17:15 Feedback-Runde Alle

17:30

Ende
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5. WORKSHOP-ELEMENTE

Wir empfehlen, vor dem Workshop einen detaillierten Ablaufplan (Dramaturgie) zu
erstellen. Die nachfolgenden Erlauterungen zu den einzelnen Programmpunkten
sollen dabei helfen.

5.1 DER ABLAUF IM UBERBLICK

Der Workshop beginnt mit einer kurzen Einfliihrung zur benutzten Methode und einer
Vorstellungsrunde der Teilnehmenden. Im Anschluss erfolgt ein ca. 30-minutiger Input
zum Thema ,Digitalisierung“ und dessen Wirkung auf Branchen und Geschafts-
modelle. Danach folgt ein interaktiver Block, in dem Ansatzpunkte fir digitalisierte
Geschaftsmodelle diskutiert werden.

Dann beginnt der interaktive Workshopteil. Zunachst stellt der Geschaftsfuhrer von
Firma 1 (GFr1) den anderen Geschéftsfihrern (GFr2, GFr3, GFF4) sein aktuelles
Geschaftsmodell anhand der vorbereiteten Business Canvas (visualisiert auf einer
Stellwand) vor. Fragen sind ausdrtcklich erwinscht, bis alle Anwesenden das
Geschaftsmodell vollstandig erfasst, die Wertschopfungsketten verstanden, die Kern-
kompetenzen durchdrungen sowie Markt und Wettbewerb kennengelernt haben.

Im Anschluss stellt GFr1 die digitale/hybride Geschaftsidee anhand des Canvas
Modells vor. Die wichtigsten Eckpunkte werden auf farbigen Moderationskarten stich-
punktartig festgehalten und den Feldern der Business Canvas zugeordnet. Hilfsweise
wird das Selbstversténdnis der Firma heute und das visionare Selbstbild nach Etablie-
rung des digitalisierten Geschaftsmodells (Wer will ich 2025 sein!) festgehalten. Nach
der Vorstellung kénnen die Zuhdrer Verstandnisfragen stellen.

Im nachsten Arbeitsschritt wechselt der GFr1 in die Zuhorerrolle und den anderen GF
wird die aktive Rolle tbertragen. Der Moderator Ubertragt den GFr2-4 die Aufgabe, das
vorgestellte digitale Geschaftsmodell von Firma 1 kritisch zu durchleuchten, Starken
und Schwachen zu identifizieren, offene Fragen zu benennen und ggf. bereits erste
Vorschlage zu erfassen. In diesem Reflexionsprozess ist GFr1 ausschliel3lich Zuhorer.

Nach Abschluss der reflexiven Wirdigung erhélt GFr1 wieder eine aktive Rolle. Er
geht auf offene Fragen sowie ggf. auf Einwande und Kritikpunkte der GFr2-4 ein.
Anschlie3end Ubernimmt der Moderator die fihrende Rolle, fasst die Ergebnisse aus
reflexivem und responsivem Arbeitsschritt zusammen und leitet gemeinsam mit allen
Geschaftsfuhrern die notwendigen nachsten Schritte und Aktionen ab, um die digitale
Geschaftsidee umsetzen zu kdnnen.

Der Ablauf des Workshops wird schematisch in der folgenden Abbildung dargestelit.
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Abbildung 2: Inhaltliche Struktur des Workshops

Verstandnisfragen Verstandnisfragen
GFgy, GFps, GFy GFey, GFes, GFgy
GFg, stiller Zuhorer

Nl N N[

Input zum Thema| |Business Model| |Hybride/digitale Reflexion der Feedback GF,

Digitalisierung Canvas Geschaftsidee digitalen GM- zu Fragen, Pro-

» Definition + Bsp. GFg; stellt sein GFg; stellt vor Idee von F1 blemen,
Digitalisierung aktuelles GM vor durch GFpg, Bemerkungen

» Digitalisierte . — —
Geschaftsmodelle = | == E e GFrs GFes ==
(Ansatzpunkte) . ] =

 Kernelemente
Digitalisierung

mit GFF2, GFFS! GFF3

Einfiihrung zur Methodik und
Vorstellungsrunde

Ergebniszusammenfassung und
Ableitung eines Action Plans fir GFg,
dann: Wiederholung des Prozesses

5.2 Die ELEMENTE DES WORKSHOPS

Die einzelnen Elemente des Workshops werden im Folgenden detailliert beschrieben.

5.2.1 Einfuhrung und Vorstellungsrunde

e Den Hintergrund des Workshops (warum? welche Teilnehmenden? Ziel-
setzung) kurz darstellen

e Fir Vorstellungsrunden gibt es viele unterschiedliche Ansatze. Wir empfehlen
eine kurze Vorstellungsrunde (unstrukturiert). Es hat sich bewéhrt, wenn die
Moderatoren beginnen und damit ein Beispiel fir den zeitlichen und inhaltlichen
Rahmen geben

5.2.2 Input ,Digitalisierung“ und ,,digitalisierte Geschaftsmodelle*

Das Moderationsteam ftihrt mit diesem Beitrag in das Thema Digitalisierung ein.
Aufgezeigt werden die Wirkungen der Digitalisierung auf Branchen, Markte sowie
Geschaftsmodelle. AnschlieRend wird die Frage erdrtert, wie das Thema Digitali-
sierung akut auf die Geschaftsmodelle bestehender Unternehmen im verarbeitenden
Gewerbe einwirkt. Anhand einiger aktueller Beispiele wird aufgezeigt, inwieweit Unter-
nehmen ihr Gber Jahre erfolgreiches Geschaftsmodell modifiziert, angepasst und
erweitert haben. Anschlie3end wird eine systematische Zuordnung digitalisierter und
hybrider Geschaftsmodelle vorgestellt (siehe Abbildung 3, S. 12). In einem
gemeinsamen Schritt sammeln die Teilnehmenden weitere Beispielen von
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Unternehmen, die bereits mit digitalen Geschaftsmodellen am Markt aktiv sind und
ordnen diese den Kategorien der Abbildung 3 zu.

Abbildung 3: Ansatzpunkte fur hybridisierte Geschaftsmodelle

~ Fager eMachineShop  pozesse unterstitzen,
We.r.tschopfungstlefe automatisieren und
verandern flexibilisieren Thermondo
BP
Smarte Services S;ggc::zee\r:erfahren
entwickeln
eMachineShop BP
Smarte | | Smarte Daten sami=T
Produkte digital Angebote | | Produktion
erganzen g und nutzen
BP Google
Leistungen Produktion
individualisieren dezentralisieren
eMachineShop
Kanale
Customer Journey Schnittstellen besetzen
optimieren und aufrechterhalten
Thermondo Thermondo eMachineShop

5.2.3 Durchfuhrung des Prozesses mit Firma 1

Anhand der folgenden fiinf Schritte wird nun die Idee von Firma 1 fir ein digitales
Geschaftsmodell vorgestellt und diskutiert. Grundlage fur die Diskussion stellt das
aktuelle Geschaftsmodell dar, das zu Beginn vorgestellt wird.

Vorstellung von Firma 1 und des aktuellen Geschaftsmodells
Vorstellung der hybriden Geschéaftsmodellidee

Reflexion der hybriden Geschéaftsmodellidee

Feedback- Prozess zur Reflexion

® 2 0 T o

Ergebniszusammenfassung und Ableitung Aktionsplan

a. Vorstellung von Firma 1 und des aktuellen Geschaftsmodells

Zunachst stellt GFF1 das Geschéftsmodell von Unternehmen 1 anhand des Business
Canvas vor (siehe Abbildung 4). Im Idealfall sind die Eintrdge durch das Moderations-
team im Vorfeld des Workshops mit den Unternehmen bereits erfragt worden und das
Business Canvas konnte weitgehend ausgefullt werden.
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Abbildung 4: Das aktuelle Geschaftsmodell dargestellt in der Business Model

Canvas
Schlussel- Schlussel- Angebote, Nutzen- | Kunden- Kundensegmente
partner aktivitaten versprechen beziehungen
e Endanwender
e Zulieferer | e Lieferung von |  Berg- und - ) (z.B. Landwirte o.
o Handler Maschinen Tunnelbau- ’ ggfrleegﬁnléuggsrn Bauunternehmen)
inkl. Service fahrzeuge Vertrieb und ¢ International
u. Ersatzteile | e Langjahrige Handlernetzwerk operierende
e Entwicklung zuverlassige « Mitarbeit im Unternehmen
von kgnden- Ges_chafts— VDMA, MEMA
spezifischen beziehung und THK
Lésungen e Betreuung durch | | intensive
Héndlernetzwerk Zusammenarbeit
und Austausch
mit Zulieferern
Schlussel- Schlusselkanéle
ressourcen .
e Vertrieb
e Mitarbeiter e Unternehmens-
e Know-how cloud
e Infrastruktur * Website
o Artikel in Fach-
zeitschriften
Kostenstruktur Einnahmequellen
Aufwéandige Erstellung von Prototypen XX % Export; XX % Service, XX % Ersatzteile
Handler: Gberproportionale Umsatztrager

Nach der Vorstellung des Geschaftsmodells kénnen Verstandnisfragen gestellt
werden. Moégliche Erganzungen werden vom Moderationsteam im Canvas nach-
getragen.

b. Vorstellung hybride Geschaftsmodellidee

Nachdem alle Fragen zum aktuellen Geschaftsmodell geklart wurden, stellt GFr1 die
hybride/digitale Geschéftsidee vor. Das Moderationsteam halt diese auf Moderations-
karten stichwortartig fest und erganzt diese auf einer Pinnwand.

Daraufhin werden die ,Spielregeln® betrachtet, die fur das Unternehmen bei der
Umsetzung der hybriden Idee relevant werden wurden.

Zunachst legt GFr1 dafur die wesentlichen Rahmenbedingungen (Gesetze, Normen,
technologische/ gesellschaftliche Trends, Herausforderungen) dar, die das aktuelle
Geschaftsmodell bertcksichtigen muss (,Alte Welt®; siehe Abbildung 5). Diese wurden
im Idealfall bereits vor dem Workshop vom Moderator erfragt.
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Danach erortert die Gruppe gemeinsam, wie sich die Rahmenbedingungen im neuen
hybriden Geschaftsmodell andern wirden (,Neue Welt“). Die Ergebnisse werden in
der rechten Spalte von Abbildung 5 erganzt.

Abbildung 5: Wie verandern sich Spielregeln in der hybriden/digitalen Welt

Rahmenbedingungen der Geschaftstatigkeit?

Alte Welt Neue Welt
« Gesetz XY + Datensicherheit, DSGVO
* Norm XY « Technische Standards zur Ubertragung
L von Daten

c. Reflexion der hybriden Geschaftsmodellidee

In einem ersten Schritt erdrtern die anderen Geschaftsfihrer GFr2, GFr3 und GFr4
kritisch die vorgestellte hybride Geschaftsmodellidee von GFr1, der der Diskussion
schweigend folgt und sich Notizen macht. Die Diskutanten sind aufgefordert, Chancen,
Risiken, Schwachen und Anregungen offen zu erdrtern. Die Kernpunkte der Diskus-
sion werden vom Moderationsteam auf blauen Moderationskarten festgehalten und
auf der Pinnwand geclustert (siehe Abbildung 6).

d. Feedback-Prozess zur Reflexion

Nach der kritischen Wirdigung durch die anderen Teilnehmenden erhalt der Ideen-
geber, GFr1, die Gelegenheit, auf die genannten kritischen Uberlegungen und Frage-
stellungen einzugehen. Die Erlauterungen werden diesmal vom Moderationsteam auf
gelben Moderationskarten festgehalten (siehe Abbildung 6) und an der Stellwand den
betreffenden Fragestellungen zugeordnet.

e. Ergebniszusammenfassung und Ableitung Aktionsplan

In einem abschlieRenden Arbeitsschritt betrachten die Geschéftsfiihrer gemeinsam die
Ergebnisse der Diskussion, die adressierten Fragestellungen sowie die
anschlieenden Erklarungen und Erganzungen. Bei jedem Punkt wird in der Gruppe
diskutiert, ob weitere Recherchen und tiefergehende Uberlegungen notwendig sind.
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Diese werden auf griinen Karten notiert. Daraus entsteht als vorlaufiges Ergebnis ein
erster Aktionsplan fur Unternehmen 1 (siehe Abbildung 6).

Abbildung 6: Kritische Reflexion der hybriden Geschéftsidee

Check
Zusammenarbeit
Chance Predictive Weitere Einsatzfelder
Maintenance sind denkbar
Wo ist Mehrwert
Strategisch wichtiges der Daten? Studie zu Einsatz-
Feld fir Zukunft i gebieten machen
Kunden haben grolien
Bedarf
Technische
Machbarkeit - -
Besonders in Auswirkungen auf
Fachabteilungen Punkt XY Garantie
beauftragen Keine

Beeintrachtigung

Woher notige
Kompetenz?

i Wichtiges Thema
Strategische Risiko Konkurrenz —
Partnerschaften Datenschutz |
e Ernsthaftes Problem ———  Ricksprache mit
Maglichkeiten Anwalt
sondieren = =
Fruhzeitige
Partnersuche

Legende

Blau = Starken und Schwachen (Input Gruppe)
Gelb > Kommentare (Reaktion Ideengeber)
Griin = To Dos

5.2.4 Durchfuhrung des Prozesses mit den anderen Unternehmen

Das methodische Vorgehen ist damit fur das erste Unternehmen abgeschlossen und
kann anschlieRend, bei vertauschten Rollen, fur die anderen Firmen wiederholt
werden (Kapitel 5.2.3). Bei einem Ganztagesworkshop sind bis zu vier Runden
maoglich.

5.2.5 Feedback

Eine Feedback-Phase ist nicht obligatorisch. Im Rahmen des AnGeWaNt-Projekts
wurden sowohl eine mindliche Feedback-Runde als auch ein Feedback-Formular
eingesetzt.

Das Feedback der Teilnehmenden hilft dem Moderator bei der kontinuierlichen
Verbesserung des Workshop-Konzepts und bei der Identifikation von problematischen



AnGe\NaNt

Workshop-Phasen. Die Teilnehmenden kénnen sich auch untereinander Feedback
geben. Auch der Moderator sollte Feedback an die Gruppe geben.

Feedback-Fragen kdonnen allgemein oder inhaltlich gepragt sein. Die Moderatoren
maogen entscheiden, ob und in welcher Form sie das Feedback durchfihren. Mdgliche
Fragen:

e Hat die Methode auf Ihr Unternehmen gepasst?
e Wie hat die Methode auf Sie gewirkt?
e Waurden lhre Erwartungen an den Workshop erfullt?

In der Feedback-Runde sollten die Feedback-Gebenden ihre jeweilige Meinung
unkommentiert vom Moderator und von den anderen Teilnehmenden geben kdnnen.

In den Projekt-Workshops von AnGeWaNt wurde das Feedback dokumentiert.

Der Gruppenworkshop bietet dariiber hinaus die Méglichkeit, an dieser Stelle zu
diskutieren, ob sich Anséatze fir gemeinsame Projekte oder sogar gemeinsame
Geschaftsmodelle ergeben.

5.2.6 Abschluss

Der Moderator sollte alle erarbeiteten Poster fotografieren und an sich nehmen, sofern
die Unternehmen dem nicht widersprechen. Auf dieser Basis kann der Moderator eine
Workshop-Dokumentation erstellen.
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VORBEREITUNG UND FALLSTRICKE

Eine gute Vorbereitung, die auch mogliche Probleme und Fallstricke mit bertck-
sichtigt, ist fur eine sichere und erfolgreiche Durchfiihrung des Workshops von aus-
schlaggebender Bedeutung.

Vorbereitung

Sechs bis acht Wochen vor dem Workshop

Erklaren Sie den Unternehmen die Zielsetzung des Workshops; briefen Sie die
Geschaftsfuhrer auf die beiden unterschiedlichen Rollen, die Sie im Workshop
einnehmen werden; fixieren Sie einen Termin

Bereiten Sie mit den beteiligten Unternehmen die inhaltlichen Bausteine fur die
Business Canvas zur Darstellung des aktuellen Geschaftsplans vor.3 Diese
Vorbereitung seitens des Moderationsteam ,spart” ca. 45 Minuten pro Unter-
nehmen ein. Zeit, die anschliel3end im Workshop flr die Ergebniserarbeitung
zur Verfugung steht. Klaren Sie ggf. mit dem Geschéftsfihrer, wer IThnen in der
Firma als Inputgeber zur Verfigung steht (wenn er es nicht selbst ist)

Organisieren Sie einen hinreichend grof3en Raum; ausreichend Licht und Luft;
gute Erreichbarkeit fir alle beteiligten Unternehmen

Technikausstattung klaren: Prasentationslaptop, Beamer, Flipp-Chart,
mindestens vier Moderationswande

Einladungen etwa vier Wochen vor dem Seminar; bitten Sie um Zusagen

Zwei Wochen vor dem Workshop

Erarbeiten Sie einen genauen Ablaufplan (mit Zeiten) auf Basis der vorliegen-
den Methoden-Story (siehe Agenda)

Fullen Sie die Business Canvas fir die aktuellen Geschaftsmodelle der beteilig-
ten Firmen aus und erstellen Sie alle weiteren Poster*

Wenn Sie noch wenig Erfahrung mit dem Workshop-Format haben, schreiben
Sie Moderationsansagen zu den einzelnen Blocken in den Ablaufplan

Teilnehmerliste erstellen, Tisch-Schilder mit Namen (insbesondere bei
externem Moderator)

3 Siehe Fragebogen im Anhang, S.19.
4 Siehe Ausflihrung im Anhang, S.20.
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Wenige Tage vor dem Workshop

Technikausstattung nochmals bestatigen lassen

Uberprifen, ob das Moderationsmaterial vollstandig ist (Poster, Moderations-
koffer und Karten)

Eventuell Catering organisieren (lassen)

Fallstricke

Wenn die Technik nicht funktioniert oder nicht vorhanden ist, ist eine erfolg-
reiche Umsetzung des Workshops gefahrdet; hier muss der Moderator im
Vorfeld (siehe oben) sicherstellen, dass alles Notwendige vorhanden ist

Die Teilnehmerstruktur ist ein wesentliches Erfolgskriterium; klaren Sie die
Beteiligung der Geschaftsfliihrung bzw. eines Entscheidungsbevollméchtigten
aus der strategischen Unternehmensentwicklung

Der Workshop setzt voraus, dass die anwesenden Fuhrungspersonen ihr aktu-
elles Geschaftsmodell vorstellen kdnnen und tber hybride Geschaftsmodellideen
verfigen. Zudem sollten Sie die Eigenschaft mitbringen, in die Geschafts-
modelle anderer Unternehmen eintauchen und diese hinterfragen zu kénnen

Der Moderator sollte Erfahrung in der Moderation von Gruppenprozessen
haben

Nehmen Sie sich Zeit, die Moderationsfragen und die Ablaufe im Vorfeld des
Workshops zu durchdenken

Der Workshop ist als Tagesveranstaltung konzipiert und deshalb sehr kompakt
gehalten; der Moderator muss auf die zeitlichen Rahmenbedingungen achten
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7. ANHANG

7.1 FRAGENBASIERTE ERMITTLUNG VON BASISDATEN ZU DEN GESCHAFTS-
MODELLEN ZUR VORBEREITUNG DER BUSINESS CANVAS (SIEHE KAPITEL
5.2.3.A)

Die Geschaftsmodellbeschreibung wird anhand der nachfolgenden inhaltlichen Fragen
im Dialog mit den Unternehmen vorgenommen. Am Anfang steht ein Kurzfragebogen,
der von den Unternehmen schriftlich beantwortet wird. Die Geschéftsfiihrer werden
gebeten, kurz und pragnant auf jede Frage zu antworten.

Wertschépfung:

1. Wie sieht das Kerngeschéaft Ihres Unternehmens aus? Welche Produkte, welche
Dienstleistungen/Leistungen (ggf. Kombinationen aus beidem) bieten Sie an?

2. Welche Produkte/Dienstleistungen/Leistungen Ihres Unternehmens liefern welchen Beitrag
zu Umsatz und Deckungsbeitrag (in € und % im Jahr)?

3. Welche Prozesswelt existiert zur Umsetzung der Wertschdpfung (nur Stichpunkte)?

Markt/Kunde:

1. Werist Inr Kunde? Nennen Sie typische Merkmale lhres priméaren Kundenkreises!

2. Welchen Nutzen/Mehrwert stiften lhre Produkte/Dienstleistungen (Sicht des Kunden) (gegen-
Uber dem Wettbewerb)? Warum kauft der Kunde bei lhnen ein?

Wie findet der Kunde zu Ihnen/lhren Produkten/Dienstleistungen?

Wie sieht Ihr Wettbewerb aus (viel, wenige, national, international)?

Nennen Sie lhre wichtigsten Wettbewerber!

Was sind Ihre Kernkompetenzen? Welche Leistungen/Aktivitaten sind fir das Wertangebot
Ihres(r) Produktes/ihrer Dienstleistung von besonderer Bedeutung?

7. Welches Alleinstellungsmerkmal haben Sie gegeniber lhren Wettbewerbern?

S

Vision:
1. Wie lautet Ihr unternehmerisches Leitbild (maximal zwei Sétze)?!

Soziotechnisches Umfeld:

1. Wie kommunizieren Sie mit Kunden und Lieferanten? (z.B. Website, Artikel in Fachzeitschrif-
ten, AuBendienst, Key Account Manager, Social Media,...)

2. Sind bestimmte Kooperationsbeziehungen (Kunden, Zulieferer, Forschungsinstitutionen,
Hochschulen) besonders wichtig fur die erfolgreiche Umsetzung lhres Geschaftsmodells?

3. Wie sieht die Arbeitssituation Ihrer Mitarbeitenden und Fihrungskrafte heute aus? Gibt es
bestimmte Anforderungen an die Qualifikationsprofile?

4. Wie stellen Sie im Unternehmen sicher, dass die Mitarbeitenden die notwendigen
Qualifikationsprofile erlernen/besitzen/bewahren?

5. Was sind die Schliisselressourcen fiir lhren Wertschépfungsprozess? (Human Ressource,
Patente, Finanzen, physische Infrastruktur, physische Guter, Know-how,..)

Rahmenbedingungen:

1. Welchen Rahmenbedingungen unterliegt derzeit lhre Geschéftstatigkeit? [(Rechts-) Normen,
Trends (technologisch, gesellschaftlich), Infrastruktur, Herausforderungen)]

2. Welche Starken und Schwéachen aber auch Risiken sehen Sie in Ihrem gegenwartigen
Geschaftsmodell?




7.2 ERSTELLUNG DER BUSINESS CANVAS FUR DEN WORKSHOP (SIEHE KAPITEL 5.2.3.A)

Im Idealfall werden die Geschéaftsmodelle der Unternehmen im Vorfeld vom Moderationsteam in Form der Business Model Canvas aufbe-
reitet. Kapitel 5.2.3 a zeigt eine beispielhafte Aufbereitung (siehe Abbildung 4, S.13). Der Fragenkatalog auf S. 18 eignet sich zur Einholung
der Informationen. Die Fragen geben eine Orientierung, welche Informationen in die jeweiligen Felder eingetragen werden missen:

SCHLUSSEL- 8 SCHLUSSEL- L ANGEBOTE, KUNDEN- KUNDEN-
@ PARTNER AKTIVITATEN !f-a NUTZEN- Q BEZIEHUNGEN SEGMENTE
R = VERSPRECHEN
Welche Art von Beziehung erwartet
Welche Schliisselaktivititen jeder unserer Kundensegmente? Wie
verlangen unser teuer sind gie z_iufzu_ba_uen und zu
Angebote/Nutzenversprechen? halten? Wle"smd sle d_en Re_st
Unsere Verteilkanale? unseres Geschaftsmodells integriert?

Unsere Kundenbeziehungen?

5sstrome? . .
ErlGsstrome? Welchen Mehrwert bieten wir unseren

Wer sind unsere Schliisselpartner? _Kunden? Welche Kundenprobleme
Wer sind unsere Schliissel- 16sen wir? Welche Kundenbedurfnisse Fir wen schaffen wir Mehrwert?
Zulieferer? Welche - befriedigen wir? Welches Biindel an - Welche sind unsere wichtigsten
Schlusselressourcen beziehen wir SCHLUSSEL- Produkten und Services bieten wir SCHLUSSEL- Kundensegmente?
von Partnern? Welche RESSOURCEN unseren Zielkunden? KANALE
Schlisselaktivitdten fuhren unsere Y,
Partner aus?
Durch welche Kanéle wollen unsere
Welche Schlisselressourcen Kundensegmente erreicht werden?
verlangen unsere Wie sind unsere Kanale integriert?
Angebote/Nutzenversprechen? Wie integrieren wir sie mit den
Unsere Verteilkanéle? Prozessen unserer Kunden?
Unsere Kundenbeziehungen?
Erlésstrome?
KOSTENSTRUKTUR ERLOSSTROME

Welches sind die wichtigsten, mit dem Geschaftsmodell verbundenen
Kosten? Welche Schlisselressourcen verursachen die hochsten Kosten?
Welche Kernaktivitaten verursachen die héchsten Kosten?

Fiir welchen Mehrwert sind unsere Kunden wirklich bereit zu zahlen? Wie
wollen sie zahlen? Wieviel tragt jeder Erlésstrom zum Gesamterlds bei?

http://business-model-design.blogspot.com




AnGe\NaNt

8. LITERATUR

Fraunhofer IEM (0.J.), Kartenset Geschaftsmodellmuster: Neue Wege zur Geschafts-
ideenfindung

Gassmann, O. et al (2018), Der St. Galler Business Model Navigator: 55 Karten zur
Entwicklung von Geschaftsmodellen

Gassmann, O. u. Sutter, P. (2019), Digitale Transformation gestalten: Geschafts-
modelle, Erfolgsfaktoren, Checklisten, 2. Auflage, Hansa Verlag

Gausemeier, J. u.a. (2017), Mit Industrie 4.0 zum Unternehmenserfolg; Integrative
Planung von Geschaftsmodellen und Wertschdpfungssystemen

Luther, M. (2013), Das grol3e Handbuch der Kreativitdtsmethoden

Osterwalder, A. u. Pigneur, Y. (2011), Business Model Generation: Ein Handbuch fir
Visionare, Spielveranderer und Herausforderer

Osterwalder, A. u. Pigneur, Y. (2015), Value Proposition Design: Entwickeln Sie
Produkte und Services, die Ihre Kunden wirklich wollen

Reinhart, G., Hrsg. (2017), Handbuch Industrie 4.0: Geschaftsmodelle, Prozesse,
Technik; Hanser Verlag

RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft e.V. (2019)
Patrick Grof3heim und Alexander Sonntag (Autoren), Ideen sind ein guter Anfang
- Geschaftsmodellentwicklung im Mittelstand
https://www.geschaftsmodellentwicklung.de/#Buch sowie https://www.rkw-
kompetenzzentrum.de/innovation/2019/leitfaden/geschaeftsmodellentwicklung-
im-mittelstand-kompakt/

Schuh, G. et al. (2017), Geschéaftsmodell-Innovation. In: Reinhart G. (Hrsg.) Handbuch
Industrie 4.0: Geschaftsmodelle, Prozesse, Technik; Hanser Verlag

Wirtz, B.W. (2017), Business Model Management: Design — Instrumente — Erfolgs-
faktoren von Geschaftsmodellen. Gabler


https://www.geschäftsmodellentwicklung.de/#Buch
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/innovation/2019/leitfaden/geschaeftsmodellentwicklung-im-mittelstand-kompakt/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/innovation/2019/leitfaden/geschaeftsmodellentwicklung-im-mittelstand-kompakt/
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/innovation/2019/leitfaden/geschaeftsmodellentwicklung-im-mittelstand-kompakt/

AnGe\NaNt

WEITERE METHODEN-STORIES VOM PROJEKT ANGEWANT

» Hybride Geschéaftsmodelle durch Werteversprechen identifizieren
erschienen im November 2019

» Generische Entwicklung hybrider Geschaftsmodelle
erschienen im Méarz 2020

» Hybride Geschaftsmodelle durch Analyse technologischer Treiber identifizieren
erscheint im Juli 2020

> Die richtige Methode, um lhre Hybridisierungsstrategie zu generieren
erscheint im Herbst 2020

Alle Methoden-Stories unter: www.angewant.de/downloads
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