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1  Einleitung

Die Gestaltung von Geschiftsmodellen ist nicht nur eine Aufgabe, der sich Neugriin-
der stellen miissen. Auch bestehende Unternehmen miissen regelmifig ihre Ge-
schiftsmodelle iiberdenken. Es gilt, neuartige Angebote und innovative Losungen zu
bieten sowie einen Wert fiir die Kund*innen zu schaffen und ihre Bediirfnisse zu
befriedigen (vgl. Freudenthaler-Mayrhofer & Sposato, 2017). Hierfiir erfreuen sich
die beiden Methoden ,Business Model Canvas“ (BMC) (vgl. Osterwalder & Pigneur,
2010) und ,Persona“ (vgl. Cooper, 1999) einer wachsenden Beliebtheit. In diesem
Beitrag wird dargestellt, wie diese beiden Methoden in der Lehre eingesetzt werden
konnten und welche Erfahrungen dabei gemacht wurden.

Dazu werden zunichst die Grundlagen der Digitalisierung, von Geschiftsmo-
dellen und die Methoden erliutert sowie das Konzept des betreffenden Moduls im
Fachbereich Wirtschaftswissenschaften an der Technischen Hochschule Ostwestfa-
len-Lippe (TH OWL) kurz skizziert. AnschliefRend werden die Erfahrungen aus dem
im SS 2018 durchgefithrten Workshop und weiteren dhnlich gelagerten Veranstal-
tungen geschildert.

11  Treiber der Digitalisierung

Die Digitalisierung hat groffen Einfluss auf die Lebenswelt der Menschen. Vor allem
sind es die neuen digitalen Technologien selbst, die Einzug in das private Umfeld
und die Unternehmen halten.

Cloud Computing als Technologiekonzept beispielsweise ermdglicht die bedarfs-
gerechte Nutzung und weitgehend automatisierte, dynamisch erweiterbare Bereit-
stellung von IT-Diensten tiber das Internet (vgl. Terplan & Voigt, 2011). Daneben
erlauben Augmented und Virtual Reality eine vollig neue Darstellungsform von Inhal-
ten und bieten die Moglichkeit zur multimodalen Interaktion. Ein weiteres Beispiel
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ist Big Data, worunter vor allem eine grofle, sich schnell verindernde Datenmenge
aus unterschiedlichen Datenarten verstanden wird (vgl. Dorschel, 2015). Durch die
Kombination und Analyse der verschiedenen Daten entstehen neue Erkenntnisge-
winne, so z. B. durch die Auswertung von Bewegungs- und Gesundheitsdaten von
Smart Watches oder im Bereich der personalisierten Werbung. Ein weiteres The-
menfeld bildet dariiber hinaus die Kiinstliche Intelligenz (KI). Vereinfacht ausge-
driickt aber handelt es sich um Systeme, die aufgrund der vorliegenden Daten Men-
schen bei ihren Entscheidungen unterstiitzen oder vollstindig automatisiert arbeiten
(vgl. Bunte, 2018).

Neben den Technologien gehen aber auch Verinderungen einher, die den Alltag
und den Umgang mit den dargestellten digitalen Technologien betreffen. Durch die
Moglichkeit zur Fertigung in der Losgrofe 1 konnen Endkunden hiufig eine Perso-
nalisierung der gewiinschten Produkte, wie Kleidung oder Nahrungsmittel, tiber
Konfiguratoren im Internet vornehmen. Weiterhin werden in der Wohnung durch
die Vernetzung von Smart Products neue Moglichkeiten zur Handhabung der Gerite
geschaffen. Haushalts- und Multimediagerite interagieren und koénnen tiber das
Smartphone oder Sprachbefehle ferngesteuert und konfiguriert werden (vgl. Schiller,
2018).

1.2  Digitale Geschiftsmodelle

Neben einer Effizienz- und Produktivititssteigerung durch den vermehrten Einsatz
von Informations- und Kommunikationstechnologie entstehen neue Mirkte, neue
Geschiftsfelder und neue Geschiftsmodelle (vgl. Kollmann, 2013). Nach Schallmo
(2013, S.16) ist ein Geschiftsmodell ,die Grundlogik eines Unternehmens, die be-
schreibt, welcher Nutzen auf welche Weise fiir Kund*innen und Partner gestiftet
wird. Ein Geschiftsmodell beantwortet die Frage, wie der gestiftete Nutzen in Form
von Umsitzen an das Unternehmen zuriickflieRt“ (Schallmo, 2013, S.16). Ein Ge-
schiftsmodell reprisentiert demnach das Leistungssystem einer Unternehmung
und damit den gesamten Prozess der Wertschopfung. Es zeigt, welche Ressourcen
eingehen und wie diese durch interne Prozesse in vermarktungsfihige Produkte
und Dienstleistungen transferiert werden.

Bei digitalen Geschiftsmodellen sind die Konzeption und Realisierung wesent-
lich durch den Einsatz digitaler Anwendungen und Technologien geprigt (vgl. Fran-
ken & Wattenberg, 2017). Diese stellen fiir Unternehmen gleichermafien Chancen
und Risiken dar, wenn sie deren Relevanz und Auswirkungen nicht erkennen (vgl.
Kreutzer, 2017). Die meisten Unternehmen konzentrieren sich meist auf die Verfei-
nerung bestehender Leistungen, scheitern aber an der Entwicklung neuer Produkte.
Laut den Marktforschern von TechConsult weisen so vor allem mittelstindische Un-
ternehmen einen deutlichen Nachholbedarf bei der Entwicklung digitaler Geschifts-
modelle auf (vgl. Piitter, 2018) Innovative Geschiftsmodelle beriicksichtigen Trends
und fortschrittliche Technologien. Sie sind zunehmend plattformgetrieben und ba-
sieren auf Big Data, der Cloud, der Kiinstlichen Intelligenz und vernetzten Geriten.
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Dabei berticksichtigen sie die Individualitit der Kundenbediirfnisse und die Bereit-
schaft der Kund*innen, ihr Wissen zu teilen und Produkte gemeinsam zu nutzen.

1.3  Das Business Model Canvas

Im Rahmen der Modellierung neuer Geschiftsmodelle haben sich zahlreiche Metho-
den etabliert. Grundsitzlich eignen sich diese aber nicht nur fiir die Entwicklung
neuer Geschiftsmodelle und den Eintritt in neue Geschiftsfelder oder Marktseg-
mente. Sie eignen sich vielmehr auch, ,um bestehende Geschiftsmodelle auf ihre
Marktfihigkeit zu tiberpriifen und damit Problem- und Handlungsfelder zu identifi-
zieren“ (Franken & Wattenberg, 2017, S.35). Das Business Model Canvas (BMC)
nach Osterwalder & Pigneur (2010) gehort zu den am hiufigsten eingesetzten Me-
thoden und wird u. a. von dem Existenzgriindungsportal des Bundeministeriums fiir
Wirtschaft und Energie empfohlen (vgl. BMWi, 2016). In einer Matrix mit neun Fel-
dern werden zu jedem Faktor stichwortartig Ideen notiert. Das Geschiftsmodell wird
dann baukastenartig zusammengefiigt und die Elemente zueinander in Beziehung
gesetzt, bis ein marktfihiges Modell entstanden ist (vgl. BMWi, 2016). Die folgende
Abbildung 1 stellt das BMC dar:

Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur)
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segmente
Netzwerk wichtigste Hand- Paket von Arten Segmentierung
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Allianzen/ unterbreiten das undrinnen Selbstbedienung/ jerkma en/
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Kaufer-Anbieter- erreichen die verschiedene Dienstleistungen/ Kevc?'rlzug ten
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Di i E sk ienti - .
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Abbildung 1: Business Model Canvas nach Osterwalder & Pigneur, 2010 (Franken & Wattenberg, 2017, S. 39)
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Im Element Schliisselpartner stellt sich die Frage, welche strategischen Partnerschaf-
ten sich anbieten, um die Effektivitit des Unternehmens zu steigern und Risiken zu
verteilen. Der Bereich Schliisselaktivititen fokussiert die wichtigsten Tatigkeiten, die
notwendig sind, um das Geschiftsmodell in die Tat umzusetzen. Die Schliisselressour-
cen stellen dar, welche Ressourcen unverzichtbar sind, wie bspw. Personal oder Kapi-
tal. Das Feld Wertangebot — oder auch Nutzenversprechen — adressiert den Nutzen, den
Kund*innen gewinnen, wenn sie das Produkt oder die Dienstleistung erwerben.
Dieses Nutzenversprechen 16st ein Problem oder befriedigt ein Bediirfnis der Kun-
din bzw. des Kunden. Das Element Kundenbeziehungen behandelt die Fragestellung,
wie die infrage kommenden Kund*innen gewonnen und gebunden werden. Die
Kundensegmente umfassen die Kundenzielgruppe und definieren diese niher, z. B.
nach Alter oder Einkommen sowie bestimmten Merkmalen. Uber welche Wege die
Kund*innen angesprochen werden, wie sie von dem Angebot erfahren und wie der
Vertrieb aussieht, wird unter Kandle notiert. Schlieflich bleiben die Kostenstruktur
sowie die Einnahmequellen. Hier schlieflen sich die Fragen an, was fiir das Funktio-
nieren des neuen Geschiftsmodells aufgewendet werden muss und auf welchen We-
gen die Einkiinfte in das Unternehmen fliefen.

14  Persona-Methode

Die Persona-Methode nach Alan Cooper stammt aus der Softwareentwicklung und
ermoglicht den Beteiligten, ihre Zielgruppe im Blick zu behalten, indem ,hypotheti-
sche Archetypen typischer Nutzerinnen und Nutzer (Cooper, 1999) zur Verfiigung
gestellt werden (vgl. Marsden, Link & Biillesfeld, 2014). Personas sind hypothetische,
aber typische Nutzerbeschreibungen, die Verhaltensweisen, Aufgaben, Ziele, Fertig-
keiten, Einstellungen, soziales Umfeld, Informationen tiber die Arbeitsumgebung
sowie fiktive persénliche Merkmale enthalten (vgl. Petrovic, Goring & Kowallik,
2010). Thre Funktion ist die bewusste Einftihlung in eine bestimmte Nutzergruppe
oder die Konzentration auf die Kund*innensicht. Die Beschreibungen beruhen typi-
scherweise auf empirischen Informationen, wie Interviews oder Beobachtungen
echter Nutzerinnen und Nutzer — liegen diese jedoch nicht vor, ist laut Cooper der
Einsatz von Personas moglich, die auf Expertensicht beruhen. In der Durchfithrung
der Beschreibung werden Personas meist auf einer Seite dargestellt und beinhalten
zumindest den Namen, ein Foto sowie Ziele und relevante Verhaltensweisen. Jede
Persona hat ihre eigene Geschichte und Alltag. Im Anschluss dient die beschriebene
Persona als Referenz fiir eine typische Kundin/einen typischen Kunden (vgl. Freu-
denthaler-Mayrhofer & Sposato, 2017). Die Vorteile der Persona-Methode liegen in
der leichten und schnellen Verstindlichkeit sowie der Sensibilisierung fiir die Be-
lange der Nutzerinnen und Nutzer, um als Grundlage fiir die Ableitung ihrer Anfor-
derungen zu dienen.



Malte Wattenberg & Elke Kottmann 87

2 Konzept des Mastermoduls ,,Unternehmertum“

Der Masterstudiengang ,Management mittelstindischer Unternehmen“ der Techni-
schen Hochschule Ostwestfalen-Lippe richtet sich an BWL-Studierende, die eine
breit angelegte Weiterqualifikation fiir Managementpositionen im Mittelstand wiin-
schen. Bei der Konzeption des Studiengangs standen folglich Fragestellungen klei-
ner und mittlerer Industrieunternehmen im Vordergrund. In diesen Unternehmen
ist das persénliche Engagement der Mitarbeiter oft von besonderer Bedeutung. Stir-
ker als in grofen Organisationen ist das ,Mitdenken“ aller beteiligten Personen
erforderlich und ein wichtiger Erfolgsfaktor. Bereichsiibergreifendes, unternehme-
risches Denken wird insbesondere von den Fithrungskriften dieser Unternehmen
erwartet.

Das Modul ,Unternehmertum und Existenzgriindung“ nimmt bei der Verfol-
gung dieses Ausbildungsziels eine wichtige Rolle ein. Es soll Studierende fiir die
Besonderheiten unternehmerischen Handelns sensibilisieren und das unternehme-
rische Denken fordern. Neben der Grindung eines Unternehmens bedeutet unter-
nehmerisches Handeln, die Zukunft des Unternehmens bewusst zu gestalten,
entsprechende Entscheidungen zu treffen, neue Risiken einzugehen und die Ge-
schiftsmodelle anzupassen.

Das Konzept sieht vor, dass sich die Studierenden das Thema sowohl hinsicht-
lich wissenschaftlicher Fragestellungen als auch berufspraktischer Aspekte erarbei-
ten. Dabei sollen aus dem gesamten Themenfeld jeweils verschiedene Teilaspekte
fokussiert werden (vgl. Abbildung 2).

,Landkarte” der Schliisselelemente im Themenfeld:

Innovationsprozesse

Analyse des Grindungsgeschehens Innovationsfahigkeit/Innovationsbarrieren

(zeitlich, regional, ...)

Gesamtwirtschaftliche Sicht Bewertung ,unternehmerischer Gelegenheiten”

Geschaftsmodellentwicklung, -innovation

Analyse und Bewertung Griindungsprozesse, Griindungsfinanzierung
wirtschaftspolitischer Unternehmerische Businessplane

Interventionen Gelegenheiten

(,Entrepreneurship-Politik”) Organizational

Imprinting

Unternehmen als

in?
,Unternehmertum/Entrepreneurship Organisation

Bewiltigung von
Wandel,
Organisations-

Corporate

Gesamtwirtschaftliche Unternehmer als . entwicklung
Determinanten —— Entrepreneurship

Sektora!e, regionale Mikrosoziales Umfeld Unternehmenslebenszyklus
Determinanten Personliche Netzwerke

Strategieentwicklung,

Griinderteams Wachstum, Exit

Unternehmerprofile, Unternehmerische Fahigkeiten

Social Entrepreneurship
Demografische Merkmale und Berufsverldufe von Griindern

Begriffsbestimmung, Ideengeschichte

Abbildung 2: Das Modul Unternehmertum
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Die Studierenden befassen sich zunichst mit grundlegenden ideengeschichtlichen
und theoretischen Konzepten zum Thema Unternehmertum und vertiefen einzelne
Aspekte (Prisentation und Diskussion wissenschaftlicher Fachaufsitze im Plenum).
Hierbei sollen sie eigene Forschungsfragen zu den Aspekten formulieren, die sie be-
sonders angesprochen und interessiert haben. Das Ziel hierbei ist es, die Studieren-
den zur Gestaltung eigener wissenschaftlicher Arbeiten zu befihigen und zu weiter-
fihrenden Forschungen anzuregen.

Dariiber hinaus werden Bausteine eingebunden, die eigene praktische Erfah-
rungen ermoglichen. Hierzu gehoéren Planspiele, Fachdiskussionen mit Unterneh-
mern und Griindern aus der Region und Workshops zur Erprobung verschiedener
Methoden. Diese Bausteine werden so in die Veranstaltung eingebettet, dass sie
fachlich vor- und nachbereitet werden koénnen.

In bestehenden Unternehmen stellt die Weiterentwicklung ihrer Geschiftsmo-
delle eine typische unternehmerische Herausforderung dar. Unternehmerisches
Denken und Handeln driickt sich nicht nur in der Griindung eines Unternehmens
und der Schaffung eines tragfihigen Geschiftsmodells aus, sondern zeigt sich ins-
besondere in der Art und Weise, in der neue wirtschaftliche, gesellschaftliche und
technologische Herausforderungen angenommen und in bestehende Geschiftsmo-
delle integriert werden. Die mit der sogenannten ,vierten industriellen Revolution“
verbundenen Herausforderungen stellen eine typische Situation dar, in der sich un-
ternehmerisches Handeln beweisen kann.

Da die Arbeit an Geschiftsmodellen eine prominente Stellung bei der Beschifti-
gung mit unternehmerischem Handeln einnimmt, ist der Workshop zur Erprobung
der Methoden ,Business Model Canvas“ und , Persona“ ein wichtiger Baustein des
Moduls. Dieser stand unter dem Thema ,Geschiftsmodellentwicklung im Rahmen
von Industrie 4.0 und adressierte dabei die technologischen und personalpoliti-
schen Herausforderungen, die in bestehenden Unternehmen zu meistern sind.

3  Umsetzung und Erfahrungen

Im ersten Teil des Workshops wurde durch die Dozierenden zunichst ein umfassen-
der Uberblick gegeben, welche Auswirkungen die Digitalisierung auf die Arbeitswelt
der Zukunft hat. Hierzu zihlen die technologischen Treiber der Digitalisierung so-
wie die Relevanz digitaler Geschiftsmodelle. Nach der Erliuterung der BMC-Me-
thode erfolgte eine Gruppenarbeit mit jeweils 5 Studierenden und der Aufgabe, in-
nerhalb von 45 Minuten fiir die Unternehmen Zara und Adidas ein Geschiftsmodell
zu entwickeln. Der Fokus der Geschiftsmodelle sollte auf den vorgestellten digitalen
Technologien liegen. Abbildung 3 zeigt, wie Studierende das Modell an einer Meta-
planwand entwickelten.
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Business Model Canvas i "Entwvckeuvom ort:

Datum:

Schliissel- Kunden- i Kunden-

chliisselpartner it Beziehungen Segmente
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Ressourcen

“ Einnahmeguellen

Abbildung 3: Entwicklung eines Geschiftsmodells anhand des BMC

Im Anschluss wurden die Ergebnisse im Plenum durch die Teilnehmenden prisen-
tiert.

Der zweite Teil des Workshops startete ebenfalls mit einem theoretischen Input,
diesmal zu personalpolitischen Auswirkungen und Kompetenzanforderungen der
Digitalisierung, sowie einer knappen Erliuterung der Persona-Methode. Die fol-
gende 45-mintitige Teamarbeit in Kleingruppen beschiftigte sich mit einer Persona,
die im Jahr 2030 leben und arbeiten wird. Die zentrale Fragestellung lautete hier,
welche Rolle die Digitalisierung im Leben und Arbeiten der Persona spielen wird.
Dazu beinhaltete die Vorlage der Persona neben dem Namen, Geschlecht, Alter, Na-
tionalitit und Religion ihr bzw. sein Lebensmotto, ihre/seine Werte sowie die folgen-
den Fragen:

« Wo arbeitet sie/er?
« Was arbeitet sie/er
« Welche Ausstattung hat ihr/sein Arbeitsplatz?
« Wie tauscht sie/er sich mit Kolleginnen und Kollegen aus?
« Wie fiihrt sie/er oder wie wird sie/er gefithrt?
Wie bildet sie/er sich fort?
Was ist ihr/ihm an ihrem/seinem Job wichtig?
« Was mag sie/er an ihrem/seinem Job nicht?

Abbildung 4 zeigt die Vorlage sowie die beschriebene Persona einer der Gruppen.
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e Persona
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i Hintergrund
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Abbildung 4: Einsatz der Persona-Methode

Materialien zur Visualisierung wie Scheren, Klebestifte und eine ausreichende
Menge an Zeitschriften wurden zur Verfiigung gestellt. Es wurde abermals an einer
Metaplanwand gearbeitet und die Ergebnisse im Anschluss prisentiert.

Aus der Durchfithrung dieses sowie dhnlich durchgefithrter und evaluierter
Workshops an der Fachhochschule Bielefeld lassen sich folgende Erfahrungen sowie
Erfolgsfaktoren ableiten:

Der theoretische Input mit Vorlesungscharakter als Einfithrung in das Thema
Digitalisierung ist notwendig, da der Kenntnisstand der Technologien und zu erwar-
tenden Verinderungen unter Studierenden bisher gering ausgeprigt ist. Gleichwohl
sollte darauf geachtet werden, die Impulsvortrige inklusive der Darstellung des
BMC zeitlich in einem Rahmen von 30—45 Minuten zu halten, damit die Informatio-
nen verarbeitet und direkt angewendet werden kénnen. Zur weiteren Unterstiitzung
der Gruppenarbeit sollte den Teilnehmenden zudem eine kurze Zusammenfassung
der Methode BMC auf einer Seite zur Verfiigung gestellt werden. Dies verringert ein
Nachfragen oder ein Nachblittern in den Unterlagen des Impulsvortrages. Ein weite-
rer Erfolgsfaktor ist ebenfalls eine klare Arbeitsanweisung, aus der hervorgeht, wel-
chen Anwendungsbezug die Aufgabe hat. Die eigentliche Gruppenarbeit sollte
durch klassischen Workshop-Charakter geprigt sein. Dies beinhaltet zum einen die
allgemeine Atmosphire in der Gruppe, das gemeinsame Arbeiten im Stehen an ei-
ner Metaplanwand sowie ausreichend Platz im Raum. Zum anderen bedarf die
Gruppenarbeit eines motivierenden Moderators, der strukturiert durch die Metho-
den fithren und Fragen beantworten kann. Entscheidend ist zudem das Zeitmanage-
ment. Die Erfahrung zeigt, dass die Arbeitsaufgaben zum BMC sowie der Persona-
Methode Raum fiir deutlich ausgedehntere Diskussionen bietet, die spannend,
jedoch nicht grundsitzlich zielfithrend sind. Hinsichtlich der Gruppenzusammen-
setzung ist es zudem forderlich, dass diese moglichst divers zusammengestellt ist
und bspw. beide Geschlechter gleichermaflen vertreten sind. In der Praxis bietet es
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sich an, die Verteilung der Gruppen durch eine Zufallsmethode sicherzustellen. Am
Ende des Workshops sollte eine Diskussions- und Feedbackrunde stattfinden. Hier
geht es nicht nur um die Evaluation und Verbesserung der eingesetzten Methoden,
sondern vor allem um das Verstindnis der Ubertragbarkeit und die Anwendungsbe-
zlige der Methoden fiir den Einsatz fiir die Unternehmenspraxis bei den Studieren-
den sicherzustellen. Hier zeigt sich, dass zwar beide Methoden viel Freiraum fur
Kreativitit bieten und die Teilnehmenden diese schitzen, das BMC jedoch oft an-
wendungsbezogener wahrgenommen wird als die Entwicklung einer fiktiven Kun-
den-Persona.

4 Fazit

Der Einsatz der BMC sowie die Erstellung einer Persona gehort zum Methodenre-
pertoire, das Studierende mit in ihr zukiinftiges Arbeitsleben bringen sollten. Sie
unterstiitzen die Konzentration auf Sicht der Nutzer*innen bzw. Kund*innen und
helfen bei der Entwicklung und kritischen Betrachtung neuer und bestehender Ge-
schiftsmodelle. Insbesondere in Situationen, in denen Innovationen angestrebt wer-
den und Losungsansitze gesucht werden, fir die rein analytische Denkmuster tiber-
wunden werden miissen, kénnen sie gut eingesetzt werden.

Die Vermittlung dieser beiden Methoden wurde in das Mastermodul Unterneh-
mertum eingebettet, das unternehmerisches Denken und Handeln zum Gegenstand
hat. Als Grundszenario fiir die von den Teams zu bewiltigende unternehmerische
Herausforderung wurde die Digitalisierung gewihlt. Die relativ offene Aufgabenstel-
lung und der Workshop-Charakter stellten fiir die Studierenden eine ungewohnte
und neue Erfahrung dar. Es zeigt sich herausfordernd, die Methoden in begrenztem
Zeitrahmen strukturiert einzusetzen, ohne die Kreativitit der Studierenden sowie
Diskussionen zu hemmen. Die Aufforderung zur Entwicklung eigener Ideen mit-
hilfe der beiden Methoden wurde insgesamt aber sehr gut angenommen.

Zukinftige Fach- und Fithrungskrifte miissen in der Lage sein, neue Denk-
ansitze zu finden und auf bestimmte Personenkreise zugeschnittene Problemls-
sungen zu entwickeln. Auf den Umgang mit diesen Aufgaben konnen Studierende
besser vorbereitet werden, wenn der Umgang mit entsprechenden Aufgaben und
Methoden eingeiibt wurde. Insofern ist zu priifen, in welchen Modulen und mit wel-
chen weiteren Aufgabenstellungen dies erfolgen kann.
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