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DAS WICHTIGSTE IN ALLER KURZE

Hintergrund

In der Methoden-Story ,generische Geschaftsmodellentwicklung® lernen Sie,
wie Sie durch eine stringente Workshop-Vorbereitung, basierend auf pointiert
formulierten, ergebnisorientiert aufeinander aufbauenden Fragen, in
Kombination mit der Metaplan®-Technik (Pinnwand-Moderation) zu neuen
(hybriden) Geschaftsmodellen kommen

Unter einem hybriden Geschaftsmodell verstehen wir die Ergénzung eines be-
stehenden Produktportfolios um (digitale) Dienstleistungen

Die Methoden-Story ,,Generische Geschaftsmodellentwicklung® 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

Die generische Geschaftsmodellentwicklung setzt eine grundsatzliche Verander-
ungsbereitschaft der Geschéftsleitung voraus

Das Vorliegen neuer Geschaftsmodellideen im Unternehmen ist keine Vorbe-
dingung. Im Gegenteil: eine ideenbezogene Vorpragung bei den Teilnehmenden
kann fur die Ergebnisbreite und -tiefe sogar einschréankenden Einfluss haben

Die generische Methode stellt ein Workshop-Konzept dar, das Unternehmen
bei der Identifikation neuer Geschaftsmodelle unterstitzt. Der Ansatz kombi-
niert die Pinnwand-Methode mit weiteren Kreativitatstechniken

Der generische Ansatz startet mit der Herstellung eines gemeinsamen Ver-
standnisses vom Geschaftsmodell des Unternehmens. Anschlieend erarbei-
ten die Firmenvertreter die Fahigkeiten und Kompetenzen, die aktuell den un-
ternehmerischen Erfolg sicherstellen. Danach werden Einfliisse technologi-
scher Trends auf das bestehende Geschaftsmodell diskutiert und bewertet

Ziel ist es, durch den Workshop, gemeinsam mit einer Gruppe von Mitarbei-
tenden und Fuhrungskraften Ideen fur hybride Geschéaftsmodelle zu erarbei-
ten, diese nach Marktpotenzial zu ordnen und vor dem Hintergrund verfligba-
rer Ressourcen und Kompetenzen zu priorisieren


http://www.angewant.de/downloads

Wer?
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Die Methode richtet sich an produzierende kleine und mittelgrof3e Unterneh-
men (KMU), die ihr Geschaftsmodell weiterentwickeln wollen. Entscheidend ist
deren Veranderungsbereitschaft!

Erste Ideen fir hybride Ansatze im Unternehmen kdnnen vorhanden sein. Un-
ter Umstanden kdnnten firmeninterne Voriiberlegungen fir die Erarbeitung
von Ergebnissen im Workshop hinderlich sein

Am Workshop sollten mdglichst die Geschaftsfiihrung sowie jeweils eine Fiih-
rungskraft, aus den Bereichen FUE, Konstruktion, Vertrieb, Marketing, Produk-
tion und Personal (Verwaltung) teilnehmen
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1. ANGEWANT: HYBRIDE GESCHAFTSMODELLE IDENTIFI-
ZIEREN UND UMSETZEN

Am Beispiel von Wiegeleistungen an Baumaschinen hat das Projekt AnGeWaNt

Geschaftsmodelle hybrider Wertschépfung fir 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 Hybri-
disierung 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 fir Ihr Unternehmen richtige Methode
erfolgreich umsetzen, welche Vorbereitungen zu treffen sind und welche Ful3-
angeln Sie vermeiden sollten.

Geschéaftsmodelle

Der Begriff ,Geschaftsmodell“ wird in der Praxis und in der Literatur nicht einheitlich

verwendet. Unstrittig scheint zu sein, dass das Geschéaftsmodell die logische Funkti-
onsweise des Unternehmens bestimmt. Vor allem beschreibt das Geschaftsmodell,

wie der Gewinn erwirtschaftet wird. Dabei ist ein Unternehmen nicht auf ein einzi-
ges Geschéaftsmodell beschrankt. Unterschiedliche Zielgruppen oder Markte kbnnen
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: GENERISCHE GESCHAFTSMODELLENTWICKLUNG

Das Adjektiv ,generisch®ist in dieser Methoden-Story als ,,systematisch und ergebnis-
offen® zu verstehen. Die Methode ist nur dann anwendbar, wenn die Unternehmens-
leitung grundsatzlich bereit ist, das vorhandene Geschaftsmodell zu veréandern
und/oder zu erweitern, aber zugleich noch keine konkreten Veranderungsschritte
festgelegt und kommuniziert hat. Daher setzt die generische Methode auf einzelne,
inhaltlich aufeinander aufbauende Arbeitsschritte, die sich aus unterschiedlichen
partizipativen Moderations-Techniken zusammensetzen. Generische Geschafts-
modelle, die als Ausgangsbasis fir die Entwicklung eines neuen Geschéaftsmodells
dienen, liegen nicht vor.! Der Moderator bzw. die Moderatorin? fiihrt die Gruppe
durch strukturierte Fragen mit Hilfe der Metaplan®-Technik durch den Prozess. Die
Teilnehmenden werden dabei unterstitzt, unter Anleitung des Moderationsteams
selbstandig neue Geschaftsmodelle zu identifizieren und zu konkretisieren.

Die Metaplan®-Technik mit Moderationskarten untersttitzt die neutral begleitende
Moderation. Durch die anonymen Karten werden die Beitrage der Teilnehmenden
.enthierarchisiert”. Das ist vor allem in starren Linienorganisationen mit abgegrenzten
Entscheidungsbefugnissen sehr wichtig, weil eine ausgepragte Hierarchieordnung
zum Hemmschuh in der Arbeitsdynamik, der Offenheit der eingebrachten Beitrage
und der Aktivitat der Beteiligten fihren kann. Das macht sich dann in Ergebnisbreite
und -tiefe bemerkbar.

Im Projekt AnGeWaNt wurde die generische Methode auf die Entwicklung hybrider
Geschaftsmodelle hin angepasst und pilotmafiig umgesetzt. Die gemachten Erfah-
rungen wurden evaluiert und das Konzept entsprechend modifiziert. Entstanden ist
daraus die Methoden-Story:

Generische Entwicklung hybrider Geschaftsmodelle

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

1 Vgl. Schallmo, Daniel (2015), Bestehende Ansatze zu Business Model Innovationen Analyse und
Vergleich der Geschéaftsmodelle, S. 8.

2 Im Folgenden wird im Text die ménnliche Form benutzt; gemeint sind aber immer sowohl
Moderatoren als auch Moderatorinnen.
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WER SOLLTE DIE METHODE NUTZEN?

Zielgruppe

Die Methode richtet sich an produzierende kleine und vor allem mittelgrol3e
Unternehmen, die ihr Geschaftsmodell Gberdenken und weiterentwickeln
wollen

Eine grundsatzliche Veranderungsbereitschaft muss im Unternehmen vorhan-
den sein

Neue oder hybride Geschaftsmodellansatze sind (mdglichst) noch nicht vor-
handen bzw. noch nicht vorbesprochen

Zusammensetzung der Gruppe

Geschaftsfiuhrung sowie Fach- und Fiuhrungskrafte aus moglichst allen Abtei-
lungen des Unternehmens sind in diesem Workshop-Format zwingend
erforderlich

Neue Geschéaftsmodelle sind in hohem Mal3e strategisch angelegt und berthren
bei der firmeninternen Umsetzung alle Unternehmensbereiche. Insofern
sollten mdglichst Fuhrungskrafte oder strategische Entscheider in diesen
Workshop einbezogen werden. Die Fahigkeit, Gber das eigene Handlungsfeld
hinaus blicken zu kdnnen, bereichert den Workshop und die Qualitéat der Er-
gebnisse

Eine gute Gruppengrole liegt zwischen sechs und zehn Teilnehmenden

Moderation

Die Workshop-Methode ,generische Geschaftsmodellentwicklung® sollte mit
Hilfe eines unabhé&ngigen und in Gruppenarbeit erfahrenen Moderators durch-
gefuhrt werden; bei einer internen Losung besteht die Tendenz, dass der Mo-
derator nicht als neutral wahrgenommen wird, so dass tatsachliche oder ver-
mutete Interessenkonflikte hemmend wirken

Empfehlenswert ist ein Moderationsteam bestehend aus einem zentralen Mo-
derator, der durch einen Ko-Moderator unterstitzt wird (Karten sammeln und
clustern, Impulsgeber, Betreuer bei Gruppenarbeiten), auch wenn das zu ho-
heren Aufwanden/Kosten fiihrt
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4. WORKSHOP-ABLAUF

Der Workshop wurde als Tagesveranstaltung konzipiert; das ist kompakt, aber
machbar. Der folgende Programm-Entwurf dient der Orientierung. Abweichungen

sind moglich.

Abbildung 1: Mdgliche Agenda

ab 09:00 | Eintreffen der Teilnehmenden

alle

9:15 Einfihrung und Vorstellungsrunde

alle, Moderator

Status quo Analyse Firma XY:
Kunden und Méarkte

Moderator / Firma
XY

Status quo Analyse Firma XY:
Selbstverstandnis

Moderator / alle

10:30 Kaffee-Pause

Status quo Analyse Firma XY:

10:45 Kernkompetenzen und Wettbewerb Moderator / alle
12:00 Vorausschau: zukinftiger Produktnutzen Moderator / alle
12:45 Mittags-Pause
13:30 rI?g;/]vertung und Auswahl verschiedener Optio- Moderator / alle
15:00 Kaffee-Pause
15:30 Ausarbeitung Geschéaftsmodelle alle
, Prasentation der Geschaftsmodelle, Diskussion | Gruppensprecher,

16:30 :

der Ergebnisse alle
16:45 Ausblick, To dos, offene Fragen Moderator
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5. WORKSHOP-UMSETZUNG

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

5.1 DER ABLAUF IM UBERBLICK

Der Workshop beginnt mit einer kurzen Einfihrung zur benutzten Methode und einer
Vorstellungsrunde der Teilnehmenden. Im Anschluss wird mit der Gruppe der Status
Quo der Firma besprochen; und zwar anhand der Frage ,wer sind wir heute?*

Danach beginnt der kreative Teil des Workshops. Auf Basis der vorangegangenen
Uberlegungen werden Nutzeneigenschaften zu neuartigen Produkterweiterungen
oder Dienstleistungen gesammelt. Diese missen nicht notwendigerweise schon eine
digital-hybride Stol3richtung aufweisen. Vielmehr werden zunéchst alle Ideen aufge-
nommen. Anschliel3end wéhlen die Teilnehmenden daraus (subjektiv) die Top-5-
Services (bzw. winschenswerte Produkteigenschaften) aus.

Darauf erfolgt eine Bewertung der Top-5-Services anhand von zwei Fragestellungen:
(1) digital-strategische Bewertung und (2) Kompetenz- und Technologiebewertung. In
diesem Rahmen erfolgt auch eine Sichtung der digital-hybriden Elemente. Die am
besten bewerteten Ideen werden dann in ein Geschaftsmodell Gberfuhrt. Den Ab-
schluss des Workshops bildet eine Feedback-Runde.

Der Ablauf des Workshops wird schematisch in der folgenden Abbildung dargestelit.

Abbildung 2: Inhaltliche Struktur des Workshops

Technologie-

trends Auswahl Top-5- 1. kundenugzen

2. Umsetzharkeit

Services: 3. Marktrelevanz
Status Quo Winschens- Digital- Kompetenz- Strukturiertes
(Wer sind wir werte neue strategische und Technolo- | |Geschéaftsmodell
heute?) Kundennutzen Bewertung gie-Bewertung

(Produkte/Services)

»Kunden und — —
Markte | | | == -
»Selbstverstandnis Bl e | B

»Nutzenanalyse —
bestehendes
Produktportfolio I 8

> Wettbewerbs-
analyse

Einfuhrung zur Methodik und
Vorstellungsrunde

Feedback-Runde und Abschluss
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5.2 Die ELEMENTE DES WORKSHOPS

Die einzelnen Elemente des Workshops werden im Folgenden detailliert beschrie-
ben.

5.2.1 Vorstellungsrunde und Einfihrung in den Workshop

Die Zusammensetzung des Teilnehmerkreises (Name und Funktion im Unternehmen)
ist dem Moderationsteam im Idealfall bereits vor der Durchfiihrung des Workshops
bekannt. Daraus ergeben sich wichtige Moderationshinweise wie Entscheidungs-
kompetenzen der Teilnehmenden und reprasentierte Unternehmensbereiche.

Die Vorstellungsrunde zu Beginn dient dem gemeinsamen Kennenlernen und als ,Eis-
brecher®. Es hat sich bewahrt, wenn das Moderationsteam mit der eigenen Vorstellung
beginnt und damit ein Beispiel fur den zeitlichen und inhaltlichen Rahmen gibt.

Danach sollte der Moderator das Workshop-Ziel, das methodische Vorgehen und die
Agenda vorstellen sowie einige zentrale Begriffe klaren. Zu Beginn sollten ein gleiches
Begriffsverstandnis (z.B. Geschaftsmodell, hybrid) vorliegen und Nachfragen
erschopfend geklart werden.

5.2.2 Beantwortung der Frage: Wer sind wir heute?

Die Beantwortung der auf den ersten Blick recht einfachen Frage ,wer sind wir heute®
erfolgt im Workshop aus vier verschiedenen Perspektiven:

a) Status Quo Analyse von Kunden und Markten

b) Definition des unternehmerisches Selbstverstandnisses

c) Nutzenanalyse des bestehenden Produkt- und Dienstleistungsportfolios
d) Wettbewerbsanalyse

Aus diesen Uberlegungen lassen sich Ansatzpunkte fiir wettbewerbssteigernde
MalRnahmen ableiten, die in einem Ergebnisspeicher festgehalten und im Rahmen
der spateren Diskussion weiter ausgearbeitet werden kdonnen.
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a) Status quo Analyse anhand von Kunden und Markten

Zur Ermittlung des Status quo wird im ersten Schritt erarbeitet, welche Produkte das
Unternehmen aktuell anbietet und welche Kompetenzen es besitzt. Die Beantwor-
tung der folgenden Fragen bietet sich dafur an:

e Klarung der Frage: wo und mit wem bzw. was verdiene ich mein Geld?
e Wie sieht das Produktportfolio aus?

¢ In welchen Branchen und Anwendungsbereichen werden meine Produkte ein-
gesetzt?

Diese Ergebnisse werden in einer Produkt-Markt-Matrix (siehe Abbildung 3) zusam-
mengetragen. Hier werden in der vertikalen Achse die fir das Unternehmen relevan-
ten Markte eingetragen. In der horizontalen Achse werden die Produkte und Dienst-
leistungsfelder des Unternehmens aufgelistet. Das Moderatoren-Team sollte diese
Matrix unbedingt vorab vorbereiten. Im Rahmen des Workshops kann das Poster nun
erganzt oder modifiziert werden.

Im Kern der Diskussion ladt der Moderator die Teilnehmenden ein, an den verschie-
denen Produkt-Markt-Kombinationen zu diskutieren, welchen konkreten Nutzen das
eigene Unternehmen den Kunden bietet. Die Erfahrung zeigt, dass diese Ableitung
den Teilnehmenden nicht leicht fallt. Daher sollten hier Beispiele gegeben werden.
So wird durch das Produkt ,Lifttechnik® im Markt der ,Fenster- und Fassadenreini-
gung“ ein ,héhenmaliger Personen- und Warentransport” geleistet. Dieser Nutzen
(héhenmaRiger Personen- und Warentransport) wird dann im Poster der Abbildung 3
an der Schnittstelle zwischen Produkt (Lifttechnik) und Markt (Fenster- und Fassa-
denreinigung) eingetragen.

Abbildung 3: Produkt-Markt-Matrix

Markt 1 Nutzen 3
Markt 2
Fenster/Fassaden Pers. u.
Reinigun Waren-
& gung transport
3 Markt 4
=
Markt 5
Markt 6
Nutzen 2
Nutzen 4
Produkt 1 Lifttechnik Produkt 3 | Produkt 4 Produkt 5
Produkte / Dienstleistungsfelder
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b) Definition des unternehmerischen Selbstverstandnisses

In der zweiten Ubung wird ein gemeinsames Verstandnis tber das eigene Unter-
nehmen erarbeitet, das als Grundlage fur die spatere Geschaftsmodellerweiterung
dient. Die Kernfragen an die Teilnehmenden lauten:

¢ Welche Kerneigenschaften machen unsere Firma aus?
e Wie sehen wir uns im Vergleich zu Wettbewerbern?

Dieser offene Prozess kann durch Zuruf organisiert werden, wobei das Moderations-
team die Beitrage der Teilnehmenden auf Karten verschriftet und anschliel3end auf
einer Stellwand anheftet. Alternativ werden Karten ausgeteilt und wieder eingesam-
melt.

Aus den gesammelten Unternehmens-Charakteristika kann dann anschlieRend ge-
meinsam ein Einzeiler (max. Zweizeiler) formuliert werden, der das Selbstverstandnis
der Firma wiedergibt.3

Der ausformulierte Passus sollte auf dem Poster mit der Produkt-Markt-Matrix ange-
bracht werden. Es ist empfehlenswert, diese Pinnwand gut sichtbar im Raum zu
platzieren, so dass in der spateren Workshop-Arbeit auf die Ergebnisse
zuruckgegriffen werden kann.

In einem intensiven internen Entwicklungsprozess wurde parallel zum Projekt
AnGeWaNt Paus-Intern die neue Firmen-Vision 2028 formuliert:

,Wir begeistern als der bevorzugte, innovative Partner mit individuellen Losungen fir
Transport und Sicherheit von Mensch und Material.”

C) Nutzenanalyse des bestehenden Produkt- und Dienstleistungsportfolios

Auf Basis der vorangegangenen Meinungsaustausche wird nun herausgearbeitet, wo
die Kernkompetenzen des Unternehmens liegen. Hierfir bieten sich die folgenden
Fragen an:

e Was sind unsere produkt-, firmen-, und marktbezogenen Kernkompetenzen
z.B. mit Blick auf die Produkt-Markt-Matrix?

e Lassen sich aus der Formulierung des unternehmerischen Selbstverstand-
nisses weitere Kernkompetenzen ableiten?

3 Siehe u.a. Wenzel, Christian (2018), Vision und Mission von Unternehmen: Grundbausteine der
Unternehmensfuhrung sowie Kiihl, Stefan (2016), Leitbilder erarbeiten: Eine kurze
organisationstheoretisch informierte Handreichung
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Diese Ergebnisse kdnnen wieder auf Zuruf gesammelt und auf Karten verschriftet
werden. Die identifizierten Kompetenzen sollten auf einer weiteren Pinnwand ange-
heftet werden. Um mit diesen Ergebnissen spater weiterzuarbeiten, dirfen die Mode-
rationskarten nur an der linken Seite der Pinnwand aufgeklebt werden.

Um weitere Kernkompetenzen zu ermitteln, ist es hilfreich, wenn der Moderator die
Teilnehmenden bittet, sich in die Position von Kunden und Zulieferern zu versetzen
und die folgenden Fragen in Bezug auf eigene Starken und Schwachen zu diskutie-
ren:

e Welche Kernkompetenzen fallen Ihnen ein, wenn Sie die Produkte lhres
Unternehmens mit denen des Wettbewerbs vergleichen?

e Wo liegen die Starken der wichtigsten Produkte und Dienstleistungen?

Auch diese Ergebnisse werden auf Karten geschrieben und zur Kompetenzliste hin-
zugefigt. AbschlieRend werden die Teilnehmenden aufgefordert, die Kompetenzen
nach ihrer Bedeutung fur den Unternehmenserfolg zu bewerten. Dazu kann jeder
Teilnehmende nach eigenem Ermessen funf Wertungspunkte auf den Kompetenz-
karten verteilen.

d) Wettbewerbsanalyse

In diesem Schritt wird die Kompetenzliste aus Schritt (c) im oberen Bereich des
Posters um eine Schulnotenskala 1 bis 5 ergénzt. Fur jede Produkteigenschaft und
jede Firmenkompetenz wird dann eine Eigenbenotung der Teilnehmenden eingefor-
dert und eingetragen.

Danach wird je Kompetenz/Produktstarke der vermeintlich grof3te Wettbewerber in
die Betrachtung einbezogen. Fir jeden Punkt wird auch hier dem Wettbewerber eine
Schulnote in einer anderen Farbe/Symbol zugeordnet (siehe Abbildung 4).

In der Ubersicht ergeben sich Unterschiede zwischen Wettbewerbsprofil und (eige-
nem) Firmenprofil, sowohl in positiver wie in negativer Sicht. Anhand der identifizier-
ten Schwéchen und Stérken lassen sich dann erste Mal3nahmen ableiten, die einen
unmittelbar wettbewerbssteigernden Effekt fir das Unternehmen haben. Diese Mal3-
nahmen werden festgehalten.
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Abbildung 4: Wettbewerbsanalyse

Wettbewerber A
Wettbewerber A

Wettbewerber B 0 X

Wettbewerber C 0 X

Wettbewerber B

Wettbewerber A X o)

5.2.3 Brainstorming: Ideen fir neue (!) Eigenschaften von Produkten und Ser-
vices

In diesem Schritt steht das zuktnftige Produkt- und Dienstleistungsportfolio im
Zentrum der Uberlegungen. Dazu werden angesichts der gerade identifizierten
aktuellen Kernkompetenzen mittels Brainstorming weitere — aus Sicht der Kunden —
wiunschenswerte Produkteigenschaften gesammelt. Folgende Fragen bilden einen
guten Ausgangspunkt fur diese Diskussion:

e Gibt es Nutzeneigenschaften, die vom Kunden nachgefragt werden oder die-
sem einen Mehrwert bieten wirden, die aber lhr Produkt noch nicht bzw. kein
auf dem Markt verfligbares Produkt bereits aufweist?

e Sind weitere Produkteigenschaften, Services und Verbesserungen denkbar,
die fur (heutige und neue) Kunden einen Mehrwert darstellen kénnen?

Abbildung 5: Zukunftige Eigenschaften des Produkt- und Dienstleistungs-
portfolios

14



AnGelWaNt

Alle Teilnehmenden erhalten mehrere Moderationskarten, wobei pro Karte nur eine
Eigenschaft notiert werden soll. Wichtig ist, mogliche Bedenken zur Umsetzbarkeit
zunachst bewusst auszublenden. Die Karten werden anschlieRend eingesammelt,
auf der Pinnwand geclustert und ggf. zu Obergruppen zusammengefasst (siehe Ab-
bildung 5). Ideen fur neue Produkt- oder Service-Eigenschaften sind hier auch als
Nukleus fur neue Geschaftsideen anzusehen.

Die digital-hybride Ausrichtung wird zwar im Workshop immer wieder betont. Gerade
in den Kreativitatsphasen ist es aber nicht ratsam, nur hybride bzw. digitale ldeen
zuzulassen und andere Vorschlage abzuweisen. Aus diesem Grund ist es an dieser
Stelle notwendig, den digital-hybriden Ansatz verstarkt zu betonen. So kénnen hier
vom Moderationsteam unterschwellig Impulse zu neuen Technologietrends (Digitali-
sierung, Kl etc.) eingebracht werden, um Ideen fur hybride Dienstleistungen anzu-
stol3en. Es ist ratsam, dass das Moderatorenteam im Vorfeld mogliche digitale Ei-
genschaften aufbereitet.

Die Teilnehmenden werden anschlielend aufgefordert, die gesammelten (neuen)
Produkteigenschaften subjektiv zu bewerten. Daflr erhalt jeder Teilnehmende finf
Wertungspunkte, mit denen er oder sie die Nutzeneigenschaften markieren kann,
deren Umsetzung im Rahmen eines Geschaftsmodells die hochste Erfolgs-
wahrscheinlichkeit versprechen.

Die funf Nutzeneigenschaften mit den meisten Wertungspunkten werden im Folgen-
den als Top-5-Services bezeichnet und im nachsten Schritt weiter konkretisiert.

5.2.4 Bewertung der Top-5-Services

Die Bewertung und Konkretisierung der Top-5-Services ist in einen dreistufigen
Prozess gegliedert:

a) Digital-strategische Bewertung
b) Kompetenz- und Technologiebewertung
c) Priorisierung

Am Ende des Prozesses sind alle Top-5 Services weiter konkretisiert und es erfolgt
eine Fokussierung (Priorisierung) auf zwei bis drei Themen, fir die dann im weiteren
Verlauf des Workshops Geschaftsmodelle ausgearbeitet werden.
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a) Digital-strategische Bewertung

Nun werden die Top-5-Services mit Blick auf ihre Industrie 4.0 Attraktivitat sowie auf
ihre Kompatibilitét zu internen Industrie 4.0 Geschaftszielen analysiert. Es werden
folgende Aspekte betrachtet.

Industrie 4.0 Attraktivitat:

e Echtzeitfahigkeit: Ist ein unmittelbarer Datenzugriff bzw. eine Datenverarbei-
tung maoglich und notig

e Vernetzbarkeit: Resultiert ein Mehrwert durch Vernetzung?
e Datenverwertung: Gibt es die Méglichkeiten, Daten aufzunehmen?

Kompatibilitat zu internen Industrie 4.0 Geschaftszielen:

e Geschaftsspezifischer Disruptionsgrad: Gibt es Berihrungspunkte zu beste-
henden Geschaftsmodellen oder betreten wir Neuland?

e Strategiekomptabilitat: Passt die Geschéftsidee zur unternehmensinternen
Industrie 4.0 Strategie?

In einer gemeinsamen Diskussion werden die Aspekte fur jede der Top-5-Services
besprochen (siehe Abbildung 6). Trifft der jeweilige Aspekt fir die betrachtete Idee
ohne Einschrankungen zu, so erhalt die Eigenschaft in der entsprechenden Spalte ein
+. Trifft er mit Einschrankungen zu, so erhalt die Markierung eine 0. Wird er hingegen
als niedrig betrachtet, ein -.

Abbildung 6: Neue Produkteigenschaften im Strategiekontext

Sind weitere Produkteigenschaften, Services, Verbesserungen denkbar, die fur (heutige + neue) Kun-
den einen Mehrwert darstellen?

Bewertungs- Industrie 4.0 Attraktivité&t Kompatibilitat zu

aspekt interner Industrie 4.0 Strategie
Geschafts: Echtzeitfahigkeit | Vernetzbarkeit Datenverwertung | Geschéftsspezifischer | Strategie-
idee Disruptionsgrad komptabilitat
Idee 1 + + + - +
Idee 2 + + +
Idee 3 - + +
Idee 4 +
Idee 5 - - + +

Mit Hilfe der gerade vorgenommenen Bewertung kdnnen die Top-5-Services beziglich

e Industrie 4.0-Attraktivitat und

e Kompatibilitat zu internen Industrie 4.0 Geschaftszielen
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eingeordnet werden. Die nun folgende Einordnung fasst die Diskussion im aktuellen
Arbeitsschritt zusammen und visualisiert die digitale Relevanz der diskutierten Ser-
vices (siehe Abbildung 7).

Abbildung 7: Industrie 4.0 Attraktivitat der neuen Geschaftsideen

Industrie 4.0 Attraktivitat (Datenverwertung, Vernetzbarkeit, Echtzeitfahigkeit)

Kompatibilitat zu internen Industrie 4.0
Geschéftszielen

- strategy fit

- geschéftsspezifischer Disruptionsgrad
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Dazu werden die jeweiligen Unterpunkte der beiden Aspekte zusammengefasst. Die
Industrie 4.0 Attraktivitat wird auf der vertikalen Achse abgetragen. Die Auspragung
ergibt sich aus der zusammengenommenen Wertung der drei Unterpunkte (Echtzeit-
fahigkeit, Vernetzbarkeit, Datenverwertung).

Die Kompatibilitat zu internen Industrie 4.0 Geschaftszielen wird entsprechend auf
der horizontalen Achse abgetragen. Die Auspragung ergibt sich auch hier aus der
zusammengefassten Bewertung der beiden Unterpunkte in diesem Aspekt. Services,
die in der Wertung der Teilnehmenden eine hohe Kompatibilitdt zu den Industrie 4.0
Zielen des Unternehmens aufweisen und dartber hinaus eine hohe Industrie 4.0
Attraktivitat aufweisen, wirden in dieser Darstellung im oberen rechten Teil der Ab-
bildung 7 zu finden sein. Diese Service-ldeen wirden sich fur die weitere Umsetzung
besonders eignen.

b) Kompetenz- und Technologie-Bewertung

Im nachsten Konkretisierungsschritt schlief3t sich eine Diskussion der Top-5-ldeen zu
im Unternehmen vorhandenen Kompetenzen und Ressourcen an. Ziel ist es, Defizite
wie auch vorhandene Kompetenzen zu identifizieren und moégliche bzw. notwendige
Ldsungswege bei Vorliegen von Defiziten zu skizzieren.

Dazu werden in einem ersten Schritt die benétigten Kompetenzen und Technologien
fur jede Idee gesammelt und in der Ubersicht (siehe Abbildung 8) eingetragen. Dies
kann Uber Zuruf organisiert werden. Im nachsten Schritt wird jede Kompetenz bzw.
Technologie fir sich betrachtet. Dabei wird geprift, ob eine notwendige Kompetenz
(z.B. Wissen zu kunstlicher Intelligenz) im Unternehmen vorhandenen ist. Andernfalls
wird ermittelt, inwieweit interne Losungen (Weiterbildungen oder Neueinstellungen)
oder externe Lésungen (Kooperationen oder Zukauf) geeignet sind, das jeweilige
Defizit abzubauen. Das Ankreuzen von allen passenden Optionen ist erwtinscht.

Abbildung 8: Do or buy — neue Geschaftsideen im Umsetzungs-Check

Verbesserungen/ Bendtigte Kompetenz/ Interne Losung Externe Losung
Eigenschaft Technologie vorhanden Weiterbildung | Einstellung | Zukauf | Kooperation
- Wissen zu Kunstliche
Intelligenz X
Idee 1 - Hardware XY
- Schulungsunterlagen
Vertrieb X X X
Idee 2
Idee 3
Idee 4
Idee 5
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Der Umsetzungs-Check unterstitzt die Teilnehmenden bei der weiteren Bewertung
der vorab (subjektiv) priorisierten Ideen. Es wird deutlich, wie sich die Service-ldeen
umsetzen lassen und welche MalRBhahmen gegebenenfalls intern oder extern getrof-
fen werden mussen. Daraus ergibt sich auch, mit welchen Aufwénden bei einer Um-
setzung der Ideen zu rechnen ist. Offensichtlich lassen sich Ideen, fir die Kompeten-
zen im eigenen Unternehmen bereits vorliegen, einfacher umsetzen, als solche, fur
die erst Personal eingestellt oder eine Kooperationsvereinbarung mit anderen Firmen
geschlossen werden muss.

c) Auswahl der besten Top-5-Services

Mit Blick auf die Ergebnisse, die sich aus der technisch-strategischen Betrachtung
sowie dem Umsetzungs-Check ergeben, kdnnen nun zwei (bis drei) Ideen ausge-

wahlt werden, die im Fortgang des Workshops konkret zu Geschaftsmodellen aus-
gearbeitet werden.

Die Moderatoren kénnen z.B. die Frage aufwerfen, ob sich durch die vorangegange-
ne Diskussion der Ideen eine Veranderung im Ranking der Top-5-ldeen ergeben hat.
Wenn dies nicht der Fall ist und es seitens der Teilnehmenden keine Einspriiche gibt,
kénnen selbstverstandlich auch die beiden Ideen ausgewéahlt und im Workshop weiter-
behandelt werden, die bei der einleitenden Priorisierung (5.2.3) am besten bewertet
wurden.

5.2.5 Hybride Geschaftsmodelle konkretisieren

Im folgenden Abschnitt des Workshops sollen die Teilnehmenden die zwei ausge-
wahlten ldeen aus dem vorherigen Schritt zu einem Geschaftsmodell weiter-
entwickeln.* Dies geschieht in den folgenden Teilschritten:

a) Hybride Geschéaftsmodelle konkretisieren | (Einfuhrung)
b) Hybride Geschaftsmodelle konkretisieren 1l (Umsetzung)

c) Préasentation der hybriden Geschaftsmodelle

4 Als Strukturierungsrahmen wurde im Projekt ein modifizierter GEMINI Geschaftsmodell Canvas
benutzt; vgl. Gausemeier, J. u.a. (2017)
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a) Hybride Geschaftsmodelle konkretisieren | (Einfihrung)

Wir empfehlen, die Business Canvas Struktur zur Ausarbeitung der Geschaftsideen mit
den Teilnehmenden detailliert zu besprechen. Ein sinnvoller Einstieg in diese Ubung ist,
der Gruppe ein vorausgefilltes Beispiel zu prasentieren. Als hilfreich hat sich erwiesen,
ein eingangiges und fur die jeweilige Branche relevantes Geschaftsmodell zu prasentie-

ren. Die Moderatoren kbénnen das im Vorfeld ausarbeiten. Ein mogliches Beispiel zeigt

die Abbildung 9.

Der Moderator sollte das gewahlte und vorbereite Beispiel mit der Gruppe diskutie-
ren. Ziel ist es, die im Workshop identifizierten Ideen in dieser Form zu bearbeiten.

Abbildung 9: Geschaftsmodell — Kalkulationstool zur Einsatzplanung und
Angebotserstellung
Angebotsmodell Kundenmodell Wertschopfungs-modell Finanzmodell
Kundensegmente Marketingkanale Schlusselaktivitaten Kostenstruktur
Bauunternehmen im - Bereitstellung der
Stralenbau - Ansprache bisherige XV'egedtate”d ) . Investitionskosten
Kunden durch - Auswertung der bewegten - Kosten der Plattform

Nutzenversprechen Vertrieb Massen und verbrauchten - Software
Bessere Kalkulation - Fachpresse Zeiten - Schulung
- von Arbeiten (Material- und - Fachmessen

Ressourcen-einsatz) - Internet-Werbung Betriebskosten

- als Basis fiir zukiinftige
Einséatze

Maoglichkeit VVerbesserung der
Prozesse

Marktleistung

- Software oder Cloud-L&sung
- Dienstleistung

Kundenbeziehung

- Direktere Beziehung
zu Endkunden
(dauerhafter Kontakt)

Schlisselressourcen
Plattform

Wertschopfungs-struktur

Schlusselpartner

- IT Spezialisten

- Cloud Betreiber

- Juristen/Datenschutz-
beauftragten

- Pflege und Wartung der Plattform
- Personalkosten
- Werbung

Erlésstruktur

- Monatliche Lizenz
- Einrichtungsgebuhr
- Schulung der Unternehmen

Risiken

Einnahmen decken Kosten nicht
Datenschutz und Einwande des Betriebsrats
Netzabdeckung Internet nicht vorhanden

Da die einzelnen Kategorien im Canvas nicht immer intuitiv verstandlich sind, hat es
sich als vorteilhaft erwiesen, den Teilnehmenden zusatzlich zu dem Beispiel, eine Erkla-
rung zu den einzelnen Kategorien an die Hand zu geben. Dies kann Uber ein Handout
oder eine Folie geschehen. Im Projekt hat es sich bewahrt, die Folie auch wahrend der
Ausarbeitung der Geschaftsmodelle fir alle sichtbar zu halten (siehe Abbildung 10).

Vor dem Einstieg in die Erarbeitung der eigenen Geschaftsmodelle empfiehlt sich

eine Pause.
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Abbildung 10: Erklarung zu den Canvas-Kategorien

Elemente des Business-Model-Canvas

Kundensegmente: Welche Kunden sollen bedient werden sollen. Fir wen schaffen wir Mehrwert?

Nutzenversprechen: Welchen Nutzen generiert die Marktleistung? Welche Probleme l6sen wir?
Welche Kundenbediirfnisse werden befriedigt?

Marktleistung: Was soll verkauft werden? Welches Bundel an Produkten und Dienstleistungen wollen wir anbieten?
Marketingkanale: Uber welche Wege treten wir zukiinftig in Kontakt zu Kunden?

Kundenbeziehung: Art und Intensitat der Kundenbeziehung. Welche Art der Beziehung erwarten die Kunden? Wie
kénnen wir die Kundenbeziehung aufbauen bzw. halten?

Schlisselaktivitaten: Welche Aufgaben mussen wir erledigen, um das Werteversprechen einzulésen?
Schlisselressourcen: Was wird benétigt, um das Werteversprechen zu realisieren?
Wertschdpfungsstruktur: Wo befindet sich unser Unternehmen in der Wertschdpfungskette?

Schlusselpartner: Notwendige Partner. Wer sind die wichtigsten Zulieferer?

Kostenstruktur: Die wichtigsten Kostenelemente in Bezug auf Aufbau und Betrieb des Geschéftsmodells.

Erldskonzept: Wie werden Erlose erzielt? Ist der Kunde bereit, fir die Leistung zu bezahlen?

b) Hybride Geschaftsmodelle konkretisieren Il (Umsetzung)

Nach der Prasentation und Diskussion des Beispiel-Canvas teilt der Moderator
die Teilnehmenden in zwei Gruppen (alternativ kdnnen die Teilnehmenden
sich fur eine der beiden Ideen entscheiden)

Fur jede Idee wurde ein Moderationsposter mit der Canvas-Struktur vorberei-
tet (ohne Inhalte)

Bei zwei Moderatoren kdénnen diese sich auf die beiden Gruppen verteilen; bei
nur einem Moderator sollte dieser zwischen den beiden Gruppen wechseln
und - wo nétig - Hilfestellungen leisten

Es ist sinnvoll, die Leitfragen zu den Canvas-Kategorien (Abbildung 10) sicht-
bar zu halten (evtl. Gber Beamer)

Fir die Teilnehmenden ist die Frage nach der Marktleistung zunéchst sehr
eingangig; es ist daher ratsam, mit diesem Punkt zu beginnen

Die Nutzung von Moderationskarten hat sich fur das Befiillen der Felder be-
wahrt

In der Regel kann diese Ubung in einem Raum stattfinden; die (beiden) Mode-
rationstafeln stehen dann in verschieden Positionen im Raum

Zeitbedarf: 30 - 45 Minuten
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Haufig dirfte diese letzte Ubung unter Zeitdruck durchgefiihrt werden. Der Moderator
kann dann darauf hinweisen, dass nicht notwendigerweise samtliche Felder des
Canvas ausgefullt werden mussen. Oftmals fuhrt der Zeitdruck in Kombination mit
dem Konkretisierungsschritt jedoch auch zu einem Motivations- und Kreativitatsschub.
Die Moderatoren mussen in dieser Phase des Workshops ganz besonders die
Zeitvorgaben beachten.

Am Ende der Ubung sollten zwei mehr oder weniger vollstandig ausgearbeitete
Geschaftsmodellbeschreibungen vorliegen.

c) Préasentation der hybriden Geschaftsmodelle

Die Teilgruppen werden gebeten, ihr jeweiliges Ergebnis durch einen Sprecher oder
eine Sprecherin der Gesamtgruppe vorzustellen.

e Der Moderator fragt nach der Prasentation zunéchst die prasentierende Teil-
gruppe nach mdaglichen Ergéanzungen zu den Ausfihrungen des Gruppen-
sprechers bzw. der Gruppensprecherin

e Der Moderator ladt die andere Teilgruppe ein, mogliche Fragen zu stellen

Aus der Diskussion ergeben sich mdglicherweise Punkte, Fragen oder Anderungen,
die auf den Postern festgehalten werden kénnen.

Nach der Diskussion der beiden Prasentationen ist der inhaltliche Teil des Work-
shops abgeschlossen. Die Umsetzung der Geschaftsmodelle erfolgt im Anschluss an
den Workshop.

Diese Geschaftsmodelle sind der Ausgangspunkt fir weitere Arbeiten und Recher-
chen im Unternehmen. So wurde u.a. geklart, welche Ressourcen zur Umsetzung
der Geschéftsideen im Unternehmen bereits vorhanden sind, wo ggf. Engpésse und
Licken bestehen und wie diese Engpasse/Licken tberwunden bzw. geschlossen
werden kdnnen (Zukauf, interne Weiterbildung, Kooperation). Idealerweise kbnnen
am Ende des Workshops Verantwortliche fur die Weiterentwicklung der Geschéfts-
modelle benannt und eine Weiterverfolgung im Unternehmen terminlich festgelegt
werden.

5.2.6 Vision 2028

Im ersten Teil des Workshops wurde zunachst die Frage erortert, was das
Unternehmen ausmacht, womit es aktuell Geld verdient und wie das
unternehmerische Selbstverstandnis aussieht. Nach den intensiven Diskussionen im
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zweiten Teil des Workshops sind vielversprechende ergdnzende Geschaftsmodelle
sowie neue digitale Servicemdoglichkeiten angedacht worden. Diese neuen ldeen
sollen langfristig zur Zukunftssicherung des Unternehmens beitragen.

Im ersten Teil des Workshops wurde zunachst die Frage erdértert, was das
Unternehmen ausmacht, womit es aktuell Geld verdient und wie das
unternehmerische Selbstverstandnis aussieht. Nach den intensiven Diskussionen im
zweiten Teil des Workshops sind vielversprechende ergadnzende Geschéaftsmodelle
sowie neue digitale Servicemoglichkeiten angedacht worden. Diese neuen Ideen
sollen langfristig zur Zukunftssicherung des Unternehmens beitragen.

5.2.7 Feedback

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

Das Feedback der Teilnehmenden hilft dem Moderator bei der kontinuierlichen Ver-
besserung des Workshop-Konzepts und bei der Identifikation von problematischen
Workshop-Phasen. Die Teilnehmenden kdnnen sich auch untereinander Feedback
geben. Aus unserer Sicht sollte auch der Moderator Feedback an die Gruppe geben.

Feedback Fragen kdnnen allgemein oder inhaltlich geprégt sein. Die Moderatoren
mdogen entscheiden, ob und in welcher Form sie das Feedback durchfihren. Mogli-
che 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-Geber ihre jeweilige Meinung unkom-
mentiert vom Moderator und von den anderen Teilnehmenden geben kdnnen.

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

5.2.8 Abschluss

Der Moderator sollte alle erarbeiteten Poster fotografieren und an sich nehmen, so-
fern das Unternehmen dem nicht widerspricht. 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 bertcksich-
tigt, ist fur eine sichere und erfolgreiche Durchfiihrung des Workshops von aus-
schlaggebender Bedeutung.

Vorbereitung

Vier bis sechs Wochen vor dem Workshop

Klaren Sie die Zielsetzung des Unternehmens ab; erklaren Sie das zu erwar-
tenden Ergebnis des Workshops; fixieren Sie einen Termin

Wahlen Sie die notwendigen Teilnehmenden aus; als externer Moderator im
Gesprach mit einem Mitarbeitenden in der Firma

Organisieren Sie einen hinreichend grof3en Raum; ausreichend Licht und Luft;
gute Erreichbarkeit; der Workshop kann problemlos im betroffenen Unterneh-
men stattfinden

Technikausstattung klaren: Prasentationslaptop, Beamer, Flip-Chart, mindes-
tens vier Moderationswande

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

Zwei Wochen vor dem Workshop

Erarbeiten Sie sich einen genauen Ablaufplan (mit Zeiten) auf Basis der vor-
liegenden Methoden-Story

Passen Sie die Moderationsfragen gegebenenfalls an das Unternehmen und
die Situation im Unternehmen an

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

Teilnehmerliste erstellen

Alle Poster erstellen (Leer-Poster und Beispiele)

Technologietrends aufbereiten (als Impulse fur Workshopschritt 5.2.3)

Wenige Tage vor dem Workshop

Technikausstattung nochmals bestatigen

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

Eventuell Catering organisieren (lassen)
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Fallstricke

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

Die Teilnehmerstruktur ist ein wesentliches Erfolgskriterium; klaren Sie mit
dem Unternehmen die Beteiligung der Geschéftsfiihrung und des Vertriebs

Der Workshop ,Generische Geschaftsmodellentwicklung® setzt lediglich eine
,veranderungsbereitschaft im Unternehmen voraus. Die inhaltliche Beschafti-
gung im Unternehmen mit neuen Geschéftsmodellen im Vorfeld des Work-
shops kann sogar eine ergebnisbremsende Vorpragung zur Folge haben

Der Moderator sollte Erfahrung in der Moderation von Gruppenprozessen ha-
ben

Bei mehr als sechs Teilnehmenden ist ein unterstiitzend wirkender Co-
Moderator notwendig, darunter wiinschenswert

Nehmen Sie sich Zeit, die Moderationsfragen im Vorfeld des Workshops zu
durchdenken; die in diesem Leitfaden vorgeschlagenen Fragen haben sich im
Kontext der beteiligten Unternehmen bewéhrt

Der Workshop ist als Tagesveranstaltung konzipiert und deshalb sehr kom-
pakt gehalten; der Moderator muss auf die zeitlichen Rahmenbedingungen
achten
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7. BEISPIEL

Strategisch neue Positionierung initiiert

LWir wussten, dass wir fir unsere weltweit nachgefragten Industrie- und Baustellen-
fahrzeuge durch neue Dienstleistungen einen Mehrwert flr unsere Kunden schaffen
kénnen. Dank der Hilfe der ZENIT GmbH im Bereich Innovationsmanagement haben
wir einige Ideen mit groRem Umsetzungspotenzial erarbeitet, die zu unserer Vision
2028 sehr gut passen.”

Dieter Plagemann, Leiter strategische Projekte,Hermann PAUS Maschinenfabrik GmbH

Abbildung 11: PAUS entwickelt und fertigt Berg- und Tunnelfahrzeuge, Lift-
technik und Baumaschinen

Der im Projekt AnGeWaNt entwickelte generische Methodenansatz wurde im Juli
2019 bei der Hermann Paus Maschinenfabrik GmbH umgesetzt.

Der weltweit tatige Maschinenbauspezialist ist flr seine kundenspezifischen Lésun-
gen bekannt.

Auf dem Workshop war neben einem geschéftsfuhrenden Gesellschafter der
Teamleiter Elektrotechnik, der Vertriebsleiter, der Leiter strategische Projekte, der
Leiter Konstruktion sowie die Leitung Projektierung/Software anwesend. Moderiert
wurde der Workshop von ZENIT.

Kontakt:

Hermann Paus Maschinenfabrik GmbH
Dieter Plagemann
dplagemann@paus.de
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WEITERE METHODEN-STORIES VOM PROJEKT ANGEWANT

» Geschaftsmodelle durch Werteversprechen identifizieren
erschienen im Dezember 2019

» Technologiegetriebene neue hybride Geschaftsmodelle identifizieren
erscheint im Frahjahr 2020

» Geschaftsfuhrerworkshop - Geschaftsmodelle durch moderierte
Reflexionsprozesse hybridisieren
erscheint im Frihjahr 2020

» Dierichtige Methode, um Ihre Hybridisierungsstrategie zu generieren
erscheint 2020

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