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1 Ausgangslage und Projektziele 
Die Ausgangslage und das Projektziel sind im Folgenden wie im Antrag vorgestellt. Die aktuellen 
Zahlen zum Handwerk wurden ergänzt. 

Die fortschreitende Digitalisierung von Produkten und Services, Geschäftsprozessen und der 
Kommunikation mit Partnern und Kunden stellt das Handwerk vor weitreichende Herausforde-
rungen. Die wachsenden Möglichkeiten durch internet-induzierte Vertriebs- und Geschäftsmo-
delle verändern die Konkurrenzsituation vieler Betriebe. So wird in Zukunft eine zunehmende 
Fokussierung auf hochwertigen, individuell zugeschnittenen Produkt-Dienstleistungspaketen lie-
gen. Ebenso wird es im Zuliefererbereich zu einer stärkeren Integration in digitale Wertschöp-
fungsketten und Wertschöpfungsnetzwerken kommen. Zugleich bieten sich in diesem Span-
nungsfeld mittels zunehmender Vernetzung und Kooperation vielfältige Chancen durch die 
Entwicklung solcher IT-gestützter, dienstleistungsorientierter oder auch datenbasierter Ge-
schäftsmodelle. In diesem Kontext stellt sich jedoch gerade die Frage, wie die Themen Digita-
lisierung und (digitale) Geschäftsmodellinnovation – verknüpft mit all ihren Vorteilen und Poten-
tialen – als konkrete Lösungsansätze erfolgreich in die Handwerksbetriebe transferiert werden 
können. 

Die Bedeutung des Handwerks für den Wirtschaftsstandort Baden-Württemberg ist unbestritten. 
Im Jahr 2018 haben die 133.588 Betriebe im Land 101 Milliarden Euro erwirtschaftet. Sie haben 
2018 ihren Personalbestand um gut 4.300 (+0,6 %) auf 792.700 Mitarbeiter aufgestockt (Baden-
Württembergischer Handwerkstag e.V. 2019). Die Besonderheiten des Handwerks, konkret die 
besondere betriebliche Struktur – fast alle Handwerksbetriebe fallen in die Kategorie KMU –, die 
Heterogenität und regionale Verteilung, aber auch die Innovationsfähigkeit und Verände-
rungsbereitschaft sollen bei allen Transfermaßnahmen explizit Berücksichtigung finden.  

Aktuell sind bereits verschiedene Aktivitäten im Handwerk Baden-Württembergs gestartet, die 
erste erfolgreiche Lösungsansätze erzielen. Hervorzuheben sind der Digitallotse Handwerk des 
Baden-Württembergischen Handwerkstags zur Information und Sensibilisierung im Bereich der 
Digitalisierung, sowie die Beteiligung am Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Stuttgart als Platt-
form zur Demonstration und Erprobung digitaler Anwendungen. Zudem ermöglicht der im Rah-
men des letzten Projekts entwickelte Digitalisierungscheck Handwerksbetrieben einen ersten 
Einstieg in die Digitalisierung des eignen Betriebs. Es fehlt derzeit jedoch noch die nächste und 
zentrale Stufe auf dem Weg der Digitalisierung des Handwerks: Wie können (digitale) Ge-
schäftsmodellinnovationen im Handwerk flächendeckend etabliert werden? 

Das Gesamtziel des Projektvorhabens ist entsprechend dieser Einordnung und anknüpfend an 
die skizzierte Ausgangssituation die Entwicklung und die Umsetzung eines innovativen und 
nachhaltigen Beratungs- und Transferkonzeptes für (digitale) Geschäftsmodellinnovationen im 
Handwerk Baden-Württembergs. 

 

Dabei stehen folgende drei Leitfragestellungen im Mittelpunkt der Projektarbeiten: 

• Wie gestalten Handwerksunternehmen derzeit Geschäftsmodelle? 
• Mit welchen auf das Handwerk ausgerichteten Instrumenten können innovative Ge-

schäftsmodelle gestaltet werden? 
• Wie können diese Instrumente erfolgreich in die Breite getragen werden?  
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1.1 Zusammenfassung der Arbeitspakete und Deliverables 

Arbeitspakete und Deliverables Erzielte Ergebnisse Seite 

AP 1 Bestandsanalyse und Validierung des Transfersystems  5 

AP 1.1 Dokumentation der Be-
standsanalyse/Bedarfe  

Umfassender Katalog der Bedarfe und Anforde-
rungen im Handwerk hinsichtlich Geschäftsmo-
dellinnovation aus 6 Workshops 

5 

AP 1.2  Dokumentation der ge-
fundenen (noch nicht validier-
ten) Ergebnisse in einem zentra-
len Dokument 

Liste aller Methoden und Instrumente aus der Re-
cherche 12 

AP 1.3  Validierungskatalog mit 
Kriterienkatalog zur Bewertung 
vorhandener Methoden 

Kriterienkatalog zur Bewertung der Anwendbar-
keit der identifizierten Methoden und Instru-
mente 

15 

AP 1.4 Ergebnisdokumentation 
der Validierung  

Ergebnisse der Validierung nach Bewertung mit 
Fachexperten 19 

AP 2 Entwicklung eines Beratungs- und Coachingkonzepts  25 
AP 2.1 Aufbereitete Anwen-
dungsbeispiele 

Vorgehensbeschreibung für die Beispielsuche 
und erster Katalog mit Beispielen 26 

AP 2.2 Zielgruppenspezifisches 
Set an Methoden und Instru-
menten 

Methodenset nach Anwendung des Validie-
rungskonzepts 27 

- Einzelunternehmen Validiertes Methodenset für Einzelunternehmen 27 

- Wertschöpfungsnetzwerke Validiertes Methodenset für Wertschöpfungsnetz-
werke 28 

AP 2.3 Erprobtes und validiertes 
Set an Methoden und Instru-
menten 

Vorgehensbeschreibung und Ergebnisse der 19 
Erprobungsworkshops 32 

- Einzelunternehmen Erprobtes Methodenset für Einzelunternehmen 32 

- Wertschöpfungsnetzwerke  Erprobtes Methodenset für Wertschöpfungsnetz-
werke 35 

AP 3 Aufbau/Etablierung innovativer und nachhaltiger Transfermaß.  37 

AP 3.1 Maßnahmenkatalog der 
erarbeiteten Ergebnisse 

Katalog mit Workshopkonzepten und Hinweisen 
für die zukünftige Anwendung der Inhalte 37 

- Einzelunternehmen Hinweise für Einzelunternehmen 37 

- Wertschöpfungsnetzwerke  Hinweise und mögliche nächste Schritte für Wert-
schöpfungsnetzwerke 38 

AP 3.2 Organisation und Durch-
führung von 15 Transferveranstal-
tungen 

3 Tandemberatungen 
2 Schulungen mit Fokus Wertschöpfungsnetz-
werke 
10 Schulungen mit Fokus Einzelunternehmen 

38 

AP 4 Projektmanagement und Öffentlichkeitsarbeit  46 

AP 4.1 Projektmanagement und 
-controlling 

4 Konsortialtreffen 46 

AP 4.2 Öffentlichkeitsarbeit 
Artikel in verschiedenen wirtschaftlichen und  
wissenschaftlichen Kanälen, Erklärvideo,  
Website, Magazin 

46 

AP 5 Evaluation 40 

AP 5 Evaluationsbericht 
Evaluationsergebnisse der  
Transferveranstaltungen 40 
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1.2 Begriffsbestimmung  
Um ein einheitliches Verständnis für das zu erarbeitende Themenfeld zu etablieren, wurde zu 
Beginn des Projekts eine Literaturrecherche zu den zentralen Begriffen durchgeführt und Defi-
nitionen für die Verwendung im Projekt festgelegt. Im Folgenden werden Definitionen vorstellt 
und kurz erläutert. 

Digitalisierung 

Für den Begriff der Digitalisierung gibt es keine allgemein gültige Definition. Im technischen 
Sinne bezeichnet Digitalisierung die Umwandlung von analog gespeicherten Informationen in 
digitale Daten, die von Computersystemen weiterverarbeitet werden können. Mit dem flä-
chendeckenden Einzug Computersystemen und deren Vernetzung in der Wirtschaft und Ge-
sellschaft wird der Begriff der Digitalisierung umfassender verstanden und mit den Begriffen di-
gitaler Wandel bzw. digitale Transformation synonym verwendet. Digitalisierung steht in diesem 
Kontext für den Prozess der Transformation aller Lebensbereiche „hin zu einem Dasein, das von 
digitalen Daten bestimmt wird“ (Brockhaus 2019). Das Industrial Internet Consortium konkreti-
siert dieses Verständnis von Digitalisierung durch die Einführung von vier Sichtweisen auf die 
digitale Transformation: die Unternehmenssicht, die Nutzersicht, die Funktionssicht und die An-
wendungssicht (Industrial Internet Consortium 2017). Innerhalb aktueller Forschungsarbeit am 
FSTI wurde die Gesellschaftssicht dieser Struktur hinzugefügt, wie in Abbildung 1 dargestellt. Die 
Technologie ist in diesem Verständnis ein Werkzeug und dient dadurch Prozesse und Funktionen 
zu ermöglichen. Letztere werden für bestimmte Anspruchsgruppen, z. B. Kunden, bereitgestellt 
und sind aufgrund der hohen Komplexität zunehmend nur noch im Verbund mit anderen Part-
nern realisierbar. Zentral ist der Nutzen jedes Prozesses und jeder Funktion, denn nur bei vorhan-
denem Nutzen ist wirtschaftliches Arbeiten möglich. Durch die steigende Anzahl an Partner-
schaften gilt es auch zunehmend zu berücksichtigen, wie Prozesse und Funktionen der Gemein-
schaft oder noch weitergefasst Gesellschaft nutzen.  

 

Abbildung 1: Verständnis von Digitalisierung des FSTI (FSTI, angelehnt an (Industrial Internet Consortium 
2017) 

Digitalisierung wird im Rahmen des Projekts daher anhand von Abbildung 1 definiert und der 
Nutzen als zentraler Ausgangspunkt für die Transformation betrachtet.  

Geschäftsmodell 

Der Begriff des Geschäftsmodells wurde ursprünglich in der Wirtschaftsinformatik im Bereich der 
Geschäftsmodellierung verwendet. Um die Jahrtausendwende mit dem Beginn der sogenann-
ten Neuen Ökonomie wurde das Geschäftsmodell zunehmend im Kontext der Betriebswirt-
schaft im Bereich der strategischen Unternehmensführung zu einem gängigen Konzept. Eine 
einheitliche Definition gibt es bisher nicht (Wirtz 2018). In Tabelle 1 sind verschiedene Definiti-
onsansätze aufgeführt.  

Tabelle 1: Definitionsansätze für den Begriff des Geschäftsmodells 

(Amit und Zott 
2001, S. 493) 

„A business model depicts the design of transaction content, structure, 
and governance so as to create value through the exploitation of 
business opportunities. “ 

(Osterwalder et 
al. 2011, S. 18) 

„Ein Geschäftsmodell beschreibt, wie ein 
Unternehmen Werte schafft, liefert und erfasst.“ 
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(Bach et al. 2013, 
S. 11) 

„Ein Geschäftsmodell stellt ein Mittel zur 
Realisierung einer Geschäftsidee dar.“ 

(Wirtz 2018, S. 83) „Ein Business Model stellt eine stark vereinfachte und aggregierte 
Abbildung der relevanten Aktivitäten einer Unternehmung dar. Es er-
klärt 
[sic!] wie durch die Wertschöpfungskomponente einer Unternehmung 
vermarktungsfähige Informationen, Produkte und/oder Dienstleistun-
gen 
entstehen. Neben der Architektur der Wertschöpfung werden die stra-
tegische sowie Kunden- und Marktkomponente berücksichtigt, um das 
übergeordnete Ziel der Generierung bzw. Sicherung des Wettbewerbs-
vorteils zu realisieren.“ 

 

Für das Projekt TREND soll eine möglichst anschauliche und prägnante Definition entwickelt 
werden, die für alle Partner und zukünftige Anwender des Beratungskonzepts leicht verständ-
lich ist. Deshalb wurde folgende Definition mit Fokus auf die Wertschöpfung einer Unterneh-
mung in Anlehnung an Osterwalder & Pigneur und Amit & Zott entwickelt.  

Ein Geschäftsmodell bildet die Wertströme einer Unternehmung in stark vereinfachter und ag-
gregierter Form ab, welche zur Erstellung des vermarktungsfähigen Produkts/der Dienstleistung 
notwendig sind.  

Digitales Geschäftsmodell 

Für den Begriff des digitalen Geschäftsmodells gibt es ebenfalls keine allgemein gültige Defini-
tion. In Tabelle 2 sind verschiedene Definitionsansätze aufgeführt. 

Tabelle 2: Definitionsansätze für den Begriff des digitalen Geschäftsmodells 

(Hoffmeister 
2017, S. 30) 

„Digitale Geschäftsmodelle sind wirtschaftlich relevante Transaktionssys-
teme, die über IT-basierte Schnittstellen zwischen mindestens zwei durch 
Digitaltechnologie vernetzten Systemen (=Plattform und Performance-
gruppe) wiederholt durchgeführt werden.“ 

(Schallmo et al. 
2016, S. 7) 

„Die Digitale Transformation von Geschäftsmodellen betrifft einzelne 
Geschäftsmodell-Elemente, das gesamte Geschäftsmodell, Wertschöp-
fungsketten sowie unterschiedlicher Akteure in einem Wertschöpfungs-
netzwerk. […] Die Bezugseinheit im Hinblick auf den Neuigkeitsgrad ist 
primär der Kunde; sie kann allerding auch das eigene Unternehmen, die 
Partner, die Industrie und Wettbewerber betreffen.“ 

(Stähler 2002, 
294) 

„Digitale Geschäftsmodelle zeigen vielmehr eine Eigenschaft auf, die 
zwar auch in der physischen Welt existiert, aber in ihrer Kombination und 
Stärke für die digitale Netzökonomie sind. Was genau digitale Ge-
schäftsmodelle auszeichnet, sind Skaleneffekte und die Nicht-Existenz 
von Kapazitätsgrenzen auf Anbieterseite und ebenfalls gegebene Ska-
leneffekte auf der Nachfrageseite.“ 

 

Handwerksbetriebe sind vielfach noch an Anfang der digitalen Transformation, viele ihrer Leis-
tungen werden physisch (handwerklich) erbracht und entsprechend soll die Definition im Rah-
men des Projekts TREND möglichst anschaulich und einfach gehalten werden. Daher wird fol-
gende Definition in Anlehnung an Schallmo formuliert: 

Ein Geschäftsmodell ist digital, wenn mindestens ein Element eine digitale Komponente bein-
haltet, die einen für die Kunden sichtbaren Nutzen stiftet.  

Ziel dieser Definition ist es den Fokus auf den Nutzen für den Kunden zu lenken. Denn nur, wenn 
eine digitale Komponente einen erkennbaren Nutzen, für den der Kunden stiftet, für den er 
bereit ist zu bezahlen, trägt sie auch zum Unternehmenserfolg bei.  



Zielsetzung und Vorgehensweise für AP 1 

5 
 

2 Zielsetzung und Vorgehensweise für AP 1 
Ziel des ersten Arbeitspakets ist es, Anwendungsbeispiele, im Sinne von Good-Practice-Beispie-
len, sowie Methoden und Instrumente im Bereich der (digitalen) Geschäftsmodellinnovation zu 
identifizieren und hinsichtlich deren Effektivität und Funktionsfähigkeit im Handwerk zu validie-
ren. Das Arbeitspaket ist in vier Unterarbeitspakete gegliedert, die jeweils ein Teilziel verfolgen.  

Zuerst wurde ein gemeinsames Verständnis der zentralen Begriffe etabliert. Eine Literaturrecher-
che zu den zentralen Begriffen Geschäftsmodell, Digitalisierung und digitales Geschäftsmodell 
lieferte grundlegende Definition zur Verwendung innerhalb des Projekts (Abschnitt 1.2).  

Um für Handwerksbetriebe und Intermediäre den größtmöglichen Nutzen zu schaffen, wurden 
in Arbeitspaket 1.1 deren Herausforderungen, Anforderungen und Bedarfe im Hinblick auf die 
Entwicklung innovativer (digitaler) Geschäftsmodelle identifiziert. Diese Bestandsaufnahme er-
folgte durch Gruppendiskussionen in interaktiven, moderierten Workshop-Formaten. Darüber 
hinaus wurden die Ergebnisse von parallelen und ähnlichen Projektinitiativen. Die Erkenntnisse 
aus den Workshops, Interviews und Digitalisierungschecks sind in Abschnitt 2.1 konsolidiert dar-
gestellt. 

Auf Basis dieser Ergebnisse wurden in Arbeitspaket 1.2 gezielt relevante Good-Practice-Bei-
spiele, sowie Methoden und Instrumente recherchiert. (Abschnitt 2.2 und 2.3).  

Zur Sicherstellung der Anwendbarkeit und des größtmöglichen Nutzens der Methoden und In-
strumente wurde in Arbeitspaket 1.3 ein Validierungskonzept auf Basis aktueller Forschung im 
Bereich Digitalisierung sowie der analysierten Herausforderungen, Anforderungen und Bedar-
fen erstellt. Das Validierungskonzept versteht sich aus Sicht des FSTI als ein qualitatives Mess-
werkzeug zur Feststellung des Grads der Anwendbarkeit von Methoden zur Geschäftsmodellin-
novation im Handwerk anhand von definierten Kriterien (Abschnitt 2.4). Das Validierungskon-
zept wird in enger Zusammenarbeit mit den Transferpartnern gestaltet und angewendet.  

2.1 Identifikation von Anforderungen und Bedarfen (AP 1.1) 
Zur Identifikation von Anforderungen und Bedarfen im Handwerk wurden insgesamt sechs 
Workshops in zwei Ebenen durchgeführt. Zum einen wurden Intermediäre aus den Handwerks-
kammern zum anderen Handwerksbetriebe direkt zu ihren Anforderungen befragt. Der im 
TREND verfolgte Ansatz möglichst unterschiedliche Handwerkskammern und Regionen zu errei-
chen zeige hierbei Wirkung. Für die Ermittlung der Bedarfe aus Sicht der Intermediäre gab es 
zwei Termine Ende 2018 (siehe Tabelle 3). 

Tabelle 3: Terminübersicht zur Bedarfsermittlung aus Sicht der Intermediäre 

Termin Ort Dauer Teilnehmer Tätigkeitsfelder 

06.11.2018 Handwerkskam-
mer Stuttgart 6h 

8 Intermediäre  
(aus Stuttgart, Kon-
stanz, Reutlingen) 

• Innovation und Technologie 
• Wirtschaftsförderung und 

Unternehmensservice 
• Betriebswirtschaft 
• Strategien und Geschäfts-

modelle 

05.12.2018 Handwerkskam-
mer Karlsruhe 6h 

7 Intermediäre  
(aus Ulm, Stuttgart, 
Mannheim, Frei-
burg, Karlsruhe) 

• Betriebswirtschaft  
• Existenzgründung 
• Normen und Umweltschutz 
• Innovation und Technologie 

 

Beide Workshops wurden nach demselben Muster durchgeführt: 
• Vorstellungsrunde 
• Projektvorstellung 
• Thematische Einführung – Geschäftsmodelle und Digitalisierung 
• Workshop Teil 1 
• Pause 
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• Workshop Teil 2 
• Zusammenfassung, nächste Schritte und Feedback 

Folgende Themen wurden zum Teil in einer Gruppendiskussion und zum Teil in Kleingruppen 
diskutiert.  

Teil 1: 
• Defizite/Relevanz von Geschäftsmodellentwicklung für Handwerksbetriebe 
• Methoden/Instrumente von Beratern zur Geschäftsmodellentwicklung  
• Defizite/Relevanz der Methoden/Instrumente 
• Chancen/Herausforderungen neuer (digitaler) Geschäftsmodelle 
• Positive Erfahrungen 

Teil 2: 
• Erreichbarkeit der Betriebe zu strategischen Themen 
• Feedback der Betriebe zum bisherigen Transferprozess 
• Mögliche Gestalt neuer Transferformen 
• Zukünftige Rolle von Intermediären  
• Benötigte Werkzeuge/Instrumente für Beratung 
• Offene Fragen 

Die Ergebnisse wurden auf Flipcharts und Whiteboards für alle Teilnehmer einsehbar notierte 
und anschließend protokolliert.  

Für die Ermittlung der Bedarfe aus Sicht der Betriebe wurden vier Workshops Anfang 2019 (siehe 
Tabelle 4) durchgeführt. 

Tabelle 4: Terminübersicht zur Bedarfsermittlung aus Sicht der Betriebe. 

Termin Ort Dauer Teilnehmer Tätigkeitsfelder 
16.01.2019 Fraunhofer 

IAO/IAT 
3h 7 Handwerksbe-

triebe aus der 
Handwerkskammer 
Stuttgart (weilweise 
wurden die Unter-
nehmen vertreten) 

• Werkstoff- /Oberflächentechnik 
• Zimmerei 
• Optikbedarf 
• Schreinerei 
• Stuckateur und Mahler 
• Spültechnik 
• Ausbau und Fassaden 

20.02.2019 Handwerks-
kammer 
Ulm 

3h 7 Handwerksbe-
triebe aus der 
Handwerkskammer 
Ulm 

• Schreinerei 
• Maler 
• Ausbau und Fassaden 
• Holzbau und Parkett 
• Elektriker 
 

11.03.2019 Handwerks-
kammer 
Konstanz 

3h 7 Handwerksbe-
triebe aus der 
Handwerkskammer 
Konstanz 

• Terrassenbeschattung 
• Autohaus  
• Mahler und Fassaden 
• Optiker 
• Elektro Heizung und Sanitär 
• Orthopädie 

09.04.2019 Handwerks-
kammer 
Stuttgart 

3h 3 Handwerksbe-
triebe aus der 
Handwerkskammer 
Stuttgart 

• Holzbau 
• Sonnen- und Blendenschutz 
• Dach und Fassaden 

 
Alle vier Workshops wurden nach demselben Muster durchgeführt. Die ersten Erkenntnisse aus 
den Workshops mit den Intermediären halfen hierbei die Fragestellungen zu schärfen.  

• Begrüßung 
• Projektvorstellung und Vorstellungsrunde 
• Thematische Einführung – Geschäftsmodelle und Digitalisierung 
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• Workshop Teil 1 
• Pause 
• Workshop Teil 2 

Je nach Gruppengröße wurden die folgenden Fragen in der großen Runde diskutiert oder in 
Kleingruppen 

Workshop Teil 1 
• Was sind für Sie Anlässe sich mit Ihrem Geschäftsmodell zu beschäftigten? 
• Wie passen Sie Ihr bestehendes Geschäftsmodell an die Veränderungen an? 
• Optional: (Was funktioniert besonders gut / was nicht / und warum nicht?) 

Workshop Teil 2 
• Wie müssen Instrumente aussehen?  
• Wie muss eine ideale Unterstützung seitens der Handwerksorganisationen für Sie ausse-

hen? 

Ebenfalls wurden die Ergebnisse auf Flipcharts und Whiteboards für alle Teilnehmer einsehbar 
notierte und anschließend protokolliert. 

2.1.1 Anforderungen und Bedarfe des Handwerks 
Bedarfe der Intermediäre 

Die Erkenntnisse der beiden Workshops sind im Folgenden zusammengefasst dargestellt. 

Erkenntnisse zum Handwerk allgemein 
• Betriebsgröße ist entweder klein (<10 MA) oder groß (>35 MA) 
• Gewerke sehr unterschiedlich in Leistungserstellung/Produkt  
• Lokale Partnerschaften vorhanden; Netzwerke schwer zu erweitern und neu zu bilden 
• Beratung jeweils max. 2-2,5 h, Workshop max. 0,5 Tag 
• Gefühl „selbst drauf gekommen zu sein“ ist wichtig 
• Information über Wettbewerber nicht da oder ausgefiltert 
• Unterschiedliche digitale Kompetenz- bzw. Entwicklungsstufen 
• Unterschiedliche Dringlichkeit und Nachfrage der Kunden nach Digitalisierung 
• Digitalisierung teilweise sensibler Begriff 
• Zeit für Arbeit am Betrieb häufig schwierig im Alltagsgeschäft zu finden  
• Unterstützung von außen (HWK-Berater) notwendig  ohne Berater würde wenig bis 

nichts initiiert und umgesetzt 

Chancen und Herausforderungen bei digitaler Geschäftsmodellinnovation 

Chancen: 
• Fortbestand des Betriebs auch in evtl. kommenden Krisen bzw. gegenüber dem Wett-

bewerb sichern (auch wenn Auftragsbücher aktuell voll sind) 
• Betrieb „Nachfolge fit“ machen (Nachfolge zu finden ist flächendeckend schwierig)  
• Fachkräfte durch attraktive Bedingungen gewinnen 
• Plattformen für gewerkinterne und gewerkübergreifende Kooperationen nutzen 
• Komplettlösungen anbieten und Ressourcen gemeinsam nutzen 
• Effizienz steigern, dadurch Kosten sparen und mehr Zeit für Arbeit am Betrieb schaffen 
• Veränderungen von Kundenbedürfnissen wahrnehmen und darauf reagieren 

Herausforderungen: 
• Übergreifende Sicht und Verbindung von GM zu allen Aspekten des Betriebs fehlt  
• Visualisierung, Transparenz der Begrifflichkeiten und deren Relevanz fehlt  
• Einstieg für Berater ins Thema Strategie/Geschäftsmodell ist schwierig  
• Kooperation auf Basis persönlicher Beziehung anstatt primär wirtschaftlichem Vorteil 
• Internetanbindung teilweise nicht ausreichend 
• Auswahl von Partnern für die konkrete Umsetzung ist schwierig 
• Spezifische Software-Anpassungen schwierig, da kostspielig; Schnittstellenproblematik 
• Akzeptanz der Mitarbeiter für neue Technik teilweise gering 
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Erreichbarkeit der Betriebe zu strategischen Themen 
• Während der Beratung zu verschiedenen Trigger-Themen  
• Nur bei Offenheit der Unternehmer  Begeisterung muss geweckt werden 
• Einstieg über Austausch mit Beraterkollegen (die zu anderen Themen beraten haben) 
• Über Infoveranstaltungen (bedingt) mit Verpflegung und Austauschmöglichkeit 
• Über Verbände, gut funktionierendes Kammer-(internes)Netzwerk 
• Betriebsübergabe 
• Änderung politischer & rechtlicher Rahmenbedingungen etc. 

Methoden/Instrumente von Beratern zur Geschäftsmodellentwicklung 
• Strategiecheck 
• TEMP-Methode  
• Zukunftscheck 
• Business Model Canvas 
• Prozessvisualisierung (für Kunden sichtbar/unsichtbar Prozessschritte) 
• SWOT, Kunden-Leistungs-Portfolio, Zielformulierung, Ursache-Wirkungsketten 
• HPI Kreativitätstechniken 
• Aktiver Vertrieb von Förderungsmöglichkeiten 
• Individuelle 1-1 Beratung  
• Tätigkeiten und Abläufe kritisch hinterfragen 

Defizite der bisherigen Vorgehensweise 
• Aktuelle Methoden/Instrumente zu groß für erste Gespräche 
• Konkrete Hilfestellung – wer hilft mir – bei der Umsetzung fehlt noch  
• HW-Kammer wird nicht mit Digitalisierung & Technologie in Verbindung gebracht, da-

her häufig nicht zur Unterstützung herangezogen 

Erfolge der bisherigen Vorgehensweise 
• Langfristige Zusammenarbeit in Kleingruppen 
• 1-1 Beratung als Chance an Thema zu arbeiten „Zeit nehmen im Alltag“ 
• Gründerberatung oder Patentberatung als Ausgangspunkt 
• Gerüstbau  Vermessung mit Drohnen 

Allgemeine Anforderungen an zukünftige Vorgehensweise 
• Bewusstsein für Zusammenhänge und Mehrwert von Geschäftsmodellinnovation 

schaffen 
• Ein „Bild“ für alle Berater (BIT, Personal, BWL) 
• Adhoc-Einsatz muss möglich sein 

Methoden/Instrumente für zukünftige Vorgehensweise 
• Einfaches Analysetool mit Möglichkeit zur Visualisierung des Geschäftsmodells 
• Strukturiertes Vorgehen zur Vorbereitung für Berater, aber auch für Betrieb 
• Kreativitätstechniken 
• Systematische Vorgehensweise zur Identifikation passender Kooperationspartner 
• Geschäftsmodellmuster, kostenlos 
• Checkliste Strategien 
• CANVAS, CANVAS-Value Proposition 
• Branchensoftware (ERP), Lastenheft 

Zukünftige Rolle von HWK Beratern 
• Berater als Vermittler, langfristiger Begleiter und Coach 
• HWK Berater sollten Generalist mit fachlichem Schwerpunkt sein 
• HWK Netzwerk stärker integrieren  
• Beratung via „Bildschirm“  Video-Konferenz 

Mögliche Formate für den Transfer 
• Transferkonzepte für kleine und mittlere Betriebe unterschiedlich 
• Good-Practice-Katalog, gewerkspezifisch 
• Synergien der HW-Kammern besser nutzen  Übergreifendes Beratungskonzept 
• Begleitung bei Beratung und Feedback (methodisch) 
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• Kammerübergreifende gegenseitige Hospitationen 
• Workshop mit Prototyp-Unternehmen 
• Gruppen mit regelmäßigem Austausch zu Werkzeugen 
• Webinare zur 1. Sensibilisierung 
• Virtuelle Tandemberatung 
• Fundierte Schulung über einen längeren Zeitraum mit Zertifizierung 
• Video mit Möglichkeit für Kommentare + Hinweis zu weiterem von Experten 

Bedarfe der Handwerksbetriebe 

Die Erkenntnisse der vier Workshops sind im Folgenden zusammengefasst. 

Erwartungen an TREND 
• Übergreifendes Beratungskonzept für Handwerkskammerorganisationen 

o Generische Methoden und Instrumente 
o 1 zu 1 Beratung zur individuellen Anwendung der generischen Tools 

• Vernetzung (Gewerkintern und Gewerkübergreifend) 
o Neue Ideen zur Netzwerkinnovation generieren: z.B. gemeinsame Nutzung von 

Anlagevermögen 
o Austausch mit anderen Gewerken und gemeinsam Ideen generieren bzw. 

voneinander lernen  Austauschplattform, Diskussion 
• Betriebswirtschaftliche Aspekte 

o tragfähige Geschäftsmodelle zu entwickeln 
o Einschätzen, ob Digitalisierung sich lohnt 

Was sind Anlässe für Sie sich mit Ihrem Geschäftsmodell zu beschäftigen?  

• Betrieb für Zukunft/Nachfolger (digital) fit/attraktiv machen 
o Den Anschluss nicht verlieren/Auf Abschwung vorbereiten  DER Betrieb im 

Ort bleiben 
o Nische finden als „kleiner Betrieb“ 

• Neugierde, was mit neuen Technologien möglich ist 
o Angebote über die „gestrichene Wand“ hinaus (Service…) 
o Skalieren ist teilweise ein Wunsch, der evtl. mit Hilfe der Digitalisierung erfüllt 

werden kann  
 Hilfsmittel zur Verwaltung 

• Strategieentwicklung (durch Logo-Entwicklung) 
• Effizienz von Mitarbeitern und Geschäftsführer steigern 

o Arbeitszeit der MA verkürzen (Work-Life-Balance) 
o GF hat mehr Zeit um am statt im Unternehmen zu arbeiten oder bewusst in sei-

nem Handwerk zu arbeiten 
• Bestehendes GM funktioniert nicht mehr 

o Kostenexplosion (Produkt, Mitarbeiter, Material, …)  Was kann ich tun, um 
Kosten zu optimieren? 

o Ausbleibende Neukunden 
o Wünschenswerte Ertragslage, anstehende notwendige Investitionen, etc. 
o EDV Wechsel 

• Personalveränderungen 
o höhere Zufriedenheit der Belegschaft wünschenswert  kann Digitalisierung 

helfen? 
• Konkurrenz industrieller/billiger/großer Anbieter 

o Zukunftsfähige Nische finden 
o Neue Kundengruppen ansprechen und gewinnen 
o Neue Kundenbedürfnisse wecken (z.B. Regionale Rohstoffe (Holz), DIY mit pro-

fessionellem Material 
• Marktveränderungen 

o Nachfrage nach möglichst günstigen Preisen 
o Hohe Preistransparenz durch Internet 
o Höhere Geschwindigkeit bei Aufträgen und Kundenkommunikation notwendig 
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Wie passen Sie Ihr bestehendes Geschäftsmodell an die Veränderungen an? 

Explizit 
• Einflüsse von Extern 

o Beratung (z.B. BMHM-Berater) 
o Technische Weiterentwicklung 
o Partnernetzwerk 
o Trend-Einfluss-Analyse 
o Ideenfindung durch Messen, ERFA-Gruppe, Kollegen 

• Einflüsse von Intern 
o Regelmäßig (jährliche) Treffen und Zeit für GM nehmen 
o Kritische (Selbst-)reflexion 
o Neue Mitarbeiter/Weiterbildung 

Nebenergebnis von anderen Aktivitäten 
• Einflüsse von Extern 

o Auf Nachfrage reagieren 
o Benchmarking 

• Einflüsse von Intern 
o Bauchgefühl (unstrukturiert) 
o Geschäftsfokus (+ Firmierung des Geschäfts) ändern 
o GM oft nur durch Marketing (z.B. Logo/Name)  nicht gerichtet 
o Transparenz über Unternehmen gegenüber Mitarbeitern 

 Offener Umgang mit Wünschen der Mitarbeiter 
 Mitarbeiter-Kommunikation schaffen 

Was klappt besonders gut / was nicht / warum nicht? 

   

• Werte, z.B. Pünktlichkeit, 
Sauberkeit, etc. 

• Nähe zu Mitarbeitenden 
und Kunden 

• Kontinuität der Unterneh-
mensgröße 

• Direkter Kundenkontakt 
• Kernkompetenzen 
• Motivation zu digitalisie-

ren 
• Neuerungen einführen 

• Vertrauensvolle Berater fehlen 
• Reaktion statt Aktion (getrieben) 
• Angst vor Veränderung (z.B. „Allroun-

der“ statt Fachbetrieb) 
• Fehlende Daten, Zeit, Kapital, Wei-

terbildung, Fördermittel 
• Umsetzung fällt schwer 
• Dienstleister finden fällt schwer 
• Passende Software 

o IT-Systeme sind nicht intuitiv genug 
o Schnittstellenproblematik 

• Standard gibt es kaum im Handwerk  

• IT-Sicher-
heit/ 
Datenschutz 

 

Wie muss die Unterstützung (durch die Handwerksorganisationen) gestaltet werden? 

• Unterstützung durch Open Innovation 
o Vernetzung (Gewerkintern und Gewerkübergreifend) 
o Neue Ideen zu Netzwerkinnovation generieren: z.B. gemeinsame Nutzung von 

Anlagevermögen 
o Kooperationen aufbauen und Austausch mit anderen Gewerken: gemeinsam 

Ideen generieren bzw. voneinander lernen  Austauschplattform, Kooperati-
onspartner finden,  

o Einblicke in Forschung, Zusammenarbeit mit Hochschulen/Universitäten 
o Workshop: begleitet, kammerübergreifend, inkl. Umsetzung, in kleinen Grup-

pen á 20 Personen  gemischte Gewerke, um neue Ideen zu entwickeln (Prin-
zipien werden als gleich für alle Gewerke eingeschätzt) 

• Unterstützung durch Beratung 
o Übergreifendes Beratungskonzept für Handwerkskammerorganisationen 
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o Welcher Dienstleister kann bei der Umsetzung helfen? Wie findet man 
gute/passende Digitalberater? 

o Persönliche Beratung bei der konkreten Ausarbeitung individueller Umsetzun-
gen 

o Hinweise geben (z.B. Wirtschaftliche Aspekte, …) 
o Ansprechpartner klären in Beratung, Begleitung und Forschung (Übersicht der 

Angebote erhalten) 
o Persönliche Beratung zu Tipp/Tricks (z.B. Förderungen), Fragenkatalog 

(„An die Hand-Nehmer“, durch Betriebsexternes Treffen Zeit blocken und raus 
aus dem Alltag bringen) 

• Unterstützung bei Digitalisierung und Technologien 
o (Neue) digitale Technologien (wo und wie einsetzbar) 
o IoT/Smarte Produkte (wo und wie einsetzbar) 
o Vorschläge zur Einbindung der Mitarbeiter in die Digitalisierung 
o Optimierung des Wertstroms und der Administration durch Digitalisierung 
o Know-how / Weiterbildung der Mitarbeiter in digitalen Technologien 
o Was kann Digitalisierung alles? Was für neue GM dadurch eröffnet? 
o Trend-Einfluss-Analyse hinsichtlich Digitalisierung 

• Unterstützung bei Strategie und Geschäftsmodelle 
o Vom Bauchgefühl zum Wissen 
o Unternehmen steuerbar machen durch das Beschäftigen mit dem eigenen 

GM 
o Validierung von Geschäftsmodellen 
o Passung Unternehmensgröße und GM berücksichtigen 
o Mitarbeitende mehr fördern und Verantwortung übertragen  Motivation & 

gute Mitarbeitende halten 
o GM für „passendes“ Personal anpassen 
o Individuelle Anpassung der Tools 
o Ausprobieren von ersten Ideen in geschützter Umgebung 
o Impulsgeber und Entscheidungsunterstützung individuell oder in Workshops 

Wie müssen Instrumente zur Unterstützung aussehen? 

• Anforderungen an Methoden und Instrumente 
o Generische Methoden und Instrumente 
o Hintergrundinformationen (Workshops zu Theorien und Methoden, Zugang zu 

Studien zum Handwerk, Erklär-Videos (z.B. zur individuellen Nachbereitung)) 
o NICHTS zum DURCHLESEN 
o Wie kann man mit Geschäftsmodellen arbeiten? Tool zum Ändern & Begleiten 

(vom IST zum SOLL) 
o Mehrstufiger Transfer (z.B. Info-Veranstaltung  Webinar  Intensiv-Beratung) 

• Ziele von Methoden und Instrumenten 
o Bestehendes GM gemeinsam analysieren  was kann man daraus machen? 

Welche Stellhebel existieren?  
o Entwicklung neuer / erweiterter / verbesserter GM  
o Verbesserung der Kundenkommunikation (Preistransparenz (z.B. durch Konfigu-

ratoren), Nutzenkommunikation, Kundenbedürfnis erfragen, Auswahl des Kom-
munikationskanals entsprechend der Zielgruppe, CRM-System) 

o Geschäftsmodell ausrichten  Nische finden, neue Kunden akquirieren 
o Zukunftsprognosen  Trends und Abschätzung welche Veränderungen was-

bewirken 
• Vorgeschlagene Methoden und Anwendung 

o 1-1 Beratung zur individuellen Anwendung der (generischen) Tools 
o Analysewerkzeuge zur Recherche und Bewertung, ob eine Geschäftsmodelli-

dee erfolgreich und wettbewerbsfähig (Geld, Erfolg, Spaß, etc.) ist  messbar 
machen 

o Tool für die Bewertung der eigenen Arbeit durch den Kunden  Ideen für 
neue GM 
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o Webinar zum Austausch über große Distanzen und mit mehreren Personen  
kann Mitarbeitenden im Betrieb weiterhelfen 

o Instrumente zur strukturierten Weiterentwicklung des eigenen Geschäftsmodells 
(„das Geschäftsmodell auf ein neues Level bringen“) 

o Erfolgsbeispiele: Ideen für neue Geschäftsmodelle (Praxisbeispiele): Was ha-
ben andere Unternehmen bereits erfolgreich umgesetzt? inkl. Informationen zu 
konkretem Vorgehen und Umsetzungspartnern, sowie aktuelle Zufriedenheit 
mit der Lösung 

o Extern moderierte Beratungen/Bewertungsworkshops 
o Geführte Checkliste (ähnlich dem Steuerprogramm „WISO“), z.B. zur eigenen 

Schwachstellenanalyse  
o Erklär-Videos (z.B. zur individuellen Nachbereitung) 

2.1.2 Berücksichtigung paralleler oder ähnlicher Projektinitiativen 
Die Verankerung und Verstetigung des gesamten innovativen und nachhaltigen Beratungs- 
und Transferkonzepts für digitale Geschäftsmodellinnovationen ist ein zentrales Anliegen dieses 
Projektvorhabens. Deshalb sind wir im stetigen Austausch mit anderen Projektvorhaben und -
initiativen. Der Austausch erfolgt unter anderem in regelmäßigen Telefonkonferenzen, kleinen 
Workshops und Gesprächen. Folgende Projekte und Institutionen werden dabei beachtet: 

• Digitallotse Handwerk Baden-Württemberg 
• Kompetenzzentrum Mittelstand 4.0 Stuttgart  
• Kompetenzzentrum Digitales Handwerk  
• Schaufester Geschäftsmodelle HWK Dresden 
• Institut für Technik der Betriebsführung im Deutschen Handwerksinstitut 
• Micro Testbeds des Ferdinand-Steinbeis-Institutes 
• Zukunftscheck HWK Stuttgart 

2.2 Identifikation von Anwendungsbeispielen (AP 1.2) 
Die Suche nach Anwendungsbeispielen im Handwerk hat sich als schwierig herausgestellt. 
Viele Betriebe beschreiben ihre Veränderung nicht mit dem Begriff Geschäftsmodell oder In-
novation. Um entsprechende Ergebnisse zu erlangen, wurden die teilnehmenden Betriebe und 
Berater während der Workshops nach Beispielen befragt. Zudem wurde eine funktionale Ana-
lyse von Digitalisierung und Geschäftsmodellinnovation durchgeführt und ein Thesaurus aufge-
baut. Damit wurde sowohl in bestehenden Blogbeiträgen, Zeitschriften und Studien gesucht als 
auch eine Semantikmaschine befüllt. Jedoch konnten auf diese Weise nur wenige relevante 
Beispiele identifiziert werden. Schriftlich beschriebene Beispiele sind sehr rar und stammen meist 
aus vorhandenen Sammlungen (z.B. Handwerkskammer Dresden). Weitere erfolgreiche Bei-
spiele sind in schriftlicher Form nicht auffindbar, da Erfolgsbeispiele im Handwerk nicht selbst-
verständlich veröffentlicht werden. Dies läuft meistens über Mund-zu-Mund Propaganda und 
wird in „Handwerkskreisen“ diskutiert. Deshalb wurde zusätzlich eine herkömmliche Recherche 
in Kombination mit einem leitfadengestützten Fragebogen und Telefoninterviews durchgeführt.  

Für die Ableitung des Fragebogens wurde auf die Beschreibung von Anwendungsbeispielen 
nach Schallmo zurückgegriffen. Dabei werden folgende Aspekte berücksichtigt: 

• die Ausgangssituation (Beschreibung der Ausgangssituation und des Geschäftsmo-
dells),  

• die Problemstellung (Anlass, das Geschäftsmodell digital zu transformieren),  
• die Zielsetzung (Beschreibung der Ziele der Digitalen Transformation),  
• die Vorgehensweise (z.B. eingesetzte Technologien, neue Anwendungen, digitalisierte 

Prozessschritte) und  
• die Ergebnisse (Beschreibung des digitalen Geschäftsmodells, erreichte Ziele) abge-

fragt.  

Zudem wird der wirtschaftliche Nutzen, die „Lessons learned“ (unter dem Motto „Lernen aus 
den Fehlern von anderen“, um ähnliche Fehler zu vermeiden) sowie grundlegende Unterneh-
mensdaten (Anzahl Mitarbeiter, Umsatz, Gewerk) abgefragt. Nachfolgend ist der Leitfragebo-
gen in dargestellt.  
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Abbildung 2: Leitfaden zur Steckbrieferstellung für Good-Practice-Beispiele 

Im Bereich der Geschäftsmodelle von Einzelunternehmen wurden folgende Handwerksunter-
nehmen identifiziert: 

Tabelle 5: Beispiele im Bereich Einzelunternehmen 

Bäckerei Konditorei Peter Weber e.k. Kolorat 
Chocolate^3 dieMeisterTischler 
Banzhaf Holzbau GmbH Weber GmbH & Co. KG 
Werkzeugbau & Halbzeuge  Oskar Blummer GmbH & Co. KG  
Beer GmbH GEBR Ihle Bildguss GmbH 
Dachdeckermeister Claus Dittrich GmbH & 
Co. KG Rüther Metalltechnik GmbH & Co. KG 

Dalheimer GmbH  Sattlerei Thomas Büttner 
Möbeltischler Troisdorf Helm Einrichtung 
GmbH Schaaf GmbH 

Fischmaster IP-Services GmbH ELEKTRO EHINGER GMBH 
fünfgeld möbelbausysteme gmbh Christian Gröber GmbH & Co. Kg 
Gerüstbau Hander GmbH & Co. KG Bösing Dental gmbh & co. kg 
shoedoc GmbH Vickermann&Stoya  
Hairflair die Friseure GbR Otto Eberle GmbH & CO. KG 
Ihr Möbel Schreiner  Jüke Systemtechnik GmbH 
Klaus pfeil gmbh & co. kg  

 

Einige wurde durch die in Abschnitt 2.2.1 beschriebene Recherche gefunden und einige erga-
ben sich aus den Workshops während des Projekts.  
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Zudem wurden 130 Beispiele für (digitale) Netzwerke und Plattformen mit Relevanz für Hand-
werksbetriebe identifiziert. Folgende Tabelle 6 listet diese auf. 

Tabelle 6: Beispiele handwerks-relevanter Netzwerke und Plattformen 

aroundhome Creative Partner umzugsportal.de 

Badheizungs-konzept AG NetzwerkHolz umzugspreisvergleich.de 
Bau- Service- Komplett (BSK) Tapio atalanda.com  

Bau tut was TopaTeam Bauvista 

Bauwerkstatt GmbH Woodmeup Bavita 
blauarbeit caroobi.com  chezzter.de 

Bossmann die-autowerkstatt crafty.de 

check24.de/profis/handwer-
ker 

fairgarage.de  deinhandwerk.de 

Concept Plus fixico.de dein-superheld.de 

deinehelfer24  IAM-NET  done.by 
doozer IDENTICA Werkstattnetz ebay.de  

Einer alles sauber Meisterhaft Auto Reparatur ebay-kleinanzeigen.de 

energieheld paintfixpro.de etsy.de  
homify werkstars.de Facility Care AG 

houzz 11880-maler.com Fair Craft 

kuechen-atlas Edle Räume GmbH handwerker.guru 
kuechenportal Farbrat eG handwerker-123.de 

Ludwigsburger Bauhandwer-
ker  

Malerische Wohnideen handwerkerscout.com 

maler.org Mein-Maler /Lieblingsmaler Handwerksteam 
mehr-stauraum.de  Opti-Maler-Partner instagram.com 

meisterando.de  wirstreichendeinzimmer jobarche.de 

myster.de  metallbau-onlineshop.de  jobruf.de 
Renosys betreut.de klimaschutz-hwk-schwa-

ben.de 
weissmaler.de  call-jeffrey.de lokaleshandwerk.de 
Badgalerie Blome  haushelden.de  machdudas.de 

elektriker.org Badtechnik Franchise GmbH manopus.de  

elektriker-123.de banovo.de materialrest24.de 
orderfox.com Celseo Service GmbH myhammer.de 

Technischer Labor Service duschking.de Pader Haus GmbH 

frisuda.de easyheizung.de  pinterest.com 
hairbooker.de enerix.de rakuten.de  

mein-friseur.de Interdomus Haustechnik 
GmbH & Co.KG 

Raumfabrik 

stylou.com v kesselheld.de  selekkt.com  
booking.douglas.de mehrwaerme.de  servicefix.de  

treatwell.de  rednux.com smarthands.de 

welmoa seniovo.de Teamworker  
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helpling.de SHK AG undertool.de 
steinfresh.de thermondo.de  verivox.de 

bookatiger.com vaillant.de viorello.com 

happymaids.de movinga.de whats2doo.com 
mrcleaner.de Mymovingpartner.com wirsindhandwerk.de 

myhomecleaner.de umzug.de work5.de 

richtigsauber.de umzug360.com stegimondo.de  
Service Meister  umzugsauktion.de 

 

 

2.3 Identifikation von Methoden (AP 1.3) 
Anknüpfend an die Bedarfe aus den in Abschnitt 2.1.2 beschriebenen Workshops mit Beratern 
und Betrieben wurde abgeleitet, dass Methoden zur Geschäftsmodellentwicklung sowie Krea-
tivitätsmethoden und Methoden zum Zeitmanagement relevant für das Handwerk sind. Hierfür 
wurde passend zu diesen Anforderungen eine Sammlung aller bekannten und verwendeten 
Methoden der Projektpartner (Fraunhofer IAO, Universität Stuttgart IAT, Ferdinand Steinbeis Insti-
tut FSTI, BWHM GmbH) erstellt und die ebenfalls in den Workshops genannten bereits bekannten 
Methoden berücksichtigt. Die Liste wurde durch die Ergebnisse einer Literaturrecherche er-
gänzt. 

Die Sammlung der zu bewertenden Methoden zur Entwicklung oder Aufnahme von Geschäfts-
modellen besteht aus den folgenden Methoden: 

Tabelle 7: Methoden zur Geschäftsmodellanalyse und Weiterentwicklung 

Methode Kurzbeschreibung 
Business Model 
Canvas (BMC) 

BMC ist ein systematisches Template für strategisches Management und 
Lean-Startup zur Entwicklung neuer oder zur Dokumentation bestehen-
der Geschäftsmodelle. Es ist ein visuelles Diagramm mit Elementen, die 
das Leistungsversprechen, die Infrastruktur, die Kunden und die Finan-
zen eines Unternehmens oder Produkts beschreiben. Es unterstützt Un-
ternehmen bei der Ausrichtung ihrer Aktivitäten, indem es potenzielle 
Trade-offs aufzeigt (Osterwalder et al. 2011).  

Value Proposition 
Canvas 

(Teilweise als Ergänzung zu BMC gesehen) bildet es die Kunden-Produkt-
Beziehung den wahrgenommenen Wert des Produkts oder der Dienst-
leistung und die potenzielle Produkt-/Marktanpassung systematisch ab. 
Dabei wird Value Proposition drei Kategorien unterteilt: Produkte und 
Services, „gain creators“ und „pain relievers“ wohingegen im Kunden-
bereich die drei Kategorien „Customer Jobs“, „gains“ und „pains“ ge-
genüberstehen (Osterwalder et al. 2015).  

Digitale Matrix 
nach Ematinger 

Systematische Vorgehensweise, um Geschäftsmodellideen im Kontext 
der Industrie 4.0 zu einer brauchbaren und verständlichen Struktur zu 
vervollständigen. Zudem werden für die Analyse der Differenzen zwi-
schen IST und SOLL-Zustand und die Umsetzung von neuen digitalen Ge-
schäftsmodellen Schlüsselelemente gegeben, die die digitale Gestal-
tung von Geschäftsmodellen ermöglichen sollen (Ematinger 2017).  

St. Gallener Busi-
ness Model Navi-
gator 

Systematische Vorgehensweise zur Entwicklung neuer Geschäftsmo-
delle in vier Schritten: Initiierung, Ideenfindung, Integration und Imple-
mentierung. Dazu werden 55 Muster von Geschäftsmodellen zugrunde 
gelegt. Hintergrund ist die auf einer empirischen Studie aufgebaute 
These, dass 90% aller neuer Geschäftsmodelle auf existierenden Ge-
schäftsmodellen bzw. deren Rekombinationen aufbauen (Gassmann 
et al. 2017).  
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Methode Kurzbeschreibung 
Fraunhofer House 
of Business Engi-
neering 

5-phasige Vorgehensweise, die Organisationen die Möglichkeit zur 
technologieinduzierten Entwicklung adäquater, zukunftsfähiger Ge-
schäftsmodelle bietet. Diese zukunftsträchtigen Geschäftsmodelle sol-
len sicherstellen, dass Technologieentwicklungen sinnvoll und mit maxi-
malem Kundennutzen am Markt platziert werden (Bullinger et al. 2018).  

Digital Maturity Mo-
del 

Das Model beinhaltet einen Kriterienkatalog zur Beurteilung der digita-
len Reife eines Unternehmens. Damit kann auch ein Vergleich im Sinne 
einer Standortbestimmung mit Wettbewerbern durchgeführt werden 
(Azhari et al. 2014).  

Digital Impact Map 
bzw. digitales Wir-
kungsmanage-
ment nach Schlot-
mann 

Die Methode „Digitales Wirkungsmanagement“ stellt sicher, dass in Zei-
ten der Digitalisierung die neue und notwendige Arbeitsweise im Unter-
nehmen verankert wird. Die sechs Schritte der Methode lauten: 1. Die 
relevanten neuen technologischen Möglichkeiten und die Implikatio-
nen für das eigene Unternehmen genau verstehen. 2. Das Value-Propo-
sition-Brainstorming. 3. Das Geschäftsmodell entwerfen. 4. Die Ziel-An-
wendungsfälle definieren und das System-Funktionsmodell entwerfen. 
5. Das Abhängigkeitsmodell der Disziplinen Mechanik, Elektrik, Elektro-
nik, Software und Services entwerfen und 6. Das Betriebs- und IoT-Ma-
nagement definieren (Änderungen, Servicefälle, Betriebsdaten) 
(Schlotmann 2018). 

Buyer Persona 
Canvas 

Das Buyer Persona Canvas ist ein strategisches Modellierungswerkzeug, 
das für die Entwicklung von Käuferpersönlichkeiten entwickelt wurde. 
Dabei werden Archetypen entwickelt, die Informationen wiedergeben 
sollen, wer Käufer sind, was sie zu erreichen versuchen, welche Ziele ihr 
Verhalten antreiben, wie sie denken, wie sie kaufen und warum sie Kau-
fentscheidungen treffen. Die Entwicklung der Käuferpersönlichkeit ist 
eine Übung zur Formulierung von Kunden- und Käuferstrategien. Die For-
mulierung von Strategien erfordert fundiertes Wissen über Ihre Kunden 
und Käufer. Das Werkzeug kann vor allem im Rahmen der Kundenseg-
mentierung und Marktanalyse zur Vorbereitung der Geschäftsmodell-
entwicklung genutzt werden (Olsson und Uhlin 2015).  

Smart Service KMU Smart Services sind datenbasierte, individuell konfigurierbare Lösungen 
aus Dienstleistungen, digitalen Diensten und intelligenten Produkten. Für 
Smart Services sind vielfältige Kompetenzen und Ressourcen notwen-
dig, weshalb für KMU es sinnvoll ist in unterschiedlichen Konstellationen 
Geschäftsbeziehungen einzugehen. Um das passende Geschäftsmo-
dell für Smart Services zu gestalten, liefert die vorliegende Methode eine 
grafische und inhaltliche Systematik, bei der die Punkte: Leistungsbe-
schreibung, Leistungsbestandteile, Kundengruppen, Bedarf, Kunden-
nutzen, Wertschöpfung und Gegenwert ausgearbeitet werden (Fraun-
hofer IAO 2019).  

Lean Startup Lean Startup ist eine Methodik für die Entwicklung von Geschäftsmodel-
len, die darauf abzielt, die Produktentwicklungszyklen zu verkürzen und 
schnell zu erkennen, ob ein vorgeschlagenes Geschäftsmodell realisier-
bar ist. Dies wird erreicht, indem eine Kombination aus hypothesenge-
steuerten Experimenten, iterativen Produktversionen und validiertem 
Lernen eingesetzt wird. Im Mittelpunkt der Lean-Start-Up-Methodik steht 
die Annahme, dass Start-Up-Unternehmen, die ihre Zeit in den iterativen 
Aufbau von Produkten oder Dienstleistungen investieren, um den Be-
dürfnissen von Kunden früh gerecht zu werden, Marktrisiken reduzieren 
und den Bedarf an großen Beträgen der Erstfinanzierung von Projekten 
und teuren Produkteinführungen und -ausfällen umgehen können (Ries 
und Bischoff 2013). 
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Methode Kurzbeschreibung 
Lean Canvas Lean Canvas ist einer Weiterentwicklung des BMC speziell für StartUps. 

Die Methode konzentriert sich auf die Adressierung breiter Kundenprob-
leme und -lösungen und deren Bereitstellung an Kundensegmente 
durch ein einzigartiges Leistungsversprechen. Die Blöcke "Problem" und 
"Lösung" ersetzen die Blöcke "Schlüsselpartner" und "Schlüsselaktivitäten" 
im BMC, während die Blöcke "Schlüsselkennzahlen" und "unfairer Vorteil" 
die Blöcke "Schlüsselressourcen" bzw. "Kundenbeziehungen" ersetzen 
(Maurya 2012). 

Geschäftsmodell-
Ebenen nach Wirtz 

Wirtz wählt eine differenzierte Unterscheidung in Industrie-, Unterneh-
mens-, Geschäftseinheits-, und Produktebene. Damit soll eine Ge-
schäftsmodellbetrachtung je nach Anwendungszusammenhang und 
Unternehmensgröße differenziert im Kontext einer entsprechenden Ge-
schäftsmodellebene ermöglicht werden (Wirtz 2018).  

Geschäftsmodell-
Umweltanalyse 
nach Schallmo 

Die GM-Umweltanalyse soll die Berücksichtigung von Einflussfaktoren, 
die positive oder negative Einflüsse auf ein Geschäftsmodell haben, er-
möglichen. Dabei wird angenommen, dass Geschäftsmodelle nie los-
gelöst, sondern immer innerhalb von Umgebungen gestaltet werden. Es 
wird zum einen unterschieden in die Makro-Umwelt mit den politischen, 
wirtschaftlichen, sozio-kulturellen, technologischen, ökologischen und 
rechtlichen Dimensionen.; zum anderen in die Mirko-Umwelt mit den Di-
mensionen potentielle Neueintritte, Rivalität und Wettbewerbern, Sub-
stitutionsprodukte und  
-dienstleistungen sowie Verhandlungsmacht von Abnehmern und Liefe-
ranten (Schallmo 2019).  

Bewertungskriterien 
von Geschäftsmo-
dellideen nach 
Schallmo (Scoring 
Modell) 

Das Bewertungsmodell soll dabei unterstützen, Geschäftsmodellideen 
anhand gewichteter Bewertungskriterien zu validieren und auszuwäh-
len. Dabei soll zum einen systematisch entschieden werden und zum 
anderen bei der Entscheidungsfindung das Unternehmen und dessen 
Spezifika im Mittelpunkt stehen (Schallmo 2019).  

Wertkettenanalyse 
/ Prozessanalyse 

Die Wertschöpfungsanalyse im strategischen Management dient der 
Bewertung der Wertschöpfungselemente eines Unternehmens. Es ist je-
doch zu bedenken, dass die Wertschöpfungskettenanalyse nur dazu 
beiträgt, die Stärken und Schwächen der einzelnen Elemente der Wert-
schöpfungskette des Unternehmens zu identifizieren. Sie kann nicht 
dazu verwendet werden, externe Chancen und Risiken zu identifizieren 
(Göpfert und Lindenbach 2014). 

 

Zur Unterstützung der Entwicklung neuer Ideen werden Methoden aus dem Bereich der Kreati-
vität berücksichtigt: 

Tabelle 8: Methoden zur strukturierten Kreativität 

Methode Kurzbeschreibung 
6-3-5 Methode 635 Method ist eine gruppenstrukturierte Brainstorming-Technik, die da-

rauf abzielt, Innovationsprozesse durch Stimulierung der Kreativität zu 
unterstützen. Zusammengefasst: eine Gruppe besteht aus 6 Teilneh-
mern, die von einem Moderator betreut werden; jeder ist verpflichtet, 
innerhalb von 5 Minuten 3 Ideen auf ein bestimmtes Arbeitsblatt zu 
schreiben. Das Ergebnis nach 6 Runden, in denen die Teilnehmer ihre 
Arbeitsblätter austauschen und an das Teammitglied zu ihrer Rechten 
weitergeben, sind 108 Ideen, die in 30 Minuten generiert wurden.  

6 Hüte Methode "Sech Hüte Methode" ist ein System, das ein Werkzeug für Gruppendis-
kussionen und individuelles Denken mit sechs farbigen Hüten be-
schreibt. "Sechs Hüte" und das damit verbundene ideenparallele Den-
ken bieten Gruppen die Möglichkeit, Denkprozesse detailliert und kohä-
rent zu planen und dabei gemeinsam effektiver zu denken.   
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Methode Kurzbeschreibung 
Morphologischer 
Kasten 

Dies ist eine Methode zur Untersuchung möglicher Lösungen für ein mul-
tidimensionales, nicht quantifiziertes komplexes Problem. Die Technik 
zerlegt ein Problem oder eine Herausforderung zunächst in Einzelteile, 
die anschließend wieder mannigfaltig kombiniert und zusammenge-
setzt werden. 

Reizworttechnik Diese sehr einfache Kreativtechnik fördert sehr das kreative Denken und 
die Ideenfindung, auch wenn keine konkrete Problemstellung oder Auf-
gaben vorliegen. Man lernt die Dinge aus einer völlig neuen Perspektive 
zu sehen. Im Fokus steht besonders die Ideenfindung in der Werbung 
und in der Medienlandschaft, sowie die Suche nach Produktnamen und 
Neu- und Weiterentwicklungen von Produkten. Auch das Suchen und 
Finden neuer Anwendungsfelder, Kundengruppen für ein Produkt sind 
ebenfalls favorisierte Themen für die Anwendung dieser Technik.  

SCAMPER-Me-
thode 

SCAMPER ist eine 1997 entwickelte Kreativitätstechnik, um bestehende 
Geschäftsmodelle zu überprüfen und ggf. neu zu erfinden. Die Scam-
per-Methode lässt sich auf Geschäftsideen, als auch auf Geschäftsmo-
delle bestehender Unternehmen anwenden. Oft reicht es aus, kleine 
Dinge anders zu machen als die Anderen, um sich echte Alleinstellungs-
merkmale zu erarbeiten. 

(visuelle) Synektik Synektik ist eine Problemlösungsmethode, die Gedankenprozesse stimu-
liert, von denen das Subjekt vielleicht nichts weiß, also regt es die unbe-
wusst ablaufenden Denkprozesse an. Synektik ist anspruchsvoller als 
Brainstorming, da die beteiligten Schritte bedeuten, dass der Prozess 
komplizierter ist und mehr Zeit und Mühe erfordert. Der Erfolg der Synec-
tics-Methodik hängt in hohem Maße von den Fähigkeiten eines ausge-
bildeten Moderators ab.  

Design Thinking Design Thinking bezieht sich auf die kognitiven, strategischen und prak-
tischen Prozesse, mit denen Designkonzepte (Vorschläge für neue Pro-
dukte, Gebäude, Maschinen usw.) von Designteams entwickelt wer-
den. Dabei folgt man neben bestimmen Verhaltens- und Denkregeln 
einem fünf-stufigem iterativen Prozess.  

 

Da während der Bedarfsanalyse vielfach genannt wurde, dass die Zeit zur aktiven Entwicklung 
des eigenen Geschäftsmodells fehlt, bzw. es scher fällt sich diese zu nehmen, wurden einfache 
Methoden aus dem Bereich Zeitmanagement aufgenommen: 

Tabelle 9: Methoden zum Zeitmanagement 

Methode Kurzbeschreibung 
Pareto-Prinzip Das Pareto-Prinzip ist eine Zeitmanagement-Methode, mit der man die 

Priorität auf die wichtigen Teile eines Projektes legt. Gemäß der Pareto-
Regel erzielt man durch 20 Prozent der Aufgaben (bzw. 20 Prozent der 
Zeit) 80 Prozent der Ergebnisse. Bei mehreren gleichzeitig zu erledigen-
den Aufgaben ist es wichtig, eine Prioritätenliste zu erstellen 

Eisenhower-Prinzip Nach dem Eisenhower-Entscheidungsprinzip werden die Aufgaben 
nach den Kriterien wichtig/unwichtig und dringlich/nicht dringend be-
wertet und dann in einer Eisenhower-Matrix (auch bekannt als "Eisen-
hower Box" oder "Eisenhower-Entscheidungsmatrix") in entsprechende 
Quadranten gestellt.  

ABC-Analyse Ziel ist es hier, die Projekte nach ihrer Bedeutung einzuteilen. Die zu be-
trachtenden Kennzahlen setzen sich zusammen aus dem Zeitaufwand 
in Stunden und den Kosten pro Stunde. Diese ergeben den Aufwand für 
ein Projekt. Der kumulierte Anteil des Aufwands am Gesamtaufwand 
führt schließlich zur Einteilung in A-, B- oder C-Projekte.  
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2.4 Validierung des Transfersystems (AP 1.4) 
Projektinhalt und -ablauf folgten einem systematischen validierungsorientierten Gestaltungs- 
und Transferansatz. Die identifizierten Methoden und Instrumente wurden am Nutzen und der 
Wirksamkeit für die Zielgruppen und die beteiligten Partner gemessen (Objektvalidierung 
„was“). Hierfür wurde ein passendes Validierungskonzept erarbeitet.  

Zuerst wurde eine Bewertungsmethodik ausgewählt. Hierbei kann zwischen qualitativen, quan-
titativen und semi-quantitativen Bewertungsmethoden unterschieden werden. Eine qualitative 
Bewertung ist bei mehrfach wiederholter Durchführung schwer auszuwerten und in einem Ge-
samtergebnis darstellbar, weshalb sie für die Validierung nicht verwendet wurde. Die quantita-
tive Bewertung erfordert die Darstellung aller zu bewertenden Fakten in Zahlen, was im vorlie-
genden Projekt nicht möglich war. Mit der semi-quantitative Bewertung können qualitative Kri-
terien durch z.B. Punktwertvergabe mit quantitativen Kriterien angereichert und ausgewertet 
werden. Deshalb wurde ein semi-quantitativer Bewertungsansatz ausgewählt. In dieser Kate-
gorie der Bewertungsverfahren ist die Nutzwertanalyse ein gängiger Ansatz zur Bewertung ver-
schiedener Lösungsalternativen anhand von qualitativen Kriterien. Andere Methoden, z.B. die 
Analytic Hierarchie Process Analyse, liefern zwar teilweise präzisiere Ergebnisse, sind jedoch we-
sentlich komplexer zu berechnen und benötigen zur Bewertung wesentlich mehr Zeit. Daher 
wurde hier die Nutzwertanalyse gewählt. 

Aus den Ergebnissen der Bedarfsanalyse, aktuellen Forschungsergebnissen und Literatur wur-
den relevante Kriterien für die Bewertung zusammengetragen. Zur Gewichtung dieser Kriterien 
für die nachfolgende Nutzwertbestimmung wurde die Methode des Paarweisen Vergleichs ein-
gesetzt. Er vereinfacht die Bildung einer Rangfolge unter den Kriterien, indem immer zwei Krite-
rien miteinander verglichen werden.  

Der Paarweisevergleich sowie die Nutzwertanalyse wurden mit verschiedenen Experten von 
den baden-württembergischen Handwerkskammern und aus der Wissenschaft durchgeführt. 
Zudem wurde ein Evaluationsbogen für die fortlaufende Bewertung während der Erprobungs-
phase erarbeitet.  

2.4.1 Validierungskonzept 
Die als relevant identifizierten Kriterien sind in Tabelle 10 mit kurzen Beschreibungen dargestellt.  

Tabelle 10: Kriterienkatalog 

Kriterienkatalog 

Kriterien  Beschreibung 

Einfachheit Je nach benötigten Vorkenntnissen, sowie der Komplexität und schneller 
Verständlichkeit. 

Dauer der Durchführung  Je nach benötigter Zeit für die Durchführung der gesamten Methode, 
bzw. einzelner eigenständig aussagefähiger Methodenschritte 

Möglichkeit zur Visualisierung Je nach Möglichkeit der grafischen Darstellung der Ergebnisse. 

Materialkosten Je nach entstehenden Kosten für die zur Durchführung der Methode be-
nötigten Materialien. 

Adhoc-Fähigkeit Je nach Hilfsmittelbedarf und Aufwand im Vorfeld der Durchführung.  
Notwendigkeit eines Modera-
tors 

Je nach Nutzen eines Moderators für Erläuterungen hinsichtlich der Me-
thode und der Durchführung. 

Abhängigkeit von der Be-
triebsgröße 

Je nach Abhängigkeit der angewendeten Methode von der Größe des 
betrachteten Unternehmens. 

Bekanntheit der Eingangsda-
ten  

 
Je nach Bekanntheitsgrad der Eingangsgrößen der Methode (z.B. Ver-
wendung von persönlich bekannten und vorhandenen Kennzahlen). 

Aufwand der Datenbeschaf-
fung 

 
Je nach Verfügbarkeit der benötigten Daten und Aufwand für Auswer-
tungen im Vorfeld.  

Integration von veränderten 
oder neuen Eingangsdaten  
  

Je nach Veränderbarkeit einzelner Parameter der Methode, ohne eine 
vollständige Wiederholung notwendig zu machen.  
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Kriterien  Beschreibung 

Grad der Strukturgebung Je nach Vorgabe einer festen Struktur und Leitlinien zur zielgerichteten 
Durchführung. 

Berücksichtigung von Tech-
nologien 

Je nach Berücksichtigung vorhandener Technologien innerhalb der Me-
thode, zur Umsetzung digitaler Geschäftsmodelle. 

Berücksichtigung von Part-
ner/Anspruchsgruppen 

Je nach Berücksichtigung verschiedener Partner und Anspruchsgruppen 
bei der Durchführung der Methode.  

Förderung von Offenheit in 
Netzwerken 

 
Je nach Möglichkeit der Zusammenarbeit mit Partnern über Unterneh-
mensgrenzen hinweg (z.B. Geschäftspartner und Kunden). 

Basis auf in Baden-Württem-
berg etablierten Werten/Kul-
tur 

Je nach zugrundeliegendem Wertekonsens und kulturellem Hintergrund 
der Methodik im Vergleich zum Wertekonsens und der Kultur in Baden-
Württemberg. 

 

Während der Bedarfsanalyse hat sich mehrfach gezeigt, dass die Methode möglichst leicht 
verständlich und einfach in der Durchführung sein. Da die Berater der Handwerkskammern nur 
eine bestimmte Anzahl an Tagen im Monat bei einem Betrieb verbringen können, muss die 
Methode oder zumindest eigenständig aussagefähige Abschnitte der Methoden innerhalb ei-
ner bestimmten Zeit durchführbar sein. Ferner ist die Möglichkeit die Ergebnisse zu Visualisierung 
und damit schnell erfassbar zu machen relevant. Um Methoden auszuwählen, die möglichst 
flächendeckend angewendet werden, müssen die einhergehenden Materialkosten berück-
sichtigt werden. Damit Berater vor Ort auch spontan zu den Methoden greifen können, ist zu 
bewerten, ob spezifische Vorbereitungen notwendig sind oder die Methoden adhoc anwend-
bar ist. Von vielen Betrieben wurde während der Bedarfsanalyse eine enge Begleitung durch 
die Berater gewünscht, somit muss eine Methode die Möglichkeit zur Moderation bieten. Der 
durchschnittliche Handwerksbetrieb besteht aus 6 Mitarbeitenden und häufig vereinen ein-
zelne Personen diverse Funktionen im Betrieb. Dies ist für die Auswahl der Methoden relevant 
und muss berücksichtig werden, da es z.B. gerade für kleiner Betrieb nicht möglich ist größere 
interdisziplinäre Teams zusammen zu stellen. Nach Ahsen (Ahsen 2013) ist es bei der Bewertung 
von verschiedenen Vorgehensweisen auch relevant, wie bekannt die Eingangsdaten für die 
Durchführung sind und wie groß der Aufwand für die Beschaffung der Eingangsdaten ist. Zu-
dem ist es für die kontinuierliche Anwendung von Methoden zu berücksichtigen, ob Verände-
rungen der Eingangsdaten leicht integriert werden können oder die Methoden bei Verände-
rungen erneut durchgeführt werden müssen. Aus der Bedarfsanalyse wurde zudem der 
Wunsch von Beratern und Betrieben nach Methoden mit klaren und festen Strukturen deutlich, 
sodass auch dieses Kriterium im Validierungskonzept berücksichtigt wird. Da das Projekt vor-
nehmlich digitale Geschäftsmodellinnovation fokussiert, werden abschließend Kriterien aus 
dem Digitalisierungsverständnis des FSTI abgeleitet. Grundsätzlich wird abgefragt, ob die Me-
thode einen Fokus auf Technologien und deren Berücksichtigung legt. Da die Bildung von Netz-
werken für digitale Geschäftsmodelle wichtig ist, wird im Validierungskonzept abgefragt, ob 
eine Methode Partnerschaften berücksichtigt und ob der Gedanke von offenen Netzwerken 
fördert. Hinsichtlich der Werte wird davon ausgegangen, dass Methoden, die auf im baden-
württembergischen Kulturkreis heimischen Werten beruhen, leichter angenommen werden. 
Daher wird dies ebenfalls in den Kriterienkatalog aufgenommen. 

Für die Durchführung des Paarweisen Vergleichs wurde eine Matrix erstellt, ein Ausschnitt ist in 
Abbildung 3 dargestellt. Die vollständige Matrix ist im Anhang zu finden. 

Es wurde eine zweipolige Bewertungsskala mit 1 (=wichtiger) und 0 (=weniger wichtig) gewählt. 
Eine häufig übliche dreipolige Bewertungsskala wurde bewusst, nicht gewählt, um zu vermei-
den, dass alle Kriterien als gleich wichtig bewertet werden und kein oder nur ein wenig aussa-
gekräftiges Ranking zustande kommt. Für jedes Kriterium wird eine Summe aller Bewertungen 
gebildet und für die Gewichtung innerhalb der Nutzwertanalyse als relativer Anteil dargestellt.  
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Abbildung 3: Ausschnitt der Matrix zum Paarweisen Vergleich 

Die Kriterien mit der berechneten Gewichtung werden in einer weiteren Matrix über den iden-
tifizierten Methoden und Instrumenten aufgelistet. Für die anschließende Bewertung der Me-
thoden anhand der Kriterien wurde eine Skalenbreite von 5 gewählt. Dies soll eine ausrei-
chende Spreizung der Ergebnisse für aussagekräftige Ergebnisse ermöglichen. Eine kleinere 
Skalenbreite würde hier evtl. zu einer geringen Spreizung führen. Eine größere Skalenbreite 
würde die differenzierte Bewertung erschweren und die Subjektivität der Bewertung verstärken, 
da unterschiedliche Abgrenzungen zwischen den Skalenschritten höher ins Gewicht fallen. Bei 
dieser Skalenbreite ist eine neutrale mittlere Bewertung möglich. Dies wurde bewusst ermög-
licht, da Methoden aus unterschiedlichen Bereichen bewertet werden und kein Ranking der 
Methoden erstellt, sondern je Methoden der Grad der Anwendbarkeit werden soll. Es ist also 
möglich und bewusst ermöglicht, dass Methoden gleichgut bewertet werden. In Tabelle 11 
sind die Extremwerte der Skala beschrieben. 5 entspricht hierbei der gewünschten Ausprägung 
des jeweiligen Kriteriums. 

Tabelle 11: Kriterienkatalog mit Skalenbeschreibung 

Kriterienkatalog 

Kriterien  1 … 5 

Einfachheit 
anspruchsvoll und nur mit Vor-
kenntnissen verständlich … 

einfach und schnell ver-
ständlich 

Dauer der Durchführung  

mehr als 2 Tage pro Durchführung 
(auch von einzelnen eigenständi-
gen Methodenschritten) … 

Max. 2 Tag pro Durchführung 
oder Abschluss einzelner ei-
genständiger Methoden-
schritte 

Möglichkeit zur Visualisierung Darstellung nur in Textform … 
grafische Darstellung mög-
lich 

Materialkosten 
kostenpflichtig und hochpreisige 
Materialien notwendig … 

ausschließlich frei/kostenlos 
verfügbare Materialien not-
wendig  

Adhoc-Fähigkeit 
spezifische Hilfsmittel, die vorberei-
tet werden müssen, notwendig … 

ausschließlich allgemein übli-
che und leicht zugängliche 
Hilfsmittel notwendig 

Notwendigkeit eines Modera-
tors 

Moderation nicht möglich bzw. 
nicht hilfreich … 

Moderation notwendig bzw. 
hilfreich 

Abhängigkeit von der Be-
triebsgröße abhängig … unabhängig  
Bekanntheit der Eingangsda-
ten  neue Daten  … bekannte Daten 
Aufwand der Datenbeschaf-
fung 
 
  

hoch (aufwendige Beschaffung) 
 
  

… 
 
  

niedrig (sofort verfügbar) 
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Kriterien  1 … 5 

Integration von veränderten 
oder neuen Eingangsdaten  

nicht möglich (vollständige Wie-
derholung notwendig) … leicht und schnell möglich 

Grad der Strukturgebung 
wenig Struktur mit vielen freien Ele-
menten … fest vorgegebene Struktur 

Berücksichtigung von Tech-
nologien keine Technologieorientierung … Fokus auf Technologien 
Berücksichtigung von Part-
ner/Anspruchsgruppen Fokus auf Einzelunternehmen … Fokus auf Netzwerk 
Förderung von Offenheit in 
Netzwerken Offenheit wird nicht berücksichtigt … Offenheit wird gefördert 
Basis auf in Baden-Württem-
berg etablierten Werten/Kul-
tur gar nicht entsprechend … ganz entsprechend 

  

Die Matrix zur Bewertung mit automatischer Berechnung der Nutzwerte ist im Anhang zu finden. 
Die Methoden wurden von Experten der baden-württembergischen Handwerkskammern und 
aus der Wissenschaft bewertet.  

Während der Erprobungsphase werden die Methoden und Ihre Weiterentwicklungen von wei-
teren Experten und Unternehmern im Handwerk bewertet. Für die Bewertung der erprobten 
Methoden im Anschluss an Workshops wurde ein Fragebogen erstellt. Dieser dient zum einen 
zur Evaluation der Workshops selbst und beinhaltet zum anderen eine Auswahl der Validie-
rungskriterien zur Bewertung der Anwendbarkeit der jeweils erprobten Methoden. Die Auswahl 
erfolgte aufgrund dessen, welche Kriterien nach einmaliger Erprobung der Methoden bewertet 
werden können, sowie anhand der vorläufigen Gewichtungen der Validierungskriterien. Zur 
Vergleichbarkeit wurde ebenfalls eine Skalenbreite von 5 gewählt, jedoch nicht in Zahlenfor-
mat, sondern zur leichteren Verständlichkeit als +/-Skala dargestellt. Der Bewertungsbogen ist 
im Anhang zu finden.  

2.4.2 Validierungsergebnisse 
Die Validierung folgt bei Methoden für Einzelunternehmen und Wertschöpfungsnetzwerke ei-
nem eigenen Ansatz. Die Methoden für Einzelunternehmen wurden von Beratern der Hand-
werkskammern bewertet. Methoden für Wertschöpfungsnetzwerke wurden innerhalb des Pro-
jektteams bewertet. Diese Unterscheidung wurde gewählt, da die Arbeit in Wertschöpfungs-
netzwerken noch wenig verbreitet ist und Methoden entsprechend stark erklärungsbedürftig 
sind. Ziel ist es den Intermediären nur potenziell erfolgreiche Methoden für Wertschöpfungsnetz-
werken vorzustellen und gemeinsam zu testen. Lediglich der schon in anderen Projekten er-
probte Ansatz mit der Toolbox des Ferdinand-Steinbeis-Instituts wurde ebenfalls den Beratern 
zur Bewertung vorgestellt. Die detaillierte Erläuterung der Auswahl und Validierung der Metho-
den für Geschäftsmodelle in Wertschöpfungsnetzwerken erfolgt in Abschnitt 3.2.2.  

Für die Bewertung der Methoden für Einzelunternehmen wurden die Methoden den Intermedi-
ären in einem eintägigen Workshop vorgestellt und sie nahmen die Bewertung basierend auf 
Ihren Erfahrungen und dem kurzen Einblick in die Methoden vor. Die Bewertung wurde vor Ort 
und teilweise im Nachgang vorgenommen. Die Bewertung anhand dieser kurzen Vorstellung 
wurde bewusst gewählt, um die Einschätzung der Intermediäre ohne tiefe Vorkenntnis zu er-
halten. Dadurch wurden schwer verständliche oder im Kreis der Intermediäre schwierig zu 
etablierenden Methoden, direkt aussortiert. Zudem konnten für den kurzen Workshop mehr Teil-
nehmer akquiriert werden und somit eine breitere Einschätzung gewonnen werden. In Abbil-
dung 4 ist exemplarisch die Bewertung des Business Model Navigator als Spinnendiagramm 
dargestellt. 
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Abbildung 4: Bewertung des Business Model Navigator 

Abbildung 5 zeigt die Punktwerte aller bewerteten Methoden für Einzelunternehmen als Bal-
kendiagramm.  

Auf Basis dieser Bewertungen sowie der Diskussionen im Rahmen des Workshops wurde ein Set 
an Methoden ausgewählt, dass in Arbeitspaket 2 in die Erprobung eingeht. Tabelle 12 listet alle 
Methoden auf, die durch die Validierung aussortiert wurden.  

Tabelle 12: Liste der aussortierten Methoden mit Begründung 

Methode Grund für die Aussortierung 
Fraunhofer House of Busi-
ness Model Engineering 

Punktwert unter 40 

Digitales Wirkungsmange-
ment 

Punktwert unter 40 

Geschäftsmodell-Umwelt-
Analyse nach Schallmo 

Punktwert unter 40 

Visuelle Synektik Punktwert unter 40 
Geschäftsmodell-Ebenen 
nach Wirtz 

Punktwert unter 40 

Digital Maturity Model Der sehr gut etablierte DigiCheck des Kompetenzzentrum Mit-
telstand 4.0 bedient dasselbe Ziel. Um Dopplungen zu vermei-
den, wird die Methoden nicht weiterverfolgt.  

 

Bis auf SCAMPER wurden alle Methoden mit einem Punktwert von weniger als 40 aussortiert. 
SCAMPER wurde aufgrund der über die Bewertung hinausgehenden Diskussionen, während 
dem Workshop im Set behalten, da der Aspekt von ganz anderen Seiten her zu Denken als sehr 
hilfreich erachtet wurde. Lediglich die komplexen Begrifflichkeiten und das hohe Abstraktions-
level der Methode wurde als negativ bewertet. Es gilt in der Erprobung zu prüfen, ob die Me-
thode vereinfacht werden kann.  
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Abbildung 5: Punktwerte der bewerteten Methoden für Einzelunternehmen 

Um während der folgenden Erprobung die Validierung der Methoden fortzuführen, wurde ein 
Evaluationsbogen erstellt. Dieser fragt zum einen den allgemeinen Eindruck des Teilnehmers 
zum Workshop insgesamt ab. Zum anderen soll jede angewandte Methode hinsichtlich ausge-
wählter Kriterien des Validierungskonzepts bewertet werden. Dieser Bogen wurde am Ende je-
des Erprobungsworkshops von allen Teilnehmern ausgefüllt. Dadurch wird die Validierung fort-
laufend präzisiert. Abbildung 6 zeigt den Evaluationsbogen.  

Im Evaluationsbogen werden 8 der 15 Kriterien abgefragt. Es wurden die Kriterien ausgewählt, 
die im Paarweisen Vergleich als am wichtigsten bewertet wurden und zusätzlich berücksichtigt, 
welche Kriterien für Teilnehmer während der Workshops sinnvoll einschätzbar sind.  
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Abbildung 6: Evaluationsbogen 

3 Zielsetzung und Vorgehensweise für AP 2 
Nach der Bestandanalyse und Sammlung von Methoden und Anwendungsbeispielen, war es 
Ziel des Arbeitspaket 2 diese Ergebnisse in ein Coaching- und Transferkonzept umzusetzen.  

Die identifizierten Good-Practice-Beispiele wurden klassifiziert und aufbereitet. Die Klassifizie-
rung geschieht anhand von Eckdaten und die Aufbereitung in Form von Steckbriefen und Lis-
ten, die ebenfalls auf der Projektwebsite veröffentlicht werden.  

Der identifizierte Methodenkatalog aus Arbeitspaket 1 wird auf Basis der Validierung in Arbeits-
paket 2 so zusammengestellt, dass nur Methoden enthalten sind, die mit großer Wahrschein-
lichkeit in Handwerksbetrieben praxistauglich sind. Dabei wird die Geschäftsmodellentwick-
lung im Einzelunternehmen, sowie die Zusammenarbeit in Wertschöpfungsnetzwerken separat 
berücksichtigt.  

Für den Bereich Wertschöpfungsnetzwerke wurden fünf Experteninterviews durchgeführt, um 
die Potenziale, Chancen und Herausforderungen hinsichtlich Geschäftsmodellentwicklung in 
domänenspezifischen, sowie domänenübergreifenden Netzwerken im Handwerk zu identifizie-
ren. Zudem wurden Rollen in potenziellen Wertschöpfungsnetzwerken identifiziert und Schritte 
sowie Methoden für den Aufbau von Wertschöpfungsnetzwerken gefunden.  

Die Sets von Methoden für Einzelunternehmen und Wertschöpfungsnetzwerke wurden an-
schließend auf ihre Praxistauglichkeit hin erprobt und ggf. weiter für die Anwendung im Hand-
werk angepasst. Dafür wurden gewerkübergreifende Gruppendiskussion in moderierten Work-
shop-Formaten veranstaltet, in denen die Methoden mit Handwerksbetrieben und Intermedi-
ären getestet und evaluiert wurden. Ggf. wurden die Methoden anschließend iterativ weiter-
entwickelt und erneut getestet.  

Da die Zusammenarbeit in Wertschöpfungsnetzwerken, vor allem domänenübergreifend, 
noch wenig etabliert ist, wurden die identifizierten Methoden zur Bildung von Wertschöpfungs-
netzwerken in Workshops mit Intermediären erprobt.  
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3.1 Klassifizierung und Aufbereitung von Anwendungsbeispielen (AP 2.1) 
Die zusammengetragenen Beispiele und Anwendungsszenarien wurden mit Kontaktadressen 
der Betriebe versehen und mit Interviews weiter analysiert. Dazu wurde ein halb-standardisierter 
Fragebogen genutzt. Gegenstand der Befragung waren: 

- Betriebskenngrößen (Mitarbeiteranzahl, Umsatz, Gewerk) 
- Ausgangssituation  
- Anlass für die Veränderung des Geschäftsmodells  
- Ziele der Geschäftsmodellinnovation  
- Strategie/eingeschlagener Weg, um diese Ziele zu erreichen  
- Beschreibung des neuen Geschäftsmodells  
- Erreichung der Ziele  
- Dauer der Veränderung, bis finanzieller Mehrwert erreicht wurde 
- Lessons learned  

Die Versendung des Fragebogens hat sich als nicht ergiebig und vor allem als nicht zielführend 
herausgestellt. Die Antworten der Betriebe waren entweder zu knapp oder das Verständnis für 
Geschäftsmodellinnovation fehlte, obwohl eine solche bei dem Betrieb auszumachen war. 
Dementsprechend wurde die Strategie geändert und 29 Telefoninterviews geführt.  

13 Handwerksbetriebe haben der Aufbereitung und Veröffentlichung ihres Unternehmensbei-
spiels zugestimmt. Sie wurden jeweils in einem Steckbrief aufgearbeitet und auf der Webseite 
veröffentlicht. Dazu wurde die Ausgangssituation, die Problemstellung, die Zielsetzung, die Vor-
gehensweise, die Ergebnisse und die Frage, ob es sich gelohnt hat kurz beschrieben. Folgende 
Tabelle listet die 13 Beispiele. Die Beispiele sind auf der Webseite unter https://www.trend-hand-
werk.de/beispiele-im-handwerk/ abrufbar.  

Tabelle 13: Aufbereitete Beispiele für Einzelunternehmen 

Beispiel Bezeichnung Unternehmen 

3d-gedruckte Schokolade Chocolate^3 
Arbeitszeitverkürzung Banzhaf Holzbau GmbH 
Digitale Buchführung Werkzeugbau & Halbzeuge  
Digitale Küchenmanufaktur Beer GmbH 
Digitale Kundeneinbindung Möbeltischler Troisdorf Helm Einrichtung GmbH 
Digitale Plattform für Schuhreparatur shoedoc GmbH 
Digitale Produktionskette Ihr Möbel Schreiner  
Digitale Schuhkonfiguration Vickermann&Stoya  
Intelligentes Werkzeugmanagement Otto Eberle GmbH & CO. KG 
Digitale interne Prozesse Weber GmbH & Co. KG 
Kunst aus dem 3D-Drucker GEBR Ihle Bildguss GmbH 
Messenger-App ELEKTRO EHINGER GMBH 
Netzwerk mit digitaler Werbeplattform Christian Gröber GmbH & Co. Kg 
Zahnmodelle aus dem 3D-Drucker Bösing Dental gmbh & co. kg 

 

Die Beispiele für Netzwerke und Plattformen wurden in die folgenden Kategorien sortiert:  
• Vermittlerplattform 
• Netzwerk 
• Franchising 
• Genossenschaft 
• Herstellerplattform 
• Verkaufsplattform 
• Pauschalpreis-Anbieter 

https://www.trend-handwerk.de/beispiele-im-handwerk/
https://www.trend-handwerk.de/beispiele-im-handwerk/
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Zudem wurde jeweils eine kurze Beschreibung und die URL zum Internetauftritt jedes Netzwerks 
aufgelistet. Die Aufstellung steht unter https://www.trend-handwerk.de/beispiele-im-hand-
werk/ als PDF oder filterbare Excel-Liste zur Verfügung.  

3.2 Aufbau von Methoden und Instrumenten (AP 2.2) 
Alle nach der Validierung ausgewählten Methoden wurden praxistauglich für Handwerksbe-
triebe und Intermediäre der Handwerksorganisationen in Steckbriefen mit Vorlagen und Bei-
spielen aufbereitet. Es wurde sehr auf die praktische Umsetzbarkeit der Methoden geachtet 
und vor allem sprachliche Anpassungen der teils sehr komplex dargestellten Methoden vorge-
nommen. Alle Methodensteckbriefe sind gleich aufgebaut und beinhalten: 

- Kurze Zusammenfassung des Ziels der Methode  
- Eine Kurzbeschreibung der Methode  
- Ablauf und Vorgehensweise 
- Wichtige Tipps bei der Durchführung  

Darauf folgt die Beschreibung des Ablaufs der jeweiligen Methode, wie z.B. einzelne Schritte 
und Fragestellungen. Diese sind hinterlegt mit Beispielen aus unterschiedlichen Handwerksge-
werken. Alle Steckbriefe sind über die Projektwebsite www.trend-handwerk.de verfügbar. 

Neben dem Steckbrief wird eine Arbeitsvorlage zur Verfügung gestellt. Diese dient den Bera-
tern oder Unternehmern zur Anwendung der Methode.  

3.2.1 Für Einzelunternehmen 
Während der Aufbereitung hat sich hinsichtlich der Methoden für Einzelunternehmen weitere 
Recherche ergeben, sodass das initiale Methodenset noch erweitert wurde. Die folgende Ta-
belle listet die zusätzlichen Methoden mit kurzer Beschreibung. 

Tabelle 14: Zusätzliche Methoden nach weiterer Recherche 

Methode Beschreibung 
Customer Journey Die Methode bildet systematisch die Erfahrung eines typischen 

Kunden ab, vom Erkennen des Bedarfs nach einem bestimmten 
Produkt oder einer Dienstleistung bis hin zum Kauf sowie der Nut-
zung. Ziel ist es, die Entscheidungen der Kunden besser zu verste-
hen, um dann Angebote zu erstellen, die die Kundenerfahrung mit 
dem Geschäftsmodell des Unternehmens verbessern. (Nenonen 
et al. 2008) 

Stakeholder Karte Systematischer Ansatz zur Identifizierung und Dokumentation der 
verschiedenen Stakeholder in Bezug auf ein Unternehmen und 
ihre Beziehungen zueinander. (Freeman 2010) 

Strategy Map Ganzheitliche Sicht auf einen Betrieb, Zusammenhänge der Stra-
tegie verdeutlichen, Unterstützung der strategischen Steuerung 
entsprechend der eigenen Ziele. (Jones 2011) 

UKC Steinbeis & UKC X.0 Dieses Tool basiert auf einem Online-Fragebogen und bietet eine 
systematische Erfassung und Analyse der organisatorischen Kom-
petenzen, die ein Unternehmen hat. Es identifiziert Stärken und An-
satzpunkte für die weitere Entwicklung. Ein Teil des Tools widmet 
den Fähigkeiten im Zusammenhang mit der digitalen Transforma-
tion besondere Aufmerksamkeit. (Michael Ortiz 2016) 

Diagramm nach Cadell Das Diagramm nach Cadell unterstützt bei der Auswahl von 
Ideen. Für die Entscheidung werden hierbei primär interne Fakto-
ren, wie die Kompetenz des Unternehmens und die Motivation für 
eine Idee berücksichtigt. Als externer Faktor wird die Monetarisier-
barkeit der Idee betrachtet. (Caddell 2009) 
 
 
 

https://www.trend-handwerk.de/beispiele-im-handwerk/
https://www.trend-handwerk.de/beispiele-im-handwerk/
http://www.trend-handwerk.de/
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Methode Beschreibung 
Blue-Ocean-Strategy Die Blue-Ocean-Strategie verfolgt den Ansatz, in eine freie Markt-

position zu gelangen, in der keine anderen Konkurrenten sind 
(blauer Ozean), anstatt zu konkurrieren (roter Ozean). Der blaue 
Ozean wird durch Differenzierung erreicht. Aus dem gesamten In-
strumentarium der Blue-Ocean-Strategie wurden der Strategy 
Canvas und das Four-actions-framework betrachtet. (Kim und 
Mauborgne 2015) 

 

3.2.2 Für Wertschöpfungsnetzwerke 
Für die Analyse der Potentiale und Chancen in einem Wertschöpfungsnetzwerk sowie die An-
wendung von Methoden zur Bildung eines Netzwerks wurden fünf Interviews durchgeführt.  

Die befragten Experten kommen aus unterschiedlichen Disziplinen und brachten mit ihren Ein-
schätzungen verschiedene Blickwinkel auf das Thema Wertschöpfungsnetzwerke im Hand-
werk. Alle Interviews wurden mit einem teilstandardisierten Fragenbogen durchgeführt und auf-
gezeichnet. Das Transkript wurde anschließend inhaltlich ausgewertet.  

Tabelle 15: Übersicht Experteninterviews 

Termin Experte Ort 
07.08.2019 Wissenschaftlicher Mitarbeiter FSTI, Stuttgart 
08.08.2019 Handwerksberater BWHM, Stuttgart 
09.08.2019 Handwerksberater BWHM, Stuttgart 
12.08.2019 Projektleiter  FSTI, Stuttgart  
17.10.2019 Handwerksberater (Fachverband) BWHM, Stuttgart 

  

Zusammengefasste Ergebnisse der Interviews:  

Die Reihenfolge der Auflistung der Ergebnisse stellt keine Relevanz dar.  

Wie sehen Sie die Relevanz für Geschäftsmodellentwicklung in Wertschöpfungsnetzwerken im 
Handwerk? 

• Handwerker tun sich schwer mit den Themen Digitalisierung 
• Handwerker arbeiten bereits vielfach in kleineren regionalen Netzwerken und deshalb 

eignet sich das Handwerk sehr gut für Wertschöpfungsnetzwerke 
• Relevanz für Netzwerke ist hoch, da gemeinsam vor allem für kleine Betriebe mehr 

möglich ist als allein, d.h. der Bedarf ist da, um im Wettbewerb bestehen zu können 
• Endkunde will einfache Lösungen haben (Möglichst alles aus einer Hand) 
• Plattformen sind Konkurrenz zum klassischen Geschäftsmodell 
• Klassischen Handwerksleistungen bleiben auch zukünftig relevant 

Welche Potenziale und Chancen stecken in Handwerks-Wertschöpfungsnetzwerken? 
• Wertschöpfung erhöhen und zurückzugewinnen von Wettbewerbern aus anderen 

Branchen 
• Endkundenbindung erhöhen und neue Märkte adressieren 
• Ressourcen teilen und dadurch größere bzw. andere Aufträge realisieren 
• Kostensenkung 
• Erweiterung des Portfolios über Partner und Informationen austauschen 
• Gegebenheiten sind im Handwerk vielleicht besser als in anderen Domänen, da kurze 

Entscheidungswege und bestehende Kooperationen 
• Nutzungsphase von Gebäuden steckt, gerade auch für das Handwerk noch viele Po-

tenziale 
• Gemeinsames Auftreten gegenüber Endkunden 
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Welche Herausforderungen stecken in Handwerks-Wertschöpfungsnetzwerken? 
• Schmales Portfolio überregional (heutige Plattformen) vs. breites Portfolio Regional 

(heutige Handwerksbetriebe) 
• Offenheit zusammenzuarbeiten  
• Informationsaustausch ist sehr fehleranfällig 
• Schlechte Datenlage (viel analog/Papierform) 
• Aufklärungsarbeit notwendig, da Mehrwerte nicht klar sind 
• Handwerker sind auf physischer Ebene, Plattformen sind weit weg vom Alltag 
• Handwerker wird von Herstellern übergangen und Fördermittel sind rar  
• Handwerkerservices werden teils durch Digitalisierung obsolet 
• Handwerk ist sehr divers 
• Lose Netzwerke haben immer den Nachteil, dass sie auch schnell wieder weg sind 
• Handwerker sind nicht so agil, dass die permanent ihr Geschäftsmodell anpassen 
• Volle Auftragsbücher, kein Druck 
• Nicht jeder der einen Meister macht, kann zwangsläufig einen Betrieb führen, sondern 

wenn er einen Betrieb führt, sollte er auch ein Unternehmermacher sein 

Welche Relevanz haben Domänenübergreifenden (Handwerk + Industrie/Versicherungen/ 
etc.) Wertschöpfungsnetzwerken? 

• Kann grundsätzlich funktionieren, aber wenn einmal einer der großen Spieler auf dem 
Markt ist, wird eine Existenz daneben nahezu unmöglich 

Welche Potentiale und Chancen stecken in domänenübergreifenden (Handwerk + Industrie/ 
Versicherungen/etc.) Wertschöpfungsnetzwerken? 

• Der regionale Handwerker bietet seine spezialisierten Dienstleistungen/Produkte auf 
Plattformen an 

• Handwerksbetriebe verschiedener Gewerke schließen sich zusammen und nutzen ge-
meinsam Plattformen z.B. zur Koordination 

• Digitale Abbilder von Handwerksprodukten den Handwerkern zugänglich machen, 
dann können neue Services entstehen 

• Optimierung bestehender Kommunikations- und Vertriebswege 
• Ggf. Kooperationen mit Banken  

Welche Herausforderungen stecken in domänenübergreifenden (Handwerk + Industrie/Versi-
cherungen/etc.) Wertschöpfungsnetzwerken? 

• Skalierbarkeit und Reichweite 
• Schwierigkeit Ideen für neue Leistung zu generieren 
• Investitionsrisiko 
• Komplexität handhabbar machen 
• Handwerk begibt sich in Abhängigkeiten zu Plattformen und Partnern 
• Solange der Handwerksbetrieb nicht unternehmerisch denkt und nicht unternehme-

risch handelt, wird es unglaublich schwierig mit der Industrie auf Augenhöhe eine Part-
nerschaft einzugehen  

• Vorschriften, Normen, Standards  

Welche Rollen gibt es in einem Handwerk-Wertschöpfungsnetzwerk? 
• Die Treiber 
• Die Sprecher, Primus inter Pares 
• Mitmacher 
• Ähnlich einer klassischen Organisationsstruktur 
• Know-How Träger 
• Fachgerechte Ausführung für eine Dienstleistung oder für ein Produkt 
• Beratungsleistungen, Endkundenberater 
• Finanzkraft und Risikoübernahme 
• Einbindung von Sensorik  
• Kontext und in die Interpretation der Daten mit einzubringen 
• Digitale Modell verwaltet 
• Neutrale Instanz als Koordinator oder Moderator 
• Plattformverwalter  
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Welche Methoden für Geschäftsmodellentwicklung in Wertschöpfungsnetzwerken kennen 
Sie? -> Wenn ja, welche Erfahrungen haben Sie damit gemacht? 

• Kunden-Leistungs-Portfolio 
• Trend-Einfluss-Analyse  
• Bosch-IOT Kit 
• Micro Testbeds 
• Ignite 
• Internet Referenz Architekturen  
• Business Model Canvas, die Geschäftsmodellmuster, Value Proposition, Persona (ohne 

Netzwerkbezug) 
• Design Thinking sehr breit Ideen generieren 
• Lean Methode 

Welche Schritte sind notwendig, um sich als Handwerksbetrieb in einem Handwerks-Wert-
schöpfungsnetzwerk zu platzieren? 

• Betriebe abholen und Offenheit fördern 
• Standortbestimmung machen (in Bezug auf Betrieb und Betriebsinhaber privat) 

o Welche Wertschöpfung erzielt der Betrieb heute? 
o Welche Fähigkeiten hat der Betrieb? 

• Zieldefinition machen (für Betrieb und Privat) 
• Passen die Fähigkeiten auch in andere Märkte? 
• Welche Partner wären dafür notwendig? 
• Mit der Industrie, 4.0 Referenz Architektur schauen, was für weitere Kompetenzen oder 

Rollen man bräuchte 
• Kleineren Prototyp zum Starten 

Was sind die Erfolgsfaktoren eines Wertschöpfungsnetzwerkes? 
• Neutralität 
• Risikobereitschaft  
• Gegen das Null-Fehler-Denke 
• Kreativität  
• klare Spielregeln 
• Schnittstellen realisieren 
• Einfache Zusammenarbeit auf Basis von Vertrauen auf Augenhöhe 
• Offenheit technischer Ebene und einmal auf Organisationsebene 
• Heterogenität (unterschiedliche Partner) 
• Handwerker müssen Potential und eigenen Nutzen verstehen 
• Moderiertes Vorgehen 
• Methodenkenntnis 
• Eine Vision zu haben und anfangen diese in die Realität umzusetzen 
• Unternehmerische Denken und Handeln und hinter der Idee stehen 
• Finanzieller Spielraum 

Zusätzlich zu den Interviews, wurde eine Literaturrecherche zu Methoden zur Bildung von Wert-
schöpfungsnetzwerk bzw. Entwicklung von Geschäftsmodellen in Wertschöpfungs-netzwerken 
durchgeführt. Des Weiteren wurden bekannte Methoden der TREND Projektpartner zum Thema 
Wertschöpfungsnetzwerk gesammelt. In Tabelle 16 sind alle betrachteten Methoden gelistet. 

Tabelle 16: Methoden identifizierter Methoden für Wertschöpfungsnetzwerke 

Methoden zur Geschäftsmodellentwicklung in Wertschöpfungsnetzwerken 
- Bosch IoT-Business Model Builder (Bilgeri et al. 2015) 
- Designing Business Models with Co-creation (Fu et al. 2017) 
- Digital Platform Canvas (Engelhardt und Petzolt 2019) 
- Ecosystem Participation Navigator (Mihale-Wilson und Kubch 2019) 
- Fähigkeiten-finden  
- IoT-Innovation Canvas (Brandt und Kordel 2019) 
- IoT-Value Network (Brandt und Kordel 2019) 
- Kooperationsmatrix 
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- Phasenmodell nach Haupt (Haupt 2003) 
- Platform Design Toolkit (Peneva 2019) 
- Plattform Innovation Kit (Walter 2019) 
- Reifegradmodell der RWTH Aachen 
- Smart Service Design (Stich et al. 2019) 
- Toolbox nach FSTI  
- RWTH/VDI Industrie 4.0 Canvas (Gülpen und Piller 2019) 
- Wiezorrek Ansatz (Wiezorrek) 

 

Die Abbildung 7 zeigt die Ergebnisse der Validierung der Methoden für Wertschöpfungs-netz-
werke. Alle Methoden wurden innerhalb des Projektteams bewertet, wie in Abschnitt 2.2 er-
wähnt. Lediglich die FSTI-Toolbox wurde zusätzlich von mehreren Intermediären bewertet. Da 
deshalb unterschiedlich viele Bewertungen für die Methoden vorliegen, wurde der Gesamt-
punktwert durch die Anzahl der jeweiligen Bewertungen geteilt, um eine vergleichbaren Punkt-
wert zu erhalten. 

 
Abbildung 7: Relative Punktwerte der bewerteten Methoden für Wertschöpfungsnetzwerke 

Methoden mit mehr als 4 Punkten gehen in die folgende Erprobung ein. Darüber hinaus wird 
die FSTI-Toolbox trotz geringeren Punktwerts mitaufgenommen. Da sich diese Methode speziell 
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auf den Bereich Handel bezieht, ist sie im Handwerk zunächst nur eingeschränkt anwendbar 
und wurde daher vielfach weniger hoch bewertet. Jedoch soll der zugrundeliegende Ansatz 
der Bildung von Netzwerken auf Basis von Fähigkeiten weiteruntersucht werden. Seitens des 
FSTI wurden hier bereits zwei Versuche im Rahmen von Micro Testbeds unternommen. Da sich 
dabei Potenziale auch für die Anwendung im Handwerk abgezeichnet haben, wurde die Me-
thode im Set behalten.  

Die Bewertung zeigt, dass viele der Methoden für den Einsatz im Handwerk nicht geeignet sind. 
Das liegt unter anderem an der Komplexität der Methoden und der aufwändigen Durchfüh-
rung, wie auch einem starken Fokus auf Digitalisierung und Internet of Things. Folgende Metho-
den für Wertschöpfungsnetzwerke werden weiterverfolgt. 

• FSTI Toolbox 
• Fähigkeiten-finden 
• Kooperationsmatrix 
• Industrie 4.0 Canvas 
• Platform Innovation Kit 

3.3 Erprobung und Weiterentwicklung der Methoden und Instrumente 
(AP 2.3) 

Die Methoden für Einzelunternehmen wurden in Workshops mit 3 bis 10 Unternehmern sowie 1 
bis 2 Intermediären erprobt. Aufgrund der geringen Verbreitung von Wertschöpfungsnetzwer-
ken wurden diese Methoden mit Intermediären erprobt. Das Ergebnis ist ein Katalog aus er-
probten und an die Zielgruppe Handwerk angepassten Methoden für Einzelunternehmen 
(siehe Abschnitt 3.2.1) sowie für Wertschöpfungsnetzwerke (siehe Abschnitt 3.2.2).  

Zu allen Methoden sind Steckbriefe und Vorlagen über die Projekt-Website abrufbar. Zusätzlich 
wurde ein Filtertool entwickelt, dass ein schnelles Auffinden von Methoden für bestimmte Situ-
ation ermöglicht.  

3.3.1 Für Einzelunternehmen 
Insgesamt wurden 15 Workshops zu Methoden für Einzelunternehmen durchgeführt. An jedem 
Workshop wurden 2 bis 3 Methoden getestet, je nachdem wie zeitintensiv die Methoden sind. 
In Tabelle 17 sind alle Workshops zur Erprobung von Methoden für Einzelunternehmen aufge-
führt. 

Tabelle 17: Workshops zur Erprobung von Methoden für Einzelunternehmen 

Termin Ort Dauer Teilnehmer Angewandte Methoden 
08.04.2019 Bad Wald-

see 
3h 2 Handwerker 

1 Intermediär 
- Business Model Canvas 
- Value Proposition Canvas 

03.06.2019 Ulm 3h 3 Handwerker 
1 Intermediär 

- Business Model Canvas 
- Value Proposition Canvas 

06.06.2019 Stuttgart 4h 8 Handwerker 
3 Intermediäre 

- Value Proposition Canvas 
- Ideenbewertung nach Schallmo 
- Swimlane Diagram 

28.06.2019 Singen 4h 5 Handwerker 
1 Intermediär 

- Blue-Ocean-Strategy 
- Business Model Navigator 

19.07.2019 Stuttgart 4h 5 Handwerker 
3 Intermediäre 

- Business Model Canvas 
- Digital Matrix 

24.07.2019 Stuttgart 5h 5 Handwerker 
1 Intermediär 

- Business Model Navigator 
- Digital Matrix 
- Swimlane Diagram 
- Lean Canvas 
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Termin Ort Dauer Teilnehmer Angewandte Methoden 
13.09.2019 Stuttgart 4h 1 Handwerker 

2 Intermediäre 
- Business Model Navigator 
- Digital Matrix 
- Swimlane Diagram 
- Lean Canvas 

18.09.2019 Schwäbisch 
Gmünd 

4h 3 Handwerker 
1 Intermediär 

- Customer Journey 
- Buyer Persona Canvas 
- Value Proposition Canvas 
- Business Model Navigator 

09.10.2019 Leutkirch 4h 3 Handwerker 
1 Intermediär 

- Strategy Map 
- Digital Matrix 
- Ideenbewertung nach Schallmo 
- Lean Canvas 

24.10.2019 Reutlingen 4h 3 Handwerker 
2 Intermediäre 

- Customer Journey 
- Business Model Canvas 
- Stakeholder Map 

07.11.2019 Baden-Ba-
den 

4h 7 Handwerker 
1 Intermediär 

- Business Model Canvas 
- Stakeholder Map 
- Blue-Ocean-Strategy 

21.11.2019 Reutlingen 4h 5 Handwerker 
2 Intermediäre 

- Smart Service KMU 

05.12.2019 Freiburg 4h 7 Handwerker 
2 Intermediäre 

- Customer Journey 
- Buyer Persona Canvas 
- Business Model Navigator 

09.01.2020 Schnetzen-
hausen 

6h 15 Handwerker 
2 Intermediäre 

- Steinbeis UKC 
- Business Model Canvas 
- Digital Matrix 

12.02.2020 Stuttgart 6h 4 Intermediäre - Kanban 
- Eisenhower-Matrix 
- Pareto-Prinzip 
- 635-Methode 
- 6 Hüte 
- Walt Disney 
- Reizworttechnik 
- Morphologischer Kasten 
- SCAMPER 
- Lean Startup 

 

Bei den Workshops wurde immer die gleiche Struktur verwendet:  
- Einführung in das Thema 
- Impuls mit Praxisbeispielen  
- Vorstellung der Betriebe  
- Darstellung des Workshopkonzeptes 
- Vorstellung und Erklärung der jeweiligen Methoden inklusive eines Handwerkbeispiels  
- Ausarbeiten der Vorlagen 
- Vorstellung der Ergebnisse und Diskussion im Plenum  

Die Workshopreihen wurden in zwei Kategorien (Beginner, Advanced) geteilt. Bei den Begin-
ner-Workshops wurde Wert auf einfache und pragmatische Methoden gelegt. Bei den Advan-
ced-Workshops wurden anspruchsvollere Methoden eingesetzt, die ein deutlich höheres Ver-
ständnis über das eigene Geschäftsmodell und abstrakte Denkweisen voraussetzen.  

Im Nachgang an den Workshop wurde zu jeder Methode und zu dem Workshopkonzept ein 
mündliches Feedback erfragt und der Evaluationsbogen von den Teilnehmern ausgefüllt. Die 
Ergebnisse der Rückmeldungen wurden jeweils in die Methoden eingearbeitet und die entspre-
chenden Wünsche der Betriebe auch auf andere Methoden übertragen.  
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In folgender Abbildung 8 sind die Bewertungen der Workshops dargestellt.  

 

Abbildung 8: Bewertung der Workshops zur Methodenerprobung 

Ergebnis der Veranstaltungen ist das folgende Set an erprobten Methoden für Einzelunterneh-
men. 

Tabelle 18: Finales Set an Methoden für Einzelunternehmen 

TREND-Methodenbaukasten Teil 1: Zeitmanagement 
- Kanban 
- Pareto-Prinzip 
- Eisenhower-Matrix 

TREND-Methodenbaukasten Teil 2: Geschäftsmodellentwicklung 
- Blauer-Ozean-Strategie 
- Brainstorming mit Geschäftsmodellmustern 
- Digitale Matrix 
- Geschäftsmodell Canvas 
- Geschäftsmodell Dreieck 
- Hurra Diagramm 
- Ideen Canvas 
- Ideenblatt 
- Ideenmatrix 
- Ideen-Potenzial-Kreuz 
- Kunden Persona Canvas 
- Kundenerlebnis Reise 
- Nutzenversprechen Canvas 
- Schrittweise Umsetzung 
- Schwimmbahnen Diagramm 
- Stakeholder-Karte 
- Steinbeis UKC 
- Strategische Landkarte 

TREND-Methodenbaukasten Teil 3: Kreativitätstechniken 
- 635-Methode 
- GEWERK-Checkliste 
- Morphologischer Kasten 
- Reizworttechnik 
- Walt Disney Kreativitätstechnik 
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3.3.2 Für Wertschöpfungsnetzwerke 
Für die Erprobung und Weiterentwicklung der Wertschöpfungsnetzwerkmethoden wurden drei 
Workshops mit Handwerksbetrieben und ein Workshop mit Beratern durchgeführt. In Tabelle 19 
sind die Termine und getesteten Methoden gelistet.  

Tabelle 19: Workshops zur Erprobung von Methoden für Wertschöpfungsnetzwerke 

Termin Ort Dauer Teilnehmer Angewandte Methoden 
26.07.2019 Stuttgart 2h 1 Handwerker 

(handelsnah) 
- FSTI Toolbox 

21.08.2019 Stuttgart 2h 1 Handwerker 
(handelsnah) 

- FSTI Toolbox 

30.10.2019 Murrhardt 3h 2 Handwerker 
1 Intermediär 

- Fähigkeiten-finden 
- Stakeholder Map 
- Diagramm nach Caddell 
- Ideenbewertung nach Schallmo 

17.03.2020 Stuttgart 2h 5 Intermediäre - Industrie 4.0 Canvas 
- Kooperationsmatrix 
- Fähigkeiten-finden 
- Toolbox 
- Platform Innovation Kit 

 

Im Nachgang an die Workshops wurde jeweils zu jeder Methode und zum Workshopkonzept 
mündliches Feedback eingeholt, sowie der Evaluationsbogen von den Teilnehmern ausgefüllt. 
Die Ergebnisse der Rückmeldungen wurden jeweils in die Methoden eingearbeitet und auch 
die entsprechenden Wünsche der Betriebe auf die anderen Methoden übertragen.  

Ergebnis der Veranstaltungen ist das folgende Set an erprobten Methoden für Wertschöpfungs-
netzwerke. 

Tabelle 20: Finales Set an Methoden für Wertschöpfungsnetzwerke 

TREND-Methodenbaukasten Teil 2: Geschäftsmodellentwicklung für Netzwerke 
- Geschäftsfähigkeiten-Ansatz 
- Kooperationsmatrix 
- Netzwerk Canvas 
- Stakeholder-Karte 
- Weitere Methoden für Netzwerke 

o I4.0-Maturity-Index 
o IoT-Innovation Canvas 
o IoT Value Network 
o Platform Innovation Kit 
o Smart Service Design 
o Value Network Design 

 

3.3.3 Der Geschäftsmodellentwicklungsprozess als allgemeines Vorgehen 
Zur Strukturierung und als Schritt-für-Schritt-Anleitung wurden die Methoden (für Einzelunterneh-
men und Wertschöpfungsnetzwerke) zur Geschäftsmodellentwicklung in einem 5-Schritt-Pro-
zess geordnet. Dieser ist an das Vorgehen von Gassmann et al. (2017) angelehnt und ist in 
Abbildung 9 dargestellt.  
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Abbildung 9: 5-Schritt-Prozess als übergeordnete Struktur des Methodenbaukastens 

Die Zuordnung der Methoden in die einzelnen Schritte ist nicht immer eindeutig, da einige Me-
thoden in mehreren Schritten verwendet werden können. In Tabelle 21 ist die Zuordnung dar-
gestellt. Methoden, die in mehreren Schritten verwendet werden können, sind mehrfach auf-
geführt.  

Tabelle 21: Einordnung der Methoden in den 5-Schritt-Prozess 

1. Ist-Stand untersuchen 
Geschäftsmodell Canvas 
Geschäftsmodell Dreieck 
Steinbeis UKC 
Kunden Persona Canvas 
Strategische Landkarte 
Blauer-Ozean-Strategie 
Stakeholder-Karte 
Netzwerk Canvas 
Kooperationsmatrix 
Geschäftsfähigkeiten-Ansatz 

4. Neues Geschäftsmodell ausgestalten 
Ideen Canvas 
Ideenblatt 
Schwimmbahnen Diagramm 
Stakeholder-Karte  
Geschäftsmodell Canvas  
Netzwerk Canvas  
Kooperationsmatrix  
Geschäftsfähigkeiten-Ansatz 

2. Ideen finden 
Nutzenversprechen Canvas 
Kundenerlebnis Reise 
Digitale Matrix 
Kunden Persona Canvas 
Brainstorming mit Geschäftsmodellmustern 
Blauer-Ozean-Strategie  
Geschäftsfähigkeiten-Ansatz 

5. Plan schrittweise umsetzen 
Schrittweise Umsetzung 
Ideen Canvas 

3. Ideen auswählen 
Ideenmatrix 
Hurra Diagramm 
Ideen-Potenzial-Kreuz 

 

  

https://www.trend-handwerk.de/methoden/geschaeftsmodell-canvas/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/geschaeftsmodelldreieck/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/steinbeis-unternehmens-kompetenzcheck-ukc/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/kunden-persona-canvas/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/strategische-landkarte/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/blauer-ozean-strategie/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/stakeholder-karte/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/netzwerk-canvas/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/kooperationsmatrix/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/geschaeftsfaehigkeiten-ansatz-des-fsti/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/ideen-canvas/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/ideenblatt/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/schwimmbahnen-diagramm/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/stakeholder-karte/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/geschaeftsmodell-canvas/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/netzwerk-canvas/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/kooperationsmatrix/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/geschaeftsfaehigkeiten-ansatz-des-fsti/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/nutzenversprechen-canvas/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/kundenerlebnis-reise/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/digitale-matrix/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/kunden-persona-canvas/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/brainstorming-mit-geschaeftsmodellmustern/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/blauer-ozean-strategie/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/geschaeftsfaehigkeiten-ansatz-des-fsti/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/schrittweise-umsetzung-lean-startup/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/ideen-canvas/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/ideenbewertung-nach-schallmo/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/hurra-diagramm/
https://www.trend-handwerk.de/methoden/ideen-potenzial-kreuz/
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4 Zielsetzung und Vorgehensweise für AP 3  
Ziel dieses Arbeitspakets ist der Aufbau von systematischen, zielgruppenspezifischen, innovati-
ven Transfermaßnahmen. Diese beinhalten den Aufbau einer Sammlung validierter Methoden 
und Good-Practice-Beispielen verschiedener Handwerksbetriebe sowie die Durchführung ver-
schiedener Veranstaltungen.  

Aufgrund der Erfahrungen der Bedarfsermittlung in Arbeitspaket 1 lag der Fokus der Veranstal-
tungen darauf, Intermediäre der Handwerksorganisationen zu schulen. Außerdem wurden Tan-
demberatungen durchgeführt, um Intermediäre direkt in der Beratungssituation bei Hand-
werksbetrieben zu begleiten. Aufgrund der Einschränkungen durch die Corona-Pandemie 
konnten nur drei Tandemberatungen durchgeführt werden. Die geplante Anzahl von 15 Trans-
ferveranstaltungen wurde trotzdem erreicht, dass sehr früh auf Online-Seminare umgestellt 
wurde. 

Durch die Bewerbung der Transferveranstaltungen über den Zentralverband des deutschen 
Handwerks und in Kooperation mit dem Kompetenzzentrum Digitales Handwerk Schaufenster 
Geschäftsmodelle Dresden wurden möglichst viele Intermediäre erreicht.  

Zur Kommunikation der Methoden wurden diese in Form von Steckbriefen aufbereitet. Zudem 
wurde ein kurzer Erklärfilm zur Einführung in den 5-Schritt-Prozess des Methodenbaukastens er-
stellt. Diese Maßnahmen zur Etablierung der Ergebnisse wurden durch Print und Online Veröf-
fentlichungen ergänzt. Eine vollständige Liste der Veröffentlichungen ist in Abschnitt 6 zu finden.  

4.1 Maßnahmenkatalog (AP 3.1) 
In den folgenden Abschnitten werden die Erfahrungen während des Projekts jeweils für Einzel-
unternehmen und Wertschöpfungsnetzwerke zusammengefasst und konkrete Handlungsemp-
fehlungen für die weitere Etablierung der Ergebnisse vorgestellt.  

4.1.1 Für Einzelunternehmen (AP 3.1.1) 
Nur wenige teilnehmende Handwerksbetriebe würden laut eigener Aussage eine Geschäfts-
modell-Methode selbstständig anwenden. Deshalb wurde im weiteren Verlauf des Projektes 
stark auf Intermediäre gesetzt, die eine Geschäftsmodellentwicklung durch entsprechende 
Moderation unterstützen können. Zudem wurde festgestellt, dass eine Trennung zwischen Ge-
schäftsmodell-Suchenden und jenen, die bereits Geschäftsmodell gefunden haben und dieses 
ausarbeiten möchten für die Anwendung von Geschäftsmodell-Methoden sinnvoll ist.  

Vor allem der moderierte und durchaus kritische Austausch zwischen Handwerksbetrieben ver-
schiedener Gewerke und zwischen unterschiedlichen Erfahrungsstufen war sehr förderlich. Des-
halb sollten in Zukunft gewerkübergreifende Formate mehr gefördert werden. Allerdings ist 
auch hervorzuheben, dass die entsprechenden Geschäftsführungen der Betriebe für solche 
Formate auch eine passende Offenheit mitbringen müssen.  

Bei der Methodenanwendung stellte es sich als wichtig heraus, dass zum einen auf englische 
Begriffe verzichtet wird und zum anderen die Methoden vereinfacht auf die Bedarfe der Hand-
werksbetriebe heruntergebrochen werden. Es sollten so wenig Hinweise auf Produkt- oder Pro-
duktionsinnovationen aus der Industrie wie möglich verwendet werden. Der Transfer der Indus-
triebeispiele erschwert ggf. das Verständnis der Methoden. Grundsätzlich sind Beispiele aber 
sehr wertvoll. Ohne Beispiele konnten einige Betriebe kein Verständnis für das Geschäftsmo-
dellkonzept an sich aufbringen.  

Stark technische Methoden, wie beispielweise die „Digitale Matrix“ kamen bei den Betrieben 
weniger gut an als systematische Betrachtungsweisen der Geschäftsmodellstruktur an sich. Das 
Verständnis und die Offenheit gegenüber neuen Technologien fehlten manchen Handwerks-
betrieben. Einige Technologien bereiten aber auch Handwerksbetrieben Existenzängste. So 
haben Kleinstbetriebe vor allem Angst vor großen Plattformen und großen technischen Investi-
tionen, die sie sich nicht leisten können oder deren Integration sie sich nicht gewachsen sehen. 
Solche Zukunftsängste schüren Hürden für neue technologische Entwicklungen oder Angst vor 
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der Veränderung am eigenen Geschäftsmodell. Auch Methoden der Kundenanalyse, wie bei-
spielsweise die „Kundenerlebnisreise“ war vielen Betrieben zu abstrakt und zu stark von deren 
eigentlichem Knowhow entfernt. Es stellte sich immer wieder heraus, dass das essenzielle Vor-
wissen zu den eigenen Kundensegmenten den Betrieben fehlte und sich einige schwertaten, 
diesen Schritt in Richtung Kundenverständnis zu gehen. Kreativ-Methoden kamen stark unter-
schiedlich an. Dafür brauchte es das entsprechende Mindset, sich auf neue Ideen einzulassen 
und querzudenken.  

4.1.2 Für Wertschöpfungsnetzwerke (AP 3.1.2) 
Die Ergebnisse aus den Interviews und der Methodenrecherche, sowie die gesammelten Er-
kenntnisse über das gesamte TREND Projekt zeigen, dass die Relevanz für Wertschöpfungsnetz-
werke im Handwerk groß ist. Auf regionaler Ebene gibt es schon offene Netzwerke, meist unter 
Handwerkern unterschiedlicher Gewerke. Die momentan als relevant betrachteten Methoden 
bedienen jedoch nicht den vollen Bedarf im Handwerk. Viele der Methoden haben ihren Ur-
sprung in der Industrie oder kommen aus dem Bereich der digitalen Plattformen/Internet der 
Dinge. Diese treffen die Bedarfe im Handwerk nicht. Oft hindern beispielsweise die in der Me-
thode gewählte Sprache oder technische Redewendungen schon den Einsatz. Dennoch wer-
den einige der Methoden im Projekt TREND für Handwerker adaptiert. Grundsätzlich wird ne-
ben dem Mangel an Methoden für Wertschöpfungsnetzwerke für das Handwerk auch ein Be-
darf an Sensibilisierung im Bereich Wertschöpfungsnetzwerke/digitale Plattformen im Handwerk 
beobachtet.  

4.2 Organisation und Durchführung von 15 Transferveranstaltungen (AP 
3.2) 

Damit möglichst viele Intermediäre den Umgang mit den verschiedenen Werkzeugen kennen 
lernen und in ihre Beratungspraxis integrieren, wurden 3 Tandemberatungen und 12 Schulun-
gen für Berater durchgeführt. Zudem wurden 3 Seminare für Betriebe angeboten, um für das 
Thema Geschäftsmodellinnovation zu sensibilisieren. In Tabelle 22 sind alle Transferveranstaltun-
gen mit Schulungscharakter gelistet. Die Veranstaltungen am 02.04.2020 und am 02.06.2020 
legten Schwerpunkte auf die Vermittlung von Methoden für Wertschöpfungsnetzwerke. Alle 
übrigen Veranstaltungen fokussierten überwiegend Methoden für Einzelunternehmen. Auf-
grund der aktuellen Einschränkungen aufgrund von Corona Pandemie wurden alle Veranstal-
tungen als Videokonferenz durchgeführt. 

Tabelle 22: Geplante Schulungen für Berater der Handwerksorganisationen 

Termin Dauer Teilnehmer Angewandte Methoden 

02.04.2020 4h 4 Intermediäre 

- Geschäftsmodell Canvas 
- Geschäftsmodell Dreieck 
- Blauer Ozean Strategie 
- Stakeholder Karte 

22.04.2020 4h 9 Intermediäre - Kundenerlebnisreise 
- Nutzenversprechen Canvas + Persona  

19.05.2020 4h 7 Intermediäre 

- Geschäftsmodell Dreieck 
- Ideenfindung mit Geschäftsmodellmustern 
- Ideen-Potenzial-Kreuz 
- Ideenblatt 

26.05.2020 4h 4 Intermediäre 

- Kanban 
- Pareto 
- Eisenhowermatrix 
- 635-Methode 
- Reizworttechnik 
- Walt-Disney-Methode 
- Morphologischer Kasten 
- GEWERK-Checkliste 
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Termin Dauer Teilnehmer Angewandte Methoden 

02.06.2020 3h 4 Intermediäre 

- Industrie 4.0 Canvas 
- Kooperationsmatrix 
- Fähigkeiten-finden 
- Toolbox 
- Platform Innovation Kit 

16.06.2020 4h 3 Intermediäre - Kundenerlebnisreise 
- Nutzenversprechen Canvas + Persona 

18.06.2020 2h 29 Intermediäre 
- Geschäftsmodell Canvas 
- Geschäftsmodell Dreieck 
- Ideenfindung mit Geschäftsmodellmustern 

01.07.2020 2h 2 Handwerker 
1 Intermediär 

- Geschäftsmodell Canvas 
- Nutzenversprechen Canvas 
- Kunden Persona Canvas 

08.07.2020 4h 4 Intermediäre 

- Geschäftsmodell Dreieck 
- Ideenfindung mit Geschäftsmodellmustern 
- Ideen-Potenzial-Kreuz 
- Ideenblatt 

16.07.2020 2h 15 Intermediäre 
- Geschäftsmodell Canvas 
- Nutzenversprechen Canvas  
- Ideen-Potenzial-Kreuz 

12.08.2020 2h 4 Intermediäre 
12 Handwerker 

- Geschäftsmodell Canvas 
- Ideenfindung mit Geschäftsmodellmustern 
- Ideen-Potenzial-Kreuz 
- Schrittweise Umsetzung 

17.09.2020 2h 1 Intermediär 
7 Handwerker 

- Geschäftsmodell Canvas 
- Ideenfindung mit Geschäftsmodellmustern 
- Ideen-Potenzial-Kreuz 
- Schrittweise Umsetzung 

 

Durch die Tandemberatungen hatte das Projektteam zudem die Möglichkeit die Umsetzung 
der final ausgearbeiteten Methoden in der Beratungspraxis zu beobachten. Tabelle 23 listet 
alle durchgeführten Tandemberatungen. 

Tabelle 23: Tandemberatungen zur Umsetzung des Train-the-Trainer-Ansatzes 

Termin Ort Dauer Teilnehmer Angewandte Methoden 

20.02.2020 Bodman 4h 2 Handwerker 
1 Intermediär 

- Ideen Canvas 
- Brainstorming mit Geschäfts-mo-

dellmustern (angepasst) 

24.02.2020 Kirchheim 3h 1 Handwerker 
1 Intermediär 

- Business Model Canvas 
 

27.02.2020 Hochdorf 3h 1 Handwerker 
1 Intermediär 

- Business Model Navigator (ange-
passt) 

 

4.3 Das TREND-Magazin als Arbeitshilfe  
Außerdem wurde ein Magazin mit allen Inhalten erstellt. Abbildung 10 zeigt den Inhalt des Ma-
gazins. Neben Grundlageninformationen sind alle Steckbriefe enthalten und es werden Hin-
weise zu verschiedenen Workshopkonzepten gegeben.  
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Abbildung 10: Inhalt des TREND-Magazin 

4.4 Evaluation des Transfers (AP 5) 
Um die Evaluation möglichst aussagekräftig zu gestalten, wurde auf klassische Methoden der 
Evaluation von Lehrveranstaltungen zurückgegriffen.  

Das zentrale Ziel einer Evaluation im didaktischen Feld ist, Lernziele zu formulieren und deren 
Erreichen zu überprüfen. Das erworbene Wissen und die Fähigkeiten sollen für die Teilnehmer in 
ihrem Berufsalltag anwendbar geworden sein. Die für die Lerninhalte definierten Lernziele kön-
nen dann mittels Fragebögen überprüft werden. Der Fragebogen gliedert sich zuerst in die all-
gemeine Charakterisierung des Teilnehmers, danach werden die Ziele bezüglich der allgemei-
nen Regeln guten Unterrichts abgefragt und danach die Lernziele überprüft.  

Untenstehend ist die Fragebogensystematik ohne Nennung der gelehrten Methode aufge-
zeigt.  
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Abbildung 11: Fragebogen zur Evaluation der Transferveranstaltungen 

Insgesamt konnten 21 Rückläufer aus den Transfermaßnahmen ausgewertet werden. Die all-
gemeine Beurteilung der Schulung zeigt, dass sowohl die Erwartungen an die Schulung selbst 
als auch der Lernerfolg stark zufriedenstellend war. In beiden Kategorien gab es keine mittel-
mäßige oder schlechte Einschätzung.  
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Abbildung 12: Beurteilung der Schulungen allgemein Teil 1 

Des Weiteren zeigt die folgende Grafik, dass die Schulung für die Beratung nützlich war. Ver-
einzelt gab es Rückmeldung, dass das Wissen noch nicht ausreichend für die Anwendung in 
der Praxis ist. Dies ist vor allem darauf zurückzuführen, dass einige Teilnehmer mit dem Thema 
Geschäftsmodell noch nicht praktisch oder theoretisch in Berührung gekommen waren. Dies 
ist ein Anzeichen, dass weitere Transfermaßnahmen in dieser Lernzielgruppe notwendig sind.  

 

Abbildung 13: Beurteilung der Schulungen allgemein Teil 2 

Die Bewertung der Schulung hinsichtlich der Regeln guten Unterrichts zeigen, dass grundsätz-
lich alle Lehrvoraussetzungen für eine gute Lehrveranstaltung eingehalten wurden. Die Mittel-
mäßige Bewertung bei den Aspekten „Verhältnis zwischen Theorie und Übung“ und „genü-
gend Unterstützung der Vortragenden bei Übungen“ ist der aktuellen Pandemiesituation zuzu-
schreiben, weshalb eine große Zahl der Transfermaßnahmen auf digitalem Wege abgehalten 
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werden musste. Hier ist die Schaffung eines guten Lernklimas, das Zusammenarbeiten von Lern-
gruppen und Workshopformate deutlich schwieriger umzusetzen als in Präsenz. Zudem hatten 
einige der Teilnehmer kaum oder keine Erfahrung mit digitalen Lernformaten.  

 
Abbildung 14: Beurteilung der Schulungen allgemein Teil 3 

Bei der Überprüfung der Lernziele kann festgehalten werden, dass die Lernziele erreicht wur-
den. Es ist eine durchwegs stark positive Rückmeldung eingegangen. Es ist aber anzumerken, 
dass vor allem in Betracht der praktisch zu vermittelnden Lerninhalten Verbesserungspotential 
besteht. Es konnte in diesem Zusammenhang zum einen auf die teils nicht vorhandenen Vor-
kenntnisse der Lernzielgruppe und auf die digitale Form des Lehrformates zurückgeschlossen 
werden. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass eine digitale Lehreinheit das Ver-
mitteln von praktischen Fähigkeiten für die Durchführung von Workshops und Beratungen stark 
erschwert.  

 
Abbildung 15: Beurteilung der Schulungen allgemein Teil 4 
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Die obige Eischätzung spiegelt auch die folgende Nachfrage bezüglich der Anwendung und 
der weiteren Fortbildung wider. Auch hier konnte festgestellt werden, dass die praktische 
Durchführung des erlernten Inhaltes grundsätzlich positiv zu bewerten ist. Dennoch gibt es ei-
nige Teilnehmer, die sich nicht ganz sicher fühlen. Dies ist sicherlich mit weiteren Schulungsan-
geboten und praktischen Veranstaltungen zu beheben. Diesen Bedarf bestätigt eindrucksvoll 
die zweite Frage der untenstehenden Grafik, die zeigt, dass ein Großteil der anwesenden Be-
rater eine weitere Schulung benötigen.  

 

Abbildung 16: Beurteilung der Schulungen allgemein Teil 5  
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5 Projektmanagement und -controlling (AP 4.1) 
Das Projektmanagement und -controlling wurde mit Excellisten durchgeführt, auf die das ge-
samte Projektteam Zugriff hatte. Den Rahmen für das Projektmanagement bilden die Arbeits-
pakete des Projektantrags. Innerhalb der Arbeitspakete wurde agil gearbeitet und Arbeitspa-
kete teilweise parallel bearbeitet. Zentrales Element des Projektmanagements sind Konsortial-
treffen. In Tabelle 24 sind die vier Konsortialtreffen gelistet, zu denen sich so viele Projektbetei-
ligte, wie jeweils möglich getroffen haben.  

Tabelle 24: Übersicht der Konsortialtreffen 

Termin Inhalt Teilnehmer Ort 
5.10.2018 - Kick-Off und Kennenlernen  

- Planung der Bedarfsermittlung 
Projektpartner 
Transferpartner 

Fraunhofer IAO, 
Stuttgart 

04.04.2020 - Update der Transferpartner zu den Er-
gebnissen der Bedarfsermittlung 

- Vorstellung der geplanten Erpro-
bungsphase 

Projektpartner 
Transferpartner 

BWHT, Stuttgart 

07.10.2020 - Resümee der Erprobungsphase bisher 
- Planung der Transferphase 

Projektpartner Haus der Wirtschaft, 
Stuttgart 

12.10.2020 - Projekt-Resümee 
- Abstimmung von Wegen die Metho-

den weiter zu etablieren  

Projektpartner 
Transferpartner 

Videokonferenz 

 

6 Öffentlichkeitsarbeit (AP 4.2) 
Das Projektvorhaben, sowie der aktuelle Stand, wurde in verschiedenen Gremien und auf Ver-
anstaltungen der Handwerksorganisationen vorgestellt und unter Nennung des Fördermittel-
gebers beworben. In Tabelle 25 sind die Veranstaltungen gelistet.  

Tabelle 25: Projektpräsenz in Gremien/Veranstaltungen der Handwerksorganisationen 

Termin Veranstaltung Ort 
09.10.2018 BWHT-Landesausschuss für Technologie, Digitalisierung 

und Innovation 
BWHT 

06.12.2018 BWHT-Arbeitsgruppe der Innovationsberater BWHT 

13.12.2018 Landes-Gewerbeförderungsstelle des nordrhein-west-
fälischen Handwerks 

Düsseldorf 

04.04.2019 BWHT-Landesausschuss für Technologie, Digitalisierung 
und Innovation 

Hwk Stuttgart 

22.05.2019 Landesberatertagung Hotel Klingenstein Blau-
stein 

06.09.2019 Innovationstag der HWK Konstanz Bildungsakademie Sin-
gen 

17.09.2019 Handwerk im Gespräch (Veranstaltung im Rahmen von 
Handwerk 2025 Strategie) 

Schlossgartenhalle Ettlin-
gen 

09.01.2020 Unternehmertage des Landesinnungsverbands Maler- 
und Lackiererhandwerk 

Friedrichshafen 

26.02.2020 GB2 Meeting der Betriebsberatung der HWK Stuttgart Stuttgart 
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Zudem wurde das Projekt medial in verschiedenen Kanälen begleitet. In Tabelle 26 ist die me-
diale Begleitung gelistet. 

Tabelle 26: Mediale Begleitung 

Termin Medium Link 
18.09.2018 Pressemitteilung & Newslet-

ter des BWHT e.V. 
https://www.handwerk-bw.de/nachrich-
ten/?tx_news_pi1%5Bnews% 
5D=2874&cHash=99a0b9a5acc70f0dd9e41 
d2e85c7b52b 

14.11.2018 Videovorstellung aller  
Digitalisierungsprojekte;  
TREND in 1:43 min 

https://www.youtube.com/watch?v=t8kgQzkRUxI 

01.02.2019 Newsletter des BWHT e.V.   
ab 
01.02.2019 

Bewerbung von Workshops 
über Eventbrite 

https://www.eventbrite.de/o/baden-wurttembergi-
scher-handwerkstag-ev-18484069060 

26.07.2019 DHZ Artikel Landesseite Aus-
gabe 14/2019 

https://www.handwerk-bw.de/fileadmin/me-
dia/dhz-2019/dhz-14-2019.pdf 

26.07.2019 DHZ Artikel Regional Hand-
werkskammer Konstanz 

https://www.hwk-konstanz.de/downloads/deut-
sche-handwerks-zeitung-vom-26-juli-2019-64,916.pdf 

Ab 
01.08.2019 

Projekt-Website online www.trend-handwerk.de 

08.08.2019 Blog-Beitrag: Mit TREND zum 
digitalen Handwerksbetrieb 

https://steinbeis-fsti.de/de/mit-trend-zum-digitalen-
handwerksbetrieb/ 

15.08.2019 Newsletter des BWHT e.V. 
mit Info zur Website und 
Flyer 

https://www.handwerk-bw.de/nachrich-
ten/page/2/ 

16.01.2020 Blog-Beitrag: TREND – Bau-
kasten für Geschäftsmo-
dellinnovation 

https://steinbeis-fsti.de/de/trend-baukasten-fuer-ge-
schaeftsmodellinnovation/ 

12.02.2020 Neuer Projektflyer zur Trans-
ferphase verfügbar 

https://www.trend-handwerk.de/wp-content/uplo-
ads/TREND-Flyer.pdf 

08.04.2020 Blog-Beitrag: TREND – Webi-
nar für die Zukunft des 
Handwerks 

https://steinbeis-fsti.de/trend-webinar-fuer-die-zu-
kunft-des-handwerks/  

29.04.2020 Blog-Beitrag: TREND – Virtu-
elle Reise zu den Kunden-
wünschen 

https://steinbeis-fsti.de/trend-virtuelle-reise-zu-den-
kundenwuenschen/  

20.07.2020 Erklärvideo auf YouTube https://www.y-
outube.com/watch?v=78Uy2MFniog&feature=y-
outu.be  

21.08.2020 Der TREND-Methodenbau-
kasten kurz erklärt 

https://steinbeis-fsti.de/der-trend-methodenbaukas-
ten-kurz-erklaert/  

17.09.2020 Wissenschaftliche Publika-
tion zum Projekt auf ECIE 
2020 

https://search.proquest.com/open-
view/6d4a49ba64c35ccd3dcb56b6ae8a6457/1?pq-
origsite=gscholar&cbl=396494  

08.10.2020 TREND Abschluss https://steinbeis-fsti.de/trend-abschluss/  

 

https://www.handwerk-bw.de/nachrichten/?tx_news_pi1%5Bnews%5D=2874&cHash=99a0b9a5acc70f0dd9e41d2e85c7b52b
https://www.handwerk-bw.de/nachrichten/?tx_news_pi1%5Bnews%5D=2874&cHash=99a0b9a5acc70f0dd9e41d2e85c7b52b
https://www.handwerk-bw.de/nachrichten/?tx_news_pi1%5Bnews%5D=2874&cHash=99a0b9a5acc70f0dd9e41d2e85c7b52b
https://www.handwerk-bw.de/nachrichten/?tx_news_pi1%5Bnews%5D=2874&cHash=99a0b9a5acc70f0dd9e41d2e85c7b52b
https://www.youtube.com/watch?v=t8kgQzkRUxI
https://www.eventbrite.de/o/baden-wurttembergischer-handwerkstag-ev-18484069060
https://www.eventbrite.de/o/baden-wurttembergischer-handwerkstag-ev-18484069060
https://www.handwerk-bw.de/fileadmin/media/dhz-2019/dhz-14-2019.pdf
https://www.handwerk-bw.de/fileadmin/media/dhz-2019/dhz-14-2019.pdf
https://www.hwk-konstanz.de/downloads/deutsche-handwerks-zeitung-vom-26-juli-2019-64,916.pdf
https://www.hwk-konstanz.de/downloads/deutsche-handwerks-zeitung-vom-26-juli-2019-64,916.pdf
http://www.trend-handwerk.de/
https://steinbeis-fsti.de/de/mit-trend-zum-digitalen-handwerksbetrieb/
https://steinbeis-fsti.de/de/mit-trend-zum-digitalen-handwerksbetrieb/
https://www.handwerk-bw.de/nachrichten/page/2/
https://www.handwerk-bw.de/nachrichten/page/2/
https://steinbeis-fsti.de/de/trend-baukasten-fuer-geschaeftsmodellinnovation/
https://steinbeis-fsti.de/de/trend-baukasten-fuer-geschaeftsmodellinnovation/
https://www.trend-handwerk.de/wp-content/uploads/TREND-Flyer.pdf
https://www.trend-handwerk.de/wp-content/uploads/TREND-Flyer.pdf
https://steinbeis-fsti.de/trend-webinar-fuer-die-zukunft-des-handwerks/
https://steinbeis-fsti.de/trend-webinar-fuer-die-zukunft-des-handwerks/
https://steinbeis-fsti.de/trend-virtuelle-reise-zu-den-kundenwuenschen/
https://steinbeis-fsti.de/trend-virtuelle-reise-zu-den-kundenwuenschen/
https://www.youtube.com/watch?v=78Uy2MFniog&feature=youtu.be
https://www.youtube.com/watch?v=78Uy2MFniog&feature=youtu.be
https://www.youtube.com/watch?v=78Uy2MFniog&feature=youtu.be
https://steinbeis-fsti.de/der-trend-methodenbaukasten-kurz-erklaert/
https://steinbeis-fsti.de/der-trend-methodenbaukasten-kurz-erklaert/
https://search.proquest.com/openview/6d4a49ba64c35ccd3dcb56b6ae8a6457/1?pq-origsite=gscholar&cbl=396494
https://search.proquest.com/openview/6d4a49ba64c35ccd3dcb56b6ae8a6457/1?pq-origsite=gscholar&cbl=396494
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https://steinbeis-fsti.de/trend-abschluss/
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Als Hinweis auf die erfolgreiche Öffentlichkeitsarbeit sind die Downloadraten der Inhalte der 
Projektwebsite. 

 

Abbildung 17: Downloadanzahl je Methode 
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Abbildung 18: Downloadcount der Beispiele 
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